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THVISTELMA

Avautunut kilpailutilanne on heréattanyt keskustelun siitd, missd maéarin tiukentuva Kilpailu
muuttaa johtamisen, tydn organisoinnin ja sopimisen kaytantdja. Tutkimushankkeemme
tavoitteena on tarkastella eurooppalaisten tyénantaja- ja tyontekijakyselyjen sekd suomalaisen
tyooloaineistojen sarjan avulla tydn organisointimuotojen, tyon joustavuuden seka
yhteistoiminnan kehitystd Suomessa ja Euroopassa. On mygs tarpeen analysoida sitd, ovatko
muutokset tyon organisoinnissa tapahtuneet samanaikaisesti ja samaan suuntaan eri
sektoreilla ja toimialoilla. Analysoimme lisaksi erilaisten tyon organisoinnin ja
yhteistoiminnan muotojen yhteyttd organisaatioiden menestykseen seka tyontekijoiden
hyvinvointiin. Tuloksemme tydn organisoinnin muutoksesta Pohjoismaiden julkisella ja
yksityisell& sektorilla ovat kaiken kaikkiaan yhdenmukaiset aikaisempien, vain yksityista
sektoria kasitelleiden tutkimusten kanssa. Tulosten perusteella kaikki maat ja sektorit ovat
varsin yhdenmukaisesti siirtyneet kohti kevyttuotantomallia (Lean) eli lisdantynytté tyon
formalisoinnin astetta. TAmé& koskee erityisesti julkista sektoria. Oppiva organisaatiomalli on
selvasti yleisempaa julkisella ja Tayloristinen yksityisella sektorilla, eiké tilanne ole juuri
muuttunut viimeisen 20 vuoden aikana. Oppivat organisaatiomallit ovat niin ikdan yleisempia
Tanskassa ja Ruotsissa, Tayloristiset mallit suomessa. Tydn organisointimuoto on siten
melko erilainen Suomessa verrattuna muihin pohjoismaihin. Erityisesti tuottavuuteen ja
innovaatioihin liittyvat uudet tyontekijoiden oppimiseen ja autonomiaan perustuvat tyon

organisoinnin muodot eivat ole Suomessa yhta yleisid kuin muissa Pohjoismaissa.
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SUMMARY

According to our results there has been a marked increase in work formalization
characteristic of the Lean mode of work organization in all Nordic countries and sectors.
However, we also found differences between counties and sectors. The Lean type of work
organization was more common in public sector organizations and in Finland and Denmark.
With regards to trends, there was increase in learning and autonomy based models of work
organization in Finland, but not in Denmark or Sweden. However, Finland is nevertheless
lacking behind other Nordic countries with regards to the adoption of new innovative and
productive forms of work organization in both private and public sector.
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1. JOHDANTO

TyoOelaman laatu on saanut keskeisen sijan keskusteluissa tyon tulevaisuudesta. Euroopan
komission vuonna 2001 muotoilema Lissabonin strategia painottaa, ettei uusien tyopaikkojen
luominen ole riittava poliittinen tavoite, vaan myo6s tyopaikkojen laadullisiin seikkoihin tulisi
kiinnittdd huomiota. Euroopan ty6llisyysstrategiassa tyon laadun kehittdminen nousikin
tarkeéksi tekijaksi pohdittaessa ratkaisuja tyoelamén haasteisiin, kuten elinikdisen oppimisen

mahdollisuuksiin sek& tydurien pidentamiseen.

Tybelaman laatu nahdaén entistd selkedmmin tuottavuuden, kasvun ja korkean tyollisyyden
edellytyksend. Tdma nékyy esimerkiksi Tyo- ja elinkeinoministerion johdolla valmistellussa
tyoelaman kehittdmisstrategiassa, jonka tavoitteena on ”Suomeen Euroopan paras tydeldima
2017”.

Tutkimushankkeemme tavoitteena on tarkastella kansainvadlisten tybnantaja- ja
tyontekijaaineistojen  sekd  suomalaisen  tyfoloaineistojen  sarjan  avulla  tyon
organisointimuotojen, tyon joustavuuden sekd& yhteistoiminnan kehitystd Suomessa ja
Euroopassa. Tutkimusprojektimme l&hestyy kysymystd Suomen ty6eldmén laadun
erityisyydesta vertailevan tutkimuksen keinoin ja pyrkii havainnoimaan suomalaisen

tyoelaman vahvuuksia ja haasteita.

Suomalainen tydeldman tutkimus on viime vuosina tarkastellut tydelaméé usein yksilotasolla.
Esimerkiksi Suomen Akatemian WORK-ohjelman hankkeet keskittyivat paéasaantoisesti
yksilotasolle. Tutkimushankkeissa tarkasteltiin - mm. yksiléiden siirtymid tyon ja

tyottdmyyden rajapinnalla tai yksilétason terveyden ja hyvinvoinnin muutoksia.

Suomalaisen tyéeldaméan erityisyys riippuu kuitenkin paljolti tyénantajien ja tydntekijoiden
yhteistoiminnasta (social dialogue) ja siitd, millaiset tyon organisoinnin tai joustavuuden
muodot tulevat vallitseviksi kaytanndiksi. Nama tutkimuskohteet ovat tarkeitd myos siksi,
etta yksildtasolla havaittuja muutoksia esimerkiksi tydhyvinvoinnissa on vaikea tulkita, jos
havaintoja ei pystytd yhdistamaan organisaatioissa tapahtuneisiin tyon organisoinnin

muutoksiin. Euroopan komission vuosina 2005-2009 rahoittama WORKS-tutkimushanke
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(Work Organization and Restructuring in the Knowledge Society) tuotti tyon organisoinnin

muutoksista laajan tutkimustiedon, mutta Suomi ei ollut mukana 13 vertailumaan joukossa.

Tyo6n organisoinnin muutokset avoimessa taloudessa

Avautunut kilpailutilanne on heréttanyt keskustelun siitd, missa maarin tiukentuva kilpailu
muuttaa johtamisen, tyon organisoinnin ja sopimisen kaytant6ja. On epdilty, ettd toiminnan ja
sopimisen joustavoittamisen paineet ovat avoimessa Kilpailussa yhdenmukaisia ja ettd
kansalliset rajat eivat pidattele johtamiskaytantéjen ja uusien tydn organisoinnin muotojen
siirtymistd maasta toiseen. Na&in talouksien avautuminen markkinavoimille ja nopea
teknologian kehitys yhdenmukaistaisivat ty6eldmaéd eri puolilla maailmaa. T&mén ns.
konvergenssiteesin vastakkainen hypoteesi yllapitdd oletusta kansallisten instituutioiden
erityisyydesta ja niiden Kkyvystd suodattaa manageriaalisten kéaytant6jen valtavirtaa.
Divergenssin, eli erisuuntaisen kehityksen, puolesta puhuvat maéarallisiin aineistoihin

perustuvat vertailut, joissa maiden véliset erot eri mittareilla ovat varsin pysyvia.

Suomi on aikaisemmissa vertailevissa tyoelamén tutkimuksissa lukeutunut pohjoismaisten tai
skandinaavisten maiden ryhmaan. Naissa tutkimuksissa Euroopan maita on ryhmitelty
useimmiten hyvinvointivaltioregiimien (Esping-Andersen 1990; 1999) tai kapitalismin
variaatioiden (Hall & Soskice 2001) pohjalta. Néiden kokoavien l&hestymistapojen liséksi
tyoelaman ja tyomarkkinoiden vertailuun sovelletaan myoés eriytyneempia tuotantomalleihin
(Gallie 2007a, b; Hult & Svallfors 2002), joustavuuden muotoihin (Anxo & O’Reilly 2000;
Kerkhofs, Chung & Ester 2008) seka tyollisyys- ja sukupuolijarjestelmiin perustuvia
ryhmittelyperusteita (Bosch, Rubery & Lehndorff 2007; Davoine & Erhel 2006; Gallie
2007c; Lewis 1992). Institutionaalisten tekijoiden yhteys koettuun tydelaman laatuun on
osoitettu empiirisilla aineistoilla vakuuttavasti. Pohjoismaat erottuvat omaksi ryhmakseen
uusia tyén organisoinnin muotoja (Lorenz & Valeyre 2005; Johnson ym. 2009) seka
joustavuutta koskevissa tutkimuksissa (Kerkhofs, Chung & Ester 2008). Myos
tyotyytyvaisyys on muuta Eurooppaa korkeammalla tasolla (Davoine & Ehrel 2006; Llorente
& Macias 2005; Pichler & Wallace 2009; Sousa-Poza & Sousa-Poza 2000). Pohjoismaista
tyoelaman laatua yleensd on pidetty muuta Eurooppaa korkeampana (Gallie 2003; Green
2006; Davoine & Ehrel 2006; Parent-Thirion ym. 2007; Tangian 2007; Wallace ym. 2007
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Hartikainen ym. 2010; Mustosmaki ym. 2011) vaikkakin sen on katsottu olevan lievassa
laskusuhdanteessa, erityisesti kiireen lisd&dntymisen, tyoterveysriskien, syrjintdkokemusten
seka tyotyytyvaisyyden mittareilla tarkasteltuna (Pefia-Casas & Pochet 2009).

On epéselvéd, johtuuko pohjoismaiden erityinen asema tuotannollisen rakennemuutoksen
vaiheesta vai ty0eldman saantelysta ja kdytanteista tai ndiden yhdistelméastd. Rakennemuutos
ja tyodn organisoinnin kayténteet vaihtelevat paitsi regiimeittdin ja maittain myds maiden
sisdlla. Kansainvalisissa vertailuissa huomiotta jadvat valtioiden siséiset erot, jotka ovat
osoittautuneet merkittaviksi eroja tuottaviksi tekijoiksi. Eroja maiden sisalla syntyy, ei
pelkéstddn sektoreiden, mutta myods toimialojen tasolla. Tutkimuksessamme korostuu
vertailevan ndkokulman ohella tydn organisoinnin ja joustojen mallien eriytyminen

sektoreittain ja toimialoittain Suomessa.

Mitéa tarkoitamme joustavuudella ja tyon uusilla organisointimuodoilla

Tutkimuksemme kuuluu tutkimusperinteeseen, jossa ollaan kiinnostuneita tyon uusista”
organisointimuodoista ja niiden vaikutuksesta toisaalta tyontekijoiden kokemaan tydeldman

laatuun ja toisaalta organisaatioiden ja edelleen kansantalouksien menestykseen.

Tutkimuksemme pohjautuu teoreettisesti tyoeldman laadun sekd menestyvén organisaation
(High Performance Work Systems) problematiikkaa kasittelevaan tutkimuskirjallisuuteen.
Teoreettinen kehyksemme tulee sisallollisesti lahelle eri tieteenaloilla kaytavaa keskustelua ja
tutkimusta uusista tydn organisoinnin tavoista (sosiologia) seka uusista johtamismenetelmista
ja organisaatioinnovaatioista (organisaatio- ja johtamistutkimus). Vastaavasti empiiriset
analyysimme perustuvat kansainvalisiin organisaatiotypologioihin, joiden avulla on
tarkasteltu tyon organisoinnin malleja (Lorenz & Valeyre 2005; Valeyre et al. 2009) seké ns.

joustavan organisaation ominaispiirteitd (Atkinson 1987; Skorstad 2009).

Uudet tyon organisoinnin muodot on viime vuosina esitetty vastakohtina tayloristisille,
ositetuille ja rutiinimaisille toille. “Uusi” voi viitata esimerkiksi tyon organisoinnin
muotoihin, joissa tyontekijalla on mahdollisuuksia vaikuttaa sekd oman tydnsa tekemisen

tapaan etta paatoksentekoon organisaatiossa, tiimityohon (ja sen itseohjautumiseen) tai uusiin
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tyon ja palkkauksen arvioinnin menetelmiin. Téllainen refleksiivinen sopeutumiskyky

edellyttad tyontekijoiden osaamista, luovuutta ja harkintavaltaa.

Avoimessa taloudessa tuotanto ja tyd rakenteistuu nopeasti uudelleen globaalin talouden
arvoketjujen muuttuessa. Samanaikaisesti syntyy tietoon ja korkeaan osaamiseen perustuvia
autonomisia tietotydorganisaatioita, mutta myos yha tiukemmin valvottuja ja ositettuja, toisin
sanoen taylorisoituja organisaatioita. Tutkimuksemme pyrkii havainnoimaan tata muutosta

seuraavien organisaatiotypologisointien avulla.

Eurooppalaisen tyo- ja elinolojen kehitys- ja tutkimuslaitoksen (Eurofound) tutkijat Lorenz &
Valeyre (2005; 2009) erottelevat tyén organisoinnin muodot neljaan luokkaan: 1) oppimiseen
perustuva joustava malli (learning model), 2) kevyt tuotanto (lean model), 3) tayloristinen
(taylorist forms) ja 4) perinteinen (traditional or simple forms) malli (taulukko 1).
Ensimmainen, lahelld pohjoismaista sosioteknistd ajattelua oleva oppivan organisaation malli
tarkoittaa, kuten Ylostalo & Antilan (2002) proaktiivinen toimintatapakin, hajautettua
paatdsvaltaa. Tyontekijalla on merkittdvasti muita malleja enemman autonomiaa tyon
tekemisen tavan ja tyon tahdittamisen suhteen. Tyon sisaltéjen vaihtelevuus ja monipuolisuus
edistdvat tyossé oppimista. Tassd tyon organisoinnin tyypittelyssa Suomi ei yltdnyt Tanskan,
Ruotsin ja Alankomaiden seuraksi oppimiseen perustuvan joustavan tyén organisoinnin
kérkirynmaan, vaan yleisimpid Suomessa olivat kevyttuotannon Kkaltaisen tydjarjestelyt.
Kevyttuotantomallille  ominaista on  edellistd  byrokraattisempi  ja  jaykempi
organisaatiorakenne, silld tyontekijalle (ja/tai tiimille) asetetaan enemman ylhaalta annettuja
maaréllisia tuotantorajoitteita ja tarkkoja laatumaarayksia. Lorenz ja Valeyre (2005; 2009)
kuitenkin pitdvat kevyttuotantomallia oppimista ja innovaatiota korostavana tyon
organisoinnin mallina, eivat fordistisen tuotantomallin l&heisena variaationa. Lorenz &
Valeyre (2005; 2009) havaitsivat tyontekijan roolia korostavien tyon organisoinnin mallien
olevan yhteydessd muun muassa tyéhyvinvointiin, korkeampaan tydelaman laatuun seké

aktiivisempaan yhteistoimintaan.
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Taulukko 1. Tydn organisoinnin muodot ja tyon piirteet (Lorenz & Valeyre)

Ty6n organisoinnin typologia
Oppiva Kevyt Tayloristinen | Yksinkertainen

Autonomia +++ + - -
Oppiminen ja ongelmien T4+ +++ - -
ratkaisu
Laadun tarkkailu + ++ - -
Tyon kierto - T4+ - -
Tiimity6 (ilman autonomiaa) | - ++ ++ --
Autonomiset tiimit + ++ - -
Tyon yksitoikkoisuus -- + +++ -
Tyon toistuvuus -- ++ ++ -

Joustavuutta voidaan tarkastella sekd makro-, meso- ettd mikrotasolla. Tyomarkkinoiden ja
instituutioiden joustavuuden liséksi voidaan tarkastella joustavuutta organisaation tuotannon
tasolla tai yksittdisen tyontekijan tasolla, kun h&n pyrkii sovittamaan tybaikojaan yhteen
yksityiseldménsa kanssa. Tuotannon tasolla joustavuuskaytdnndilld viitataan usein erilaisiin
tyOaikajarjestelyihin, jotka jaetaan tyOnantaja- ja henkildstolahtdiseen joustavuuteen, sen
mukaan kenen tarpeita kédytetyt tydaikajérjestelyt ensisijaisesti palvelevat (ks. esim. Chung
2009; Rubery & Grimshaw 2003; Natti & Anttila 2012). Tyonantajaléhtoisina jarjestelyilla
viitataan ylitybhon seka ilta-, yo6-, viikonloppu-, ja vuorotydhén. Henkilostolahtdisina
joustoina pidetdén joustavaa tydaikaa, mahdollisuutta osa-aikatyohon, pidempiin hoito- ja
opiskeluvapaisiin seka osa-aikaeldkkeeseen. Osa jdrjestelyistd voi hyodyttdd molempia
osapuolia, kuten liukuva tydaika ja osa-aikaeldake (Mamia & Melin 2006; Chung & Muffels
2006). Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet Suomen olevan Euroopan karkimaita seka
tyontekija- ettd tyonantajalahtoisissa tyoaikajoustoissa (ks. esim. Chung 2009; Kerkhofs ym.
2010; Muffels ym. 2008).

Ty0aikajoustoja monipuolisempia joustavuuskaytantdja kuvaamaan on kehitetty erilaisia
malleja, joista kenties kuuluisin on John Atkinsonin (1987) "joustavan organisaation” malli
(Atkinsonin mallista ja kritiikista ks. esim. Alasoini 1990 37-40; Julkunen & Nétti 1994, 24—
25). Siina organisaatioiden joustot jaetaan kolmeen lajiin: maaralliseen, toiminnalliseen seka

taloudelliseen joustavuuteen. Toisaalta organisaatio voi hakea joustavuutta seka organisaation

11



Tyon organisointi, yhteistoiminta ja tyontekijoiden hyvinvointi Suomessa ja Euroopassa

sisalla ettd ulkopuolelta (Ruuskanen 2003, 36). Ulkoisella maaralliselld joustavuudella
viitataan jouston strategioihin, joilla sopeutetaan ty0voiman mé&&ardd esimerkiksi
hyodyntamalla mé&érdaikaisia tyosuhteita, vuokratyota sekd ulkoistamista. Sisdinen
maarallinen joustavuus tarkoittaa erilaisia organisaation omaa henkilokuntaa koskevia
tyOaikajarjestelyja, kuten osa-aika- ja ylityota sekd ilta-, yo-, viikonloppu-, ja vuorotyoté.
Toiminnallinen joustavuus viittaa joustavaan tyon (uudelleen) organisointiin, jolle tyypillista
on tiimityd sek& tiimien (tyontekijoiden) autonomia ja tehtavékierto. Na&in ollen
toiminnalliseen joustavuuteen voi sisaltyd myods henkiloston koulutusta seka péaatdsvallan
hajauttamista ja organisatorisen hierarkian purkamista. Taloudellisella joustavuudella
organisaatio voi hakea mahdollisuuksia mukauttaa palkkausjarjestelmida esimerkiksi
sisdltdamaan elementteja suoritus- ja tulospalkkiojarjestelmisté.

Suomessa tyén organisoinnin muotoja ja tydnvoiman kayton tapoja ovat tutkineet Juha Antila
ja Pekka Ylostalo (2002) jakaen organisaatioita proaktiivisiin ja traditionaalisiin
toimipaikkoihin sen mukaan kuinka paljon vaikutusmahdollisuuksia tyohon liittyvissa
kysymyksisséd tyontekijoille sallitaan. Traditionaalisissa ty0paikoissa padtosvalta on
keskitettyd, toimintoja ohjataan ylhaalta ja tyotehtdvat on pilkottu suoritteiksi. Proaktiivissa
yrityksissa vastuu on ldhempé&nd ty6n suorittajaa ja organisaatio on kevyempi ja
osallistavampi. ldea muistuttaa Atkinsonin (1987) esittelemad toiminnallista joustavuutta,
jossa ydintyévoimaa kehitetaan ja koulutetaan korostaen yksildiden kompetensseja. Yldstalon
ja Antilan tutkimuksessa proaktiivisuus yhdistyi tyontekijoiden sitoutumiseen ja yrityksen

menestykseen (emt.).

Tyon organisointi ja yhteistoiminta

Tyon organisointi ja tyontekijoiden mahdollisuudet vaikuttaa ja osallistua paatoksentekoon
organisaatiossa ovat laheisesti kytkoksissa toisiinsa. Vaikka yhteistoiminta voi kuulua
tayloristiseen tydn organisoinnin tapaan henkiléstéjohtamisen osa-alueena, suora dialogi ei
ole tuotantoon sisadanrakennettu elementti samalla tavalla kuin tyéntekijoiden autonomiaa,
oppimista ja itsendistd ongelmanratkaisua korostavissa uusissa tyon organisoinnin malleissa
(esim. Gonzalez 2010). Lorenz & Valeyre (2009) havaitsivatkin, ettd tyontekijan roolia

korostavissa oppivissa — ja kevyttuotantomallin mukaisissa organisaatioissa seka dialogi

12
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johdon ja tyontekijoiden valilla ettd yrityksen tulokseen perustuvat palkitsemisjérjestelmét
olivat yleisempid kuin tayloristissa ja perinteisissa organisaatioissa.

Yhteistoiminta ja erilaiset tyontekijoiden vaikuttamisen kanavat ja kaytdnnot eroavat
toisistaan eri maissa. Koordinoidun markkinatalouden maihin, erityisesti Pohjoismaihin,
liitetddn tehokkaat ja yhteistoiminnalliset suhteet. Yhteistoiminnallisuutta ja vahvaa
tyontekijoiden neuvotteluvoimaa onkin pidetty yhtend selityksend korkealle tydeldman
laadulle Pohjoismaissa (ks. esim. Gallie 2003; 2007). Téastd huolimatta tyén organisoinnin,
yhteistoiminnan ja tyontekijoiden hyvinvoinnin suhdetta on tutkittu varsin vahan. Erityisesti
sosiaalisen dialogin onnistumista ja merkitysta erilaisissa institutionaalisissa konteksteissa ja

organisaatioissa tulisi tutkia laaja-alaisemmin.

Tyo6n organisoinnin muodot ja organisaation menestys

Tyoympariston ja tyon organisoinnin rakenteet eivat ole térkeitd pelkastaan tyontekijoiden
hyvinvoinnin kannalta. Uusien tuotteiden ja palvelujen innovoinnin kannalta on — julkisten
tutkimukseen ja kehitystoimintaan kohdistutettujen panostusten lisdksi — olennaista
tydorganisaatioissa tapahtuva teknisten ja tuotantoprosessiin liittyvien ongelmien
ratkaisukyky. Tata ratkaisukykyd maarittavat korkean yleisen koulutustason ohella tydssé
oppimista sekd tiedon, osaamisen ja luovuuden kehittymistd korostavat tyén organisoinnin
mallit. Tassd suhteessa eurooppalaiset maat erottuvat toisistaan. Maat, joissa tyon
organisoinnin muodot tukevat tyontekijan itsendistd ongelmanratkaisukykyd pystyvét
tuottamaan maan sisdisid innovaatioita. Niissd maissa, joissa ongelmanratkaisu, tydssa
oppiminen seké tydntekijoiden autonomia on rajoitettua, teknologinen kehittdminen perustuu
innovaatioihin, jotka tuotetaan maan ulkopuolella (Arundel, Lorenz, Lundvall & Valeyre
2006).

Yhteistoiminnan merkitys organisaation toiminnan ja menestyksen kannalta on
mielenkiintoinen, joskin lisékartoitusta vaativa aihe. Turnerin (1999) mukaan tyontekijoiden
kuuleminen oli myonteisesti yhteydessa organisaation taloudelliseen menestykseen. Sen
sijaan McNibbin ja Whitfieldin tutkimuksessa (1997) ammattiyhdistystoiminnalla yksin oli
negatiivinen yhteys organisaation taloudelliseen menestykseen, kun taas toimipaikoissa,

joissa ay-toiminnan lisaksi k&ytdssé olivat joustavat ty6ajat ja tiimityd, ndiden yhteisvaikutus
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menestykseen oli positiivinen. Suomalaisessa tutkimuksessa sosiaalisen dialogin avoimuus
vaikutti voimakkaasti tyontekijoiden tychon kiinnittymiseen (Mamia & Koivumaki 2006).
Yhteistoiminta ja erilaiset tyontekijoiden vaikuttamisen kanavat ja kaytdnnot eroavat
toisistaan eri maissa. Gallie (2007) tiivistadkin, ettd tyontekijoiden edustus ja todellinen
vaikutusvalta yhdistettynd maan institutionaalisen kontekstiin ovat tekijoita, joiden merkitysta
organisaatiolle ja tyontekijoiden hyvinvoinnille tulisi tutkia syvemmin.

Tyo6n organisointi ja tyontekijoéiden hyvinvointi

Lorenz ja Valeyre (2005; 2009) ovat havainneet tyon organisointimuotojen olevan yhteydessa
tyontekijoiden kokemaan tyohyvinvointiin. Kevyessa tuotantomallissa (lean model) ja
Tayloristisessa mallissa tyontekijat tyoskentelevat kovempien paineiden alaisena. Sen sijaan
tyon ja perheen yhteensovittaminen seka tyotyytyvéisyys ovat korkealla tasolla oppimiseen
perustuvaa joustavaa tyon organisoinnin mallia soveltavissa organisaatioissa. Naissa
organisaatioissa my6s kokemukset tyon epavarmuudesta ja alipalkattuna olemisesta ovat

harvinaisia.

Tyoelaman tutkimuksen perinne on Kkorostanut aloitteellisuuden, vaikutus- ja
oppimismahdollisuuksien seka paatoksentekoon osallistumisen merkitystad tyohyvinvointia
lisddvingd tekijoind (Dahl ym. 2009; Gallie 2003). Omaan tyéhon liittyvat
vaikutusmahdollisuudet on yhdistetty tyontekijoiden korkeaan hyvinvointiin (Janhonen ym.
2002; Kahmi & Kauhanen 2008), tyotyytyvaisyyteen (Llorente & Macias 2005) seka
elamanlaatuun (Drobnic ym. 2010). Lisaksi ammattitaitoa kehittavat tyotehtavat (Valcour
2007; Berg ym. 2003) ja vaikutusmahdollisuudet (Burchell ym. 2007; Schieman ym. 2009;

Taipale ym. 2008) ovat yhteydessé parempaan tydn ja muun elaman tasapainoon.

Tyopsykologian teorioissa tyon autonomia on tyohon ja tyooloihin liittyva voimavaratekija,
joka puskuroi tyon korkeiden vaatimusten aiheuttamaa kuormitusta ja lisdd tyén imun
kokemista (ks. esim. Bakker & Demerouti 2007; Bakker ym. 2008). Autonomian ja
tyontekijoiden hyvinvoinnin yhteys ei kuitenkaan ole yksiselitteinen. Suomessa ylempia
toimihenkildnaisia tutkinut Ulla Aitta (2006) havaitsi, ettei tyon autonomia riité
muodostamaan puskuria tydstd ja toimintaympéristostd nousevia vaatimuksia vastaan.

Kriittinen ndkokulma korostaa tiimityén ja tulospalkkauksen olevan yhteydessad tyon

14



Tyon organisointi, yhteistoiminta ja tyontekijoiden hyvinvointi Suomessa ja Euroopassa

intensivoitumiseen, stressiin ja korkeisiin tyon paineisiin (Godard 2004; Green 2004,
Kalleberg ym. 2009; Niemeld & Kalliola 2007; Ramsay ym. 2000; White ym. 2003).

My0s organisaation menestyksell& ja tyontekijoiden hyvinvoinnilla on erilaisten tutkimuksien
perusteella havaittu olevan yhteyttd. Yrityksen menestys vaikuttaa myonteisesti
tyontekijoiden hyvinvointiin (Mamia & Melin 2006) ja toisaalta henkiloston hyvinvoinnilla

on vaikutusta organisaation menestykseen (ks. esim. Tuomi ym. 2002)
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2. TAVOITTEET JA AINEISTOT

2.1 Tavoitteet

Tutkimushankkeen yleisend tavoitteena on tarkastella kansainvalisten tyonantaja- ja
tyontekijdaineistojen avulla erilaisten tyon organisoinnin muotojen yleisyyttd Suomessa ja
Euroopassa sek& niiden yhteyksid organisaatioiden menestykseen sekd tyontekijoiden
hyvinvointiin. Tutkimusprojektimme ldhestyy tyon organisointia vertailevan tutkimuksen
keinoin ja pyrkii osoittamaan Suomen erityispiirteitd. Pyrimme aiempia tutkimuksia
vahvemmin yhdistamaan yksilon, organisaation ja instituutioiden nakokulman ja

havaitsemaan eri tasojen valisia yhteyksia.

2.2. Tutkimustehtavat

1. Onko Suomi erityinen? Tydn organisoinnin muodot suomalaisissa ja eurooppalaisissa

organisaatioissa

Tutkimuksemme ensimmaéisend tehtdvand on selvittdd tuoreimman Eurooppalaisen
tyoolotutkimuksen (EWCS 2010) avulla millaisia tyoén organisoinnin muotoja EU-maissa on
nykyisin kéytéssa ja milla tavoin Suomi erottuu muusta Euroopasta. Kysymme, kuinka
yleisia erilaiset tyon organisoinnin muodot ovat Suomessa, Pohjoismaissa ja muualla
Euroopassa. Liséksi tarkastelemme miten eri tydn organisoinnin muodot ovat jakautuneet
sektoreittain Pohjoismaissa ja Suomessa. Aikaisempien tutkimusten perusteella toimialan ja
ammatillisen rakenteen tiedetddn olevan yhteydessd erilaisten tydn organisointimuotojen

yleisyyteen Euroopan tasolla (Lorenz & Valeyre 2005; Valeyre ym. 2009).
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2. Organisaation menestys ja yhteistoimintasuhteet

Toisena tutkimustehtdvand on tarkastella eurooppalaisten toimipaikkakyselyn avulla (ECS
2009) yritysten yhteistoimintasuhteita Suomessa ja Euroopassa. Olemme erityisen
kiinnostuneita siit4, miten yritysjohto ja luottamushenkilot arvioivat yhteistoiminnan
vaikuttavan organisaation menestykseen. Aiempi tutkimus on osoittanut pohjoismaisen
konsensuaalisen yhteistoiminnan ja yritysdemokratian edistdvdn henkilostolahtoisi,
oppimiseen ja autonomiaan perustuvia tydn organisoinnin muotoja. Henkilostolahtoisten tyon

organisoinnin muotojen on edelleen todettu olevan yhteydessa organisaation menestykseen.

3. Tyoeldman laadun trendit ja tyontekijoiden hyvinvointi

Kolmanneksi tutkimustehtévaksi asetamme tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tydeldman laadun
kehitystrendien analysoinnin Suomessa ja Euroopassa. Tarkastelemme eurooppalaisia tyon
aikaan ja paikkaan liittyvia — seka tyontekija- ettd tyonantajalahtdista — joustavuusregiimeja,
ja kysymme, missd maarin ja miten joustot vaikuttavat tyontekijoiden mahdollisuuksiin

yhdistaa ty6 ja muun eldmén vaatimukset.

Suomalaisen tydeldmén kehittamisen kannalta erityisen tarkeaa on vertailla tydelamén laadun
kehitystrendejad eurooppalaisessa kontekstissa ja kysyd, koskevatko muutokset yhtalailla
kaikkia sektoreja ja toimialoja. MyGs eri sosioekonomisissa asemissa olevien naisten ja

miesten ty6eldamén laadun kehitys Suomessa on tutkimuksemme peruskysymyksié.

2.3 Tutkimusaineistot

Eurooppalainen toimipaikkakysely (European Company Survey 2009)

Eurooppalainen toimipaikkakysely 'European Company Survey 2009 - Flexibility practices
and social dialogue’ on toinen Eurofoundin toteuttama Euroopan laajuinen
henkilostojohtajille ja tyontekijoiden luottamusmiehille kohdistettu toimipaikkakysely.

Haastatteluja keréttiin yli 27 000 organisaatiosta Euroopassa. Kysely keskittyi kartoittamaan
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organisaatioissa kaytdssa olevia joustavuuden ja sopeuttamisen muotoja sekd tyontekijoiden
osallistumista paatoksentekoon. Toimipaikkoja koskevien rakennetietojen lisaksi aineisto
sisdltdd arvioita organisaatioiden menestyksestd ja henkilostohallinnon haasteista seka
yhteistoiminnan sujuvuudesta. Tutkimuksessa mukana olivat EU27-maiden lisaksi Kroatia,
Turkki ja Makedonia. Suomesta haastateltiin 1000 johdon edustajaa ja 535
luottamushenkiloa.

Vaikka toimipaikkakyselyissa painottuvat vaihtuvat selkeét teemat, mukana on myds pysyvia
kysymyspattereita, joiden avulla voidaan selvittdd joustavuuskaytantdjen yleisyyttd ja
muutosta. My0ds tyon laatuun liittyvia tekijoitd on mahdollista tutkia kyselyiden avulla
(ty6sopimuksen tyyppi, tyoajat, palkka, koulutukseen osallistuminen)

Eurooppalainen tydolotutkimus (European Working Conditions Survey)

Eurooppalaista tydolotutkimus (EWCS) on joka viides vuosi tehtdvéd tutkimus, joka on
tarjonnut arvokasta tietoa tyohon liittyvista laadullisista ndkdkohdista vuodesta 1990 lahtien.
Aineistossa mukana olevat maiden maaré on kasvanut yhtd matkaa Euroopan Unionin kanssa.
Vuoden 2005 tyoolotutkimus kattoi EU27-jasenmaiden lisaksi Kroatian ja Turkin seka
Swveitsin ja Norjan. Viides, vuoden 2010 aineistonkeruu toteutettiin 34 maassa (EU27,
Kroatia, Turkki, Norja, Albaniassa, Montenegrossa, Kosovossa ja Makedoniassa).

Vuoden 2010 lomake sisalsi yli 100 tyontekijoille osoitettua kysymysta liittyen tydaikoihin,
tyotehtdviin ja tydoloihin, koulutukseen, tyon organisointiin sekd tyon ja muun eldman
valiseen tasapainoon. Aineisto siséltdd noin 1000 tapausta jokaisesta maasta (poikkeuksena
suuret maat, kuten Saksa ja Turkki, joista on kerdtty noin 2000 haastattelua kustakin sek&
pienet maat, kuten Kypros ja Malta, n=600/maa). S&atid pyrkii tarkkailemaan ja kehittamaan
kyselyn laatua, esimerkiksi laadullisten kysymyspattereiden jalkitestausten avulla.
Kehittamistyon ohella osa lomakkeen sisallosta on pyritty pitdmaan muuttumattomana, jotta

ajallisten muutosten seuraaminen sailyisi mahdollisena.
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Suomalainen tydolotutkimus (1977-2013)

Tutkimuksen aineistona kéaytetddn myos Tilastokeskuksen tydolotutkimuksia eri vuosilta.
Tyoolotutkimukset ovat laajoja, 3000 - 6000 henke&d kasittaneitd koko palkansaajakunnan
kattaneita tutkimuksia, joita on tehty seitsemén kertaa: 1977, 1984, 1990, 1997, 2003, 2008,
2013. tutkimukset on tehty ké&yntihaastatteluina. Keskimaarin hieman yli tunnin kestaneissa
haastatteluissa on kasitelty sekd fyysistd, psyykkistd ettd sosiaalista tyOympéristoa,
palkansaajien niihin liittyvid kokemuksia, tyokokemusta, tyémarkkina-asemaa, tyoehtoja,
fyysisté ja psyykkisté oireilua, tydmotivaatiota, tyotyytyvaisyyttd, tydorientaatiota, tasa-arvon
ja oikeudenmukaisuuden kokemista. Naistd asioista on kaytetty samanlaisina toistettuja
kysymyksia siten, ettd keskeisimmiltd aihealueilta on tuloksia yli 25 vuoden ajalta. Olemme
yhdistaneet eri vuosien aineistot yhteen tiedostoon, joka mahdollistaa ajallisten muutosten
tarkastelun. Tiedostossa on kaikkiaan 35600 vastaajan tiedot.

Kysymykset ja niiden vaihtoehdot poikkeavat ajankohdittain, mika tekee tiedoston
késittelysta ja analyysista erittdin haastavaa ja aikaa vievad. Etenkin vuoden 1977 kyselyn
data poikkeaa muista niin paljon, ettd sen hyodynnettavyys on epédvarmaa. Hyva pitkittéinen

asetelma saadaan kuitenkin 1980-luvun alusta vuoteen 2013.

Erilaisten aineistojen kayton etuja

TyOnantaja- ja tyontekijaaineistoilla on molemmilla omat vahvuutensa ja heikkoutensa
tavoittelemamme tutkimuksen kannalta. Tyontekijaaineistoiden perusteella ei useinkaan voi
analysoida toimipaikkojen rakenteellisia piirteitd, vaikka ne tarjoavatkin mahdollisuuden
muodostaa syvallisempi kuva tyon piirteistd ja tyon tekijalleen asettamista vaatimuksista.
TyOnantajien antamien tietojen kautta selvitetddn millaisia tydon organisoinnin ja

henkilostojohtamisen kaytantdja on kaytossa.
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3. TULOKSET

3.1. Tydn organisoinnin muutokset yksityisella ja julkisella sektorilla

Kisikirjoituksessa ” Organization of work in Nordic countries: analysing change in public
and private sector 2010-2010” tarkastelemme Eurooppalaisen tydolotutkimuksen
aineistosarjan (1995-2010) avulla tyon organisoinnissa tapahtuneita muutoksia Suomessa ja
pohjoismaissa (Tanska ja Ruotsi) viimeisen 20 vuoden aikana. Norja ei ole mukana
analyysissa, koska maa on tullut mukaan kyselyihin vasta vuonna 2005. Erityisend
mielenkiintona ovat mahdolliset erot kehityskuluissa julkisella ja yksityisella sektorilla.

Ty0On organisointimuotoja méarittelevat muuttujat on johdettu aiemmista tutkimuksista jotka
kéyttavat samaa tutkimuskehysta (ks. Arundel ym. 2007; Valeyre ym. 2009; Holm ym 2010;
Holm & Lorenz 2015). Sovellamme analyysissa Lorenz ja Valeyren (2005) kehittamaa
kaksivaiheista metodologiaa. Ensimmaisessé vaiheessa analyysissa olevista muuttujista
muodostetaan moniulotteisen korrespondenssianalyysin (MCA) avulla tydn organisoinnin
keskeiset ulottuvuudet. Toisessa vaiheessa kéytetdadn hierarkkista klusterianalyysia (Wardin
menetelmd) ryhmittelemaan tyopaikat korrespondenssianalyysin tuottamien tyon

organisoinnin ulottuvuuksien tai komponenttien mukaan erilaisiin tyyppeihin.

Analyysin perusteella muodostuu neljéd keskeista tydn organisoinnin tyyppia:
Kevyttuotantomalli (Lean), yksinkertainen, oppiva ja Tayloristinen. Kevyttuotantomallia
kuvaa tiimity0 ja tyotehtdvien Kierto, hyvat vaikutusmahdollisuudet, oppiminen ja ongelmien
ratkaisua, tyon laadun tarkkailua seka maarélliset tuotantotavoitteet tyon tahdin méarittajana.
Oppivassa organisaatiomallissa on kevyttuotantomallin tapaan paljon
vaikutusmahdollisuuksia seka oppimista ja ongelmanratkaisua, mutta selvasti vahemman
tiimity6ta, tyon tahtiin liittyvia rajoitteita ja monotonisia tydtehtévia. Tayloristista mallia
kuvaavat selkeimmin vahdiset vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon, tyon tahtiin liittyvat
rajoitteet, monotoniset ja yksitoikkoiset tyotehtévét seka suhteellisen yleinen tyon laadun
tarkkailu. Yksinkertaista organisaatiomallia kuvaa selkeimmin tiimityon ja tyon Kierron
vahaisyys, vahdiset tyon tahdin rajoitteet, vahdinen tyon laadun tarkkailu seka muita

heikommat mahdollisuudet oppimiseen.

Tulosten (taulukko 1) perusteella kaikki maat ja sektorit ovat varsin yhdenmukaisesti

siirtyneet kohti kevyttuotantomallia (Lean) eli liséantynyttd tyon formalisoinnin astetta.
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Jossain maarin on myo6s havaittavissa siirtymaé pois Tayloristisesta mallista kohti oppivaa
organisaatiomallia. Kaikissa maissa oppiva organisaatiomalli on yleisempéa julkisella ja
Tayloristinen yksityisella sektorilla eika tilanne ole juuri muuttunut. Sama muuttumattomuus
koskee myds maiden vélisié eroja. Oppivat organisaatiomallit ovat yleisempid Tanskassa ja
Ruotsissa, Tayloristiset tyon organisoinnin mallit suomessa. Tyon formalisointi nayttaa
yleistyneen voimakkaammin julkisella sektorilla, ainakin Tanskassa ja Suomessa. Kun 2000-
luvun alussa ero sektoreiden valilla oli pieni, on kevyttuotantomalli ja tyon formalisointi
2010 jo yleisempé4 julkisella sektorilla. Tydn organisointimuoto on siten yleisella tasolla
melko erilainen Suomessa verrattuna muihin pohjoismaihin. Esimerkiksi tuottavuuteen ja
innovaatioihin liittyvat uudet muodot eivét ole Suomessa niin yleisié kuin muissa

Pohjoismaissa.

Taulukko 1. Tydn organisoinnin tyyppien yleisyys (%) julkisella ja yksityisella sektorilla
Pohjoismaissa (Eurooppalaiset tydolotutkimukset 2000-2010)

Tyon \Vuosi Tanska Suomi Ruotsi
organisoinnin Yksityinen | Julkinen | Yksityinen | Julkinen | Yksityinen | Julkinen
tyyppi
Kevyt (Lean) 2000 23.8 25.2 23.2 24.5 21.1 24.2
2005 32.8 36.4 27.6 36.7 26.2 34.2
2010 30.0 39.8 26.6 35.8 32.0 29.5
Yksinkertainen | 2000 19.9 15.7 19.3 22.2 23.8 19.9
2005 17.8 9.1 21.0 13.6 16.3 11.4
2010 19.9 7.1 17.1 14.8 14.1 14.9
Oppiva 2000 33.3 44.9 18.0 25.2 28.1 39.4
2005 27.1 39.2 16.6 27.3 36.1 44.3
2010 314 42.1 20.4 27.8 29.9 38.0
Tayloristinen 2000 22.9 14.2 39.5 28.2 27.0 16.6
2005 22.2 15.4 34.9 22.4 21.3 10.1
2010 18.7 11.0 35.9 21.6 24.1 17.5
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Tuloksemme ty6n organisoinnin muutoksesta Pohjoismaiden julkisella ja yksityisella
sektorilla ovat kaiken kaikkiaan yhdenmukaiset Holmin ja Lorezin (2015) laajempien
tulosten kanssa, jotka koskevat EU25-maita. Kehityssuuntana on siirtyma pois oppimista ja
autonomiaa edustavien tyon organisointimuotojen kaytosta kohti rajoitetumpia tai
muodollisempia muotoja, joissa rajoitetaan tyontekijan mahdollisuuksia hankkia tietdmysta

pohjaksi uusille ratkaisuille paivittaisissa ongelmanratkaisutoiminnoissa.
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3.2. TyOpaikkatason sosiaalinen dialogi ja luottamus — katsaus johdon

nakemyksista ja niiden muutoksista vuosina 2009-2013

Joakim Zitting, YTM, YTM, projektitutkija, Jyvaskylan yliopisto, joakim.c.zitting@jyu.fi

Johdanto

Tassa katsauksessa tarkastellaan tyonantajien ja -tekijoiden valista yhteistoimintaa eli
sosiaalista dialogia, seka siihen olennaisesti liittyvaé luottamusta. Katsauksessa hyodynnetadn
seka taustakirjallisuutta ettd Euroopan laajuista kyselyaineistoa, jonka kautta tarkastellaan
etenkin johdon ndkemyksia sosiaalisesta dialogista ja ndiden ndkemysten muutosta vuosina
2009-2013. Eri tasoilla k&ytavan sosiaalisen dialogin on sanottu olevan Euroopan sosiaalisen
mallin avaintekija, ja vaikuttavan tarkeélla tavalla taloudellisen tehokkuuden ja tyon laadun
yhdistamiseen (Eurofound 2015, 11). Tydntekijoiden neuvottelumahdollisuudet ja
yhteistoiminta ty6paikoilla on myds néhty yhtena selityksend Pohjoismaiden hyvélle
tyoeldmén laadulle (Gallie 2003.)

Eurooppalainen ty6- ja elinolojen kehitys- ja tutkimuslaitos Eurofound méérittelee sosiaalisen
dialogin prosesseina, joihin osallistuvat tunnustetut tydnantajia ja -tekijoité edustavat
organisaatiot. Tydntekijapuolen osallistuminen voi rajoittua pelkkaén tiedon saantiin johdon
taholta, tai se voi olla laajempaa ulottuen konsultointiin, neuvotteluihin ja yhteiseen
osallistumiseen paatoksenteossa. Dialogi voi siis ottaa erilaisia muotoja ja tapahtua
esimerkiksi tyopaikkaneuvoston (works council) tai ammattiliittojen ja niiden
luottamushenkildiden kautta. Dialogia voidaan kdyda eri tasoilla aina kansallisesta tasosta
tyopaikkatasolle. (Eurofound 2010; 2012). Tamén katsauksen empiirinen aineisto késittelee
etenkin tydpaikkatasolla tapahtuvaa sosiaalista dialogia, mutta on kuitenkin pidettava
mielessd, etta kansallisella tasolla tapahtuvat sosiaalisen dialogin prosessit voivat heijastua

aina yksittaisiin toimipaikkoihin ja niissé kéytavaan dialogiin asti.

Sosiaalisen dialogin laatu méaraytyy pitkalti johdon asenteiden ja heidan prosessille
antamansa tuen pohjalta. Myos osapuolien vélinen korkea luottamus on térkea tekija
yhteistoiminnallisten tydmarkkinasuhteiden, seké tydntekijoiden ja johdon vélisen
sitoutumisen rakentumisessa. (Adler 2001; Eurofound 2012, 14; Eurofound 2015, 106.)
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Zientara (2010) on kasitellyt sosiaalista dialogia seka tyopaikan hallintamekanismeja, ja tuo
esille yhteistyon, -ymmarryksen ja kompromissien térkeyden seké johdon/tyGnantajien etté
tyontekijoiden etujen turvaamisessa; ndma edut kun eivat vélttaméatta ole vastakkaisia. Han
linkittaa yhteistyon ja kompromissihakuisuuden sosiaaliseen padomaan ja vastavuoroiseen
luottamukseen, jotka ovat tarkeitd yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tyontekijoiden ja -

antajien edut eivat siis valttdmétta ole niin vastakkaiset, kuin saatetaan kuvitella.

Luottamuksen méarittely vaihtelee, mutta monet tutkijat ovat kuitenkin samaa mielt4 sen
kriittisista elementeistd: positiiviset odotukset toisen osapuolen aikomuksista tai
kayttaytymisestd, sekd suostumus tulla suojattomaksi. Luottamukseen siis liittyy riski siit,
etta toinen osapuoli saattaa tehdd haittaa, mutta riskinoton vastapainona toimivat positiiviset
odotukset siita, etté toisen osapuolen toimet ovat loppujen lopuksi hyddyllisia.
Kirjallisuudessa erotetaan laajalla tasolla kaksi luottamuksen tyyppié, eli luottamus voi olla
henkildiden vélistd, mutta myos systeemistd tai institutionaalista luottamusta jossa luotetaan
organisatoristen, institutionaalisten ja sosiaalisten jarjestelmien toimintaan sek& niiden
herattdmadn ja yllapitdméaan luotettavaan kayttdytymiseen. Luottamus voi siis kohdistua
henkil6on, kollektiiviin tai persoonattomaan jarjestelméan. (Rousseau et al. 1998; Adler
2001; Biljsma-Frankema & Costa 2005.) Sosiaalisessa dialogissa ja sen kayténteissa voi siis

ilmentya sekd henkildidenvalista ettd institutionaalista luottamusta.

Luottamus ei mydskaan ole staattista, vaan se voi lisadntyé tai vahentyd, havita ja myos
syntya uudelleen riippuen vuorovaikutuksesta ja yleisestd kontekstista. Se voi esimerkiksi
kehittya ajan myota positiivisen vuorovaikutuksen kautta, ja vaikuttaa myos siihen miten
tulevia tapahtumia tulkitaan. Tydeldmdsuhteissa luottamus voi johtaa tyontekijat uskomaan
tyonantajien tarjoaman tiedon tarkkuuteen sekéd hyvéksymaan johdon paatokset.
Organisaatiokulttuurit, joissa tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua padtoksentekoon
edistavatkin luottamusta johtoon, toisin kuin hierarkkiset rakenteet. (Rousseau et al. 1998;
Biljsma-Frankema & Costa 2005; Holtz & Harold 2008.)

Monesti huomio kiinnittyy siihen, luottavatko tyontekijat tydnantajiinsa tai esimiehiinsa
(esim. Holtz & Harold 2008). Luottamuksen osalta on kuitenkin muistettava yksi sen tarkea
ominaisuus, eli osapuolien keskindinen riippuvuus: yhden osapuolen intresseja ei voi
saavuttaa ilman turvautumista toiseen osapuoleen (Rousseau et al. 1998, 395). Sosiaalisessa

dialogissa myds tyonantajien ja toimipaikkojen johdon on luotettava siihen, etta
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tyontekijaosapuoli ajaa yhteistd etua. Tassa katsauksessa keskidssa onkin juuri johdon
nakemykset ja odotukset sosiaalisen dialogin sujuvuudesta ja hyodyistd. Tarkastelun alle
otetaan empiirinen kyselyaineisto neljésta eri maasta, jonka pohjalta naita nakemyksia

tarkastellaan myos toimipaikkakoon seké ajallisen muutoksen osalta.

N&ma nelja maata ovat Suomi, Ruotsi, Saksa seka Puola, jotka poikkeavat toisistaan
mielenkiintoisella tavalla. Visser (2009) on tyypitellyt viisi Euroopan alueelta 16ydettavissa
olevaa tydmarkkinasuhteiden mallia, joiden voisi luulla heijastuvan myos tyopaikkatason
sosiaaliseen dialogiin. Suomi ja Ruotsi edustavat kyseisessa tyypittelyssé pohjoista mallia,
mutta Suomi poikkeaa hieman muista Pohjoismaista tydvoimalakien ja
kolmikantaneuvottelujen osalta (emt.). Myds Gallie (2003) on ndhnyt Suomen poikkeavan
hieman muista Pohjoismaista tyoelamén laatuun ja tyontekijoiden osallisuuteen liittyvien

kysymysten osalta.

Saksa on Visserin (emt.) tyypittelyssa selked keski-lansi—eurooppalaisen mallin edustaja.
Saksan kiinnostavuutta lisdé sen paljon huomiota kerénnyt tyopaikkaneuvosto -malli (works
council) joka edustaa toimipaikkatason sosiaalista dialogia. Siind vahintéan viisi henkea
tyollistavien liikeyritysten tyontekijat &anestavat keskuudestaan neuvoston, joka neuvottelee
toimipaikan k&ytannoisté. Joissain asioissa neuvostoilla on oikeus tiedonsaantiin ja
konsultointiin, kun taas joissain jopa veto-oikeus johdon aloitteisiin. Ty0paikkatasolla
toimivat neuvostot ovat institutionalisoituneita tydvoiman edustuksen muotoja, joiden
toiminta siis eroaa ammattiliittojen toiminnoista. Muihin Lansi-Euroopan maihin verrattuna

Saksan tydpaikkaneuvostoilla on suhteellisen laaja valta. (Jirjahn 2009.)

Puola kuuluu Visserin (2009) tyypittelyssé keski-ita—eurooppalaiseen malliin. Lisaksi Puolan
tekee kiinnostavaksi sen lyhyt perinne sosiaalisessa dialogissa, seka maan
tyomarkkinasuhteissa ja kansallisessa keskustelussa vallitseva vastakkainasettelun ja
polarisaation ilmapiiri. Tdma on nahtavilla seka kansallisen etta tyopaikkatason sosiaalisessa
dialogissa. Syiksi talle on mainittu muun muassa tyémarkkinaosapuolien kokemattomuus
kompromissien hakemiseen tahtaavissa neuvotteluissa, seka heikko sosiaalisen pddoman

laatu joka vaikuttaa osapuolten toisiaan kohtaan tuntemaan luottamukseen. (Zientara 2010.)
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Katsauksen toteutus

Katsauksen aineistoina kaytetadn Eurooppalaisen toimipaikkakyselyn (European Company
Survey) vuosina 2009 ja 2013 keréttyja aineistoja. ECS on Eurofoundin s&annéllisin valiajoin
toteuttama Euroopan laajuinen kysely, joka on kohdistettu yli kymmenen henked tyollistavien
julkisen ja yksityisen sektorin toimipaikkojen johdolle (suuremmissa toimipaikoissa
henkilostojohdolle) seka tyontekijoiden edustajille. Kyselyilla kartoitetaan muun muassa
toimipaikoissa kaytdssé olevia tyon organisoinnin muotoja kuten tyon joustavuutta, seka
tyontekijoiden osallistumista tyopaikan paatoksentekoon. Vuonna 2009 kysely kattoi 30
Euroopan maata ja 2013 32 maata’, ja kysely on molempina vuosina kohdistunut yli 20 000
toimipaikkaan. (Eurofound 2010; Eurofound 2015.)

Kyselyjen toteuttamisen ajankohta on mielenkiintoinen. Aineistona olevista kyselyisté
ensimmainen toteutettiin kevaalla 2009 kun globaali talouskriisi oli alkanut, kun taas toinen
kysely toteutettiin vuoden 2013 alkupuoliskolla Euroopan alkaessa toipua siita. (Eurofound
2010; Eurofound 2015.) Kyselyaineistot mahdollistavat empiirisen tarkastelun siita, miten
tyonantajien nakemykset sosiaalisesta dialogista ovat muuttuneet vuosina 2009-2013. Onkin
mielenkiintoista tarkastella, onko talouskriisin aika siis vahentényt luottamusta ja luonut
eréanlaista vastakkainasettelun henke&? Toisaalta suoria kausaalisuhteita esimerkiksi
talouskriisin ja muuttuneiden ndkemysten vélilla ei voi vetad, silla viime vuosina myos
sosiaalista dialogia ponkittavat rakenteet ovat muuttuneet tydehtosopimusten kattavuuden
heikentyessé ja ammattijérjestdjen jasenyyksien laskiessa. Lisaksi paineita
tyoehtosopimusneuvottelujen hajauttamisesta alemmille tasoille on ndhty muun muassa
Suomessa, Saksassa, Italiassa ja Ruotsissa. Sosiaaliseen dialogiin vaikuttavat muutokset

koskettavat enemmistéa EU-maista. (Eurofound 2012.)

ECS-kyselyissa on tarkasteltu myds ndkemyksia sosiaalisen dialogin sujuvuudesta. Tadméan
katsauksen kannalta olennaista on, ettd vuosina 2009 ja 2013 on kysytty toimipaikkojen
johdon edustajilta joitain samoja kysymyksiéd, jotka liittyvéat toimipaikkojen

henkilostdedustukseen ja sosiaaliseen dialogiin liittyviin odotuksiin. Tarkasteltavat

! Vuoden 2013 kyselyssa olleet kaksi uutta maata jatettiin analyysivaiheessa huomioimatta, jotta
vertailukelpoisuus vuoden 2009 aineistoon sdilyisi.
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kysymykset (vastausasteikolla 1 = taysin eri mielta, 2 = eri mieltd, 3 = samaa mielta ja 4 =

taysin samaa mielta?) ovat:

- Henkilostéedustus auttaa meitd rakentavalla tavalla keksiméan tapoja parantaa
tyopaikan tehokkuutta

- Henkiléstéedustuksen osallistuminen johtaa usein huomattaviin viivastyksiin tarkeissa
johdon paatoksissa

- Henkilostoedustuksen kuuleminen térkeissa muutoksissa johtaa henkiloston
parempaan sitoutumiseen toteuttaa muutoksia

- Haluaisimme mieluummin neuvotella suoraan henkildstomme kanssa (2009) /

Keskustelemme mieluummin suoraan tyontekijoiden kanssa (2013)

Vuoden 2013 kyselyssa kolmea ensimmaisté kysymysta kaytettiin erdén neljannen
kysymyksen kanssa muodostamaan keskiarvomuuttuja, joka kuvasti johdon luottamusta
henkilostdedustusta kohtaan (Eurofound 2015, 156). Tamén katsauksen kannalta harmillista
on, ettd kyseista neljatta kysymysta ei esitetty vuoden 2009 kyselyssa joten
keskiarvomuuttujaa ei voinut muodostaa. Keskiarvomuuttujan muodostusta kolmen
kysymyksen avulla kyll& kokeiltiin, mutta sen reliabiliteetti oli heikko cronbachin alfan
jaédessa alle 0,5:n. Ndin ollen tassé katsauksessa on tyydyttavé yksittaisten kysymysten

tarkasteluun.

Viimeinen kysymys on otettu mielenkiinnon vuoksi, silla sen avulla saadaan tarkasteltua
haluaako johto sittenkin keskustella suoraan henkildstén kanssa, vaikka silla olisikin
luottamusta henkildstéedustusta kohtaan. Viimeisen kysymyksen sanamuoto on hieman
muuttunut kyselyjen valilla, mik& kannattaa pitdd mielessa tuloksia tarkasteltaessa.
Sanamuodot ovat kuitenkin sen verran samankaltaiset, ettd vertailukelpoisuutta on olemassa.
Vastaajamaarien osalta todettakoon, etta yksittdisissa maissa vastausmaarat kysymyksiin

vaihtelivat 550-850 valilla, ja kaikkien maiden kohdalla vastausmaaré oli 12 000 paikkeilla.

2 Kysymysten vastausasteikko on muuttunut kyselyjen valilla. Vuonna 2009 asteikko oli 1-5 jossa
vastausvaihtoehto kolme tarkoitti ’ei samaa eiké eri mieltd”. Vuoden 2013 kyselyssé vastausasteikko taas oli 1—
4; kyselyaineistossa ei ollut “ei samaa eiké eri mieltd” -vastausvaihtoehtoa vaan aineistossa nakyi niin sanotusti
varmat vastaukset. Tatd katsausta varten vuoden 2009 kyselyn tuloksista poistettiin vastausvaihtoehto kolme,
miké mahdollistaa vertailukelpoisten vastauskeskiarvojen laskemisen ”varmojen” vastausten pohjalta.
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Analyysi

Kuvioista 1-4 voi tarkastella 30:n ECS-kyselyissd mukana olleen maan seka neljan tahan
katsaukseen valitun maan vastauskeskiarvoja. Kaikkien maiden osalta voi todeta, etta
toimipaikkojen johto suhtautuu luottavaisesti henkildedustukseen, eiké tilanteessa ole
tapahtunut suurta ajallista muutosta. Vuoden 2009 osalta voi taas todeta, ettd Suomessa ja
Ruotsissa ollaan keskimaaraisté luottavaisempia henkildstoedustuksen kanssa neuvottelun
hyotyihin, ja Saksa seké Puola ovat keskitasoa. Puolassa ei kuitenkaan uskota
henkiléedustuksen apuun tyopaikan tehokkuuden parantamisessa niin paljoa kuin muualla
(ks. kuvio 1).

Ajallisten muutosten osalta voi sanoa, ettd halukkuus neuvotella suoraan
henkilostoedustuksen kanssa on kaikkialla hieman kasvanut, usko henkildstéedustuksen
kuulemisen yhteydestad henkildston sitoutumiseen on hieman heikentynyt ja usko
henkiloedustuksen apuun tydpaikan tehokkuuden parantamisessa hieman heikentynyt.
Viimeksi mainitun asian kohdalla Saksa on kuitenkin poikkeus. Mielenkiintoisimmat ajalliset
muutokset l6ytyvat Ruotsista, jossa luottamus henkilostéedustuksen kanssa neuvottelun
hyotyihin ndyttaa viime vuosina selvasti laskeneen. Ruotsi onkin lahestynyt kaikkien maiden
keskiarvoa tehden pesderoa Suomeen, jonka ajalliset muutokset ovat olleet pienia.
Kysymyksessé henkildstéedustuksen osallistumisen ja henkiloston sitoutumisen yhteydesté
Ruotsin vastauskeskiarvo on tippunut jopa Puolan alapuolelle, vaikkakin ndiden kahden maan

valinen ero on pieni (ks. kuvio 3).

Kuviosta nelja voi ndhda, etta halukkuus neuvotella suoraan henkildston kanssa on neljan
vuoden aikana kasvanut kaikkialla muutoksen ollessa suurinta Saksassa ja Puolassa. Muutos
ei kuitenkaan ole ollut niin suuri yha edelleen keskitason alapuolella pysyvéassé Ruotsissa,
vaikka muut kysymykset viittaavat sen kohdalla jonkinasteiseen luottamukseen laskuun.
Taman kysymyksen osalta voi kylla olla mahdollista, ettd hieman muuttunut
kysymyksenasettelu vaikuttaa asiaan. Kuvioissa on esitetty suomenkielisen lomakkeen
kysymysasettelu, mutta samankaltainen muutos on ollut myés englanninkielisesséa

lomakkeessa ja todennakdisesti myods muissakin kielissa.

Kun vastauskeskiarvoja miettii johdannossa esille tuotujen Visserin (2009)

tyomarkkisuhteiden mallien kannalta, niin kovin merkittévié eroja ei ole nahtévisséa. Pohjoista
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mallia edustavassa Suomessa toimipaikkojen johto on hieman keskimaaraisté luottavaisempi
henkil6stoedustuksen hyotyihin, kun taas samaa mallia edustavassa Ruotsissa luottavaisuus
on heikentynyt ja maa on selvasti lahentynyt kaikkien maiden keskiarvoja. Keski-lansi —
eurooppalaista mallia edustava Saksa on lahella keskiarvoja, kuten myds Puola lukuun
ottamatta luottamusta henkildstoedustuksen hyddyista tyépaikan tehokkuuden parantamisessa
(ks. kuvio 1). Zientara (2010, 309) onkin tuonut esille, ettd Puolassa tyonantajilla ja johdolla
ei virallisesti ole mitddn ammattiliittoja ja konsensus-hakuisuutta vastaan, vaikka he
pitavatkin ammattiliittolaisia muun muassa jyrkkind ja muutosvastarintaisina. Onko siis niin,
ettd Puolassa 16ytyy sosiaalisen dialogin kohdalla enemmaénkin institutionaalista luottamusta,

muttei henkildiden véalista?

3,5

taysin samaa mielta

2,5

1,5

taysin eri mielt3, 4

1=
[

Kaikki 30 Suomi Ruotsi Saksa Puola
W 2009 3,03 3,24 3,33 2,95 2,71
W 2013 2,99 3,13 2,89 3,04 2,59

Kuvio 1. Vastauskeskiarvot vuosien 2009 ja 2013 ECS-kyselyissa toimipaikkojen johdon
edustajille suunnattuun kysymykseen “Henkilostdedustus auttaa meita rakentavalla tavalla

keksiméén tapoja parantaa tyopaikan tehokkuutta .
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A 1
Kaikki 30 Suomi Ruotsi Saksa Puola
m 2009 2,16 2 1,69 2,22 2,16
W 2013 2,16 1,9 1,94 2,17 2,19

Kuvio 2. Vastauskeskiarvot vuosien 2009 ja 2013 ECS-kyselyissa toimipaikkojen johdon
edustajille suunnattuun kysymykseen “Henkilostoedustuksen osallistuminen johtaa usein

huomattaviin viivastyksiin tarkeissd johdon paitoksissd”.
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A Kaikki 30 Suomi Ruotsi Saksa Puola
W 2009 3,06 3,34 3,19 2,99 3,01
m 2013 3 3,29 2,81 2,77 2,84

Kuvio 3. Vastauskeskiarvot vuosien 2009 ja 2013 ECS-kyselyissa toimipaikkojen johdon
edustajille suunnattuun kysymykseen “Henkilostoedustuksen kuuleminen térkeissa

muutoksissa johtaa henkiloston parempaan sitoutumiseen toteuttaa muutoksia”.
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Kaikki 30 Suomi Ruotsi Saksa Puola
m 2009 2,77 2,7 2,36 2,63 2,63
m 2013 2,85 2,84 2,46 2,91 2,86

Kuvio 4. Vastauskeskiarvot vuosien 2009 ja 2013 ECS-kyselyissa toimipaikkojen johdon
edustajille suunnattuun kysymykseen ” Haluaisimme mieluummin neuvotella suoraan
henkilostémme kanssa (2009) / Keskustelemme mieluummin suoraan tyontekijéiden kanssa
(2013)”.

Taulukosta yksi voi tarkastella vastauskeskiarvoja henkildstomaardn mukaan maariteltyjen
toimipaikkakokojen mukaan. Keskiarvojen eroja on myos testattu tilastollisesti SPSS for
Windowsin versiolla 22 hyddyntamalla sen Kruskal-Wallis —testia. Tilastollisesti merkitsevia
eroja 10ytyy etenkin kysymyksessa siitd, kokeeko toimipaikkojen johto henkildstéedustuksen
osallistumisen aiheuttavan viivytyksia johdon téarkeisiin paatoksiin. Tatd mielta ollaan
keskimaaraista enemman henkildstomaariltdén suurissa toimipaikoissa ja Saksassa myos
keskikokoisissa, vaikkakin Saksassa nakemykset ovat hieman lientyneet neljan vuoden

aikana. Silti erot verrattuna pieniin toimipaikkoihin ovat siella suuret.

Véhemman yllattavaa on, ettd toimipaikkakoolla nayttaé olevan merkitysta sen osalta,
haluavatko toimipaikkojen johdon edustajat neuvotella suoraan henkiléston kanssa.
Halukkuus tahan on suurinta pienissé toimipaikoissa, mutta viimeisen neljan vuoden aikana
se on kasvanut myos suurissa toimipaikoissa ja Saksassa myds keskisuurissa. Onko siis niin,
ettd vaikka henkildstoedustuksen nahdaan yha edelleen olevan hyddyksi, niin myds suurien
toimipaikkojen johto on alkanut aiempaa enemmaén haluta suoria neuvotteluja henkilostén

kanssa? Kysymys on mielenkiintoinen etenkin sosiaalisen dialogin tulevaisuuden kannalta.
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Ruotsin kiinnostavat ajalliset muutokset nayttavat koskevan kaikkia kokoluokkia lukuun
ottamatta kysymysta neuvotella suoraan henkildston kanssa, jossa muutos on painottunut
suurempiin kokoluokkiin. Tama herattad kysymyksid muun muassa siitd, onko maan
tyomarkkinalainsdadannossa, yleisessd neuvotteluilmapiirissa tai jossain muussa
yhteiskunnallisessa kontekstissa tapahtunut muutoksia neljan vuoden aikana, jotka sitten
heijastuvat johdon ndkemyksiin? Konteksti kuitenkin on Kriittinen tekija luottamuksen ja

mya0s sen muutosten ymmartamiseksi (Rousseau et al. 1998).

Suomessa ja Saksassa ei ole kovin suuria muutoksia jossain tietyissa kokoluokissa, vaan
muutokset ovat olleet suhteellisen tasaisesti jakautuvia. Mainittavia ajallisia muutoksia on
kuitenkin Puolassa, jossa usko henkilostéedustuksen kanssa neuvottelun ja henkiloston
sitoutumisen valilla on laskenut etenkin keskisuurissa toimipaikoissa. Liséksi luottamus
henkilostéedustuksen avusta tyopaikan tehokkuuden parantamiseksi on laskenut etenkin

pienissa mutta myo6s keskisuurissa toimipaikoissa tasaten eroja toimipaikkakokojen valilla.
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Taulukko 1. Vastauskeskiarvot vuosien 2009 ja 2013 ECS-kyselyissé toimipaikkojen johdon

edustajille suunnattuun neljaan kysymykseen toimipaikan henkiléston maardn mukaisesti

jaoteltuna. Keskiarvot vastausasteikolla 1 = vahvasti eri mieltd, 4 = vahvasti samaa mielta.

Henkildstéedustus auttaa meité rakentavalla tavalla keksimaén tapoja parantaa typaikan tehokkuutta

Suomi 2009 2013 Ruotsi 2009 2013* Saksa 2009 2013 Puola 2009* 2013
Kaikki 3,24 3,13 Kaikki 3,33 2,89 Kaikki 2,92 3,04 Kaikki 2,71 2,59
10-49 326 3,11 10-49 330 2,75 10-49 3,01 3,05 10-49 294 2,67
50 - 249 3,21 3,18 50-249 3,29 2,94 50-249 292 2,99 50-249 2,75 2,56
250+ 3,27 3,10 250+ 3,40 2,97 250+ 2,92 3,07 250+ 2,52 2,57
Henkildstoedustuksen osallistuminen aiheuttaa usein huomattavia viivytyksia johdon tarkeisiin paatoksiin

Suomi 2009 2013* Ruotsi 2009* 2013 Saksa 2009* 2013* Puola 2009* 2013*
Kaikki 2,00 1,90 Kaikki 1,69 1,94 Kaikki 2,22 2,17 Kaikki 2,16 219
10-49 1,95 1,90 10-49 162 1,91 10-49 1,99 185 10-49 2,01 210
50 - 249 2,02 1,84 50-249 1,68 1,94 50-249 2,24 2,21 50-249 2,06 2,18
250+ 2,06 2,03 250+ 1,81 2,00 250+ 2,42 2,25 250+ 2,34 2,29
Henkildstéedustuksen kanssa neuvotteleminen saa henkildston sitoutumaan paremmin muutosten toteutukseen

Suomi 2009 2013 Ruotsi 2009 2013 Saksa 2009* 2013 Puola 2009* 2013
Kaikki 3,34 3,29 Kaikki 3,19 2,81 Kaikki 2,99 2,77 Kaikki 301 284
10-49 333 3,31 10-49 322 2,86 10-49 3,08 2,87 10-49 3,06 2,94
50 - 249 3,29 3,31 50-249 3,22 2,79 50-249 293 2,76 50-249 3,10 2,80
250+ 3,44 3,25 250+ 3,08 2,79 250+ 2,95 2,75 250+ 289 2,82

Haluaisimme mieluummin neuvotella suoraan henkildstémme kanssa (2009) / Keskustelemme mieluummin suoraan

tyontekijoiden kanssa (2013)

Suomi 2009* 2013* Ruotsi 2009* 2013* Saksa 2009* 2013* Puola 2009* 2013*
Kaikki 2,70 2,84 Kaikki 2,36 2,46 Kaikki 2,63 2,91 Kaikki 2,63 2,86
10 - 49 3,07 3,07 10-49 281 2,85 10-49 3,00 311 10-49 290 3,08
50 - 249 2,60 2,75 50-249 2,20 2,36 50-249 2,58 2,98 50-249 2,71 281
250+ 2,14 2,44 250+ 1,87 2,17 250+ 2,34 2,77 250+ 2,38 2,76
Keskimadaraiset vastaajamaarat (N) ylla oleviin kysymyksiin.

Suomi 2009 2013 Ruotsi 2009 2013 Saksa 2009 2013 Puola 2009 2013
Kaikki 632 846 Kaikki 641 665 Kaikki 814 557 Kaikki 615 661
10 - 49 254 383 10-49 270 206 10 - 49 279 91 10 - 49 166 158
50-249 237 297 50-249 199 263 50-249 229 201 50-249 209 336
250+ 141 166 250+ 172 196 250+ 306 265 250+ 240 167

* = Toimipaikkojen valiset erot ovat kyseisend vuonna tilastollisesti vahintdaén melkein merkitsevia, sig. level

<.05. Kdytetty menetelma: Independent Samples Kruskal-Wallis Test (ohjelmana SPSS:n versio 22).
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Pohdinta

Analyysiluvun perusteella nayttaa siis silta, ettd johdon edustajilla on yha edelleen
luottamusta siihen, etta neuvotteluilla henkilostéedustuksen kanssa saavutetaan yhteinen etu.
Silti luottamuksesta huolimatta halukkuus suoriin neuvotteluihin tyontekijéiden kanssa on
kasvanut jonkin verran, eniten tyopaikkaneuvostoistaan huomiota saaneessa Saksassa.
Suomessa johto on keskiméaardista luottavaisempi sosiaalisen dialogin hyotyihin, kun taas
toisessa Pohjoismaassa Ruotsissa luottamus on neljassd vuodessa laskenut. Saksan tulokset
olivat lahella kaikkien ECS-maiden keskiarvoja, ja Puolankin keskiarvot olivat yllattavan
lahelld vaikka maat kuuluvat eri tydmarkkinasuhteiden regiimeihin. Henkilostomaaralla
mitattu toimipaikkakoko taas vaikutti eniten halukkuuteen neuvotella suoraan henkilgston
kanssa: suurinta halukkuus oli pienissé toimipaikoissa mutta se on kasvanut mygs suurissa

toimipaikoissa.

Talouskriisin ajallisella kontekstillakaan ei nayttanyt olevan suurta vaikutusta luottamukseen
eli vastakkaisasettelun henkeé ei ole syntynyt, mutta avoimeksi kysymykseksi jaa mika on
vaikuttanut kasvaneeseen halukkuuteen neuvotella suoraan henkiloston kanssa. Téllainen
yleisluontoinen katsaus nostattaakin useita jatkotutkimuskysymyksid, etenkin kun katsauksen
padasiallisena tarkoituksena oli vain esittdd maiden valisten erojen olemassa oloa ja muutosta.
Tarkasteltavissa maissa on esimerkiksi erilaisia sosiaalisen dialogin malleja, ne edustavat
erilaisia tyomarkkinasuhteiden regiimeja ja ne edustavat myos erilaisia hyvinvointiregiimeja.
Voikin kysya, mista sosiaalisen dialogin kannalta tarked luottamus kumpuaa ja mika sita

heikentaa tai vahvistaa.

Luottamusta kasittelevissa tutkimuksissa tuodaan esille, etta silla on erilaisia lajeja, ja ettd se
muodostuu erilaisten mekanismien kuten henkildiden valisten suorien kontaktien kautta,
verkostomaineen kautta tai sen kautta miten instituutioiden koetaan muokkaavan toisten
toimijoiden kaytosta ja arvoja. (Adler 2001; Biljsma-Frankema & Costa 2005). Naista
erilaisista luottamuksen lajeista seka osatekijoisté ja luottamuksen muodostumisen lajeista on
mahdollista saada teoreettista pohjaa sosiaaliseen dialogiin liittyvan luottamuksen

tarkempaan tarkasteluun. Mielenkiintoinen kysymys onkin, mika luottamuksen laji vaikuttaa
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toimipaikkatason sosiaalisessa dialogissa enemman: henkildiden vélinen vai

institutionaalinen? Lisaksi erilaisia kontekstuaalisia tekijoita olisi hyva tarkastella lahemmin.

Luottamuksen ja sosiaalisen dialogin suhdetta olisi hyva tarkastella erilaisilla menetelmillg,
hyddyntéen sekd maarallisia monimuuttujamenetelmia mutta myos laadullisia menetelmia.
Lisaksi asiaa olisi hyva tarkastella useampien aineistojen avulla ja yhdistden seka johdon etta
henkil6stoedustajien ndkokulmaa. Kiinnostava seikka esimerkiksi on, miten hyvin
toimipaikkojen henkilésto luottaa edustajiinsa, miké siihen vaikuttaa ja onko siinakin
tapahtunut muutoksia. European Company Surveyt tarjoavat yhden tarkasteluaineiston, mutta
valitettavasti ajallisten muutosten tarkastelua vaikeuttaa erot kysymyksenasetteluissa. Tiettya
vuotta kuvastavan poikkileikkausaineiston avulla on kylla mahdollista saada tietoa
luottamuksen eri osatekijoistd, mutta pitkittaisaineiston avulla ndiden tekijoiden yhteys olisi

katevampi varmistaa.

Sosiaalinen dialogi ja luottamus ovat tarkeita tekijoita toimipaikkojen tehokkuuden ja
tuloksellisuuden kannalta, joten lisatiedolle on paikkansa. Luottamusta kasittelevisséa
tutkimuksissa on tuotu esille, miten luottamus mahdollistaa yhteistoiminnallista kaytosta,
edistdd avointa kommunikaatiota ja tietojen vaihtoa, vahentéé haitallisia konflikteja seka
edistad tehokkaiden vastausten l6ytamista kriisitilanteissa. Se my6s johtaa tyontekijét
hyvaksymaén esimiesten paatoksia helpommin kuin heikon luottamuksen olosuhteissa. (esim.
Rousseau et al 1998; Biljsma-Frankema & Costa 2005; Holtz & Harold 2008.)

ECS-kyselyjen tuloksia késittelevissa raporteissa taas todetaan aineistojen analyysin
paljastavan, etté tyontekijoiden ja johdon vélinen suhde seké luottamus ovat positiivisesti
kytkoksissa tydpaikan hyvinvointiin ja toimipaikan suorituskykyyn. Liséksi analyysit
vahvistavat teoreettisia olettamuksia siitd, etta vaikuttamiskanavan tarjoaminen tyontekijoille
erilaisten henkilostéedustuksen muotojen kautta voi vahentéa tyytymattomyydesta johtuvia
irtisanoutumisia tyontekijoiden saadessa nakemyksensa esille. Henkilostéedustuksen myéta
tyosopimukset ovat pidempid, mika tarjoaa hyvéan pohjan tydntekijoiden osaamisen
kehittamiselle. Tyonantajilla on myds mahdollisuus oppia enemmén tyépaikan toiminnasta ja

tehda parannuksia tuotantoprosessiin. (Eurofound 2012 & 2015.)

Sosiaalinen dialogi ja luottamus nédyttévét siis olevan selvasti toisiinsa kytkeytyvié asioita,

joista nayttad myos olevan hyotya seké yksittaisille toimipaikoille mutta my6s laajemmin
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koko yhteiskunnalle. Aihe on kuitenkin hyvin monimuotoinen monien eri tekijoiden
vaikuttaessa asiaan, jolloin syy-seuraussuhteita on vaikea todentaa. Haasteellisuudestaan
huolimatta sosiaalisen dialogin ja sen osapuolien valinen luottamus voi olla hyvinkin
kiinnostava tutkimusaihe, joka voi kertoa paljon my6s sosiaalisen dialogin kayténteita
ympéroivasté yhteiskunnallisesta kontekstista.
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3.3. Joustavuusregiimit Euroopassa ja tyon ja muun elaméan tasapaino

Artikkelissa *Working-Time Regimes and Work-Life Balance in Europe’ (julkaistu:
European Sociological Review, 31 (6), 713-724) tarkastelemme Eurooppalaisen
tyoolotutkimuksen (2010) avulla tydaikojen jouston muotoja Euroopassa. Lisaksi
analysoimme, misséd méaarin tydaikojen jouston muodot ovat yhteydessa tydntekijoiden
kokemukseen siitd, miten tydajat joustavat muun eldman vaatimusten mukaan. Muodostimme
Eurooppalaiset tydaikaregiimit aineistolahtdisesti klusteroimalla maat tydajan ja paikan
ulottuvuuksien mukaan. Useissa aiemmissa tutkimuksissa maita ryhmitellaén teoreettisten
mallien, esimerkiksi hyvinvointivaltioregiimien, mukaisesti. Tydajan ja paikan ulottuvuuksia
olivat: epasosiaaliset tydajat, tydtuntien mééara, vaikutusmahdollisuudet tydaikoihin, tyon

tahti ja tyon paikan joustavuus.

Tuloksena syntyi viiden tydaikaregiimin malli (ks. kuvio). Pohjoismaat (Suomi, Ruotsi,
Tanska ja Alankomaat) erottautuivat omaksi ryhmakseen. Keski-Eurooppalaisen regiimin

muodostivat Itavalta, Saksa, Belgia, Luxemburg ja Ranska. Kolmannen regiimin
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muodostivat Englanti Irlanti, Italia ja Espanja. Padasiassa It4-Euroopan maista muodostu
kaksi klusteria, joista ensimmaiseen kuului Tsekki, Viro, Kreikka, Unkari, ja Slovenia ja
toiseen Latvia, Liettua, Puola, Portugali ja Slovakia. Aineistolahtdinen maiden jaottelu tuotti
nain tybaikaregiimit, jotka vastaavat pitkalti esimerkiksi hyvinvointivaltioregiimeja.
Pohjoismainen tybaikaregiimi erottuu muista maaryhmisté erityisesti laajan tyoaika-
autonomian ja tyon paikan jouston osalta. Pohjoismaiden (ja Alankomaiden) muodostaman
maaklusterin ominaispiirteend ovat myos kohtuullisen korkeaksi koettu tyon tahti seké
keskimaardaista hieman lyhyemmat tydajat ja vahdisemmat epésosiaaliset tydajat. Tyon ja

muun eldmén balanssi osoittautui erityisen korkeaksi pohjoismaissa.

2,5

B Epdsososiaaliset tyoajat m Tyotunnit = Vaikutusmahdollisuudet ™ Tyon tahti ® Tyon paikan jousto
2,0

1,5

1,0

0,5

0,0 -

-1,0

-1,5

AT, BE,FR,DE,LU,NL CZ, ES, HU, IT, SL DK, FI, SE EL, IR, UK LV, LT, PL, PT, SK, ES

Kuvio 1. Eurooppalaiset tydaikaregiimit ja tydajan ulottuvuudet regiimeittéin
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3.4. Polarisoituuko tyoelaman laatu Suomessa

Kaésikirjoituksessa ”The quality of jobs at the intersection of occupational position and gender
in Finland 1977-2013” tarkastelemme suomalaisen tyéoloaineistojen sarjan (1977-2013)
avulla ty6eldamén laadun keskeisten tekijoiden kehitystd Suomessa. Aiemmin Suomi on
erottautunut eurooppalaisessa vertailussa muiden Pohjoismaiden tavoin korkean tydelamén
laadun ja véhaisen polarisaatioriskin maana. Td&ma tulos vahvistuu Suomea koskevassa
tarkastelussamme; erot eri sosioekonomisten ryhmien valilla ovat pienentyneet kaytetyilla
tyoelaman laadun mittareilla (joita ovat mahdollisuus kehittaa ja kayttdd ammattitaitoa
ty0ssd, autonomia, Kkiire ja epdvarmuus). Tarkemmin ottaen, erityisesti tyontekijadammateissa
kehittymis- ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon ovat kohentuneet. Nama tulokset ovat
linjassa institutionaalisten teoriaoletusten kanssa (esim. tyollisyysregiimiteoria Gallie 2007).
Sen mukaan Pohjoismaissa tyoelaméa saantelevien instituutioiden, kuten
tyomarkkinalainsdadénnon, vahvan ammattiyhdistysliikkeen, kattavien kollektiivisten
tyoehtosopimusten, ja laadukkaan koulutusjarjestelman on ajateltu tasoittavan eri
tyontekijaryhmien valisié eroja. Toisaalta instituutiot eivét vaikuta pystyneen Suomessakaan
suojelemaan tyoelamaa tai tydntekijaryhmia tyon intensivoitumiselta ja epavarmuuden
lisddntymiseltd: Epavarmuus ja kiireen kokeminen eivét endéd 2000-luvulla ole
ammattiasemaan sidottuja piirteitd, vaan ne lapileikkaavat palkansaajaryhmid, néin ollen

koskettaen myos keskiluokkaisissa ammateissa toimivia.

Néin ollen, vaikuttaisi ettd 2000-luvulle tultaessa suurimmat erot esimerkiksi Suomen ja Iso-
Britannian valilla tydelaméan laadussa vaikuttaisivat olevan siind miten tyéelaman laatu on
kehittynyt alemman vaatimustason tehtavissa. Instituutioiden, kuten ammattiyhdistysliikkeen,
ammatteihin valmentavan koulutusjarjestelman ja tydeldman kehittamisohjelmien vaikutus
lienee suurin nimenomaan tyontekijaroolien, kenties myds alempien toimihenkildammattien

kannalta ja perinteisilld aloilla, joihin saantely parhaiten ulottuu.
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3.5. Tapaustutkimus: Konepajan tyontekijoiden suhtautuminen

ohuttuotantoon ja laatujohtamiseen

Markku Sippola & Timo Anttila, Jyvaskylan yliopisto

Kaésikirjoitus perustuu Markku Sippolan ja Timo Anttilan vuonna 2010 kerddméaan
tutkimusaineistoon, joka koostui 6 johtaja-asemassa olevan ja 23 tydntekijén haastatteluista
neljassé pohjoiskarjalaisessa konepajassa. Aloitimme tutkimusaineiston
uudelleenanalysoinnin tutkimushankkeen aikana, koska aineisto tarjoaa erityisen
mahdollisuuden tarkastella uusien tyon organisoinnin — tassa tapauksessa ohuttuotannon —
muotojen kayttoonottoa yrityksisséd. Olemme erityisen kiinnostuneita yritysjohdon
ohuttuotannolle asettamista tavoitteista ja tyéntekijoiden suhtautumisesta uuden tyon
organisointimuodon kayttdonottoon.

Johdanto

Metalliteollisuuden tyon organisointi Suomessa on perustunut 2000-luvulle asti osaavan,
jarjestaytyneen, kohtalaisen hyvin palkatun ja autonomisen tyovoiman kayttoon. Tyon
globalisaatio, kaikkialle ulottuva ohuttuotannon ideologia ja erityisesti viime vuosien
talouskriisit ovat kuitenkin rapauttamassa taté pohjaa: metalliteollisuuden tydpaikko ja karkaa
ulkomaille. Samalla tyén uudet organisaatiomuodot kyseenalaistavat tyontekijoiden

autonomian ja lisaavat tyon tehostamispaineita (Ramsay et al. 2000; Steward 2014).

Tassa tutkimuksessa analysoidaan, millaisia reaktioita ohuttuotannon ja laatujohtamisen
kaytantdjen esiinmarssi suomalaisille tyopajoille aiheuttaa tyontekijoissd. Kansainvalisen
Kilpailun puristuksessa myds suomalaiset yritykset ovat véhitellen siirtyméassa perinteisesta
sosioteknisesta tyon organisaation mallista ohuttuotannon (lean production) suuntaan.
Ohuttuotanto on tydn organisoinnin tapa, joka vaatii rinnalleen siihen luontevasti soveltuvaa
johtamismallia. Laatujohtaminen (quality management) sopii tarkoitukseen mainiosti.
Erityisesti teollisuudessa kéytetty “kokonaisvaltainen laatujohtaminen” (total quality
management, TQM) sopii hyvin yhteen ohuttuotannon kanssa. TQM perustuu kolmeen
periaatteeseen: laatuvalmennukseen, prosessin kehittdmiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen

(Powell 1995). Taten maailmanlaajuiseen suosioon noussut tuotannon organisoinnin tapa
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(ohuttuotanto) ja johtamismalli (laatujohtaminen) tdydentévét toisiaan samalla tavalla kuin
aikanaan fordistinen massatuotanto ja tayloristinen tieteellinen liikkeenjohto.

Laatujohtamisen ja ohuttuotannon kéyttéonotto tyopaikalla liittyy temaattisesti
organisaatiomuutoksen tutkimukseen. Perinteinen tyén sosiologian tutkimus ja erityisesti
tyOprosessiteoria nakee tydorganisaation muutokset yritysjohdon pyrkimyksina manipuloida
tyontekijoiden tydorientaatiota (Ezzy 2001; Vallas 2003) tai tyoprosessia (Kalleberg 2003;
Smith 1997) johdon haluamaan suuntaan. Tydpsykologinen ldhestymistapa puolestaan nékee
tydorganisaatioiden muutokset yleensa tavoiteltavina padmaarind. Siksi on loogista, ettd
tyopsykologinen Kirjallisuus pyrkii etsiméan tekijoitd, jotka joko edesauttavat tyontekijoiden
sitoutumista muutokseen (Elias 2009; Fedor ym. 2007) tai vahentévét organisaatiomuutoksen
vastustusta (Oreg 2006). Jalkimmaisen koulukunnan edustajat korostavat myds osallistamisen
(participation) myonteista vaikutusta tyontekijoiden suhtautumiseen organisaatiomuutoksiin
(Lines 2004).

Organisaatiomuutosta koskevissa tutkimuksissa on havaittu tyontekijoiden takertuvan
aikaisempaan késitykseen (narratiiviin) tyon tekemisesta. Tahan kerronnalliseen identiteettiin
voidaan liittad saavutettu positio organisaatiossa, jota uudet tydn organisaation muodot
haastavat (Ezzamel & Willmott 1998; Ezzamel ym. 2004). Organisaatiomuutokset
muodostavat usein uhan tyontekijan identiteetille. Esimerkiksi pelko oman tyénsa kontrollin
menettamisesta tuottaa diskursiivista todellisuutta, joka johtaa organisaatiomuutoksen

tunteenomaiseen vastustamiseen (Ashcraft 2005).

Onkin peraankuulutettu organisaatiomuutokseen kohdistuvaa tutkimusta, joka ottaa
monidanisemmin huomioon tydntekijan identiteetin ja narratiivit, joissa identiteetti rakentuu
(Buchanan & Dawson 2007). Narratiivinen tai kerronnallinen identiteetti perustuu
ajatukselle, ettd “ihmisen minuus on sisdlld niissé tarinoissa, joita yksilo kertoo itselleen tai
muille kuvauksina itsestddn tai omasta suhteestaan ympardivadn maailmaan” (Herranen 2012,
18). Narratiivi-identiteettid muodostaessaan yksilo kéyttaa yhteiskunnassa tai yhteisossa
vallitsevia kulttuurisia kerrontatapoja. Myos kontekstitekijat (ympaéristd, elaméntilanne jne.)

vaikuttavat naihin kerrontatapoihin (Ezzy 1997).

Tehdassalin ulkopuoliset tekijat on myos otettava huomioon, kun tarkastellaan tyontekijoiden

suhtautumista uusiin tyon organisoinnin muotoihin. Glover ja Noon (2005) toteavat, etta
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tyontekijat voivat toimia kurinalaisesti ja hyvaksya laatujohtamisen kéytantdja sailyttadkseen
kontrolloidun tydympariston. Gloverin ja Noonin (emt.) mukaan kurinalaisuus kuitenkin on
puutteellinen ndkdkulma tyontekijoiden asenteisiin. He lainaavat Goldthorpen (1968)
tyoorientaatioiden kasitekehikkoa, jossa myos tyon ulkopuoliset tekijét (yleinen talouskehitys
ym.) otetaan huomioon tarkasteltaessa tyontekijoiden myonteisia reaktioita laatujohtamiseen.
Ty0orientaationdkokulma ei vield merkitse, ettd tyontekijoiden vastarinta
(vapaamatkustaminen, poissaolot tms.) olisi havinnyt, vaikka tuotantoprosessia kasittelevé
puhetapa olisi muuttunut positiivisemmaksi. Tyontekijat voivat joko yksilollisesti tai
kollektiivina takertua entiseen tyon narratiivi-identiteettiin, joka korostaa tyontekijan
yksilollistd autonomiaa ja vastuuta; samalla he ovat yksildind valmiita tyotahtia ja
autonomiaa koskeviin myonnytyksiin turvatakseen tydpaikkansa ja tietyn ansiotason.

Ezzamelin ym. (2004) tekema tutkimus kasittelee juuri tyontekijoiden narratiiveja suhteessa
johdon lanseeraamiin laatujarjestelmiin, kuten Activity-Based Management (ABM) ja
Management By Fact (MBF). Ezzamelin ja kumppaneiden tutkimuksen tyontekijat
hyddynsivat yksildllisen ja kollektiivisen vastarinnan eri muotoja ja ndiden yhdistelmia
reagoidessaan muutoksiin. Tyontekijoiden keskuudessa vallitsi hiljainen konsensus siité,
tyontekijoiden ei kannata yhtyé tyonjohdon laatupuheeseen. Liséksi ABM:&én ja MBF:aan
liittyvét palaverit néhtiin tyontekijoiden keskuudessa lahinna lepotaukoina, jolloin

palavereiden tarkoitus, laadun parantaminen, oli toissijainen.

Seuraavassa kappaleessa tuodaan esille laatujohtamisen ja ohuttuotannon yleisté kehitysté.
Aineistokappale esittelee tapaustutkimuksen kohteena olevat konepajat ja kertoo, missa
maadrin ja miten laatuajattelua ja ohuttuotantoa on toteutettu yrityksissa. Analyysikappale
puolestaan kay lapi systemaattisesti, mitké ovat tydntekijoiden suhtautumistavat

laatujohtamiseen ja ohuttuotantoon tapausyrityksissa.

Laatujohtaminen ja ohuttuotanto

Brittildisen Tavistock-instituutin ymparille 1950-luvulla syntynyt sosiotekninen koulukunta
korosti tehdasta jarjestelmand, jossa tekninen (koneet, laitteet, tuotannon kulku) ja sosiaalinen
(tybnjako, tyontekijoiden tarpeet, tydn suhteet) kietoutuvat toisiinsa (Julkunen 1987, 57).

Koulukunnan leimallisin, sen muista tyon organisaation opeista erottava,
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tyonsuunnitteluperiaate korosti itseohjautuvia tydryhmia (emt., 59). Ohuttuotannon konseptin
taas lanseerasivat yhdysvaltalaiset James Womack, Daniel Jones ja Daniel Roos vuonna 1990
ilmestyneessa teoksessaan The Machine that Changed the World. Ohuttuotanto nousi
perinteisen massatuotannon kilpailijaksi hyodyntaméll& joustavia ja pitkélle automatisoituja
koneita sekd puolittamalla tydpanoksen, tyotilat, tydkaluinvestoinnit ja varastointiin k&ytetyn
tilan (Kasvio 1994, 40). Suurin ero massatuotantoon nédhden oli kuitenkin laatuajattelun
muutos: ’riittdvan hyva” ei ollut tarpeeksi vaan tavoitteeksi kaikessa toiminnassa asetettiin

taydellisyys (emt.).

Viime vuosikymmenind on jatkuvasti lanseerattu uusia johtamismalleja uusien tyon
organisointimuotojen oheistuotteena. Edwards ym. (2006, 134) ovat tehneet yhteenvetoa
1980-luvulta alkaneesta ”muutosjohtamisen” ympdrille kietoutuneesta keskustelusta.
Tyontekijoiden ’voimaannuttamiseksi” on luotu yha uusia malleja, joiden toivotaan myos
auttavan tyontekijoiden ja tydnantajien valisten ristiriitojen ratkaisussa. Tavalla tai toisella
uudet johtamismallit liittyvat laatuajatteluun. Erityisen suuri odotusarvo on ollut
kokonaisvaltaisella laatujohtamisella, jossa johtamisstrategiat usein perustuvat tyén
jakamiseen tyoryhmille sek& tyoryhmien vastuuseen (Frohlich ja Pekruhl 1996, 7).
Laatujohtamisen kaantdpuolena voidaan nahdé tyon standardointi ja formalisointi, joka takaa,
ettd parhaat ja turvallisimmat kaytannot normalisoituvat. Yhtaalta tdméa vahentéa
epavarmuutta ja stressid, mutta toisaalta heikentad luovuutta, sitoutumista ja mahdollisuuksia
oppimiseen (Eurofound 2012, 69). Eurooppalaiset tyontekijat joutuivat ottamaan huomioon
huomattavasti enemman laatustandardeja vuonna 2010 kuin kymmenen vuotta aiemmin;
talléin jopa 84 prosenttia teollisuustyontekijoista kohtasi tydssaan tarkoin madariteltyja

laatukriteereitd (emt.).

Jos laatujarjestelmat tahtaavat yksittaisen organisaation tyén kontrolliin, ohuttuotannon
konseptit tahtadvat kokonaisten tuotantoketjujen kontrolliin. Ohuttuotanto toimii
mekanismina tydvoiman kontrollille tuotantoketjuissa, joissa riskia on siirretty
ydintoiminnoista alihankkijoille (Steward 2014, 140). 1990-luvulta l&htien pohjoismaiset ja
erityisesti suomalaiset tyonantajat ovat pyrkineet muuttamaan tuotantoaan chuemman tyon
organisaation suuntaan (Alasoini 2004, 129). Tuotannollisen toiminnan filosofia on
muuttunut I&hivuosikymmenind Suomessa Ruotsin tavoin, missa 1990-luvun “rationalisointi-
ideologia” voitti tyon “humanisointi-ideologian”, joka oli vallalla 1980-luvulla (Huzzard

2003, 16). Ruotsi ja Suomi ovat olleet organisaatiouudistusten kérkimaita 27 EU-jasenvaltion
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keskuudessa vuosina 2008-2010 (Eurofound 2012, 31). Pohjoismaissa erityisesti suomalaiset
tyonantajat ovat kunnostautuneet ohuen tyéorganisaatiomallin omaksumisessa 1990-luvulla
(Alasoini 2004, 129). Metalli- ja elektroniikkateollisuus on ollut Suomessa
suunnannayttajana sellaisten laatutyokalujen kuten tiimityo, jatkuva parantaminen,
tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard, BSC), tilastolliset laadunhallinnan menetelmat,
ongelmanratkaisumenetelmét, laatupalkitsemiskaytannot sekd 1SO 9000 —standardi,
kéyttoonotossa (Tuominen ym.; 2000; Alasoini 2004, 136). Suomessa tehdyt tydelamén
laadun mittaukset taas osoittavat, ettd tyén autonomia on lisdantynyt vain hieman vuosien
1984 ja 2008 valilla. Samalla kiirekokemukset ovat lisadntyneet (Virmasalo ym. 2011).
Perinteinen pohjoismainen autonomisen tyontekijan malli ei valttamatta ole endd ihanteena.
Kulminaatio téssa kehityksessé oli 1990-luvun alussa. Téall6in Suomessa oli syvé lama, mika

tarjosi teollisuusyrityksille suotuisan lahtokohdan tuotantoprosessin rationalisoinnille.

Tiimitydssa tapahtuneet muutokset ovat oiva laatujohtamisen ja ohuttuotannon omaksumisen
indikaattori. Tiimity6 tosin saatetaan madritell& hyvin laveasti. Tiimien kokoonpano
vaihtelee, samoin sisdinen tyonjako, johtamis- ja paatosvalta (Janhonen 2010, 19) ). Tiimity6
on jonkin verran yleisempaa Suomessa kuin esimerkiksi Norjassa ja Tanskassa; suomalaisille
tiimeille ei kuitenkaan delegoida paatoksentekovastuuta samassa mitassa kuin ruotsalaisille ja
tanskalaisille tiimeille (Alasoini 2004, 137). Tiimit voidaan jakaa karkeasti ottaen kahteen
tyyppiin: ’volvoistisiin” ja “’toyotistisiin” titmeihin (ks. Pruijt 2003; Janhonen 2010, 18).
”Volvoismi” viittaa antitayloristiseen tiimityohon, ’toyotismi” taas uustaylorismiin ja
ohuttuotantoon. Pohjoismaissa “’volvoistiset™ itseohjautuvat tydryhmait ovat yleisempid kuin
muualla Euroopassa. Jopa 38 prosenttia tanskalaisista, 34 prosenttia ruotsalaisista, 33
prosenttia suomalaisista ja 32 prosenttia norjalaisista tydntekijoista mainitsee itseohjautuvien
tyoryhmien kéayton tyépaikallaan (Eurofound 2012, 75). Talle tiimitydn tavalle vastakohtina
mainittuja “toyotistisia” tiimejd luonnehtii taas rajattu itsesdétely, heikompi autonomia ja

yksinkertaisesmmat ty6tehtavat (Kalleberg ym. 2009).

Tiimityon ohella erilaiset prosessin hallinta- ja tuotannonohjausjarjestelmat toimivat
vélittémina laatujohtamisen vélineinad Laatujohtaminen on yhteydessa yritysjohdon
lisddntyneeseen aloitteenteko- ja vaikutusmahdollisuuteen tydprosessissa. Laatujohtaminen
vaatii onnistuakseen seka tydntekijoiden ettd johdon kayttaytymisen muutosta, mité voidaan
luoda avoimella toimintakulttuurilla, tyontekijoiden voimaistamisella ja johdon sitoutumisella

(Powell 1995; Srinivasan & Kurey 2014). Uudet tydn organisaatiomuodot muokkaavat néin
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tuotannon suhteita (termista ks. Burawoy 1979, 15). Laatujohtamisen rinnalla puhe
“henkilostovoimavarojen johtamisesta” (human resource management, HRM) on
voimistunut. Uudessa HRM-puhetavassa kdytetadn yrityksestad mielelladn me-muotoa
korostamaan keskinaista yhteenkuuluvuutta. Flemingin ja Sgborgin (2003, 24) mukaan
tallaisessa puhetavassa muutoksen ja joustamisen vaatimus on upotettu hallitsemisen ja vallan
rakenteisiin, jolloin yritysjohto pyrkii poistamaan mahdolliset tydnantajien ja tyontekijoiden

valiset ristiriitaisuudet.

Ammattiyhdistysliikkeen suhde laatujohtamiseen on epéselva. Vaikka se onnistui lisédmaén
joukkovoimaansa tayloristisen liikkeenjohdon aikakaudella, se vastustaa periaatteessa
taylorismin aiheuttamaa tyon atomisointia, tyétehtdvien monotonisuutta, heikkoja
tydolosuhteita, tydorganisaation hierarkiaa ja kappalepalkkausta (Kauppinen 2005, 181).
Siksi laatujohtamisen mukanaan tuoma jatkuva parantaminen, laatupiirit ja aloitetoiminta
merkitsee askelta haluttuun suuntaan ammattiliittojen ndkdkulmasta. Yritysjohdon
laatupyrkimykset voivat myds toteutua optimaalisella tavalla vahvojen ammattiliittojen 1asna
ollessa. Edwardsin ym. (1998) mukaan ohuttuotannon ja kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
periaatteet toteutuvat parhaiten kontrolloidussa tydympéristossa, jota leimaa tyépaikkojen

pysyvyys ja hyvét yhteistydsuhteet ammattiliittojen kanssa.

Ammattiliittojen on varauduttava siihen, etta tyontekijoiden reaktiot laatujohtamiseen ja
ohuttuotantoon — kuten myos kaikkeen muuhun tydn uusiin organisaatiomuotoihin liittyvaan
— saattavat ilmetd enemmaén yksityisend kuin kollektiivisena sopeutumisena tai vastarintana.
Nékemys, etté vastarinta kanavoituu yksinomaan ammattiliittojen kautta, aliarvioi tyontekijan
toimijuutta, mistd Edwards ja Scullion (1982, 273) osuvasti kirjoittavat: ”vastarinta ndhdéén
usein jadanndsluokkana, missa tyontekijat vastustavat yritysjohdon harjoittamaa valvontaa eri

tavoin, jolloin tarkastelun ulkopuolelle jaavéat tyontekijoiden omat strategiat”.

Ohuttuotannon ja laatujohtamisen vaikutukset nakyvat tutkituissa konepajoissa paaasiassa
kolmen tyon organisaatio- ja hallintajarjestelman kayttdonotossa: automaattinen
tuotannonohjaus, jatkuva parantaminen ja tiimityd. Automaattinen
tuotannonohjausjarjestelméa on tutkituissa konepajoissa paitsi tuotantoprosessin sujumisen
reaaliaikaisen seurannan valine, myos tapa valvoa yksittéisten tydntekijoiden tyosséa
suoriutumista. Tdma taas on yhteydessd ohuttuotannon periaatteeseen kaiken “tyhjan” ja

’yliméérdisen” poistamisesta tuotantoprosessista seké tydsuoritusten laadun tarkkailuun.
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Jatkuva parantaminen (JP) tarkoittaa tuotteiden, palvelujen ja prosessien jatkuvaa,
vaiheittaista, parantamista. JP:hen osallistuvat seké tyontekijat etté yritysjohto, ja se on
saavuttanut laajan hyvéaksynnén yhtena laatujohtamisen menetelmand. Tiimity®d on erés keino
toteuttaa organisaatiomuutos yritysjohdon toivomaan suuntaan. Tiimien valisia rajapintoja
korostamalla voidaan tuottaa tiimien valistd sisdistd asiakkuutta”. Tiimity0 voi olla myos
vélineend tuotantoprosessin tekemisessd “ohuemmaksi” (mm. Tuominen ym. 2000; Alasoini

2004, 136).

Aineisto

Kaésilla oleva tutkimus analysoi tyontekijoiden suhtautumista laatuajattelun ja ohuttuotannon
konsepteihin. Tutkimusaineisto koostuu kevaélla 2010 kerétysta 6 johtaja-asemassa olevan ja
23 tyontekijan haastattelusta neljassé pohjoiskarjalaisessa konepajassa. Aineiston analyysi on
toteutettu aineistoléhtoisesti. Haastattelurunko on suunnannut keskustelun tyéprosessin
muutoksiin, tydpaikan sosiaalisiin suhteisiin ja johtamisen kaytantéihin Haastateltavien
joukossa on useita pitkén tyohistorian omaavia tyontekijoitd, luottamusmiehid ja johtajia.
Aineisto koostuukin tyon ja sosiaalisten suhteiden muutoksen historiallisista kuvauksista, niin
sanotuista eletyista kokemuksista ja myds metallipajojen tydn organisoinnin ja vastarinnan
kulttuurisen muutoksen kuvauksista. Laatujohtaminen ja siihen liittyva tyontekijoiden
suostumuksen tuottaminen on néhty tyoprosessin kokonaisvaltaisena, paradigmaattisena,
muutoksena. Metallipajojen arjessa laatujohtaminen ja ohuttuotannon kayténtdjen lapivienti
on kuitenkin hidasta, osin nakymatonté, muutosta. Tutkija ei voikaan haastattelutilanteessa
asettaa vahvoja teoriaohjaavia hypoteeseja laatujohtamisesta tai ohuttuotannosta. Aineistosta
on kuitenkin I6ydettavissa selkeitd laatujohtamisen opin mukaisia kéytantdja. Tassa
tutkimuksessa haastatteluja tulkitaan automaattisen tuotannonohjausjarjestelman, jatkuvan

parantamisen (JP) ja tiimityon kehyksissa.
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Taulukko 1. Perustiedot konepajoista

Spare Partsl

Spare Parts2

Elevator

Wood Harvest

Yrityksen horisontaalinen horisontaalinen | horisontaalinen

rakenne (perheyhtid)

Yksikdn koko |35 45 100 400

(tyontekijoitd)

Yrityksen 80 450 50.000

koko

(tyontekijoitd)

Kuinka 1 4 160

monessa

maassa

Markkinat Suomen vientiteollisuus, globaalit | Suomen vienti- | globaalit
markkinat teollisuus markkinat

Tuotestrategia | Useille Standardiosien | painavat, suurten,
asiakkaille tuotanto raataloidyt teknologisesti
raataloidyt kestoasiakkaille |tuotteet, muutos | vaativien
tuotteet kohti ajoneuvojen

massatuotantoa | valmistus

Tuotanto yksildlliseen, tiimity6hon yksildlliseen, linjapohjaiseen

perustuu ammattitaitoa ammattitaitoa | tyohon, tydparit
vaativaan vaativaan
tyéhon tyéhon

Organisaation |tuotannonohjau | uustayloristiset |tuotannonohjaus | tuotannonohjaus

muutos ja sjarjestelma, tiimit, jatkuva |, kehitystaulu, |, jatkuva

laatujohtamise

n menetelmat

jatkuva
parantaminen
(heikko),
siséinen

asiakkuus

parantaminen

(vahva)

tiimityota
kokeiltu joitakin

vuosia sitten

parantaminen
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Tapaustutkimus koostuu neljastd konepajasta (taulukko 1), joista jokainen on kéynyt l&pi tai
parhaillaan kdyméssad l4pi omaa laatujohtamiseen liittyvdd organisaatiomuutostaan.
Organisaatiomuutoksen vaihe ja aste vaihtelee konepajoittain. Jokaisessa konepajassa on
haastateltu tuotanto- ja henkilostopédallikkod. Nama haastattelut kestivat noin puolitoista
tuntia, ja ne olivat temaattisia. Kasiteltyja teemoja olivat muun muassa yrityksen taustatiedot,
alihankinta, tydn organisaatio, tyoelaman laatu, siséiset ja ulkoiset joustot, henkildstohallinto
ja tydmarkkinasuhteet. Jokaisesta tehtaasta myos keskimaarin viitta tyontekijaa haastateltiin.
N&ma haastattelut olivat strukturoidumpia, ja ne kestivat kukin 30-45 minuuttia. Kysymykset
késittelivat tyon ja tydorganisaation muutoksia sekd tyon ehtoja ja tydolosuhteita.
Seuraavassa annamme Yleiskuvan konepajojen tilanteesta ja niiden organisaatiomuutoksen

vaiheesta ja asteesta.
Spare Parts 1

Spare Parts 1 on esimerkki kohtuullisen hyvéstd sopeutumisesta globaaliin
toimintaymparistoon. Tyon luonne on muuttunut manuaalisesta tietokoneohjatumpaan
suuntaan, toimenkuvat ovat laajentuneet ja yritys tuottaa nykyisin pitkélle raataloityja
tuotteita. Vaikka omistajat ovat vaihtuneet, toiminta-ajatus on pysynyt pitkélle samanlaisena.
1990-luvun alun lama opetti, ettd yritys ei pysty kilpailemaan aasialaisten yritysten kanssa
massakonseptilla tuotetuilla bulkkituotteilla. Toimitusjohtajan mukaan yritys on kokenut
Kiina-ilmidn kaksi eri puolta: yht&éltd sarjatuotanto on loppunut ja he ovat siirtyneet
tuottamaan yksittdisia erikoistuotteita, toisaalta he ostavat valittavat osia Kiinasta ja taten

kayttavat globalisaatiota hyvakseen.

Spare Parts 1:ssd on kaytossa automaattinen tuotannonohjausjarjestelma. Vaikka
tyontekijoiden tyohon kohdistuu konepajassa “pientd seurantaa”, se ei ole kuitenkaan yhta

laajaa kuin edellisen omistajan aikana vield 2000-luvun alussa (tydntekija 2/SP).

Spare Parts 1:ssd oli kéytossd JP. Luottamushenkilon mielestd téhén liittyva
’palautejirjestelma” on toiminut hyvin. JP ei ollut saanut konepajassa méaradvaé roolia — se
ei ollut itsessaan lisannyt tyon intensiteettia — vaikkakin tyotahdin lisdantymista ovat
aiheuttaneet yleiset tyon organisaation muutokset ja tydeldaman tilanne ylipaataan (tyontekija

1/SP). Eraélle tdssd konepajassa haastatellulle tyontekijalle koko termi jatkuva
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parantaminen” ei ollut tuttu (tyontekija 2/SP).

Spare Parts 1:n johto oli innostunut ottamaan konepajassa kayttoon tiimityon 2000-luvun
alussa, ja asiasta kaytiin tyontekijoiden kanssa keskustelujakin. Hanke kariutui, koska
vakiintunut tyén organisaatio ei tukenut tiimipohjaista tyotd. Tyo oli ja on pysynyt
yksilotyonad (tyontekija 1/SP), jolloin jokainen on tydstdan vastuussa omalla koneellaan
(tyontekija 2/SP).

Spare Parts 2

Perustamisestaan asti vuonna 1979 Spare Parts 2 on toiminut vakiovaraosien toimittajana
emoyhtidlleen. Kun Spare Parts 2:n emoyhtid osti vuonna 2007 Spare Parts 1:n ja sulautti
namé kaksi erityyppistd konepajayritysta yhteen vuonna 2008, toiminta-ajatus ei muuttunut.
My®os tyén organisaation tapa Spare Parts 2:ssa, tiimityd, on pysynyt samana 20 vuotta.
Tiiminvetgjan tyé on irtautunut tiimin varsinaisesta tyostd, jolloin suunnittelu- ja
tyonjohtovastuut ovat lisdantyneet (tyontekija 4/SP). Tiimien lanseeraukseen tdssé
yrityksessa liittyy joillakin tyontekijoilld menneen haikailua, koska aikaisemmin tyontekijé
sai itse madrdatd enemmaidn toidensd jarjestyksen: “’Silld keinoin se oli niin kuin védhdn
vapaampaa” (5/SP). Tehtaassa kiinnittdd huomiota joidenkin haastateltujen tydntekijoiden

pitka tyokokemus: jopa 30 vuotta samassa tydpaikassa.

Spare Parts 2:ssa kéyttéon otettu jatkuvan parantamisen politiikka on selkeésti muuttanut
tyontekijoiden tyotahtia kovemmaksi seka lisdnnyt tyon valvontaa (tyontekijat 4/SP ja 6/SP).
Konsernin toisen konepajan, Spare Parts 1:n kehitys on ollut toisen suuntainen: siell&4 SP ei

ole merkittavasti lisannyt tyon intensiteettia.

Spare Parts 2:ssa on kaytdssa tiimit. Ne eivat kuitenkaan tédysin vastaa pohjoismaisia
’sosioteknisid” tyoryhmid, joissa tyoryhmén vetdjd on vaihtuva ja hidn jakaa samoja
tyotehtdvia muiden ryhman jasentensa kanssa. Tiimityon 20-vuotinen kehitys tassé
konepajassa on johtanut tiimien muuttumiseen “toyotistisiksi” eli uustayloristisiksi; nditéd
luonnehtivat rajattu itseséately, heikompi autonomia ja yksinkertaisemmat tyotehtévat
(Kalleberg ym. 2009). Tiimien kehittyminen uustayloristiseen suuntaan Spare Parts 2:ssa on

olennaisesti liittynyt laatujarjestelmén kayttéonottoon (tyontekija 4/SP).
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Elevator

Elevatorin johto antaa tyontekijoilleen paljon vastuuta. Tyontekijoiden asema t&ssé
raatéloityja, suuria koneita valmistavassa konepajassa muistuttaa Ezzamelin ym. (2004)
Northern Plant —tapausyrityksen tyontekijoiden asemaa ennen ohuttuotannon lanseeraamista.
Tétd statusta voidaan luonnehtia “spontaaniksi” vastuulliseksi autonomiaksi (unplanned
responsible autonomy). Tyontekijat nauttivat kohtuullisen korkeaa autonomiaa, joka ylittaa
jopa sellaisen itsekontrollin rajan, mihin tyontekijat ovat valmiita sitoutumaan.
Kummallakaan tehtaalla tyontekijdiden “voimaannuttamista” ei ollut erityisesti suunniteltu
eikd yritysjohto ole onnistunut ottamaan kunnolla kaytt6on yhtain aloitteenteko- tai muuta
sitouttamisohjelmaa. Seka Elevatorissa ettd Northern Plantissa tyontekijoilld oli aavistus siité,
ettd ohuttuotantoon siirtyminen merkitsisi siirtymistd “ohjelmoidumpaan” vastuulliseen
autonomiaan. Vastuullisen autonomian edellyttdméstd vapaudesta huolimatta Elevatorin
tyontekijat olivat tietoisia siitd, ettd heitd pystytdan valvomaan jos vain yritysjohto sitd haluaa

(luottamusmiehen haastattelu).

Vain muutama vuosi ennen konepajassa tekemidmme haastatteluja Elevatorissa oli otettu
kayttoon “kehitystaulu” (luottamusmiehen haastattelu). Kehitystaulua voidaan pitdd yhtena
JP:n toteuttamistapana. Kehitystauluun voi Kirjoittaa kehitysideoita tai tiedottaa ongelmista.
Alussa kirjoittaminen oli aktiivisempaa. Aktiivisuus laimeni, kun tyontekijat kokivat, ettei
ideoiden ja ongelmien kirjaamisesta seurannut toimenpiteitd. Johto on myds yrittanyt iskostaa
jatkuvan kehittdmisen oppeja tyontekijoihin. Tuotannon tehostamista on ollut Kkuitenkin
vaikea vieda tehtaan lattialle, koska Elevatorin tuotanto perustuu toistaiseksi projekteihin tai

yksittdistuotantoon (tuotantojohtajan haastattelu).

Tiimityoté oli kokeiltu myds Elevatorilla muutaman vuoden ajan. Luottamusmiehen mukaan
tiimityd toimi sinansé hyvin, mutta kokeilu ei onnistunut halukkaiden tiiminvetajien puutteen
vuoksi. Tiiminvetdjille ei mydskaan annettu riittvia valtuuksia ja tietoja tyotehtdvansa

suorittamiseksi.

Wood Harvest

Tapaustutkimuksen konepajoista 400 tyontekijallaén ylivoimaisesti suurin Wood Harvest on

esimerkki onnistuneesta linjaorganisaation kayttdonotosta. Hieman paradoksaalisesti 2000-
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luvun alussa kayttoon otettu linjaorganisaatio véhensi tyon valvonnan kokemusta. Koska
aikaisemmin kaksi miesta valmisti koneen omassa lokerossaan, seuranta oli paljon tarkempaa
(tyontekijd 5/WH). Vaikka suoranaista vanhojen hyvien aikojen” muistelemista ei esiintynyt
haastateltujen tyontekijoiden kommenteissa, erds nuorempi tyontekijé péaivitteli vanhempien
tyontekijoiden sisdistimaa tyon kulttuuria: ”voi olla, koska télla on pitkid tyohistorioita...
kaikki omasta mielesta tietdd, miten ndmé& hommat pitéisi tehdd” (7/WH).

Kaytossa on loyhasti méaritellyt tiimit — jotka siis eivat liity todelliseen tiimitydskentelyyn
perustuvaan tyon organisaatioon — joiden puitteissa aina joku tyontekija saattoi ottaa tyonsa
rennommin. Haastattelemamme tyontekijdn (5/WH) mukaan oikea” tiimity0 saattaisi lisdté
toisten tyontekijoiden “kyttddmistd”, koska tulospalkkio olisi sidottu tiimin tuloksiin.

Haastatteluhetkelld tulospalkkio oli sidottu tehtaan tulokseen.

Uusi tuotannonohjausjarjestelma oli ollut kaytéssa Wood Harvestilla vuoden verran ennen
haastattelujen ajankohtaa. Uuteen jarjestelméén siirtyminen merkitsi selvdd parannusta
edelliseen (paperipohjaiseen) jarjestelméan (tyontekija 4/WH). Wood Harvestin tuotannon
esimies kertoi, ettd vaikka uuden tuotannonohjausjarjestelman kayttéonoton alussa esiintyi
pientd kitkaa, jarjestelmaan liittyvadn laadunvalvontaan on myd6hemmin totuttu. Té&ta
késitystd vahvistaa my0s tyontekijan kommentti (tyontekija 5/WH): ” Ja linjalla on kans
lisddntynyt se, sielld merkataan letkut kun on kiristetty, siell&4 on tussimerkintdja... Mutta ei se
huonokaan ole kylld”. My6s Spare Parts 2:n tydymparistd on muuttunut kontrolloidummaksi,
mikd on ollut tyontekijin ndkokulmasta hyvé asia (tyontekija 6/SP): ’Siind on tullut ehka
enemmadn sellaista jirjestystd, ettd ennen se oli vdhdn sekavampaa”. Ndmid huomiot
ndyttdisivdt antavan tukea “kurinalaisen tyontekijan” teesille, jonka mukaan tyontekijat
hyvaksyvét lisdantyneen tyén valvonnan ja kiristyvan tyétahdin, jos he saavat vastineeksi

tunteen tyoprosessin kontrollista ja tyon pysyvyydesta (Edwards ym. 1998).

JP oli otettu kayttéon Wood Harvestissa pari vuotta ennen haastatteluja. Aloitetoimintaa on
myos ollut, mutta se alkoi menettdd merkitystaan (tuotannon esimies; tyontekija 4/WH).
Niinpéa aloitetoiminta on nykyisin sijoitettu JP:n alle. Néill& kahdella laadun parantamiseen
tahtaavalla aloitteella on se ero, ettd JP on systemaattisempaa kuin aloitetoiminta. JP:n
periaate on lahtdisin konsernitasolta, ja sitd on kdytetty aiemmin konsernin toisessa maassa

sijaitsevassa tytaryhtiossa.
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Tyontekijoiden suhtautuminen ohuttuotantoon ja laatujohtamiseen

Analyysissamme nousi esille nelja erilaista tyontekijoiden suhtautumistapaa ohuttuotannon ja
laatujohtamisen kaytanteisiin tapausyrityksissé. Naité olivat vastarinta, osaajan identiteetti,
vapaamatkustaminen ja aktiivinen omaksuminen. Suhtautumistavat ovat henkilokohtaisia, ja
ne riippuvat paikasta ja asemasta tuotantoprosessissa. Siten samankin tehtaan sisélla saattaa
esiintya vaihtelua ja erilaisten suhtautumistapojen yhdistelmid. Suhtautumistavat voidaan
asettaa nelikenttdan (kuvio 1), jonka ulottuvuuksina ovat yksilon suhde ’vanhaan” narratiivi-
identiteettiin ja tyorientaatio, joka ottaa huomioon ulkoiset (markkina-)olosuhteet.
Ensimmaéinen ulottuvuus on ldheisesti yhteydessd Ezzamelin ja Willmottin (1998) “elettyjen
kokemusten” kasitteeseen. “Eletyt kokemukset” viittaavat tyontekijan tyohistoriansa aikana
muodostamaan kasitykseen itsestd ammattitaitoisena tyontekijana ja tyokaverina. Tama
dimensio liittyy myos olennaisesti henkilén palvelussuhteen pituuteen tydorganisaatiossa
(yksiloa tarkasteltaessa) tai tyontekijoiden keskimaaraiseen palvelusaikaan (kollektiivisesti
tarkasteltuna). Palvelussuhteen pituus ei valttdmatta lisaa sitoutumista tydorganisaatioon vaan
saattaa jopa heikentaa sita (Beck & Wilson 2000).

Toinen dimensio kertoo yksittéisen tyontekijan tyoorientaatioista eli siitd, miten han ottaa
ulkoiset olosuhteet huomioon (Glover ja Noon 2005). Tyontekijén suhde ulkoiseen
ymparistoon, l&hinnd markkinoiden paineisiin, tuottaa kahdentyyppista orientaatiota, joko
vastarintaa tai aktiivista omaksumista. McCabe (2007) havaitsi taman dilemman tutkimallaan
tehtaalla, jossa tyontekijoiden vastarinta oli alun perin seurausta “ulkoisten olosuhteiden”
aiheuttamista palkka- ja kollektiivisen suojan leikkauksista. Vastarinta kuihtui, koska tuotteen
kysynta hiipui eli ulkoiset olosuhteet muuttuivat epésuotuisiksi. Markkinatilanteen jalleen
parantuessa tyontekijat asettuivat jalleen vastustamaan johdon
organisaatiomuutospyrkimyksia. Vastarinnan sijoittaminen kuviossa oikeaan yldkulmaan on
perusteltua, koska se ilmenee tyontekijoissa, jotka identifioituvat tydpaikan vanhoihin
kaytéanteisiin mutta ovat kuitenkin samalla sensitiivisia markkinatilanteen muutoksille
(McCabe 2007). Toinen mahdollinen suhtautumistapa on “aktiivinen osallistuminen”, jolloin
tyontekijalla on joustava asennoituminen markkinoiden paineisiin, ja jossa hanen
omaksumansa narratiivi-identiteetti ei tuota (tuolla hetkelld) vastarintaa. ”Aktiivinen
osallistuminen” voi olla myds yritysjohdon aktiivisen toiminnan ansiota. Johdon
0sallistava” lahestymistapa uusien tyon organisaatiomuotojen jouhevassa omaksumisessa

saa myos tukea tutkimuskirjallisuudesta (Lines 2004; Srinivasan & Kurey 2014).
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Kuvio 1. Tyontekijoiden suhtautumistavat ohuttuotannon ja laatujohtamisen kayttéénottoon

yrityksissa

Vastarinta

Organisaatiomuutos voi aiheuttaa vahvan tydidentiteetin ja usein pitkan tyduran omaavissa
tyontekijoissa yksilollistd (identiteettia puolustavaa) tai kollektiivista vastarintaa. Vastarinta
voi kuitenkin vaihtua sopeutumiseksi — toisin sanoen aktiiviseksi omaksumiseksi —
markkinatilanteen muuttuessa; muutos on mahdollinen myds toiseen suuntaan (tasta esim.
McCabe 2007). Tallainen ndkokulma vahvistaa késitysta tyontekijoisté aktiivisina, ulkoisia
vaikutuksia omaan tilanteeseensa reflektoivina toimijoina. Esimerkiksi Spare Parts 1:n
johdon edellisen omistajan aikana 2000-luvun alussa suorittama tydntekijoiden valvonta meni
liiallisuuksiin, jolloin ”jotkut asiat meni niinku sellaisiin typeryyksiin, sitten niin jotkut otti
ihan nenit vastakkain” (tyontekija 2/SP). Merkille pantavaa oli tissé tehtaassa, ettd
tydorganisaation muutokseen kohdistunut tyontekijoiden vastarinta ohitti luottamusmiehen,
jolla oli paljon poissaoloja sairauden takia. Tyontekijat kykenivét vastustamaan organisaation

muutosta yksittdin tai tarvittaessa yhdistamalla voimansa (tyontekija 2/SP):

”Ja sitten tyontekijét yleensd aika hyvin pitdd puoliaan, ettd jos joku homma ei mee oikeen,
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niin siihen sitten useampi henkild tulee mukaan, ja kun menndén keskustelemaan, niin

sanotaan miten se asia on ja kylla siihen yleensé otetaan aika tarkasti kantaa.”

Spare Parts 1:n tyontekijét vastustivat myos tiimity6td 2000-luvun alussa, mutta “porukka” ei
siihen suostunut (tyontekija 1/SP; tyontekija 2/SP). Myds Wood Harvestiin oli yritetty tuoda
tiimityota parikymmenté vuotta aiemmin. Haastateltu tyontekija yhdisti suunnitellut tiimit
suoraan uustayloristiseen tiimityohon (tyontekija 1/WH). Lisdksi hdnen mielestéan tiimityo
el istu suomalaiseen mentaliteettiin than tdysin”. Vaikka tyontekijd puhuu ”suomalaisesta
mentaliteetista”, kysymys voi olla pikemminkin samantyyppisestéd tyontekijoiden aiemman
aseman ja identiteetin puolustamisesta, millaista Ezzamel ym. (2004) kohtasivat Northern
Plant —tehtaalla. Haastateltu tyontekijé palauttaakin tiimityén epaonnistumisen Wood
Harvestissa tiimin sisdisiin valtasuhteisiin, jotka olivat hdnen mielestadn vastoin totuttuja
tapoja. Hén tarkentaa (tyontekija 1/WH): ”No, sellaista ei ollut etté tiimi muodosti itse itsensa
vaan se oli hyvin maarattyé ketka tyoskentelee missékin pisteessa. Ehka se sitten tappoi

2

sen... .

Kaiken kaikkiaan tiimity0 uustayloristisessa muodossaan on I6ytanyt paikkansa vain Spare
Parts 2:ssa, jossa tuotanto on alusta alkaen suunniteltu tiimitydhon perustuvaksi. Muissa
tehtaissa tiimityon kokonaisvaltainen tuonti osaksi tyon organisaatiota on kaatunut
tyontekijoiden joko suoraan tai epasuoraan vastustukseen. Myoskaan johto ei ole jaksanut
tuoda tiimity6ta vakisin naihin tehtaisiin varsinkin, kun ohuen tuotannon ja laatujohtamisen
konseptit sopivat varsin hyvin yhteen kyseisissa konepajoissa kaytdssé olevien linja-, pari- ja

yksilétydmuotojen kanssa.

Ohuttuotantoon ja laatujohtamiseen liittyvid organisaatiomuutoksia on yritetty tuoda myos
Elevatoriin vaihtelevalla menestykselld. Tiimitydn ja aloitejarjestelmén kaatuminen ovat
osoituksia tastd. Seka aloitejarjestelmén etté tiimityon epdonnistumisessa Elevatorilla saattoi
olla yhtaalta kyse siita, etta johto oli valmistellut niiden kayttdénoton huolimattomasti, mutta
toisaalta kyse saattoi puhtaasti olla tyontekijoiden hiljaisesta vastustuksesta. Toisaalta
tyonantaja ei ole ottanut riittavasti huomioon tydntekijoiden tietokoneen kautta lahettamaa
’reklamaatiota” (tyontekija 3/E). Tuotantojohtajan ettd tyontekijoiden haastattelut osoittivat,
ettd virkamiehid (suunnittelijoita, ’laatu-ukkoja™) ei kaivattu lattiatasolla tuotantoa
héiritsemaan eikad naille myoskéén erityisen paljon luovutettu hiljaista tietoa. Kaiken

kaikkiaan uusia aloitteita ei haluttu sekoittamaan totuttua tyon tekemisen tapaa (McKinley ja
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Taylor 1996; Ezzamel ja Willmott 1998). Tyontekijoiden hiljaisesta vastarinnasta kertoo
mya0s johdon kovasti haluama tydaikapankkimahdollisuus, johon harva tyontekijé on tarttunut
(tuotantopaallikdn haastattelu). Ainoa motivoiva tekija liittya tyoaikapankkiin olikin tahan

mennessé tyontekijoiden mahdollisuus saada téta kautta helpommin vapaata.

Osaajan identiteetti

”Osaajan identiteetti” —kategoria kuvastaa suhtautumistapaa, jossa tyontekijé tiedostaa oman
osaamisensa ja korvaamattomuutensa tyonantajalle. Téllainen tyontekija voi kokea olevansa
vahvoilla tydmarkkinoilla, joskaan ei kuitenkaan taysin immuuni markkinoiden paineille.
Tyontekijoiden omaa tyota koskeva paatdsvalta — tiettyjen rajojen puitteissa — ei ole juuri
heikentynyt ohuttuotannon ja laatuajattelun vallattua alaa Spare Parts 2:ssa. Yritysjohto on
edelleen riippuvainen osaavien tyéntekijoidensa tydpanoksesta, ja johdon taytyy edelleen
hankkia tyontekijoidensa suostumus tehdd tasokasta tyota. Osaajan identiteetti saattaa
kuitenkin helposti lipsahtaa vapaamatkustamisen (kuvio 1:ssa vasen alakulma) puolelle,

kuten seuraava otos haastattelusta osoittaa:

H: Teilld on ndma tiimit. Onko tiimien valisia erimielisyyksia?

V: Ei meill& silleen... ainahan on ollut sellaista kateutta, kaveri paasee helpommalla, koneella.
H: Konemies péasee helpommalla?

V: Niin, ja konemies, tavallaan, katselee, ettd me istutaan, pidetaén taukoa pikkuisen. Ja
pakko on pitéékin taukoa. Siis kun me kasin tehdaan toit4. Ei tuokaan tee mitdén. Mutta kylla
Sité tulee vaan.

H: Onko se tyotahti kuitenkin pikkuisen rento, ettd ei 0o hirveé paine koko ajan?

V: No se on, ei se 00 kauhean... Kyllahan ne yrittda painostaa, mutta kun ei lahde siihen.
(tyontekija 5/SP)

Elevatorin tyontekijoiden eetos on hyvéd esimerkki ”osaajan identiteetistd”. Vaikka tyota
pystytadan valvomaan varsin tehokkaasti tuotannonohjauksen keinoin, johto sallii
tyontekijoille vapauksia tietyissa rajoissa, kuten erds kommentti osoittaa (tyontekija 2/E):
”Aika vahén nurkan takana kyttaamistd, asioista viisastelua, kylla taalla saa tehdad oman
tyopanoksen omaan tahtiin. Ei tulla siihen [sanomaan], miksi teet tuota, kun pitéisi tehda
tuota...”. TyOntekijdt nauttivat vaativan tyonkuvan johdosta niin laajaa autonomiaa, etteivat

tyonjohtajat edes pysty heitd neuvomaan vaan pdinvastoin — suunnittelijoiden taytyy tulla
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kysymaan tyontekijoilta, millaisia tydméaaria namé ovat valmiit tekemaan (tyontekijat 5/E ja
8/E). Tyontekijat ovat myos tietoisia omasta erikoisasemastaan suhteessa muihin tehtaisiin
(tyontekija 8/E):

H: Tuossa nyt ndyttéis silta, ettd tuo teidan autonomia tai itsemaardadminen on aika hyva.
V: Se on kylla, etté se ei monessa paikassa ole niin hyva.

Elevatorin tyontekijoiden tapaan myds Wood Harvestin tyontekijét olivat tietoisia omasta
erikoisasemastaan ammattitaitoisina, tyonantajalleen korvaamattomina tyontekijoind. Samaan
tapaan kuin Elevatorissa, myds Wood Harvestissa tehtiin vertailuja muihin tehtaisiin. Erés
tyontekija kertoo, kuinka yrityksen kotimaasta k&vi robottiohjelman asiantuntija tutustumassa
heidédn tyohonsa (tyontekija 4/WH): ... hén ihmetteli sitd just, ettd minakin, min&dh&n oon
ihan tavallisella levysepén koulutuksella, hitsaajan koulutuksella, teen ohjelmia ihan alusta
asti, mika heilld on jonkun tuotantoinsinddrin hommia”. My6s Suomessa toisella
paikkakunnalla sijaitsevan suunnitteluyksikdn toimihenkil6ité pidettiin tuotannon
kysymyksistd vieraantuneina (tyontekija 5/WH): ” Suunnittelussa on hirmuinen méaara

kokemattomia miehid, joilla ei oo hajuakaan miten se toimii linjassa”.

Vapaamatkustaminen

Vapaamatkustaminen on ldheistd sukua osaajan identiteetille”; molempia kategorioita
yhdistaakin tyéorientaatio, jossa suhde ulkoiseen ymparistoon on vahamerkityksellinen.
”Osaajan identiteetin” omaavat tyontekijét tiedostavat oman korvaamattomuutensa
tyoprosessissa, kun vapaamatkustajat taas kykenevat kéyttdmaan luovasti hyvaksi
tyOprosessin sisddn jadneita vapaita tiloja ja vapaa-aikoja. Tyontekijoiden
vapaamatkustaminen on erds “pakenemisen” muoto; uudet valvonnan muodot saattavat
muuttaa tyon organisaatiota ja myos tydpaikan suhteita niin, etta tilaa jaa vain tietyille

“pakenemisen” muodoille (Edwards ja Scullion 1982, 276).

Tyon valvonta Wood Harvestin tapaisessakaan linjapohjaisessa, kattavalla
tuotannonohjausjarjestelmalla varustetussa tehtaassa ei ollut poistanut mahdollisuutta
vapaamatkustamiseen. Ison tehtaan mahdollistama vapaus Kirvoitti sellaisia kommentteja

kuten “ainahan ryhmaéssé pystyy joku aina vdhén huilaamaan”, “eihédn kaikki tee mitdén”

(tyontekijd 2/WH), tai “kaveri voi tehdd vahén laiskemmankin tyot” (tyontekija 5/ WH).
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Joidenkin tyontekijoiden vapaamatkustaminen Elevatorilla aiheutti ongelmia tyonjohdolle.
Asia héiritsi myos tyotovereita siind maarin, ettd valmiutta esiintyi yhteistyolle tydnjohdon
kanssa asian korjaamiseksi, kuten haastattelusta ilmenee (tyontekija 1/E):

H: Onko t&alla lisaantynyt tammadinen niinkuin valvonta, ettd seurataan, etta tima ja taméa
tekee tyot ajallaan, ja...

V: On ollut sellaisia tapauksia, onhan siellg, eihén kaikki oo vertaisia, vaikka muuten olis
patevid, kylla se toisilta kavereilta joutuu ennemmin kuin toisilta.... Oonhan mie huomannut,
iltavuoro ei 0o mik&én tehokas, mie oon huomannu sen jo pitkén aikaa. siella olis muutama

kaveri, jos min& olisin paattdméassa, niin olisi aika matala kynnys ulko-ovelle péin.

Vaikka toisten tyontekijoiden tydtahdin rentous oli varsin hyvin selvilld, asiaan puuttumiseen
ei riitd resursseja tai halua puuttua johdon taholla. Kyseessé saattoivat olla tydnantajalle
korvaamattomat, osaavat tyontekijat, joille sallittiin tauot tiiviinkin tydsession aikana
(tyontekija 3/E): ” Kyllahan sité voi, kun haluaa taukoa, niin heittaa lapasen nurkkaan ja kay
tupakalla, niin se on siind. Se on just siind se, ettd kun on kiirettd, ja kun on hermosavulla,
niin ei tulla huutamaan siitd, mulla on ainakin niin, etta jos on koneella Kiire, niin se saattaa

jopa hidastaa sitd, jos ruvetaan turhasta asiasta...”.

Vapaamatkustamista voi ilmentédd myds vélinpitdméton suhtautuminen laatuajatteluun.
Tyontekijan valinpitamaton suhtautuminen yritysjohdon haparoiviin yrityksiin tuoda
laatuajattelua tyopaikalle nakyy oivallisesti eraan Elevatorin tyontekijan kommentista, kun
héneltd kysyttiin tyduupumuksesta. Hanta kyllastytti “pikkunappien” sekoilut (tyontekija
1/E):

V: ...turhan tydn tekeminenhén ressaa monesti enempi kuin raskas fyysinen tyo.

H: Onko siind niin, ettd pitaa tehda raportteja tai tammaisia?

V: Hirveastihan pitdisi tehdd, mutta mind en kyll4, sita etta se laatu-ukko palkattiin, mutta se
on oppinut kyll&, se on ruvennu hyrahteleen ja naureksiin, onpas sattunu... Alussa se oli aika
skarppi, mutta eipahan tuollakaan mitdan, mina en ainakaan naa mitaan merkitystéa silla

miehella enda.

Aktiivinen omaksuminen
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Gloverin ja Noonin (2005) kayttdmé tyoorientaatioiden késite — se, etta tyontekijat ottavat
huomioon taloudessa ja liiketoimintaympéristossa tapahtuvat muutokset suhtautumisessaan
organisaatiomuutoksiin — sopii hyvin yhteen aktiivinen omaksuminen -kategorian kanssa.
Kun kysyimme erdélt4 Spare Parts 1:n tyontekijélta, onko JP vaikuttanut tyotahdin
kiristymiseen, h&n vastasi myontévasti, mutta yhdisti tyétahdin kiristymisen yleisempaan
toimintaympariston muutokseen (tyontekija 3/SP). Spare Parts:in toimitusjohtajan mukaan
sairauspoissaolot vahenivat merkittavasti viimeisimman laman aikana. H&n vihjasi, ettd syyna
muutokseen on saattanut olla huoli omasta tyOpaikasta heikossa suhdannetilanteessa. Myos
erds Spare Parts 2:n tyontekijan vastaus (tyontekija 5/SP) viittaa siihen, ettd huoli
tyopaikkojen kohtalosta vaikuttaa tydopanoksen madradan ja tyohon sitoutumiseen: "Kylla,
sanotaan tdmé, viime vuona, tdmén laman ja mik& tdméa nousu on ollu, niin kyll& se tahtoo

olla, ettd yritetddn puristaa”.

Myaos tehtaan ammattiliitto voi olla aktiivisesti mukana edesauttamassa laatujéarjestelmien ja
ohuttuotannon omaksumista, kuten Wood Harvestissa on kdynyt. Toimivat neuvottelusuhteet
ovat edesauttaneet tyontekijoiden aktiivista uusien tydn organisaatiomuotojen omaksumista.
Tyontekijat ovat neuvotelleet ammattiliittojen edustajien vélitykselld tydaikapankista, jota
yritysjohto on pyrkinyt lanseeraamaan tyopaikalle. Uuden konemallin kayttéonotto tehtaassa
sujui hyvin, koska tydnantaja siind yhteydessa kuunteli tyontekijoita (tyontekija 2/WH).
Tyontekijoiden tietyissé rajoissa kulkeva paaténtavalta omaa tyota koskeviin kysymyksiin
tuotti jopa kokemuksia, jotka auttavat ymmartdmaéan, kuinka hankalassa valikadessa myos

tehtaanjohtaja on suhteessa kansainvéliseen omistajaan (tyontekija 5/WH).

”Aika lailla on silla tavalla vastakkainasettelua aika herkésti tuossa tyonantaja- ja
tyontekijapuoli, mutta toisaalta on nyt otettava huomioon, ettd meilld on tehtaanjohtaja
vaihtunut, ja syyta en tiedd, miksi entinen lahti, mutta uudessa johtajassa on ehka ainesta, etta
voidaan siirtyd semmoiseen kevyempaan kulttuuriin. Mutta se ei valttamatta pida paikkaansa.
Mina en tiedd, miten tiukassa ohjenuorassa tdma tehtaanjohtajakin on, ettd miké on hanen

reviirin rajat ja padtintdvalta tadlla paikallisesti.”

Aktiivista laatuajattelun ja ohuttuotannon periaatteiden omaksumista heijastavat myos
erdiden haastattelemiemme tydntekijoiden kielteinen asennoituminen vapaamatkustamiseen.
Muun muassa Spare Parts 2:ssa ja Elevatorissa muutamat tyontekijét jopa kritisoivat

tyonjohtoa liian lepsusta asennoitumisesta “vetelehtijoihin”. Erddan Wood Harvestin
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tyontekijidn haastattelussa ilmeni, etté johto oli ottanut kdyttoon kurinpalautuksen,’koska
porukka ei ruvennu pysymdin omalla tyopisteellddn” ja kahvitauot venyivit pitkiksi (5/WH).
Wood Harvestin vahva ammattiliitto voi lopulta kuitenkin asettua suurten muutosten jarruksi.
Ammattiliiton jasenilld on usein pitka tyokokemus samassa tehtaassa ja samanaikaisesti hyva
tuntuma toimintaympériston muutoksiin. Organisaatiomuutoksilla voi olla tietyt,
tyontekijoiden elettyjen kokemusten” asettamat rajat, joiden ylittdminen suotuisan
markkinatilanteen vallitessa saattaa johtaa vastarintaan. Lisaksi yksittaisten tyontekijoiden

positiot ja tydurat yrityksissa ovat heterogeenisia.

Pohdinta

Tutkimuksemme osoittaa, etté tyontekijoiden suhtautuminen laatujohtamiseen ja
ohuttuotantoon on monivivahteista, ja samankin tehtaan sisélla esiintyy monenlaista
suhtautumista ndihin konsepteihin. Analyysissa havaitsimme, etta tyontekijat ottavat
suhtautumisessaan huomioon monet tekijiat, muun muassa omat “eletyt kokemukset” tehtaan
sisélla ja tehtaan ulkopuoliset tekijat. Tyontekijét joko osoittivat “osaajan identiteettinsd”
vapaamuotoisissa neuvotteluissa tyon organisaatiossa, lahtivat suoraan vastarintaan
johtamisen ja tuotannon uusia muotoja vastaan, vapaamatkustivat tai omaksuivat aktiivisesti

uudet tydn organisoinnin periaatteet.

Kaikki ohuttuotannon ja laatujohtamisen kéytannot eivat ole suoraan siirrettavissa
organisaatiosta toiseen universaaleina ’parhaina kdytantoind”. Koska yritykset pyrkivét
ratkaisemaan spesifeja yrityskohtaisia ongelmia, niihin on sovellettava yrityskohtaisia
kéaytantoja. Kaikki tassakaan tutkimuksessa tarkastellut laatujohtamisen menetelmét
(automaattinen tuotannonohjaus, jatkuva parantaminen, tiimity®) eivat soveltuneet
kaytettaviksi kaikissa yrityksissa. Kayttoonotto oli pikemminkin tilanteeseen sopivaa, ad hoc
—tyyppistd, kuin systemaattista. Yritysjohto saattaa kayttda ohuttuotantoa ja laatujarjestelmia

myos ravistellakseen vanhaa tyon organisoinnin tapaa.

Laatujohtamisen kiyttdonotossa yritysjohdon on syyti ottaa siis tyontekijoiden “eletyt
kokemukset” huomioon. Osaavien tyontekijoiden “osaajaidentiteetti” ei haittaa, jos tyot
tulevat tehdyksi. Tyodn organisaation niin salliessa ja vahvan tyon eetoksen puuttuessa osaava
tyontekija saattaa kuitenkin ryhtyd vapaamatkustajaksi. Myos tyontekijoiden suhteella

ulkoiseen ympdristoon — tédhén viitataan tydorientaatiot-kasitteelld — on suuri merkitys
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laatujohtamisessa. Aktiivinen omaksuminen on yritysjohdon nakékulmasta ihanteellisin
vaihtoehto, mutta se ei toteudu helposti organisaatioissa, joissa tyontekijoiden “eletyt
kokemukset” ovat vahvat sekd nostalgiat sdilyneet entiseen tyon organisaation malliin. Jos
yrityksen markkinatilanne on vahva, elettyihin kokemuksiin nojautuvan narratiivi-identiteetin
omaavat tyontekijat saattavat alkaa yhdessa vastustaa organisaatiomuutoksia (McCabe 2007).
Ohuttuotannon ideologia pitdé toisaalta ylld ”jatkuvan markkinapaineen” ajatusta, mika pitaa
tyontekijoitd kontrollissa (Steward 2014, 154). Tamad saattaa heikent&a vastarinnan

mahdollisuutta.

Onnistunut laatujohtamisen kayttoonotto vaatii tyontekijoiden ja johdon kéyttaytymisen
muutosta. T&t4 voidaan edesauttaa luomalla avoin toimintakulttuuri, voimaistamalla
tyontekijoité ja johdon sitoutumisella uudistuksiin (Powell 1995; Srinivasan & Kurey 2014).
Toisin sanoen, tyontekijat ja johto tydstavat aktiivisesti uutta narratiivi-identiteettia, joka
hyvéksyy laatuajattelun ja ohuttuotannon luonnollisena osana toimintaymparistod. Pelkka
uuden oppiminen ei kuitenkaan kay kaikille. Vanha ammatti-identiteetti on keskeinen osa
erityisesti kokeneempien tyontekijoiden ’osaajan identiteettid”. Jotta tyon uudet
organisaatiomuodot saisivat heiltd positiivista vastakaikua, olisi uusi tyon eetos sovitettava

onnistuneesti yhteen vanhan ammatti-identiteetin kanssa.

Laatujohtamisen ja ohuttuotannon ké&ytannot nayttelevat merkittdvad osaa tdméan paivén
teollisen tuotannon organisoinnissa. Tyon organisoinnin tapa vaikuttaa tyéeldman suhteisiin
Tyon organisaation muutoksiin voidaan ottaa yrityksen henkilostd mukaan tai heidat voidaan
jattaa konsultoimatta. Tama tutkimus osoittaa paitsi sen, ettd tyontekijoiden osallistaminen
omaa ty6tadn koskeviin organisaatiomuutoksiin kannattaa (ks. esim. Wood Harvestin
esimerkki), myos sen, etté yritysjohdon on syyta varautua tyontekijoiden erilaisiin
suhtautumistapoihin ja sopeutumisstrategioihin. Ottamalla huomioon tyontekijoiden erilaiset
suhtautumistavat suosimalla tyontekijoiden yksilllista ja kollektiivista konsultaatiota ja
yhteistoimintaa, yritysjohdolla on parhaat edellytykset toteuttaa organisaatiomuutos.
Tyontekijoiden osallistuminen omaa tyotaan koskevaan paatdksentekoon parantaa
sitoutumista organisaatioon ja sen muutoksiin seké vahentdd muutosvastarintaa (Lines 2004).
Suomalainen tydmarkkinamalli tarjoaa tyontekijoiden osallistumiselle hyvét institutionaaliset
puitteet, koska siind tyontekijat on sitoutettu tydn organisaatiota koskeviin paatdksiin

paikallisen sopimisen ja yhteistoiminnan prosessien kautta.
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