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ESIPUHE

Hyvallad yhteistoiminnalla ja yhdessa kehittamiselld on yha tarkeampi rooli yritysten kyvyssa
uusiutua ja sailya kilpailukykyisena. Yrityksen johto ja henkildston edustajat ovat avainhenkil6ita
niiden toteuttamisessa. Halua yhteiseen hyvaan yleensa loytyy, mutta yhteisen suunnan
6ytaminen on valilla vaikeaa. Hyva tai huono yhteistoiminta on monen asian summa.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdad, miten yhteistoiminta ja yhdessa kehittaminen
kdytannossa toteutuvat suomalaisissa keskisuurissa yrityksissa. Ja mita asioita yritysten johto ja
henkiléston edustajat pitivat hyvaa yhteistoimintaa ja yhdessa kehittamista estavina. Tavoitteena
on auttaa yrityksia tunnistamaan yhteistoiminnan solmukohtia, jotta niihin voitaisiin |6ytaa
ratkaisuehdoituksia.

Kiitan kaikkia tutkimuksessa mukana olleiden yritysten johdon ja henkil6stén edustajia
avoimuudesta, luottamuksesta ja yhteistyosta. Kiitan ohjaajiani Tuomo Alasoinia, Pauli Juutia ja
Helena Lamposta avartavista keskusteluista, tuesta ja kannustuksesta. Kiitdn myds ex-kollegaani
PsL Aarno Ryynasta ja nykyista kollegaani Kari Lainetta arvokkaista neuvoista. Kiitan myds
Ty6elama 2020 hanketta ja ELY-keskusten Uudenmaan aluejarjestda tutkimuksen julkistamisen
avustamisesta. Ja lopuksi kiitan erityisesti Tyosuojelurahastoa tutkimukseni rahoittamiseen
osallistumisesta. llman sita ei tdma tutkimus olisi syntynyt.

Helsingissa, 1.4.2019 Tero Lahdes
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1. Tutkimuksen ldhtékohta ja tausta

Yhteistoimintalain mukaan yhteistoiminnan tavoitteena on yhteisymmarryksessa kehittaa yrityksen
toimintaa ja tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksissa tehtaviin paatoksiin, jotka koskevat heidan
tydtadn, tydolojaan ja asemaansa yrityksessa.! Yhteistoiminta voi olla valitonta tai valillista.

Valittémassa yhteistoiminnassa tyontekija itse vaikuttaa omaa tyotaan, tiimidan ja tyoyksikkdaan koskeviin
ratkaisuihin. Se tapahtuu mm. esimiehen ja alaisen valisissa keskusteluissa, tiimipalavereissa,
yksikkopalavereissa, tyopaikkakokouksissa, seka vapaamuotoisen ideoinnin ja vuorovaikutuksen, seka
yhdessa suunnittelun ja kehittamisen yhteydessa. Vilillinen yhteistoiminta on henkiléston edustajien ja
johdon valista vuorovaikutusta. Se pitaa sisdlladan kokoukset, yhteistyéelimet, henkildston edustuksen
toimielimissa ja tiedonkulun.

Yhteinen kehittdminen on johdon, esimiesten, henkildstdn ja henkiloston edustajien yhteistyota
tuotantoprosessien, tyon ja tydympariston parantamiseksi.

Yhteistoiminnan ja yhdessa kehittdmisen esteillad tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa asenteisiin,
toimintakaytantoihin ja -rakenteisiin liittyvia asioita, jotka estavat valittoman tai valillisen yhteistoiminnan
ja yhdessa kehittamisen toteutumista.

Yhteistyon ja luottamuksen parantaminen suomalaisissa yrityksissa on yksi Suomen kansallisen tydelaman
kehittdmisstrategian paatavoitteista. Strategian visiona oli vuonna 2012 tehda suomalaisesta tydelamasta
Euroopan parasta vuoteen 2020 mennessa. Strategian mukaan tydelaman laadun mydnteinen
kehittyminen pohjaa viime kddessa korkeaan tyollisyyteen ja riittavaan tyovoimaan. Hyvan tydeldman ja
Suomen kilpailukyvyn edellytyksena ovat jatkossa hyvin toimivat tulokselliset tyopaikat, jotka luovat uutta
tyota. Tyoelamaamme pitaa kehittaa joustavin uudistuksin siihen suuntaan, etta vahvistetaan
mahdollisimman monen ihmisen halua ja kykya jatkaa ty6elamassa riittdvan kauan motivoituneina. Se
tarkoittaa luottamuksen ja yhteistyon syventamistd, innovoinnin ja tuloksellisuuden vahvistamista, osaavan
tyovoiman seka ihmisten ja tyoyhteisdjen terveyden ja hyvinvoinnin varmistamista.

Luottamus ja yhteistyd ovat suomalainen tapa toimia. Tulevina vuosina tarvitaan luottamuksellisen
yhteistyon ulottamista yha useammalle tyopaikalle ja entistd syvempaa yhteisty6ta ja vastavuoroisuutta
oman henkiléston, kumppanien ja asiakkaiden kanssa. Luottamuksen ja yhteistydn merkitys korostuvat
muutoksissa ja epdavarmoina aikoina.

Innovointi ja tuottavuus ovat talouskasvun moottoreita. Tuottavuuden kehittdminen ja tyéelaman laadun
kehittdminen tukevat toisiaan. Nykyisin erot tuottavuudessa syntyvat tyoyhteisdjen sisalla, siita miten tyota
tehd&an ja miten se muuttuu. Tima muutos on tunnistettava ja tiedettava, miten siind hyédynnetaan
uudenlaisia toimintatapoja, tyoyhteisotaitoja ja teknisen kehityksen tarjoamia mahdollisuuksia. Se
edellyttdad uudistumista ja uudenlaisia toimintatapoja. Yhteistoiminnassa ja yhdessa kehittamisen
kdytdannoissda on huomattavavia tasoeroja yritysten vililld, ne vaihtelevat edelldkavijayrityksista yrityksiin,
joissa yhteistoiminnan merkitysta ei ole ymmarretty lainkaan.?

Tuottavuuteen ja innovaatioihin liittyvat uudet tydntekijoiden oppimiseen ja autonomiaan perustuvat tyon
organisoinnin muodot ovat muissa Pohjoismaissa yleisempia kuin meilld. Suomessa ovat tayloristiset mallit
edelleen kdytdssa yleisemmin kuin muissa pohjoismaissa.® Organisaatio ei voi sdilya pitkdan innovatiivisena
yksin sen omistajan, toimivan johdon tai joidenkin yksittdisten asiantuntijoiden voimin. Organisaation
innovatiivisuus, eli kyky tuottaa innovaatioita pitkalla aikavalilld, on perimmaltaan organisaatiota kuvaava
yhteisollinen ominaisuus. Radikaaleimpien innovaatioiden lahde on usein oma henkil6sto, eivat asiakkaat,
konsultit tai tutkimuslaitokset. Menestyksellinen innovaatiotoiminta edellyttaa yhteistoimintaa, jonka
voiteluaineena on luottamus.*



Suomi parjaa hyvin eurooppalaisessa vertailussa luottamuksen osalta. Luottamus toisiin ihmisiin oli
Euroopan parasta, luottamus julkisiin instituutioihin toiseksi parasta, ja johdon ja tyontekijoéiden valisten
jannitteiden vahaisyydessi olimme kolmansia.> Olemme sitoutuneita organisaatioomme (toinen sija), ja
osallistumme hyvin (neljas sija),® mutta johdon ja tydntekijéiden suhteiden yhteistoiminnallisuudessa
putoamme sijalle yhdeksdn.” Hyvaa perusluottamusta ja sitoutumista organisaatioon ei jostain syysti osata
kanavoida johdon ja henkildston valisiin suhteisiin, eika yhteistoiminta nain tue innovaatiotoimintaamme ja
yhdessa kehittamista lahellakaan siind maarin mita se voisi tehda.

Yhteistoiminnan, tyon tuloksellisuuden ja henkiléston hyvinvoinnin valilla on positiivinen yhteys.
Kulttuuriltaan yhteistoiminnalliset, proaktiivisesti toimivat yritykset, joissa tyontekijoilla on hyvat
vaikutusmahdollisuudet omaan tydhénsa, ovat taloudellisesti muita menestyvampia.® Luottamusta ja
yhteisty6ta maaratietoisesti rakentavat ja henkildston osaamiseen ja hyvinvointiin panostavat
kulttuurimallit tukevat sitoutuneita henkilosto-, asiakas- ja alihankkijasuhteita, ja tata kautta taloudellista
menestysta ja kykyé selviytyd myés vaikeina aikoina.®

Tyontekijoilla on paljon kehittdmisajatuksia, joiden avulla tuottavuutta ja tyéeldaman laatua voidaan
parantaa merkittavasti. Henkiloston kokemusperdista tietotaitoa pitda hyddyntda paremmin tuottavuuden
ja toimintakapasiteetin kehittimisessa.°

Yksityisella sektorilla varsinkin teollisuudessa oli huomattavasti (32%) yrityksia, joissa henkilosto ei lainkaan
osallistu sadnnéllisesti toiminnan kehittdmiseen.!!

Suomalaisissa yrityksissa yhdessa kehittamisen potentiaali on vain puolittain kdytossa. Reilusti yli puolet
kyselyyn vastanneista tyontekijoista koki, ettd heillda on vahan tai ei lainkaan mahdollisuuksia vaikuttaa
tyopaikkansa kehittamiseen. Vahiten vaikutusmahdollisuuksia koettiin olevan keskisuurissa yrityksissa,
joissa jopa 67% vastaajista koki vaikutusmahdollisuutensa vahaisiksi tai olemattomiksi. Sama ryhma sai
heikoimmat arvosanat myds ylimman johdon ja henkildstén valisen keskustelun laadusta.?

Enemmist6 ylempien toimihenkil6iden luottamusmiehista ja tydnantajan edustajista kokee, etta
yhteistoiminta hyodyttda merkittavasti seka henkilostoa, etta tydnantajaa. Hyva yhteistoiminnan kulttuurin
todetaan parantavan tyéyhteisén muutoskykyisyytta ja edellytyksid ennakoida muutoksia.®®

Suomen parhaat tydpaikat -tutkimuksessa menestyneimmat yritykset ovat luoneet yrityskulttuurin, jossa
kaikki mita yrityksessa tehdaan, tukee tyonantajan ja tyontekijoiden valisen luottamuksen ja arvostuksen
rakentumista. Tutkimuksen perusteella olennaisinta onnistuneen yhteistoiminnan luomisessa ei ole
tyontekijaedut, prosessit tai kdytdnnot, vaan luottamusta, ylpeytta ja yhteishenkea kasvattavien
vuorovaikutussuhteiden muodostaminen tydpaikalla.'

Menestyvien tydpaikan tiimien taustalla on todettu olevan viisi paatekijaa: 1. Psykologinen turvallisuus:
ryhman jasenet uskaltavat ottaa riskeja ja kysya, kyseenalaistaa ja tuoda omat ideansa ja my0s virheensa
esille pelkdamatta nolatuksi tai arvostelluksi tulemista. 2. Luotettavuus: luottamus siihen, etta kaikki tiimin
jasenet hoitavat sovitusti tehtavansa. 3. Rakenteen selkeys: kaikkien roolit, tyotehtavat ja tavoitteet ovat
selkedt. 4. Merkitys: tyo on henkilokohtaisesti tarked ryhman jasenille 5. Vaikutus: jokainen uskoo, etta
heidin tyolld4an on todellista vaikutusta ja merkitystd.®

Hyvalla yhteistoiminnalla ja henkiloston osallistumismahdollisuuksilla on myodnteisia terveysvaikutuksia.
Riskitekijoista eniten sairausloman todennakdisyytta, erityisesti miehilla, lisasivat huonot
vaikutusmahdollisuudet ja huonot osallistumismahdollisuudet tydssd, jopa enemman kuin tupakointi ja
ylipaino.t®



2. Tutkimuksen tavoite, kohde ja menetelmit

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, mita yhteistoiminnan ja yhdessa kehittdmisen esteitd on
tyopaikkojen keskindisissa vuorovaikutussuhteissa. Tutkimustulosten pohjalta esitetdan ratkaisuehdotuksia,
joilla voidaan edistaa yhteistoimintaa. Erityisesti keskisuurissa yrityksissa tarvitaan parannusta
yhteistoimintaan ja yhdessi kehittamiseen.? Yrityksen kasvaessa keskisuureksi tulee organisaatioportaita
lisda ja tiedonkulku ja vuorovaikutus sen myo6ta haasteellisemmaksi. Yhteistoiminnan yllapitaminen ei enda
ole niin yksinkertaista, kuin pienemmissa yrityksissa. Suurissa organisaatioissa on yleensa jo standardoidut
toimintatavat ja hyvan yhteistoiminnan merkitys yrityksen tuloksellisuuteen tiedostetaan paremmin. Naista
syista tutkimuksen kohderyhmaksi valikoitui keskisuuria yrityksia.

Kun tutkimuskohteena on vuorovaikutussuhteet ja niissa ilmenevat yhteistoiminnan esteet, on perusteltua
kayttaa yhteistoimintaan osallistuvia tiedonlahteina. Tiedon keruun menetelmaksi valittiin
teemahaastattelu, koska tutkimuksen kohde on moniulotteinen.

Tutkimuksen kohteiksi valittiin kahdeksan yrityksen/tyopaikan yhteistoiminnan osapuolten edustajat. Kaikki
yritykset/tyopaikat toimivat eri toimialoilla ja niiden henkiloston koko oli noin 100-500. Haastateltavista 24
oli tydnantajan edustajia ja 23 henkiloston edustajia. (taulukko 1: toimiala, osallistujat per yritys ja
henkilostomaara).

Taulukko 1. Toimiala, haastatellut henkilot ja yrityksen henkilostomaara

Toimiala Haastatellut henkilot Henkilostoa

Kustannustoiminta Toimitusjohtaja, 2 kustannusjohtajaa, henkilostopaallikko 150
Ylempien toimihenkildiden edustaja, kustannustoim. plm, tyésuojeluv.

Elektroniikkateollisuus Tuotantojohtaja, henkilostopaallikko 500
Ylempien toimihenkildiden Im, tyéntekijoiden paaluottamusmies

Ammattiliitto Toiminnanjohtaja, henkilostopaallikko 150
Pailuottamusmies, toimiston luottamusmies

Ladketeollisuus Hallituksen pj, toimitusjohtaja, henkilostopaallikko, tuotantopaalikko 100
Toimihenkildiden edustaja, tyontekijoiden luottamusmies, tyésuojeluv.

Metalliteollisuus Toimitusjohtaja, henkilostéjohtaja, henkilostopaallikko 500
Ylempien toimihenkildiden Im, toimihenkildiden plm, tyontekijoiden plm

Kartonkiteollisuus Tehtaanjohtaja, liiketoimintayksikdn johtaja, henkilostopaallikko 150
Ylempien thim, toimihenkildiden Im, tyontekijéiden plm, tyésuojeluv.

Urakointi Toimitusjohtaja, operatiivinen johtaja, talous- ja henkilostopaallikkod 100
Toimihenkildiden Im, tyontekijoiden Im, tydsuojeluvaltuutettu

Konepajateollisuus Tehtaanjohtaja, osastopaallikko, henkilostopaallikkod 400
Ylempien toimihenkildiden Im, toimihenkildiden plm, tyontekijoiden plm

Kukin tyénantajan ja henkiloston edustaja haastateltiin erikseen tydpaikoillaan ja haastattelut kestivat
runsaan tunnin. Haastattelut tallennettiin sanelimeen ja litteroitiin. Kaikissa haastatteluissa kaytettiin
teemoja, jotka kattavat mahdollisimman laajasti yhteistoiminnan ydinasiat.'” Kaikilta haastatelluilta



kysyttiin nakemyksia yhteistoiminnan ydinasioiden toteutumisesta omalla tyopaikalla, seka niiden
toteutumisen esteistd. Heiltd pyydettiin myds numeerinen arvio asteikolla 4-10 yhteistoiminnan laadusta
teema-alueittain. Tdydentavia kysymyksia esitettiin tarpeen mukaan. Teemat ja niiden sisallot kayvat
selville taulukosta 2.

Haastateltavien henkildiden antama tieto jaa yksin tutkijan kayttoon ja yritysten/tyépaikkojen tiedot ovat
tunnistamattomassa muodossa.

Tutkimuksen tulosten esittelya ei tehda teemoittain vaan sen mukaan miten merkittavina ja laajasti
vaikuttavina yhteistoiminnan esteet koettiin.

Taulukko 2. Teemat ja kysymykset

Yhteinen ymmarrys ja tahto —Pidetddnké yhteistoimintaa tdrkednd, yrityksen menestystd ja hyvinvointia
edistdvdnd asiana? Pyritddnkd yhteistoimintaa kehittdmddn? Halutaanko asioita kehittdd ja suunnitella
yhdessd henkil6stén kanssa? Pidetddnkd henkil6stén ideoita térkeind ja tarpeellisina? Kysytéénké niitd ja
toteutetaanko niité? Minkdélaiset asiat estéivit yhteisen ymmdrryksen ja tahdon rakentumista?

Luottamus — Miten arvioisit keskindisen luottamuksen toteutumista erilaisissa tyépaikan
vuorovaikutussuhteissa? Minkdlaiset asiat estdvdt luottamuksen rakentumista tyénantajan edustajien ja
henkiléston edustajien vilillid? Johdon ja henkil6stén vilillG ?

Tiedonkulku — Miten tieto kulkee tydpaikallasi? Minkdélaiset asiat vaikeuttavat tiedonkulkua?

Yhteistoimintaa tukevat arvot ja asenteet —Miten hyvin yhdenvertaisuus, rehellisyys, avoimuus,
oikeudenmukaisuus, arvostus ja ammatillisuus toteutuvat tyépaikallasi? Mitkd tekijdt estdvdt tdmdn
arvopohjan rakentumista tyépaikalle?

Vuorovaikutteinen johtaminen — Miten hyvin vuorovaikutteisuus toteutuu tyépaikkasi
johtamiskulttuurissa? Minkdlaiset asiat estdvdt tai vaikeuttavat vuorovaikutteisuutta johtamisessa?

Kaikki voittavat — Miten palkitseminen koetaan tyépaikallasi? Mikd estdd ”kaikki voittavat” -kokemuksen
syntymistd tyépaikalla?

TULOKSET

Yhteistoiminnan rakentuminen tutkituilla tyépaikoilla — yhteistoiminnan
rakenteelliset esteet

Ennen kun mennaan haastatteluiden tuottamaan tietoon yhteistoiminnan ja yhdessa kehittamisen esteista,
katsotaan, miten yhteistoiminta ja yhdessa kehittaminen on toteutunut, minkalainen yt-rakenne
tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa on ja minkalainen rooli henkildstdasioista vastaavalla henkilolla oli
yhteistoiminnan rakentumisessa. Yhteistoiminnan rakenteilla on keskeinen merkitys yhteistoiminnan
onnistumiselle, silla vain kasvokkain tapahtuvalla rakentavalla vuoropuhelulla I6ydetdaan yhteisymmarrys



yhteisista tavoitteista ja tavoista kehittaa yrityksen toimintaa ja tydymparist6a. Avoin vuorovaikutus luo
edellytykset luottamuksen kehittymiselle. Tapaamisten vahyys ja huono laatu on merkittava
yhteistoiminnan este.

Kustannusyhtion edustajat arvioivat yhteistoiminnan ydinasioita kaikista haastatelluista yrityksista
parhaimmalla keskiarvolla 8,2 (J 8,6/H 7,7). Kustannusyhti6 on asiantuntijaorganisaatio, jossa
yhteistoiminnalla ja yhdessa kehittamisella on yrityksen johdon mielesta tarkea merkitys. He ovat jo pitkaan
pyrkineet rakentamaan yhteistoimintaa ja luottamusta aktiivisella virallisella ja epavirallisella
vuorovaikutuksella. Yhtion henkilostopaallikolla oli hyvin aktiivinen rooli hyvan yhteistoiminnan
rakentamisessa.

Heilla oli hyvin toimiva palaverikaytanto, jossa johto ja henkil6ston edustajat pystyivat rakentavasti
kasittelemaan kaikkia esiin tulleita ongelmia. Palavereissa vallitsi psykologinen turvallisuus, jolloin jokainen
uskalsi tuoda ajatuksensa vapaasti esille. Varsinaisia yhteistoimintaryhman kokouksia edelsi usein
valmisteleva kokous, jossa henkilostopaallikko yhdessa henkilostoryhmien luottamusmiesten kanssa kavi
lapi tulevan kokouksen asioita. Yrityksessa oli myds runsaasti epavirallista kanssakdaymista johdon ja
henkiloston edustajien kesken, jolloin paivan polttavia asioita ja mahdollisia epaselvyyksia saatiin hoidettua
heti kuntoon. Myds muut palaverirakenteet organisaation eri tasoilla oli monipuoliset ja toimivat.

Alan yritykset ovat viime vuosikymmenen aikana joutuneet kdymaan lapi suuren muutosprosessin.
Haastateltu yhtio oli proaktiivisesti hyvassa yhteistydssa valmistautunut muutokseen. Muutosprosessi
toteutettiin ilman irtisanomisia ja taloudellinen toimintakyky oli sailynyt hyvana. Yrityksen kannattavuus ja
markkinaosuus oli kasvanut muutoksen myota.

“Epdvirallista kanssakdymistd on, ja kdyn kysymdssd heiddn mielipidettddn tai kertomassa mitd on tulossa,
vaikka minkddn lain mukaan ei olisi pakko. Se on avoimuutta ja sité etté pidetéiéin suhteet kunnossa. Jos
tulee joku vaikeampi asia, niin se on helpompi kdésitelld, jos perusta on kunnossa. Yleensd meilld on vield
tyévaliokunta ennen yt-neuvottelukuntaa ja siind mind ja luottamusmiehet kdsitelldén ja valmistellaan
neuvottelukunnan asioita.” — henkilstopddllikko

”Yt-neuvottelukunnassa on paljon henkilésténedustajia eli tieto jakautuu laajalle ja monia teitd, ja sielld
kerrotaan tosi avoimesti. Henkiléston edustajia on varmaan viis kuus télld hetkelld. Kokoukset ovat
muuttuneet epdvirallisemmiksi ja avoimemmiksi. Se on ihan positiivista. Se on hyvin keskustelevaa, aina
kédydddn tietysti ne samat asiat, mutta saa tuoda myds ajankohtaisia juttuja, jos jollain on mielen pdadilld.
Meillé on henkilostopddllikén kaa tosi hyvd ja luottamuksellinen suhde, et me voidaan kdydd asioita
etukdteen Ildpi ja musta tuntuu, etté mua aina kuunnellaan, jos md tuun jonkun ehdotuksen kaa, ei mulle
ikind sanota, ettd ei télldstd, et éld nyt jaksa.” — kustannustoimittajien pdédluottamusmies

Yhdessa kehittamista pyritaan tekemaan, mutta aikaa ei siihen aina ole resurssoitu. Esimiehia ja tiimeja oli
aktiivisesti valmennettu. Ulkopuolisia asiantuntijoita oli kdytetty apuna. Osaamisen kehittamista tuettiin,
mutta se vaati omaa aktiivisuutta. Tiimien sisdinen kokemusten vaihto on tarked oppimisen muoto.
Johtamiseen ja esimiestyohon kaivattiin lisdd yhdenmukaisuutta.

”Siind vois olla ehké parantamisen varaa myés, ettd ihmisié osallistettais enemmdn. Vililld osallistetaan ja
vdlillé se vihén unohtuu.” — henkiléstépddllikké

“Ehkd kehittdminen on yleensd ainakin tyéntekijéille asia, miké haittaa tyéntekemistd tavallaan. Varsinkin
kun sille ei yleensd saa extra-aikaa et sais jonkun projektin pois vaan et se tehdén omalla ajalla tai jotain” -
tyosuojeluvaltuutettu

”Me tehtiin viime vuonna prosessien sujuvoittamismalli. Kartoitettiin, miten tehdddn nyt ja sitten katottiin
miten puretaan pddillekkdisyydet. Se ei ollut johdon manageroima, vaan ryhmdn piti itse etsid asioita. Hyvdd



siind oli se, ettd eri tybvaiheiden tekijéit tapas todella paljon keskenddin ja I6ysi kipukohtia rajapinnoista,
mutta huonoa oli se, ettd tottumattomuus pddtéksentekoon venytti tekoaikaa kohtuuttomasti.” —
kustannusjohtaja

“Meilld puuttuu systemaattinen esimiestyén johtaminen, et jos sité tehtdisiin, niin todenndkoisesti me
pystyttdis tekemdén yhteistyotdkin ndiden kahden yksikén vdlillé huomattavasti enemmdn.”- ylempien
yhteyshenkilé

Laitevalmistaja yrityksessa arvioitiin yhteistoimintaa arvosanalla 8,1. (J 8,1/H 8,1) Henkiloston edustajat
olivat tyytyvaisia yhteistoiminnan tilaan. Yrityksen henkilstopaallikkoé on aktiivisella vuorovaikutuksella
pitanyt henkildston edustajat hyvin ajan tasalla yrityksen tilanteesta, vaikka yrityksen tiedotuspolitiikka
henkilostoélle on muuten ollut varsin niukkaa. Yrityksen henkilostdjohtaja ei osallistunut aktiivisesti
yhteistoiminnan rakentamiseen.

Yritys ei ole perinteisesti pyrkinyt osallistamaan tyontekijoitd mukaan ideoimaan ja toiminnan
suunnitteluun, mutta johdon mukaan tdhan suuntaan ollaan nyt toimintaa kehittamassa vahitellen. Yt-
palaverit sujuivat hyvassa hengessa. Henkiloston edustajat eivat kokeneet tarpeelliseksi tuoda asioita
yhteisen palaverin agendalle, vaan asiat tulivat perinteisesti aina ylhaalta alaspain. Tyontekijoiden
paaluottamusmies koki, etta tyontekijat eivat olleet kovin kiinnostuneita yrityksen asioista. Yhteistyo ja
yhdessa kehittamisen kulttuuri tydntekijoiden kanssa oli viela varsin kehittymatonta. Edistysta oli hieman
tapahtunut erdassa verstaassa lean-mallin tultua kayttoon.

“Pddluottamusmies tulee mun luo ja sanoo, ettd silld on tdllainen keissi. Ja sitten hén selvittdd sen ja me
voidaan olla heti samaa mieltd, tai sitten mdé sanon, ettd hold on, ettd mun téytyy kattoo tétd. Mutta mdkin
kun teen ohjeistuksen niin kysyn, etté oleks sd samaa mieltd ja sitten md kerron, etté me ollaan
suunnittelemassa tdllaisia asioita, ettd tavallaan haluan, etté hdn kokee, ettd ne on ymmdrrettdvid, miksi
jotain asioita tehdddn, tai ainakaan niitd ei tulla riitauttamaan, tai etté me voitais mennd jopa yhteisestd
suusta puhumaan niistd asioista. Sillain se on hyvd sparrailija meikdldiselle kanssa, kun mité tahansa
ohjeistusta tai suunnitelmia tehddén. Siind mielessd otan kylld mukaan pddtéksen tekoon enemmdn kuin on
pakko, mddhdn kerron paljon enemmdn epdvirallistakin tietoa, vaikka mun ei tarttis sité jakaa, mutta jos
me ollaan samaa mieltd, niin homma tulee toimiin paremmin.” — henkilstopddllikké

”Kylld nykyinen henkil6stopddllikké osaa vetdd tétd hommaa paremmin mitd edeltdjét. Osaa kehittdd
henkiléstén hyvinvointia ja toimintaa ja on kiinnostunut asiasta. Ihan tosissaan ottaa.” — ylempien
luottamusmies

”Tuolla toisessa verstaassahan ei kehity mikédn ja tddlld kun me ollaan menty lean-tyyppiseen, niin on
saatu ainakin muodollisesti yhdessd kehitettyd. On annettu palikat ja pientd viilausta. Ehdottomasti
enemmdn pitdisi kuunnella.” — tyéntekijéiden pdédluottamusmies

”Se on enemmfdin niin, etté me kerrotaan, ettd tdllaista suunnitellaan ja aletaan siiné vaiheessa miettié et
saakohan noin tehdd. Sit he ehkd tykkdd tai ei, mutta kehitysasioita tai uusia asioita ei tuu tyéntekijéitten
puolelta. He ei ehkd ymmdirrd, ettd se on yhteinen foorumi. Md voisin yhté hyvin sanoa, ettd hei
pddluottamusmies, ole sdd puheenjohtaja, tee sdd tdd agenda, me tullaan vaan sinne mukaan.” —
henkildstopddllikko

Henkilostopaallikolla ja luottamusmiehilla oli hieman erilainen kasitys yhdessa kehittamisen toteutumisesta
kaytannossa. Tyontekijoiden osallistuminen kehittamiseen oli ollut perinteisesti vahaista. Niin oli myos
yhteistyo tiimien valilla ja yhteistyo prosessin sunnassa. Yhteiselle ideoinnille kaivattiin toimintamallia ja
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foorumia. Sisdistd valmennusta oli annettu esimiehille. Tyontekijoilla oli ollut vain
tyoturvallisuuskoulutusta. Ulkopuolisia asiantuntijoita ei kehittamistydssa juuri kdytetty.

“Meilld on téélld valmentavaa johtamista, leania ja pdivittdisjohtaminen, kylld must tuntuu niin, ettd kaikki
osallistuu kehittéimiseen.”- henkiléstopdcdllikko

“Meitd kuunnellaan, mutta toisaalta voisi kehittdd menetelmid tai tilaisuuksia, ettd tulisi uusia ajatuksia
ilmi. Pdivittéinen tapaaminen voisi olla semmoista, siiné tulee eri nékékulmat esille, mutta ei vélttémdttd
mitddn uutta synny. Voisi olla vdlilld kehittdmispainoitteistakin.” — ylempien toimihenkiliden Im

“Tiimien yhteistydhén ja kehittdmiseen ei ole paljoa satsattu. Ongelmat ovat prosesseissa mitkd menee
funktioitten Iépi. Meillé on tekemisté nédhdd kehittdiminen yhteisend asiana prosessin vinkkelistd, eikd
funktioiden vinkkelistd. Tuotannossa néikyy aika monessa asiassa esimiehen kéiden jdlki, et me ei olla
kauhean homogeeninen tdssé asiassa.” — tuotantojohtaja

Ammattiliitossa tyoskentelevit arvioivat yhteistoiminnan nykytilaa arvosanalla 7,9 (J 8,1/H 7,8). He olivat
viime vuosina lapikdyneet suurta organisaatiomuutosta, joka oli kiristanyt johdon ja henkiloston valeja.
Luottamuksen palauttamiseksi he kutsuivat apuun ulkopuoliset asiantuntijat, jotka osaltaan auttoivat
rakentavaa asioiden kasittelya ja padsya eteenpain. Uusi henkilostopaallikkod koki yhteistoiminnan
edistamisen tarkedna tehtdavanaan. Han toivoi, etta esimiehet ottaisivat aktiivisempaa roolia ristiriitojen
ratkaisemisessa, ja asiat kasiteltdisiin ensisijaisesti siellda missa ne syntyvatkin.

Yhteistoimintaa ja luottamusta oli pyritty rakentamaan lisddmalla avoimuutta. Toiminnanjohtaja oli alkanut
pitaa lyhyen infotilaisuuden jokaisen johtoryhman kokouksen jalkeen. Johto koki toimintaansa
hankaloittavana sen, etta henkilosto haluaisi olla mukana paattdmassa myos muista kuin omaan tyohon
liittyvista asioista. Yt-kokouksia pidettiin aktiivisesti ja ne oli saatu vapaaehtoisten henkilévaihdosten ja
yhteisen pohdinnan tuloksena rakentavammiksi. Aiemmin aina tietyt henkilot paatyivat vaittelemaan
asioista, eika niissa paasty eteenpain. Erilaisia henkildstolle suunnattuja palavereja pidettiin paljon, ja niita
oli henkiloston edustajienkin mielesta riittavasti.

“Yt-toimikunnassa on ihan hyvd henki téllé hetkelld. Vilillg se oli tosi huono ja oli hankalaa puhua asioista.
Oltiin Iéhtokohtaisesti vastakarvaan. Luulen etté yks iso tekijé oli organisaatiouudistus, joka osittain
epdonnistui vuoropuhelussa ja tiedottamisessa. Siind jouduttiin vdhdn runnomaan lopussa ja tietenkin mind
olen siitdi isossa vastuussa. En osannut ja kyennyt tekemdidin sitd niin hyvin kuin olis pitdnyt. Toinen tekijd oli,
ettd se kosketti nyt aluetoimistoja, joita viimeiset kolme tai neljé organisaatiomuutosta ei ole koskettanut
lainkaan, ja heilld ei ehkd ollut valmiutta ottaa muutosta vastaan, koska edellisestd kerrasta oli niin pitkd
aika. Jdlkikédteen olen huomannut, ettd mun olis pitényt kiinnittéd asiaan erityistd huomiota, valmistella
paremmin. Sitten asiosta puhuttiin ja mé oon tsempannut, ja niin on myés muutkin. Me todella yritetdén
puhua rakentavasti, ei henkildidd, ei pitkiteté kiistakysymyksid, yritetédn puhua loukkaamatta ketddn,
vaikka olis vaikeekin asia, ja yritetddn pitdd tunteet kurissa, vaikka mielessé vihdn myllertdis. Ja se on
onnistunut hyvin, meillé on nyt aika kiva henki. Me hoksattiin, ettd nyt tdd Idhtee vddrdlle jalalle ja
molemmat tsemppas tahollaan.” - toiminnanjohtaja

“Mulle on jddnyt hyvd fiilis niisté ekoista yt-kokouksista, koska ne oli keskustelevia, osuiko sitten hyvit
aiheet, mutta aikaisemminkin mukana olleet totes ettd olipa hyvd kokous. Se oli rento, jdnnitin uutena ja
vdhdn asioita tuntevana.” — toimistohenkiléstén edustaja

Johto pyrkii aktiivisesti osallistamaan henkildstén mukaan yhteiseen kehittamiseen. Henkiloston edustajat
olivat huolissaan henkiloston ideoiden vaikuttavuudesta. Kehittamisen pitkadjanteisyydessa oli myos
parannettavaa — projekteja aloitettiin paljon, mutta niita ei usein viety loppuun saakka.
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Koulutusmahdollisuuksia oli kaikille tarjolla, mutta osaamisen paivittamiseen tarvittiin omaa aktiivisuutta.
Tiimeja kehitettiin vaihtelevasti. Esimieskoulutus tapahtui padasiassa talon ulkopuolella. Tavoitteiden
asettamisessa ja onnistumisen arvioinnissa oli parantamisen varaa.

“Nyt kun ei oo automaattisesti selvid, ettd asiakkaat tulee meille, niin meiddn toimintatapamme ei ehkd
olekaan niin kilpailukykyinen, kun ollaan ajateltu tai miten se oli monopoliolosuhteissa. Meiddn porukan on
tosi vaikee hyvdiksyd sitd, etté tapa, jolla meiddn talossa on toimittu vuosikymmenid ei riité ja se on tosi iso
haaste. Meillé on yhteinen tahto kaikkien parhaaksi tehdd ty6td, mutta puuttuu yhteinen ymmdrrys, kuinka
paljon tahtotilaa pitdis kdyttdd.” — toiminnanjohtaja

“Yhteiseen kehittdmiseen ainakin pyritéiéin, mutta kun on ollut joku kehittémisjuttu, kuten viimeinen
organisaatiouudistus, missé pidettiin tydpajoja, tehtiin ryhmdtéité ja kaikkea mahdollista. Jos kuitenkin
kokemus on ollut se, ettd niillé ei ole ollut mitddn vaikutusta ylhédltéd saneltuun malliin mihin pdddyttiin,
niin voi olla, ettd aktiivisuus on vdhén laskenut ndissé sen myétd.” - pddluottamusmies

“Meilldhdn tehhddn kaikkea, mutta sitten jétetddn se, ei seurata, eiké saateta loppuun. Monihan pitdd ihan
fldppipaperia seindlld, missd on aina piirrettynd mikd vaihe on menossa, mitd tehty ja minkdlaisin tuloksin.
Me visuaalisesti néhtdis, etté miten me mennddn eteenpdin, saada rakennettua, ettd ihmiset olisi samalla
kartalla, vaikka ne ei osallistukaan joka vaiheeseen, ettei se unohdu.” - henkilostopddillikké

“Tiimien taitoja on kehitetty liian vihén. Me oletetaan, ettd kaikki osaa kaiken, eiké varmisteta, ettd
osaathan varmasti, ettd haluaistko mennd tdmmodiselle kurssille tai pitdisk6 meidén koko porukan mennd
pdivittddn tietoja. Esimiesten kanssa on silld tavalla hyvd tilanne, ettd meillé on tosi suuri prosentti
esimiehid, jotka on kédynyt JETin.” — toiminnanjohtaja

Ladkinnallisid tuotteita valmistavan yrityksen edustajat saivat tdman hetken kokonaisarvosanaksi 7,8 (J
8,2/H 7,4). Yrityksessa yhteistoiminta oli tutkimuksen tekohetkelld murrosvaiheessa, silla ensimmainen
luottamusmies oli juuri valittu yritykseen ja ensimmainen yhteistydoryhma muodostettu
kilpailukykyneuvottelujen jalkimainingissa. Yritysta pitkdan menestyksekkadsti luotsannut omistajajohtaja
siirtyi pois operatiivisesta toiminnasta. Uuden yt-ryhma kokoontumiset olivat Iahteneet rakentavasti
kdyntiin, ja vuoropuhelu johdon ja henkilosténedustajien valilld toimi melko hyvin. Henkilostopaallikolla oli
aktiivinen rooli tiedon valittdjana ja uudenlaisen yhteistoiminnan rakentajana.

”Oli taloon tulessani heti onni ja ilo aloittaa uuden luottamusmiehen kanssa kiky-neuvottelut télle vuodelle.
My totesin et tést pitdd pddstéd eteenpdin, niin tehtiin malli millé me voidaan mité tahansa yhteistoimintaa
viedd eteenpdiin, eli siin oli mind, henkiléstépdadllikké, luottamusmies, hdnen varahenkilénsé, toimiston
edustaja, jonka toimiston vdéki valitsi, sekd tyésuojeluvaltuutettu. Témméiselld kuuden hengen porukalla
keskustellaan asioista ja koetetaan saada yhteinen konsensus aikaiseksi ja vietyd asioita eteenpdin.” —
toimitusjohtaja

“Henkildstopddllikén kanssa me paljon keskustellaankin, mut monessa asiassa tuntuu, etté hén kokee sen,
etté me astutaan hdnen varpailleen jossain asioissa. Kaikki mikd liittyy henkilékuntaan, miké on
luottamusmiehen tehtdvid. Mutta koko ajan kohenee, ja heilldkin tietoisuus lisééntyy siité, ettd mitd tietoja
mullekin tdytyy antaa, ja missé mun tdytyy olla mukana ja muuta.” — luottamusmies

Uusi toimitusjohtaja naki voimakkaasti kasvavassa yrityksessa yhteistyon ja yhdessa kehittamisen
strategisesti tarkeana asiana, halusi rakentaa yritykseen yhdessa tekemisen kulttuuria. Tyontekijoille
haluttiin aktiivisempi rooli toiminnan kehittamisessa. Tiimien tavoitteellisuudessa ja onnistumisen
mittaamisessa oli parannettavaa. Osaamista oli pyritty kehittamaan. Yhteisia kehittamispaivia oli jarjestetty
koko organisaatiolle, mutta kerattyjen ideoiden kaytantoon viemisessa oli parannettavaa.
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”Se missd olis parannettavaa, on et ihmiset avaa suunsa ja alkaa puhumaan. Aktiivinen kysely ja puhuminen
ja tavoiteasetanta. Yleiskdsityksen parantaminen, kun meil on joku tavoite, niin miten me siihen pddstddn,
miten tiimin tulis toimia, ja oma-aloitteisuus ja aktiivisuus, sen nostaminen. Aktiivinen kehittdminen vaatii
pientd tydntéd tddlt johdon puolelt. Osaamisen kehittdminen on ihan hyviilld tolalla, et tddlld on tuotanto-
organisaatioks ihan koulutusmydnteinen ja kehittimismydnteinen ilmapiiri.” - toimitusjohtaja

”Viimeks keskusteltiin toimihenkiléiden kesken, miten voidaan parantaa yhteistoimintaa. Sielld oli
ulkopuolinen vetdjd ja tyéryhmdd ja listattiin mitd voitais tehdd, jotta asiat menis sujuvammin, mut siihen
se sitten jdi. Ei tarttis kaikkee viedd kerralla, mut et niihin palattais ja pddtettdis mihin nyt keskitytddn télld
kertaa, mitd prosessia parannetaan.” — toimihenkildiden edustaja

Metallitehtaassa arvioitiin nykytilaa arvosanalla 7,6 (J 7,6/H 7,6). Tehdas oli kdynyt lapi vaikean
yhteistoimintakriisin. Yrityksen johdon ja tyontekijoiden paaluottamusmiehen valinen luottamus oli padssyt
huononemaan ja vuoropuhelu tyrehtymaan. Asioissa paastiin eteenpain ulkopuolisen asiantuntijan
avustuksella. Yritys oli sittemmin kehittanyt yhteistoimintaansa monilla tavoilla. Oli luotu uudet
palaverirakenteet, esimiehia oli koulutettu, avoimuutta ja tyontekijoiden osallistumista lisatty.
Toimenpiteiden seurauksena tuotantoprosesseja oli pystytty olennaisesti parantamaan. Henkilostojohtaja
ja tyontekijoiden paaluottamusmies tekivat yhdessa tarpeellisille tapaamisille vuosikellon, jonka mukaan
alettiin toimia. Yt-ryhma suunnitteli uudenlaisen laajennetun luottamusmiestapaamisen, missa oli mukana
my0s osastojen johtoa ja luottamusmiehid. Henkilostdjohtaja pyrki aktiivisesti tukemaan luottamuksen ja
yhteistoiminnan rakentumista. Tyontekijoiden paaluottamusmies ei vield taysin luottanut ylimpaan
johtoon, mutta koki henkilostopaallikon helposti lahestyttavaksi ja luotettavaksi. Hanella oli aktiivinen rooli
tiedonvalittajana ja neuvottelijana.

“Arjen askareita yritetddn tddlld toteuttaa eri tavalla, kun aikasemmin. Se on ollu kyllé tosi positiivista,
miten asiat on otettu vastaan. Odotuksethan on vield paljon korkeammalla mité kyetddn ja pystytédn
yhdessd. Ja se miten se nyt ndkyy, niin nyt me ei olla jatkuvassa hankauksessa ja riitatilanteessa, joka vie
aivan vddrddn suuntaan, nyt on neutralisoitunut tilanne. Pystytddn keskustelemaan asioista asioina ja meil
on hyvdt foorumit, jotka tukee luottamuksen ja avoimuuden rakentamista.” — henkil6st6johtaja

“Henkiléstéryhmdt ja johto kokoontuu. Voidaan nostaa asioita esille, sehdn on isoin juttu, mikd meilld on.
Ylempid toimihenkiléitékin oli virkansa puolesta sielld, siis osaston pddillikkéjd ja sitten kun kokoonnuttiin
siind vdlissd henkil6stéryhmittdin, niin meillehdn tuli tosi hyvin juttua siind ylempien keskenkin, ettd mitd
tddlld on menossa. Md sain siitd itelleni hieman vield muistiota, ettd ndisté me puhuttiin silloin, ja nuihin
halutaan vihdén tarkennuksia. Yllétin itsenikin, ettd meillé on tosiaan ylempien keskenkin néin paljon
puhuttavaa.” — ylempien luottamusmies

”Tdssé on paremmin keskusteltu asioista, jotka on rassannut meité tédlld paikallisesti ja menty
neuvottelukulttuurissa eteenpdin. Mutta vield en voi sanoo varmaa siihen, etté pysytddnké sopimuksissa.
Tdssd saatiin pitkdn védnnén jdlkeen yks paikallinen sopimus korvaavasta tydstd. Ja sitten téssé nyt vasta
kévi yksi ilmi, ettd tyéterveys ei noudattanut sopimusta. Ja nyt kun meillé on véhd epdluottamuksen
historia, niin voinko nyt luottaa siihen, ettd se oli tyoterveys, joka ei ymmdrtdny sopimusta, vai onko
tyénantaja antanut omia ohjeita ohi sopimuksen.” — tydntekijéiden pédluottamusmies

Yhdessa kehittamisessa nahtiin suuri mahdollisuus, ja sita oli Iahdetty aktiivisesti edistamaan.
Vuoroesimiehia oli lisatty, jotta lahijohtamisen laatu paranisi, ja esimiehia oli alettu kouluttaa osallistuvan
johtamisen taidoissa.
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“Téssd on meiddn suurin kehityspotenttiaali. Jollakin tavalla organisaatio on kaikilla tasoilla ulkoistanut
kehittdmistoimet jollekin toiselle. Ja téd on meilld iso puute. Moni tyéntekijé ajattelee, etté minulle tuodaan
tyékalut, joita minun on kdytettdvd ja minun on niihin tyytyminen. Ja tapa tehdd tyétd on jonkun ulkoisen
tahon mddrittelemd, ja md teen sitd mitd minun on kdsketty tehdd. Osastopdidlliktkin ajattelee niin, ettd
minulle on annettu tdllaiset vilineet, tdllénen osasto, ja tétd md nyt ajelen tdssd, ilman etté kédyttdd
kauheesti energiaa siihen, ettd miten mind voisin osastoni toimintaa viedd eteenpdin. Voisiko jotain asioita
tehddi toisin? Itsednikédn en voi pois sulkea, etten riittévén aktiivisesti hae uusia mahollisuuksia, etté miten
me asioita tehtdis. Toisaalta, liian helposti menee ldpi asiat, jota mind ehdotan, ilman ettd niité kritisoidaan
ja haastetaan, etté onko tuossa nyt jdrked. Léhetdén, ettd no tollasta nyt haluttiin, niin tehdddnpd sitten
niin. Oma-aloitteinen kehittédminen ja vahva uusien ideoiden haastaminen, ettd onko tdd paras vaihtoehto
vai oisko meillé vield parempi vaihtoehto. Nimenomaan niin ettd tuotais vaihtoehtoja, eikd vaan ajatella,
ettd huono ehdotus, tee uusi. Ja tdssd on mun mielestd kaikkein suurin potentiaali, mitéd meillé
yhteistoiminnassa on. Ettd me aidosti yhdessd tuotais rohkeesti ideoita esille, uskalletais kokeilla,
uskallettais epdonnistua, ja sitten muutama kymmenestd ehdotuksesta jéis eldmddn ja menis eteenpdin.
Sellaista innovatiivisuutta kaipaisin.” — toimitusjohtaja

“Erittdin isosti kaikki on sitd mieltd, ettd yhessd pitdd tehd, ja yhessd pitéé mennd. Mutta edellisvuoden
vaikeuksien jélkeen, meiddn pitdd ensin rakentaa luottamus, etté me pystytddn ldhted tekemddn yhessd.” —
ylempien toimihenkilGiden luottamusmies

“Kehityshankkeet tiimitasolla on Iéihteny hienosti liikkeelle. Mut jos Idhetdéin jotain isompaa asiaa
suunnittelemaan, niin varmaan kdyttdjén kuuntelemisessa ois vield parannettavaa.” — henkildstépddillikké

“Jokaisella tyénjohtoryhmdlld on tyétavoitteita per vuosi, ettd ndin ja ndin monta juttua tehdddn. Pitdd
kehittdd ja listata parannuskohteet per vuosi tai puolivuosi, ja kattoo millé se toteutetaan. Ne on
tuottamislisdpalkkiomittarina seké meiddn bonuksen mittareina. Etté kylldhédn tdmmdnen ruokkii
osallistumaan ja kehittdmddn.” — ylempien luottamusmies

Kartonkitehtaan arvosana oli myds 7,6 (J 7,4/H 7,8). Perinteisesti tehtaalla oli ollut tiukkaa vaantda
tyonantajan ja henkiloston edustajien valilla tyon korvauksista, mutta sittemmin kaikille oli tullut selvaksi,
ettd tehtaan toiminnan jatkuvuuden kannalta yhteisty0 ja jatkuva kehittdminen on valttamatonta. Tassa
oltiinkin onnistuttu hyvin. Ulkomainen pdamies koettiin “yhteiseksi viholliseksi”, ja hdanet haluttiin pitaa
poissa tehtaalta, pitamalla toiminta kannattavana. Yhteinen vihollinen ei kuitenkaan nayttanyt muuttavan
virallisen yhteistoiminnan toimintatapoja. Yt-ryhman kokoontumiset olivat jadaneet viime aikoina pitamatta.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta yt-ryhman kokoontumiset olisivat tarpeellisia, ja ne pitaisi saada
pyOrimaan uudestaan, ja riittavan laajalla osallistujaporukalla. Tuotantoyksikdn johtaja katsoi, etta
tyontekijoiden paaluottamusmiehen lisdksi pitdisi ryhmassa olla vield toinenkin tyontekijoiden edustaja,
jotta yt-ryhman viestit saataisiin laajemmalla rintamalla vietya tyontekijoille. Henkilostopaallikko oli tullut
toiselta toimialalta, eika tuntenut hyvin paperialan toimintakulttuuria ja sen laajaa tydéehtosopimusta.
Yhteistyd henkiloston edustajien kanssa ei tasta syysta sujunut kovin hyvin. Toimihenkildiden
luottamusmies piti yhteistoimintaa ja luottamusta vahentavana tekijana sita, yt-neuvotteluja oli kayty ilman
ettd aidosti haettiin yhteista ratkaisua.

”Yhteistoimintafoorumia ei ole kukaan ottanut hoitaakseen, ettd se olis sddnnéllinen, sen pitdis olla usein ja
rutiini. Jos se on vain harvoin, kun on asiaa, niin se saa liian suuren roolin ja ajatellaan etté nyt on jotain
tulossa, vaikka ei olisikaan — kolme kertaa vuodessa on liian véihédn. Mukana voisi olla pddluottamusmies,
joka vois ottaa kaveriksi kenet haluaa, vaikka varapddluottamusmiehen, ammattiosaston puheenjohtajan
tai tyésuojeluvaltuutetun. Se on kuitenkin melkeen sata henkee tddl tydntekijdryhmd. Sit sinne tulee
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toimihenkilitten eli tyénjohtajien luottamusmies, hdnen varamies olis aina paikalla, ja ylemméit. Jos tdd
kokoontuis kuukausittain ja se ois rutiini. Henkiléstépddllikké ois puheenjohtaja. Ja sitten siind olis
talousjohtaja, mind, ja toisen tehtaan johtaja.” — tuotantoyksikén johtaja

“Viralliset yt-vdhennysneuvottelut on teatteria, niissé pddtokset on jo tehty. Leikitddn ja yritetddn keksii
sddstojd, viis, kuus palaverii istutaan ja istutaan. Viimeses palaveris tulee sitten “homma onkin nédin.” Mie
en piirileikkiin endd Idhe, en mihinkddn pienryhmien toimintaan, koska se on joka kerta sama juttu. Niil ei 0o
mitddn merkitystd mihinkédn.” — toimihenkiléiden luottamusmies

Yhdessa kehittamista ja moniosaamista oli lisatty, jotta tehtaan tuottavuutta saatiin jatkuvasti kehitettya.

“Kyl tyontekijit otetaan huomioon ja mukaan keskustelemaan projekteista. Siéil on tietysti tyénjohtajia,
ketkd aattelee ettd tottakai pitéid kuunnella tyéntekijénkin joka sen tyon tekee, jos sité konetta ollaan
vaihtamassa niin minkdlainen siiné ois. Mut sit kun se pddtds tehddn, et millanen vehje hommataan, niin
niissd keskusteluissa ei oo endd tydntekijit mukana. On vaan ilmotettu, ettd tdmménen sitte hommattiin,
vaik puhe oli toisenlaisest. Vaikuttaa se raha niin paljon.” - pdéluottamusmies

“Aikasemmin oli vain yks ainoa mies, joka pysty ajamaan tuollast isoo konetta. Muut oli apumiehii. Nykydédén
kaikki siin koneryhmds pystyy tekemddn samat tyét, ainakin teoriassa. Ei tuu tilannetta, et kukaan ei pysty
ajaan konetta. Nyt on ruvettu kouluttamaan ristiin eri konelinjoittain. Ja sitd kautta ndiden ihmisii on
helpompaa kdyttdd eri tiimeis. Useesti tiimiin on hyvdi laittaa joku ulkopuolinen, kuka nékee véhdén eri
silmdlld, ettd voiskos tota asiaa muuttaa.” — yksikén johtaja

Urakointiyrityksen edustajat arvioivat yhteistoimintansa laatua arvosanalla 7,3 (J 7,8/H 6,8) Nykyinen yritys
oli muodostunut yritysostojen kautta ja yksikot sijaitsevat maantieteellisesti ympari Suomea. Yhtenaista
yrityskulttuuria ja yhteistoimintakulttuuria ei oltu vield kunnolla onnistuttu luomaan. Erityisena ongelmana
henkiloston edustajat kokivat tietojen panttaamisen, ja sen ettd henkiloston ehdotuksia ei otettu kuuleviin
korviin. Epdluottamus johtui johdon mukaan siita, etta tarjoustietoja oli aiemmin vuodettu kilpailijoille, ja
etta kilpailijoista useat olivat yrityksen entisten tyontekijoiden perustamia yrityksia.

Yt-ryhman kokoontumiset olivat aiemmin salaisia, eikd ryhman ulkopuoliset tienneet sen toiminnasta
mitdan. Sittemmin tietoa yt-ryhman toiminnasta oli alettu jakaa avoimemmin, ja ryhman palaverien
vuorovaikutteisuuteen oli alettu kiinnittda huomiota.

Yhteistoiminnan ja luottamuksen saralla oli vield paljon parantamisen varaa, kuten yhteistoiminnassa
mukana olevien kommenteista voi ndhda. Henkilostdasiat olivat sivutoimisesti talouspaallikolla, eika
yhteistoiminnan rakentaminen ollut erityisesti kenenkaan vastuulla.

“Mun mielestd meillé on isot haasteet, niin tyéntekijGitten kuin toimihenkilGitten luottamusmies versus
johto. Puolin ja toisin ajetaan vain omaa mantraa. Yhteinen nékemys ja sen jalostaminen on aika kadoksissa
tdlld hetkelld. Se ei ole pelkdstddin johdon ja luottamushenkiléiden vilinen ongelma, vaan myéds
luottamushenkilén ja hdnen edustamansa ryhmdn vdlinen kitka. Koetaan, ettd toimihenkiléiden
luottamusmies ajaa asiaa nimenomaan oman toimipisteensd nékdkulmasta.” — toimitusjohtaja

“Toimihenkil6iden luottamusmies on itse itsensé valinnut ja asettanut itse itsensd ehdolle, kun ketddn muita
ehdokkaita ei oo ollu, ja sitten on tullut valituksi. Ndin on tapahtunut kaks kertaa. Ei héin edusta aidosti. Et
sit hétéddntyneet henkilostén jdsenet ottaa minuun yhteyttd, et eihén vaan luottamusmies saa heistd tietdd
mitddn tietoja ja ndin. Ja sit md oon luvannut et ei tietenkddn.” — henkil6sté- ja talouspddllikké

“Tyéntekijoiden ja tydnantajan puolelta on ihan erilainen ndkemys téhén tekemiseen. Se eroaa aika paljon
kaikessakin. Kyllé md sen ymmdrrén et tdytyy kaikkee kiristdd, mutta tuntuu ettd kaikki revitddn nyt meiltd.
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Sitten kun me yritetddn tydntekijépuolelta kertoa asioita, ettd ei tdmd tule onnistumaan, ei me pystyté
tdhdn, niin sit vaan sanotaan, ettd ei muuta kun riprap juosten mennddn sit jos ei muuten. Ei ne kdsitd mitd
kaikkea me joudutaan tyémaalla tekemdiéin. Et se néyttdd heiddn paperilla hienolta, ja sitten kun yrittéd
heille kertoa asiasta, ne ei ymmdirrd sitd. Sitten ku tulee joku ongelmatilanne tyémaalla tyyliin et pitdis
jotain selvittdd tai heiddn tarttis jotain tehdd, sitten ne melkeen Idhtee pois tyémaalta. llmoittaa ettd
pdrjdilkéd, koittakaa.” — tyéntekijbiden pdédluottamusmies

Yhdessa kehittamista tapahtui aika vahan, samoin osaamisen kehittdminen ja kouluttaminen oli viela
toistaiseksi hyvin vahaistd. Tahan aiottiin jatkossa kiinnittda enemman huomiota. Yhteisessa
tyohyvinvointipaivassa oli saatu pitka lista kehittdmiskohteita, mutta niiden jatkokasittely ja kdytantdon
vieminen oli pitkalti jaanyt tekematta.

“Uusi HR-jéirjestelmd otettu kdyttoon ja nyt pystytddn kerdiéimdédn osaamisen kehittdmisen tarpeet
paremmin yhtiétasolla ja hakeen sit yhteisid koulutuksia ja pystytddn myés paremmin seuraamaan
toteutusta. Meillé on nyt myds koulutusyhteistykumppani, minké kans pyritéién osaamista eri
organisaation tasoilla lisdmddn.” - toimitusjohtaja

”Oikeestaan se tybhyvinvointipdivd, missd kaikki kirjoitti ehdotuksia, on ollu ainut julkinen tilaisuus missd
kaikki saa kertoa. Se oli ihan hyvd, mutta sen jélkipelit on véhdn heikot. En oo néhny miten sitd on kdsitelty
sen jdlkeen. Etvarsinaisii ideariihii meilld ei mun mielestd oo muuten, muuta ku téd johtoryhmé.” —
toimihenkiléiden luottamusmies

“Ténd vuonna on alettu pitddn projektin loputtua lopetuspalaveri. Siiné katotaan, miten se on menny.
Ensimmdiset on tehty jo, ja nyt IGhetddn jatkamaan siitd. Alotuspalaverejakin on pidetty, mutta varmaan
sen merkitystd pitdis kans enemmdn vielé tuoda esille. Tdrkein on puuttunu, ettd suunnittelu ei oo kertonut
asentdajille, et miks ne on suunnitellut néin. Parannettavaa kyl ois.” — operatiivinen johtaja

Konepajan yhteistoiminnan edustajat antoivat yhteistoiminnasta heikoimman arvosanan 6,9 (J 7,9/H 6,0).
Tyo6nantajan ja henkiloston edustajien nakemykset erosivat suuresti toisistaan. Kaikkien henkildstéryhmien
edustajat pitivat johtoa haluttomana yhteistyohon, ja kokivat ettd yhteistoimintaa ei pidetty yrityksessa
mitenkaan tarkeana. Molemmat osapuolet myonsivat aikanaan tapahtuneiden pettymysten ja
yhteistydongelmien vaikuttavan vield nykyadankin, ja etta niista olisi jo padstava eteenpain. Myos konsernin
hyvin tiukalla palkka- ja palkitsemispolitiikalla koettiin olleen latistava vaikutus yrityksen ilmapiiriin.

Yt-ryhman kokoontumiset olivat jadneet hyvin harvoiksi. Kokouksia pidettiin vain, kun oli erityista asiaa.
Toimihenkildiden paaluottamusmies piti kokouksia Iahinna edunvalvontakokouksina, joista puuttui
rakentava keskustelu. Heikkoon luottamus- ja yhteistoimintatilanteeseen ei niissa etsitty ratkaisuja. Han
arveli johdon edustajien olleen haluttomia keskustelemaan henkil6stén edustajien kanssa. Johto tiedosti,
etta asialle pitdisi tehda jotain, mutta ei oikein 16ytdnyt siihen aikaa ja motivaatiota.

Henkilostopaallikkod toimi johdon ja henkiloston edustajien valissa tiedottajana ja neuvottelijana, hoitaen
Iahinna arjen pyorittamiseen liittyviad asioita, asioita, joita johto piti tarkedana. Han pyrki pitamaan ylla
rakentavaa keskusteluyhteytta henkiléston edustajien kanssa, ja oli onnistunut siina.

Osapuolten kommenteista nakyy tulehtuneen sopimustoiminnan vaikutukset yhteistoimintaan.
Yhteistoimintaa ja sopimustoimintaa ei ehkda ymmarretty eri asioina.

”Mdiéhdn néen tdn niin ettd vdki kenen kanssa me tehdddn asiakkaan palvelemista, niin siihen I6ytyy
valtavan hyvd yhteinen tahto ja yritys ja ratkaisuja ja jérjestelyjd I16ytyy valtavan hienosti, mut sit kun me
mennddn viralliselle puolelle, elikkd puhutaan tyéaikamalleista, palkoista tai vuorotdistd tai mistd vaan, niin
sit muuttuu tdd touhu ja siihen tulee pddluottamusmies mukaan ja tulee HR mukaan ja sit se rupee
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jauhamaan ja vaikeutuun ja menee sellaseks byrokraattiseks poliittiseks vddntémiseks ja periaatteista kiinni
pitdmiseksi.” — osastopdidllikkd

”Me kokoonnutaan hirmu harvoin, parin kolmen kuukauden vdilein. Tahto I6ytdd yhteisid ratkaisuja on
vdhdn huono minusta, ei tehd asioita, ei oo yhteistoimintaa eiké tapaamista. Jos on asiaa, niin sit voi laittaa
sdhképostin tai mennd kdymddn. Sit on kova kynnys mennd kdymddn tehtaanjohtajan luona, kun ne on
nihkeet véihéin ne vilit. Johtaminen on aika hierarkkista ja kovaa joka portaassa. Mun henkil6kohtainen
mielipide on, etté organisaatiossa ei oo oikein kenelldkddn hyvd olla. Asiat tulee ylhddltd...kdskyttdmdlld.
No tietysti vihén on itestékin kiinni. Monesti oon miettinyt, ettd jotain pitdis muuttaa, mut johtaminen on
vaan tddlld sellasta.” — tt pdédluottamusmies

Johto haluaisi lisata yhdessa kehittamistd organisaation eri tasoilla, jotta tehdas pysyisi kilpailukykyisena.
Toimihenkilotasolla yhdessa kehittamista olikin saatu lisattyd, mutta tydntekijoiden kanssa oli nihkeampaa.
Tyontekijat olivat haluttomia tuomaan kehitysideoitaan esille.

”No kehityshankkeisiinhan valitaan tyéntekijbiden edustajia mukaan ja yleensd valitaan aktiivisimpia ja
kenelld olis panostusta antaa, mut ei yhdessd kehittémistd ndhdd yhteisend asiana. Tyénantaja puhuu siitd,
mutta ei kaikki osallistu aktiivisesti. Téé on haaste. Meil on vuoropalaverit ja imput mittarit mihin he vois
l6ytdd korjaavia toimenpiteitd, mihin he vois vaikuttaa. Ei tyéntekijéiltd kehitysideoita tuu, panos tulee
esimiehiltd. Siel on muutamia, jotka on aktiivisesti mukana. Jos puhutaan potentiaalista, voimavarasta joka
tyontekijéilld olis tdhdn antaa, niin siit jéié 95 prosenttia valitettavasti kdyttdmdittd, et se on niin valtava.” -
osastopddillikké

“Yhdessd kehittéiminen on korulause, joka on laitettu melkein kaikkiin toimenkuviin, ettd sun tehtdvds on
myés kehittédminen ja yhdessd kehittéminen. Mut oikeesti siihen ei anneta aikaa. Pdivét on vaan niin
tdysindisid, ettd ei kehittémistd sinne mahdu. Kehittdmisté pitdis jollain tavalla myds johtaa, et se ei oo
poukkoilevaa, vaan oikeita keissejd. Se vaatii myés resursseja.” - toimihenkiliden pddluottamusmies

Parhaimmat arvosanat yhteistoiminnasta saaneet yritykset pitivat huolen siitd, etta palavereja oli riittavasti
ja ettd ne olivat vuorovaikutteisia. Myos epaviralliselle kanssakdaymiselle varattiin aikaa, jotta asiat saatiin
nopeasti selvitettyd ongelmien ilmetessa. Selkeitd puutteita palaverien maarassa ja laadussa oli yrityksissa,
joissa yhteistoiminta ja luottamus olivat heikolla tasolla. Niissa yhteistoimtafoorumin tapaamisia ei pidetty
kovin tarkeina. Tapaamiset eivat olleet sdanndllisia, tiedonkulku oli yksisuuntaista, eika rakentavia
keskusteluja kayty. Tapaamisten teemat olivat yleensa melko virallisia ja vapaan keskustelun osuus pieni.
Kokouksia pidettiin vain silloin kun oli jotain erityista asiaa, eli toimittiin hyvin reaktiivisesti, kun joku
ongelma oli kasilla.

”"Mehdn ei tavata hirveesti yt:n ulkopuolella. Me tavataan aina tiukoissa paikoissa, meillé ei oo sellaisia
rauhan ajan keskustelutuokioita. Aina kun me tavataan, niin ollaan kovat kaulassa. Se on aika vanhaa
kulttuuria, ettd yhteistoimintaa tapahtuu ainoastaan siind vaiheessa, kun oikeesti téytyy reagoida. Olis
tdytynyt reagoida aikaa sitten. Md kaipaisin paljon enemmdn vapaampia keskusteluja, kéytdis vaikka
kerran viikossa lounaalla ja juteltais siitd mitd tapahtuu. Se on vaan jénnd juttu, kun ihmiset alkaa tuntea
toisiaan paremmin, niin myds neuvottelukulttuuri alkaa paranemaan védjddmdttd.” — toimihenkilGiden
pddluottamusmies

Lisdantyneen vuorovaikutuksen myo6ta johdon ja henkildston edustajien valit tulivat mutkattomammiksi, ja
toisen ajatuksia ja puhetta alettiin ymmartaa paremmin. Asioihin alettiin [6ytamaan yhteisia ratkaisuja,
mika paransi luottamusta. Sama toimi myds koko henkildston kesken. Mitd enemman henkildsto oli
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vuorovaikutuksessa keskenaan, sitd paremmin he ymmarsivat toisiaan. Useassa yrityksessa oli sddstdsyista
karsittu yhteisid vapaamuotoisia tapaamisia.

“Luottamusta ehdottomasti nakertaa se, ettd ei istuta saman poyddn ddressd ja keskustella kasvotusten.
Oletetaan asioita, oletetaan toisten ajatuksia, ja oletetaan toisten tekoja. Eiké ndhdd vaivaa ja
mahollisuutta ettd istutaan ja kysytddn aidosti, mikéd sun ndkemys on, mité mielté oot tdstd. Vaikka ne on
vaikeita asioita, mutta ei oo kun yks tie. Pakko I6ytdd yhteinen ratkaisu ja ymmdirrys sille, miks joku
ajattelee, niin kun ajattelee. Nyt on kdyténté osoittanut sen, et pienilld teoilla, pienillé eleillé ja sanoilla on
valtava voima.” — henkilstéjohtaja

”Yhteinen ymmdirrys ja tahto on kyllé selvésti parantunut tdssd viime aikoina. Md luulen, ettd syy
parantumiseen on siind, ettd me ollaan parannettu tietysti vihén omaa ldhestymistémme.” —
toimitusjohtaja

Yhteistoiminta palaverien riittavyys, sadannéllisyys ja vuorovaikutteisuus on hyvan
yhteistoiminnan edellytys. Jatkuva epavirallinen vuoropuhelu johdon ja henkil6ston edustajien
valilla vahvistaa luottamusta ja edistaa yhteistoimintaa. Asioita voidaan kasitella proaktiivisesti.

Rakenteellisen yhteistoiminnan esteina voidaan pitda myos puutteellisia toimintamalleja, jotka estavat
hyvaa yhteistoimintaa sindnsa hyvissa rakenteissa. Esimerkiksi neljan yrityksen edustajat ottivat esille
tyypillisen ilmion: Ideoidaan ja tehdaan paatdsia, mutta niita ei vieda kaytantoon. Monilla tydpaikoilla myos
aloitettiin projekteja, mutta niiden etenemista ei seurattu, eika tuloksia analysoitu. Yrityksilta puuttui
selked toimintamalli ideoiden ja pdatdsten toimeen panemiseksi, silloin kun ideat syntyvat tydpalavereissa
tai yhteistoiminnassa. Epdonnistumisen ja onnistumisen analysointi jai useassa yrityksessa muutenkin
tekematta, mika turhautti henkilostoa. Kyse ei ole niinkdan rakenteellisesta yhteistoiminnan esteestd, vaan
yhteistoimintaa tukevan rakenteen puuttumisesta.

“Meiddn siséisissd koulutuksissa puhutaan vaan, ei viedd kdytdnt66n asioita. Niihin suhtaudutaan jo
etukdteen negatiivisesti. Viimeks oltiin pdivéd toimihenkilbiden kanssa muualla ja keskusteltiin, miten
voidaan parantaa yhteistoimintaa. Siel oli vetdjd ja tyéryhmd ja listattiin mitd voitais tehdd, jotta asiat
menis sujuvammin, mut siihen se sitten jéi.” - toimihenkilGiden edustaja

“Puhutaan ja kuunnellaan tosi hyvin, puhutaan ehkd vdhén liikaakin ja pédtéksentekeminen jéd helposti.
Pitdisi sopia aina kuka tekee. Jokaisella on tosi hyvéd mahdollisuus osallistua ja kertoa nékemys ja ajatus. Se
on ollut meillé vihdn haaste, et turhankin paljon pallotellaan eri nékemyksié ja mielipiteitd. En tiedd
ollaanks me niin sokeita, et kuvitellaan, ettd kun asiasta puhuu, niin se menee eteenpdin. Ehkd sité aina
ajattelee, ettd joku sen kuitenkin tekee, mut eihdn se niin toimi. ” - tuotantopddillikké

“Me on tehty henkilékyselyjd keskimddrin kahden vuoden vdlein, edellisestd taitaa olla kolme vuotta. Ja
sanoisin ettd tarve ei ole tullut johdosta tehdd nditd kyselyjd. Md itse nden isona ongelmana sen, ettd jos
me kysytddn kahden vuoden vdlein ja saadaan palaute ja jos se jéid siihen, ettd mitds sitten, jos edes niille
tdrkeimmille asioille, jotka nostetaan framille, me ei tehdd mitddn, niin mdékin oon sitd mieltd, ettd ei
kannata edes kysyd.” -tuotantojohtaja

”Se on yleensd meiddn vika, jos tyémaa on menny huonosti. Siind haukutaan tyéntekijéit, et nyt seuraava
tdytyy tehdd nopeammin. Mut kun ei kysytd tydntekijéiltd et miksi tdmd tyémaa nyt meni huonosti, et mitd
parannettavaa vois olla, sen annetaan mennd samalla tavalla seuraavalla tyémaalla, taas samat virheet.”
— tybntekijbiden pddluottamusmies
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“Meilld tehhdén kaikkea, mutta sitten jéitetddn se, ei seurata, eikd saateta loppuun ja se on meillé vihdn
helmasynti. Meilldhén on projekteja paljon, mutta ei niité ole loppuun asti viety, ja mikd se oli se oppi?
Meilld on kokeiltu vihdén tota, tota ja tota, mutta mikd vaikuttavuus oli, ja seuranta?” - henkildstopddllikké

Yhteisty6toimikunta voi olla liian pieni. Varsinkin isommissa teollisuusyrityksissa koettiin laajempi
osallistujamaara hyodylliseksi, jolloin tieto ja yhteinen ymmarrys olisi saatu paremmin siirtymaan koko
organisaatioon. Koettiin, ettd paaluottamusmies ei yksin pystynyt valittamaan tarvittavaa tietoa suuntaan
ja toiseen, vaan tarvitsi tuekseen esimerkiksi osastonluottamusmiehia. Joissakin tapauksissa koettiin, etta
paaluottamusmies ei pystynyt yksin perustelemaan yhdessa pohdittuja paatoksia kentalld, vaan ne tulivat
vahvojen ammattiosastovaikuttajien jyradmiksi. Linjaorganisaation edustajien, kuten ostatopaallikoiden
osallistuminen koettiin my6s hyddylliseksi yhteistoiminnan ja yhdessa kehittdmisen parantamisessa koko
tehtaassa.

”On tdrkedd ottaa osastojen luottamusmiehet mukaan. Siiné on vahvoja taustapersoonia, kun tddlld on
ammattiosastolla komitea. Jos on isoja juttuja, pddluottamusmies ei tee pddtdstd, vaan se ottaa
ammattiosaston toimeenpaneman komitean koolle ja kertoo sen ja siellé tehddéin pddtos, jonka
pddluottamusmies tulee neuvottelemaan tyénantajan kanssa. Siksi on térked olla kanava, yt-ryhmd, jossa
on kaikki osastojen luottamusmiehet. Johto pddisee suoraan puhumaan niille, jotka siellé komiteassa
todellisen pddtoksen tekee.” — tehtaanjohtaja

“Pddasia on nyt se, ettd henkilostéryhmdit ja johto kokoontuu. Voidaan nostaa asioita esille, sehéin on isoin
juttu miké meillé on. Siel oli toimitusjohtaja, tuotantojohtaja, kunnossapitojohtaja, henkilést6johtaja,
henkildstépddllikko, kaikkien henkiléstéryhmien pdéluottamusmiehet, tydsuojeluvaltuutettu ja kaikkien
osastojen luottamusmiehet kutsuttu ja hyvilld prosentilla paikalla. Kaikkiaan parikymmentd varmaan. Ja
niinku haaveilin, se on ollu toimiva systeemi.” — ylempien toimihenkiléiden luottamusmies

Tietoa toivottiin saatavan aikaisemmin, myos keskeneraisistd asioista. Henkiloston edustajat kaipasivat
valiaikatietoa kasittelyssa olevien asioiden vaiheista, osastojen ja ryhmien toiminnasta, ja meneillaan
olevista hankkeista ja niiden osallistujista. Jotkut yritykset olivat alkaneet toimia ndin, jolloin henkildsto oli
entistd paremmin perilld yrityksen tilanteesta. Luottamusmiehet toivoivat saavansa lukea johdon
tiedotteita ennen kuin ne julkistetaan henkilostolle, jotta teksti olisi varmasti henkildstolle
ymmarrettavassa muodossa.

”Monesti viestintd tékkdd siihen, ettd ei uskalleta viestié puolivalmiita asioita. Niitéikin pitdisi viestid.
Ensimmdinen viesti ei ole vield lopullinen, vaan siihen tulee muutoksia. Mutta nyt on pidéttyvdisyys, ettd ei
voida vield viestid, kun asia ei oo valmis. Ja toisaalta kuulijakunnalla on kdsitys, ettd kun jotain kerrotaan,
niin se on kiveen hakattua. Pitdiis oppia siihen, etté prosessin kuluessa viestitddn hyvit ja huonot asiat
mahdollisimman avoimesti, niin ettéd ymmdirrys ja tieto on mahdollisimman samanlainen.” - toimitusjohtaja

”Keskenerdiisicikin asioita vois viestii, ja kysyttdis mitd sd oot mieltd, kun sun tyét muuttuu nyt niin millainen
sen pitdis olla. Epdvarmuus on meiddn yhteinen ongelma.” - tydsuojeluvaltuutettu

”Se preppais tiedottamaan paremmin, jos johto uskaltais kdydd mun kanssa keskustelun etukdteen ja antaa
hetki aikaa kattoo sitd ja kommentoida. Ne olis paljon valmiimpia kertomaan sen jutun, koska multa tulee
kysymykset mitd tulee muiltakin.”- tt pdéluottamusmies

“Meilld on hyvd porukka, kriittistd porukkaa myés. Kaikki mikd liittyy henkil6stéén, olis hyvd kdydd yt-
ryhmdissé etukdteen ldpi, et ku se infotaan eteenpdin, niin se olis pureksittu meidén kautta.”—
toimihenkiléiden edustaja
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Yhdessa kehittaminen tarvitsee tuekseen selkedn toimintamallin, jolla ideoinnin tulokset
saadaan vietya kaytantéon. Mallin pitaisi sisdltaa yhteisen ongelman analysoinnin lisaksi
toimintasuunnitelma, toteutuksen seuranta ja tulosten arviointi.

Henkil6ston nakemykset eivat tule kuulluiksi

Jos henkiléston nakemykset eivat tule johtamisen, paatoksenteon ja suunnittelun piiriin, ei voida puhua
myo6skdan yhteistoiminnasta. Henkiloston kuuleminen on yhteistoiminnan ydinasioita. Jos henkilosto ei koe
tulevansa kuulluksi, se kokee myds usein arvostuksen puutetta, mika vahentaa innostusta tuoda
nakemyksia esille. Lahes kaikissa haastatelluissa yrityksissa tuotiin esiin johtamistapa, jossa johtaja tai
esimies oli sanonut miten asiat ovat, antoi valmiit toimintaohjeet alaisilleen, eika nahnyt tarkeaksi
kuunnella alaistensa nakemyksia. Lahes kaikissa tapauksissa kyse oli tyontekijoiden edustajien
kokemuksista. Tyontekijoiden nakemykset voivat jaada pois suunnittelusta ja paatoksenteosta kahdesta
syysta: heita ei kuulla tai he eivat kerro. Molemmat syyt tulivat esille tehdyissa haastatteluissa.
Toimihenkildiden kohdalla tilanne oli parempi.

Haastatteluisissa nousi keskeiseksi aiheeksi myds tyontekijoiden ja tydntekijdoiden edustajien kokema
arvostuksen puute. Perati viidessa tutkimukseen osallistuneessa yrityksessa tyontekijoiden edustaja koki,
ettd hantd paaluottamusmiehena ei arvostettu, tai ettd han ei kokenut olevansa johdon silmissa
yvhdenvertaisessa asemassa muiden henkilostoryhmien edustajien kanssa. Yhdessa yrityksessa myos
ylempien- ja toimihenkildiden edustajat kokivat, etta yrityksen johto ei arvostanut heita.

Tyontekijoiden edustajat kokivat, ettd johto ei pitanyt kovin arvokkaina tai hyddyllisina tyontekijoiden
ajatuksia, ideoita ja kehityspanosta, ja priorisoi ajankdytossdaan muita asioita. Tyontekijoita ei kuunneltu
vaan saneltiin, ei otettu mukaan suunnittelemaan, ei jaettu informaatiota, ei perusteltu paatoksia, ei
ohjattu, ei kannustettu, ei otettu huomioon tai kiitetty. Varsinkin teollisuusyrityksissa johdon huomio oli
selvasti enemman asioissa kuin ihmisissa, ja johtaminen oli enemman autoritdarista, valmiilla vastauksilla
johtamista, kuin osallistavaa kysymalla johtamista.

”Kylld siind vaan kaikkein heikoimmassa asemassa on se joka tavallista perusduunaria edustaa.
Ldhtdkohtasesti keskimddirin suhtaudutaan huonoiten matalamman koulutustason porukan edustajaan. On
tdrkeetd, ettd muut ottaa sut yhdenvertaisena neuvottelijana huomioon.” -pddluottamusmies

“Ndd asiathan ei ole minun mielipiteitd, vaan henkiléstén mielipiteitd. Vastapuolen tyétehtdvén
kunnioittaminen ja persoonankin kunnioittaminen on térkeitd asioita. Jos jatkuvasti lakastaan maton alle,
niin yhteistyékin kdrsii aika paljon.” - tyéntekijéiden pédluottamusmies

“Ei koeta, ettd esimiehet kohtelis samalla tavalla ettd oltais yhdenvertaisia. Johtaminen kun on véhdn
kédskemistd, niin avoimuus on, ettd tehddn kaikenlaisia hankkeita ja vaikka se liittyis tyéntekijéiden tyéhén
ei oteta tyéntekijéitd siind huomioon, voidaan kuunnella mutta ei kumminkaan kuulla. Toiminta ei oo aina
oikeudenmukaista tyéntekijbiden mielestd. Esimerkiksi tyon arvostaminen, vaikka rahalla, niin sekin on
vdhdn huonoa. Suunnilleen kaikki on tyytymdéittémid nykytilanteeseen tuolla tehtaalla, mutta sitten tehddén
vaan pakolliset kuviot. Ei tehdd sitd parasta.” — tyéntekijéiden pdédluottamusmies

“Mun mielestd tyontekijéitd ja heiddn tyétd ei arvosteta, ei sitte pdtkddkddn. Tydn arvostus on, et jos joku
tyémaa menee esimerkiks hyvin, ei siité tyéntekijéille kerrota oikeestaan yhtddn mitéién. Ehké voidaan
sanalla sanoa, ettd ihan hyvin meni, jees. Mutta jos se menee huonosti, niin sit saa kuulla. Mut ei kysytd
tyontekijoiltd et miksi tmd tyémaa meni huonosti, et mitd parannettavaa vois olla.” — tt pddluottamusmies
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Viiden yrityksen tyontekijoiden edustajat olivat sitd mieltd, etta tydntekijoiden ehdotuksilla ei tuntunut
olevan vaikutusta. Asiat saneltiin valmiina ylhaalta pain, eikd parannusehdotuksiin reagoitu.
Tyontekijoiden vahat ehdotukset ja innostus esittda uusia ideoita ammuttiin alas kommenteilla “ei toimi, on
jo kokeiltu, maksaa liikaa jne”.

”Joskus vois tyénjohtaja kysyd, et kun meilld on téllainen ongelma, niin miten sité ratkaisis. Timmadst meilt
puuttuu. Toi kannustaa osallistumaan. Meillé kannustetaan enemmdin uhkailun kautta. Et jos et nyt tee
ndin, niin.... Se ei oo rakentavaa endd sitten.” — tydntekijéiden pdéluottamusmies

”Jos tyontekijé kéy ehdottamaan jotain asiaa johdolle, joka oikeasti edistdisi jotain asiaa jollain tavalla, niin
liian usein tulee vastaan, ettd ihan hyvi idea, mutta tdllé mennddn.” — tyontekijbiden pdéluottamusmies

“Itse kullakin pitdis olla aikaa ottaa pienetkin pyynnét vakavasti ja yrittdd toteuttaa, ja jos ei pysty, niin
antais vastauksen ja perustelut ettd miksi ei. Mut usein se sitten jéé roikkumaan, vaikka sille voi olla
hyvdtkin perustelut.” — tyésuojeluvaltuutettu

Teollisuusyrityksissa tuotiin esille useita tapauksia, joissa johto ei kysynyt tyéntekijdiden ndkemyksia
suunnittellessaan muutoksia esimerkiksi laitteisiin, layoutiin tai tydprosessiin. Tama oli aiheuttanut paljon
vaikeuksia muutosten kaytantoon viemisessa. Suunnitteluvirheet olisi voitu valttaa kysymalla asioista
etukateen asianomaisilta tyontekijoilta.

“Merkittévd muutos, jonka tarkoituksena oli parantaa prosessia, aiheutti hirvedn suurta vastustusta, kun se
oli viety vain ndin ettd “"hei me muutetaan tdd”. Jolloin meiddn vastuuhenkilét totesivat, ettd nyt me
keskeytetdcdn tdd prosessi ja otetaan aikalisd ja sit he kutsui palaverin koolle, missd oli kaikki mahdolliset
henkilét johon se liittyi, ja Idhti suunnittelemaan sitd yhdessd. ” — henkilostopddillikké

“Kun toinen verstas siirty uusiin tiloihin, niin niille oli luvattu, etté layoutit tullaan tekemddn yhdessd, ettd
saatte itse antaa oman ndkemyksen siihen. Sitten kun ne tuli kesélomalta, niin layoutit oli tehty kaikki
valmiiksi. Se oli siind. Siité seurasi se, ettd seuraavana keséné muutettiin layoutia, ja seuraavanakin kesdnd
muutettiin taas layoutia vdhdn. Ei kysytty yhtddn mitédn, ei sanallakaan.” - tt pédluottamusmies

”Hyddynnetdidinké tyéntekijéiden ja toimihenkilbiden ideoita ja ajatuksia? Kummassakaan ominaisuudessa
ei mee asiat eteenpdin. Tehdddn ratkasuja, mitkd ei oo mun mielestd jédrkevid. Md oon monestikin sanonu
niin luottamusmiehend kuin muutenkin, ettd kannattais multa kysyé ensin, kun md kuitenkin kerron
mielipiteeni. Vaikka on eridvid, niin ei perustella miks ei tehdé niin kun md ndkisin, etté olis jérkevimpdd.” —
toimihenkildiden luottamusmies

“Toimitusjohtaja joskus kritisoi sitd, ettd kun on jollakin teemalla oleva kehittdmispdivd, et kun hénen
mielestd kehittémisehdotukset on niin triviaaleja, et kun ei tule ensimmdistdkddn merkittévdd ideaa, niin
hdn ei ollut itse niin motivoitunut niistd. Hénelld oli sit ehkd odotukset jotenkin aika isoja joskus, mut mun
mielestdni kehittdminen arjessa on pienid askeleita.” - henkilstopddllikké

Esimiehelle tai johdolle ei my&skdan uskallettu tai haluttu kertoa omia rehellisia ndkdkulmia ja ideoita.
Lahes kaikissa yrityksissa hastateltavat mainitsivat, etta yhteisissa isommissa johdon
informaatiotilaisuuksissa kukaan ei koskaan kommentoi mitdan, mutta kokouksen jalkeen kaytavilla
kaydaan vilkasta keskustelua. Samoin tehtaiden tyopaikkakokouksissa esimiehilla oli vaikeuksia saada
tyontekijoilta minkaanlaista kannanottoa esitettyyn asiaan.

Monessa yrityksessa myonnettiin, ettd omia virheita tai kritiikkia esimiehen toimintaa kohtaan ei uskalleta
tuoda esille, koska seurauksena on vain syyttelya, suuttumusta ja vaara joutua silmatikuksi. Moni asia oli
jaanyt oppimatta ja parantamatta tasta syysta. Jotkut harvat esimiehet olivat onnistuneet luomaan
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valittdman ilmapiirin, jossa tyontekijat uskalsivat vapaammin kertoa mielipiteitdan ja tuoda esille toivottuja
kehitysideoita.

”Keskustelu kdydddn tyoporukoissa tehtaan lattialla. Kun meilld on virallinen tiedotustilaisuus, missé
kédydddn lépi talousluvut ja miten menee ja muita. Siel 45 minuuttia kuunnellaan ja sit kun tulee ettéd onks
kysyttdvdd, niin siel on yks sama kaveri, joka kysyy et miten New Yorkin pérssi téhdn reagoi. No sehén nyt ei
meiddn tulokseen reagoi mitenkdén. Onko muita kysymyksiéi? Ei oo. Ei siel synny keskustelua. Mut kun
mennddn kahviporukoihin, niin kyl juttuu taas riittdd ihan tolkuttomasti. Tés on kehittémisen paikka.” —
tehtaanjohtaja

“Kylld tydntekijéitten puolellakin pitdis sitd harjoitella et uskallettais enemmdn kysyd. Ainakin kun tuolla
juttelee ihmisten kanssa, niin kaikki ei saa tietoa, tai sitten niillé ei ole halua tai sitten ne ymmdrtdéd jonkun
asian vddirin, ja ne ei uskalla mennd kysymdiéin sité ettéd se korjaantuisi.” - luottamusmies

”"Meiddn DNA:ssa on hyvdksyttyd jurnuttaa kéytévdélld, mutta meilld on myds foorumeita olemassa, joissa
tuoda asioita virallisesti késiteltdvdksi ja viedd eteenpdiin. Kuulen, etté pelditddn ottaa epdkohtia esille et
niistd tulee henkil6kohtaisia seuraamuksia. Ja néddékin on ihan dlyttémdn jénnid pelkoja ihmisilld. M@ yritén
kannustaa ihmisid siihen, ettd on hyvd, ettd huomaatte jonkun epékohdan, vielé parempaa jos huomaatte
siihen vield jonkun ratkaisuehdotuksen.” — yth luottamusmies

”No siellé on esimerkiksi kdyty sanomassa jostain asioista, ja tyénjohtaja on ottanut silmdtikuksi ja sit kdy
koko ajan naputtamassa, ettd pitéd tehdd enemmdn, ja miks teidén kddet kdy niin hitaasti, tai miks sd
kdvelet noin hitaasti, on tultu yhdelle sanomaan, kun sé kéivelet vessaan. Téllaisia ihan dlyttémié heittoja.
Onneksi niitd ei ole kuin yks kaks tyénjohtajaa tddlld. Niitdkin on niin erilaisia.” — tt pédluottamusmies

“Milld saat luottamuksen ja ilmapiirin pdivittdiseen palaveriin, ettd tuodaan ongelmii esiin, eikd jupista sit
kahviautomaatilla sen jdlkeen. Et uskallettais puhuu ja otettais vastuuta yhdessd ratkaisemisesta.
Tyénjohtajat ovat valtavan haasteen kanssa, et mitd kysymyksii he pddstdd suustaan, mité sanoja. Et ne
osais kysyd hiljaisiltakin oikealla tavalla et ei loukkais heité. Miten hdn vois hyédyntdd heiddn panosta ja
osais vastuuttaa heitd oikealla tavalla.” - osastopddllikké

Lahes kaikissa yrityksissa tuotiin esille, etta hyvaan tyéhon ei tarpeeksi kiinnitetty huomiota. Osassa
yrityksia kiittdminen ei kuulunut ollenkaan vallitsevaan kulttuuriin ja huomio oli virheissa, ei onnistumisissa.

”Se on varmaan sanottu pddllikdille, ettei saa antaa positiivista palautetta, siitd voi tulla liian hyvd mieli
tyontekijoille. Oishan se ihan kiva, jos joku joskus positiivista palautetta antais.” — tyéntekijiden
luottamusmies

“Jos joku tyémaa menee esimerkiks hyvin, ei siité tyontekijéille kerrota oikeestaan yhtddn mitddn. Ehkd
voidaan sanalla sanoa, ettd ihan hyvin meni, jees. Mutta sitten jos se menee huonosti, niin sit saa kyl kuulla.
Ja sit se on yleensd meiddn vika, et jos se on menny huonosti. Siiné haukutaan tyéntekijét, et nyt seuraava
tdytyy tehdd nopeammin.” — tyéntekijéiden luottamusmies

“Kun menee hyvin, silloin ei sanota mitédn. Mut kun menee huonosti, silloin haukutaan. Tai ei haukuta mut,
virheistd kylld ja etitéén syyllinen kyl. Eli aika perinteinen. Hyvdd palautetta ei, et joskus vois sanoo, et on
helkutin hyvin menny, jatkakaa samaan malliin. Sekin kuulostais kivalta. Kylldhdn sen néikee siindkin, jos
jollekin tyékaverille tulee sanottua et hyvin meni, niin heti menee suu virneeseen. - tyésuojeluvaltuutettu

Urakointiyrityksessa uusi sahkdinen tuntikirjanpito, jossa kirjautumisajan lisaksi nakyi paikannustiedot,
aiheutti suurta vastustusta tyontekijoissa. He kokivat, etta johto lisdsi vain valvontaa ja ettd heidan
rehellisyyteensa ei luotettu. Johto perusteli asiaa taloushallinnon tehostumisella.
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“Eli tyénantaja ndkee aamulla, ku sd kuittaat ittes téihin, nii se ndkee sut gps-kartassa paikan missd kohtaa
sd oot silld hetkelld. Téstd me oltiin véihd eri mieltd. Ei tdstd tule mitddn, tdd aiheuttaa vaan sen, et meihin
ei luoteta, ei pdtkddkddn. Eli tyontekijéit tdytyy taas saada tekemdiéin asioita nopeemmin ja paremmin, ja
katotaan et ne on 40 tuntii tyémaalla. Joskus meilt jéé tunti vajaaksi, joskus me voidaan olla tunti
pidempdén. Me joustetaan, jos asiakas pyytdd et tdmd alue tarttis saada valmiiks tyyliin tdlld viikolla. Nii
me tehdddn se. Jos siihen menee viis tuntii pidempddn mité meiddn tyéaika on, niin me voidaan ottaa se
jostain takasin. Mut nyt ne lanseeras ihan suoraa valvontaa.” - pdéluottamusmies

Infotaulujen kaytto vaihteli yrityskohtaisesti. Joissakin yrityksissa infotaulut sisdlsivat ainoastaan
tuotantofaktaa ja ne olivat sijoitettu tuotantotiloihin. Toisessa yrityksessa tuotantofaktan lisdksi oli myos
muuta henkilostda koskevaa yleisasiaa, ja jossakin yrityksessa myds henkiloston edustajilla oli mahdollisuus
lisata tauluille omaa tarkeaa informaatiotaan, ja Infotaluja oli tuotantotilojen lisdksi myos kahvihuoneissa
tai muissa paikoissa, joissa ihmiset kokoontuivat paivittdin. Yrityksissd, missa infotaulujen kautta annettiin
laajemmin tietoa, oli henkildston kiinnostus infotauluja kohtaan suurta, ja henkilston edustajat kokivat sen
yhteistoimintaa tukevana asiana.

Hyva yhteistoiminta ja yhdessa kehittaminen perustuu arvostukseen. Arvostusta osoitetaan
mm. kuuntelemalla, ottamalla mukaan suunnitteluun, antamalla vastuuta, huomioimalla,
kiittamalld, informoimalla ja osoittamalla, etta toisen ehdotuksilla on merkitysta.

Johdon ja henkiloston edustajien valisen suhteen ongelmat

Kolme tydntekijoiden edustajaa koki, ettad heihin ei ldhtokohtaisesti luotettu, koska he olivat henkildston
edustajia. He kokivat, etta kaikkeen mita he ehdottavat, suhtaudutaan epéluuloisesti, ajatellaan, ettd he
aina ajavat vain omaa etuaan. Heidan yhteista hyvaa tarkoittavia ehdotuksiaan ei noteerattu.

”Mé sanoisin, ettd tdssd on vain henkilbkemia mikd tdssd tilanteessa ratkaisi tdmdédn. Olen aiemminkin
huomannut, ettd kyseisen verstaspddllikén kanssa minun piti uittaa joku idea sillain, ettd menin jollekin
tyontekijdlle sanoon, ettd voitko mennd sanoon. Et sitten saatiin niin kuin asia eteenpdin. Md en tiedd
katsotaanko luottamusmiehet vield sellaisena pahana, ettd niillé on aina joku ketunhéntd kainalossa, jos ne
tulee ehdottaan jotain asiaa.” — tyéntekijéiden pddluottamusmies

“Luottamusta kuitenkin I6ytyy tiettyihin johtajiin, mut henkildstépddllikén kanssa luottamuksessa olisi
rakennettavaa. Minust tuntuu et hén ajattelee et minun pddsddntéinen tehtdvd kaheksan tuntii tddlld on
vaan kusettaa firmaa suoranaisesti. Sellainen olo mulla aina jéd meiddn keskustelujen jélkeen, mité mé nyt
hyvin harvoin.” — tyéntekijéiden pdédluottamusmies

Heikomman luottamuksen yrityksissa vastaavasti henkildston edustajat olivat epdluuloisia tydnantajan
tarkoitusperien suhteen, ja hyvaa tarkoittavat ehdotuksetkin torpattiin. Kun halua yhteisiin tapaamisiin ja
vuorovaikutukseen ei juuri [6ytynyt, ei epaluottamuksen syita saatu rakentavaan kasittelyyn, ja parantavia
toimenpiteita kayntiin. Kahdessa teollisuusyrityksessd, johtaja ja ylempien toimihenkildiden edustaja ottivat
esille heikon luottamuksen osoituksena sen, etta yrityksessa suhtauduttiin etatyohon kielteisesti.

”Vaikka kuinka kéydddn asioita henkil6stén edustuksen kanssa Iépi, varsinkin tyéntekijépuolella sen
huomaa, ettd se on jotenkin niin siséiéinrakennettua semmonen epdluottamus, et mikd ketunhdntd tolla on
nyt kainalossa, vaikka se tulee nyt téllaisen positiivisen jutun kanssa téhén nédin.” - henkiléstépddllikké
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Konepajan tapauksessa nakee, kuinka molemmat osapuolet pyrkivat yrityksen ja henkildston
menestykseen, ei luottamusta ja yhteistda nakemysta menestykseen johtavista toimintatavoista oltu
|6ydetty. Johdon huomio ja huoli oli enemman investoinneissa ja prosessin toimivuudessa, ja henkildston
edustajien huomio ihmisten johtamisessa ja hyvinvoinnissa.

“Kylldhdn md jotenkin olen aistivinani ainakin tuolta tyéntekijépuolelta, et ei olis luottamusta, mutta mun
on kylld hirveen vaikee ymmdrtdd et mistd se johtuu. Kun kylld tds nyt aidosti oikeesti me néitd hommia
yritetddn tehdd niin ettd meil tulevaisuudessakin tehdddn ndit tuotteita tédlld Suomessa, ja meidénhdn on
pakko kehittdd ja olla siind aallon harjalla, et me ollaan maailman parhaita tekijéitd, niin silldhédn ne tyot
tadlla pysyy.” - tehtaanjohtaja

“Tyontekijdt ei luota, ettd tyénantaja yleensdkin haluu kohdella tyédntekijoité jotenkin reilusti, ne ottaa vaan
kaiken irti tyéntekijéistd antamatta mitddn vastiketta tilalle. Kaikki motivointi puuttuu ja palkat ei nouse,
muuta kun sen miké on ihan pakko. Tddllé on nyt aika kova virtaus ovista ulospdin, kaikista
henkiléstéryhmistd Iéihtee porukkaa pois. Uusia ei meinaa saada palkattua tdnne tuotantoon. Tyénantaja
vois jotenkin osoittaa sen, ettd se arvostaa ja motivoida ihmisid.” — tyéntekijéiden pddluottamusmies

Yhteistoiminnan esteena tuotiin kahdessa yrityksessa esille, niin johdon kuin henkiléston edustajien
puolelta, aikaisemmat negatiiviset kokemukset yhteistoiminnasta. Ndama vanhat edunvalvontataistelut tai
muussa yhteistydssa tapahtuneet pettymykset olivat vieneet halut olla vuorovaikutuksessa ja rakentaa
luottamusta ja yhteistoimintaa. Vaikka nama asiat koettiin menneeseen aikakauteen kuuluviksi, ja
toimintaa haittaaviksi, ei anteeksiantoa ja uutta yritysta oltu haluttu viela tehda.

”Siit alkuajasta on varmaan jddny semmosii jarruja, vois ehkd sanoa. Pitdis vain saaha jarrut pois. Kylld se
varmaan muutaman onnistuneen sopimuksen myété saattaa ehkd jo ollakin. Aika lukossa ollaan tddlld, se
on ihan.” — kartonkitehtaan tt pédédluottamusmies

“Téd on vdéhdn kaksnaamasta asiaa. Meilld on esimiehillé ja tyontekijéilld paljon parempi yhteistyé ja
luottamus ja toiminta pdivittdisessd, kun sit taas tdd virallinen puoli menee ihan... Kun puhutaan vanhoista
asioista poisoppimisesta ja puhutaan luottamuksen kasvattamisesta ja muuta, niin on helppo sanoa, ettd
teiddn pitdd jéttdd vanhat ja muuta, sehdn ei niin tapahdu vaan se tapahtuu yhdessd tyéstdmédilld ja
yhdessd kokemalla, pienin askelin ja pitdd olla ndité yhteisid hankkeita ja yhdessé 16ytéd ja yhdessé myds
antaa periksi, kokee ettd sdd annat ja méd annan, tai kun mdéd annan niin sddkin voit antaa, niinhdn se
menee...” - konepajan osastopdidillikké

Johdon ja henkiloston edustajien viestintd samasta asiasta oli parissa yrityksessa ollut hyvin erilaista.

“Pitdis oppia siihen, ettd on yhteinen viesti, eikd silld tavalla, ettd ldhtee kahta erilaista viestid. Toinen
sanoo, ettd yrittdvdt tuota, ja toinen puoli sanoo, ettd ne yrittdvdit tuota, ja sitten on hdmmennyksen tila,
ettd mistd tdssd on kysymys. Yhteinen viesti siité, ettd téllaisesta on keskusteltu, télldsid vaihtoehtoja on
puntaroitu, ollaan menossa eteenpdin.” - toimitusjohtaja

Tybantajan ja henkildstdon edustajan roolit olivat useassa yrityksessa hieman epdselvid. Osapuolilla oli omia
odotuksia toisen kdyttaytymisen suhteen, mitka poikkesivat edustajan virallisesta tehtavankuvasta.
Esimerkiksi padluottamusmieheltd odotettiin itsendistd paatdksentekoa, ja “joukkojensa johtamista”,
vaikka tehtavana on tuoda esille edustettavien kanta. Kaytanndssa kuitenkin edustettaviensa luottamusta
nauttiva kokenut padluottamusmies pystyy neuvottelemaan ja sopimaan asioista itsendisemmin, mika
sujuvoittaa asioista sopimista.

“Mulle on uhiteltu, ettd kaikki luottamus sinuun on menny. No siindhén mentiin taas henkil6kohtasuuksiin
eiké ndhty mun tyénkuvaa. Yhden pdivin lakosta syytettiin suoraan minun kéyttdytymistd. Paikallinen
tyokiista, joka oli selkeestd tyéehtosopimusrikkomuksesta. Viliin vois lukee mité pddluottamusmiehen
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tehtdvd ja asema on tydyhteisdssé. Hdn ei oo tyénjohtaja, vaan tydntekijéiden ddni, jaseniston ddni. Ja
vaikka mul on oma kanta, niin mie en tuo omaa kantaa, vaan jdsenistén kannan esiin. Ja siin klikkaa se. On
monta kertaa sanottu neuvotteluis, et kyllé sun nyt pitéd tdéd ymmdrtdd. No voinhan mie sen ymmdirtdd,
mut jos jéisenisto ei ymmédirrd, niin enhén mie voi ajaa sité asiaa.” — pédluottamusmies

Kartonkitehtaassa yhteistoiminnan esteeksi koettiin tydnantajan ja tyontekijéiden edustajien
kokemattomuus. Uusi henkilostopaallikko ei tuntenut alaa ja alan laajaa tydehtosopimusta, mika aiheutti
virheellisida sopimustulkintoja ja epaluottamusta henkiloston edustajissa. Vastaavasti johto koki henkildston
edustajan kokemattomuuden, ja hanen tapansa kysya kaikki asiat liitosta, paatoksentekoa hidastavana ja
yhteistoimintaa hankaloittavana asiana. Yhteistoiminnan osapuolten vaihtuminen muuttaa yhteistoimintaa.

“Henkilbstopdidllikkd ei paperin tessistd ja toimintahommista tajua yhtéddn mitéén!” — toimihenkildiden Im

Oma vaikutuksensa tyopaikkojen yhteistoimintaan on myds tydmarkkinajarjestoilla. Useamman yrityksen
edustajat toivoivat tydnantaja- ja ammattiliitoilta parempaa yhteistyota. Toivottiin selkeampaa ja
yhtendisempaa ohjeistusta siitd mita on sovittu ja miten toimenpiteet vieddaan kaytantdon. Koettiin, etta
liittojen antama ohjeistus esimerkiksi lakkojen yhteydessa oli ristiriitaista. Kun tyénantajan ja
paaluottamusmiehen kautta tullut informaatio oli erilaista, aiheutti se hammennysta yrityksen
tyontekijoissa ja sai ndyttamaan silta, etta yrityksen johto ja henkiloston edustajat olivat erimielisiad asioista.
Lakkojen ikavia vaikutuksia yrityksen toimintaan paiviteltiin muutenkin puolin, jos toisin ja toivottiin, etta
liitot ottaisivat mallia Ruotsista, jossa kehittyneemman neuvottelukulttuurin myo6ta yhteinen ymmarrys
asioista |6ydetaan paremmin, ja ristiriitoja ei paasteta vahingollisiin tyotaisteluihin asti.

”Me ollaan niin monta kertaa pdéluottamusmiehen kanssa mietitty, ettd miksi liitot ei voi miettid nditd
asioita loppuun asti. Ollaan muka sovittu jotkut ohjeet, ja tulkinnat on sitten ihan erilaiset. Vaikka nyt tédssd
lakkoasiassa, ettd saako tiedustella etukditeen, ja mikd on ilmoitusvelvollisuus lakkoon osallistumisesta, niin
tdysin erilaiset ohjeistukset molemmilta liitoilta tuli. Ei meistd kukaan haluais mitéén lakkoo, mutta jos me
saadaan tyénantajaliitolta, ettd teilld on oikeus toimia ndin, ja sitten toinen laittaa Metalliliiton puitteissa
ilmoitustaululle ihan toisia ohjeita, niin eihén tdssd ole mitédin jdrked. Téddhdn ndyttdd siltd, ettd me
riidellédn tédllé keskendimme!” - henkildstopdiéillikkd

“Neuvottelujdrjestelmdén pitdis toimia niin hyvin, etté me ei jouduttais ddrimmédiisiin ratkaisuihin. Elikké
keskusteluyhteydet kaikilla yhteistoiminnan tasoilla ja nyt tdssd tapauksessa liittojen ylimpien
neuvottelijoiden kesken, ne ei sais johtaa minun mielestd alkukantaiseen toimintatapaan, kun lakkoon.
Ruotsissa ei tarvi lakkoilla sillé tavalla kun Suomessa. Jokuhan tédssé meiddn vuorovaikutuksessa tokkii.” —
henkiléstéjohtaja

”Md oon pddluottamusmiesten kans jutellu, jotka on ruotsalaisissa konserneissa téissé tai muutenkin
ruotsalaisten kans tekemisissd. Sielld on erilainen neuvotteluasenne. Ja se tulee keskusjéirjestétasolta. Oon
ollu néissd Industrialin Eu-seminaareissa, sielléikin huokuu, ettd ruotsalaiset tyénantaja- ja
tyontekijdjdrjestdt yhessd lobbaa Eu:hun ruotsinmallia. Mutta Suomessahan se on ndin pdin, ettd yritetédn
lakisddteisesti ohittaa paikallisia sopimisen pelisddntéjd ja tydehtosopimuksia. Meilld on aivan eri malli.
Tddllé ollaan aivan eri veneissé tyénantaja- ja tyéntekijdliitot.” — pdéluottamusmies

Vanhat negatiiviset asenteet ja kokemukset yhteisty6sta johdon ja henkil6ston edustajien vialilla
tulisi ottaa rakentavasti puheeksi ja jattda taakse yhteiselld paatokselld. Turhaa painolasti
vaikeuttaa yhdessa tekemisen kulttuurin kehittymista.
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Johdon ja esimiesten osaamattomuus

Johtamisella on ratkaiseva merkitys vuorovaikutuksen laatuun ja koko yhteistoiminnan rakentumiseen.
Johdon ja esimiesten osaamattomuus voi olla hyvinkin suuri este hyvalle yhteistoiminnalle. Kaikkien
yritysten, niin johdon kuin henkildston edustajat totesivat yrityksen sisalld olevan hyvin erilaisia esimiehis,
hyvia ja huonoja. Haastateltavien kommentit johdon ja esimiesten toiminnasta liittyivat esimiesten kykyyn
tukea, kannustaa, kuunnella, antaa palautetta, arvostaa, ohjata, osallistaa, kysya mita alaiselle kuuluu ja
mita tarpeita hanella oli. Naissa yhteistoimintaa vahvistavissa esimiestaidoissa ilmeni vaihtelevassa maarin
puutteita.

“Uusien managereiden pitdis kéydd ehdottomasti edes jonkunlainen esimieskurssi, ettd ymmdirtévdt mitd
esimiestyé on. Esimiehen tybkalupakkiin pitdis antaa tyékaluja millé pystyy hoitamaan asioita.” —
toimihenkiléiden pddluottamusmies

Viidessa yrityksessa niin johdon edustajat, kuin henkiloston edustajatkin ottivat esille sen, ettad esimiehet
eivat puutu pelisddntérikkomuksiin tai alisuoriutumiseen. Esimiehet, joille tyontekijoiden tekemisiin
puuttuminen oli vaikeaa, olivat tyypillisesti nousseet esimiehiksi oman organisaation sisalta. Heilla oli
vaikeuksia komentaa omia vanhoja tyokavereitaan. Haluttomuus ja kyvyttdmyys antaa tyokaverille
negatiivista, korjaavaa palautetta, johti tilanteiden eskaloitumiseen ja aiheutti mielipahaa muissa
tyOyhteison jasenissa ja heikensi tydyhteison luottamusta ja yhteistyota.

”Se ettd esimiehet on nostettu omista porukoista, ja ei uskalleta tai haluta komentaa vanhoja kavereita, on
yks mikd mua vdhén ahdistaa. Joissakin tapauksissa se toimii, mut pitdis olla jonkinlainen mixi, et vélillG
ulkopuolelta ja vilillé talon sisdltd.” - toimitusjohtaja

“Positiivista palautetta annetaan hyvin ja negatiivisessa on kehittémistd. Kun johonkin ei olla tyytyvdisid,
niin léheisyys ja se ettd esimiehet on noussut omasta porukasta, et entisille tykavereille pitdis antaa
korvaavaa palautetta, niin on turhankin vaikeeta. Ongelmat saattaa yksittéisen henkilén kohdalla mennd
aika pitkdlle ennen kun puututaan siihen. Me koitetaan esimiehid valmentaa ja kannustaa siihen, ettd pitdd
antaa myés negatiivista tai korjaavaa palautetta, mutta sit nuristaan vaan omassa vertaisryhmdssd muiden
esimiesten kanssa, ja tulee tilanteita, ettd joku henkilé luulee tulevansa keskusteluun, jossa saa
palkankorotuksen ja sitten annetaankin varoitus.” — toimitusjohtaja

“Jonkin verran on ollut kiusaamista ja ronskia kielenkdyttéd, naljailua, suvaitsemattomuutta. limapiiri ei ole
tasolla, missd moderni tehdasorganisaation pitdisi olla, joskin parantumaan pdin. Tyénjohdolla on suuri
merkitys, ettd puututaan epdasialliseen kdytdkseen. Sellaisia on ollut, jotka eiviit ole uskaltaneet puuttua,
vain voivotellut.” — tehtaanjohtaja

“Tyénjohtajat kaksi kolmesta on ollut viidestcéitoista kahteen kymmeneen vuoteen tddlld téissé ja ne on
noussut tyontekijdportaasta tyénjohtajiksi. He eivét ehkd itse koe olevansa tyénjohtajia, vaan osa porukkaa
ja ohjaaminen on véhdn lepsua.” — hallituksen pj, ex-tj

“Tilannekohtaisia vapauksia on hyvd olla mutta ei erivapauksia, sooloilua. Eli joku saattaa jossain
toimipisteessé venyttéd ruokataukoaan ja muut saattaa sisdisesti turhautuu siihen koska ovat séintillisié ja
tarkkoja siitd. Joku on sen verran réyhkee, ettd hdn voi kéydd ravintolassa syémdssé tuolla jossain, kun
muilla on puolen tunnin ruokatauko. Hdn tietéd, ettd kukaan ei héntd valvo. Tyénjohtajakin vaan
hymdéhtdd, ettd hdn on nyt sesmmonen vaan. Siihen ei ole osattu tarttua.” - tydsuojeluvaltuutettu

Kuudessa yrityksessa koettiin, ettd johdon tai esimiehen tapaaminen on hankalaa. Osassa syyna oli vanha
hierarkkinen ajatus johtajasta, jota tyontekijan nakokulmasta oli pelottava kohdata, tai jota ei haluttu
hairita omilla asioilla. Tdma tuntui olevan kulttuurinen piirre, jonka hadivyttamiseksi esimerkiksi
kustannusyhtiossa toimitusjohtaja pyrki tekemaan itsestddan mahdollisimman helposti lahestyttavan.
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“Mun mielesté meillé on vuorovaikutteista johtamista, eli johdolle voi mennéd puhumaan. Enemmdn
ongelma on siind, ettd mennddnké sinne, uskaltaako tydntekijé itse Idhestyd johtoa. Kun oot lattiatasolla
toissd, niin et ehkd uskalla mennd sinne siipeen perdlle kysymdcén mitéén.” — toimihenkildiden edustaja

”Mé oon pyrkinyt entistd avoimempaan kulttuuriin ja kannustanut ihmisid tuleen puhumaan suoraan mulle,
mut on vield paljon sellaisia, jotka ei tohdi tulla toimitusjohtajan puheille. Mulla on ollut toimitusjohtajan
vatulointitunti, et jokaisen on pakko kirjoittaa yks kysymys mulle, siind on koko yksikké paikalla. Se on
leikkimielinen pakko, et ei saa iltapdivikahvia, jos ei ole tuonut lappua. Anonyymisti saa esittdd ihan mitd
vaan, ja sitten koostanne ryhmiin, ja vastaan joka kysymykseen, suunnilleen vartin valmistautumisella. Se
on aika hyvin toiminut. Ne on 99 prosenttisesti toiminnan kehittédmiseen tédhtédvid positiivissdvytteisid niin
kun, “voitaisko” eikd sellaisia “miksei meilld”, et nurinaa ei niissd ole oikeastaan yhtéén. Tunnelma on tdssd
tdrked, et se on puolihuumoria, siksi se on vatulointi nimelld, et se tehdddn helpoksi.” - toimitusjohtaja

Esimiehen tavoitettavuus koettiin myds ongelmaksi. Alaiset kaipasivat esimiehen tukea, mutta esimies
saattoi viettda tyopaivansa tydhuoneessaan tai jossain muualla, eikd kdaynyt tapaamassa alaisiaan paivan
aikana. Johdon ja esimiehen vierailut koettiin myos tarkeina arvostuksen osoituksina.

“Niin meilléihén on sillai, et meiddn pddllikét kysyy tilaajalta, et paljonkos pojat on asentanut. Ei he kdy
tyémailla lainkaan. Ei meilld oo sellaista johtamista tuolla tyémaan tasolla yhtddn, ja sit ne vdlttelee
vastuuta. Ne istuu vaan toimistolla, ja yrittdd koko ajan sanoo, et tee sdd se. Sd osaat sen homman
paremmin ku me. Mutta kun se on heidédn homma.”— pddluottamusmies

“Et jos kehityskeskusteluja on pidetty kymmenen vuoden aikana jollekin yks tai kaks kappaletta, niin
paljonko on kiinnostanut se ihminen? Tai etté tyénkuvaan on tehty muutoksia ja tyéntekijd on pdivittédnyt
tyénkuvan, niin seisoo sielld esimiehen séhképostissa pari kolme kuukautta. Eipd se kauheasti motivaatiota
liséd. Mulla on kaksi tiimildisté, joiden toité mé ohjaan ja huolehdin ettd heitd koulutetaan ja muuta, mutta
en md ole esimies, ja esimies istuu huoneessaan eiké kdytdnndssd tiedd yhtddn mitddn mistddn, et mitd me
tehdddn. Ei sekddn nyt aina niin kauhean kiva tilanne ole.” — toimihenkilGiden edustaja

Luottamusta ja yhteistoimintaa nakertavaksi tekijaksi koettiin pdatdsten riittdmatdn perusteleminen.
Perusteluja kaivattiin lisaa kaikissa henkilostoryhmissa, 1dhes kaikissa haastatelluissa yrityksissa. Etenkin
muutostilanteissa perustelujen puute aiheutti kitkaa muutosten lapiviemisessa. Lisatietoja kaivattiin siita,
miksi tehty paatos koettiin parhaaksi ja miksi henkiléston ehdottamia ratkaisuja ei toteutettu?
Perustelujen puute aiheutti tyontekijoissa turhautumista ja epdluottamusta johtoa kohtaan. Yrityksen
strategian avaamista tyontekijoille ymmarrettdavaan muotoon ei oltu aina tehty.

“Ratkaisujen perustelut on tietenkin yksi elementti, joka rakentaa luottamusta. Jos tehdddn ratkaisu ja sitd
ei perustella, niin ratkaisun saaja miettii omassa pdcdssddn perustelut tai epdilyt miksi ratkaisu tehtiin,
tdyttdd sen perustelutyhjion omalla ndkemyksellddn.” — pddluottamusmies

“Muutostilanteissa kdytetddn aikaa siihen, ettd keskustellaan siitd mistd téssd on kysymys ja haetaan
yhteistd ymmdrrystd tilanteeseen ja ehké osallistamista enemmdin. Strategian konkretisoimista pitdis olla
enemmdin, ja siind myds osallistamista, ettd henkilGsté otettaisiin konkreettisemmin mukaan strategian
miettimiseen ja kehittémiseen, se tois myds varmasti lisdd luottamusta ja arvostusta, ja sitd ettd yhdessd
rakennettais tulevaisuutta.” — kustannusjohtaja

Erddssa tehtaassa johto paatti henkiloston edustajien mielesta valilla asioista liilan nopeasti, vedoten
kiireeseen. Henkiloston edustajat olisivat halunneet etsia vield yhteista ratkaisua. Tama aiheutti epailysta
johdon vilpittdmasta halusta etsia yhteista ratkaisua.

Se, ettd esimies ei pida lupauksiaan, otettiin esille lahes kaikissa yrityksissa. Asiaa pahensi se, ettd esimies ei
perustellut tai informoinut syyta siihen, miksi lupausta ei oltu taytetty. Syiksi arveltiin, unohtamista,
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kiirettd, mielen muuttumista jne. Epatietoisuus asian tilasta turhautti alaisia ja vahensi luottamusta
esimiesta kohtaan ja intoa ottaa asioita vastaisuudessa esille.

“Meiddn esimiehelld on tapa et se aina sanoo joka asiaan “piece of cake”, se ei kumminkaan ole ihan niin.
Se aina sanoo, onnistuu, juu kylld me tehdddn. Sit asia jéd, kun téitd on niin paljon. Se jéd luvattoman
pitkdks aikaa kellumaan. Siind moni menettdd hermonsa sen asian takia.” - luottamusmies

”Ymmdirrys on loppunut, kun ei ole saatu vastinetta joillekin asioille, joihin halutaan muutoksia. Esimerkiksi
pélynimurin letkuja on monesti pyydetty, ja esimies on saanut vakuutettua, etté asia on hoidossa, mutta
sitten on kulunut vuosi, ehkd puolitoista vuottakin. Ihmiset on sanonut, ettd en edes halua endd keskustella
asiasta, kun tieddn ettd hén ei vie asiaa eteenpdin, eli sopeudun ikédvddn tilanteeseen.” —
tydsuojeluvaltuutettu

”Jos tyontekijé sanoo, ettd tollanen hengityssuojus, et héin on kokeillut sitd ja se istuu hyvin. Jos jotain toista
saataiskin halvemmalla suurempi mddrd, niin téytyishdn se kokeiluttaa ja sanoa ettd sulle ei tuliskaan tdtd,
et kéviskd sittenkin témd. Niin sitten ei tule sellaista petetyksi tulemisen tunnetta. Siind tulee sellainen
tunne, ettd en pystykkddn vaikuttamaan asioihin, joku tietéd minua paremmin asioista, vaikka ei itse
kdytdkddn suojaimia.” -tyésuojeluvaltuutettu

Kaikkien yritysten henkiloston edustajat ja jotkut johdon edustajat ottivat esille sen, etta tydntekijdn on
vaikea seuloa tarvitsemaansa tietoa tarjolla olevasta suuresta informaatiomaarasta. Suurin osa yritysten
johdosta pyrki olemaan avoin tiedonvalittadja lisaamalla informaatiovirtaa henkilostélle mahdollisimman
paljon. Moni johdon edustaja totesikin, etta “nyt ei ainakaan voi sanoa, ettd tietoa ej olisi tarjolla”. Tietoa
valitettiin monilla eri tavoilla, ja monien uusien digitaalisten kanavien kautta. Henkil6ston edustajat kokivat,
ettd informaatiota tulee jo niin paljon, ettd oman tyén kannalta olennainen tieto hukkui tietomassaan.
Tietoa ei suodatettu mitenkaan ja tiedon I6ytaminen esimerkiksi intrasta jai tydntekijan oman aktiivisuuden
ja osaamisen varaan.

“Sanoisin ettd foorumeita on riittévdsti, ja jopa niin, ettd tietoa tulee niin paljon, etté ihmisillé on vaikeuksia
16ytad sité mikd itsed koskee, mikd itseen vaikuttaa. Esimerkiksi intrassa on niin valtavasti asiaa, ettd
tiedonjyvit saattaa hukkua suureen massaan. Itsed koskevat asiat saattaa jéddd pimentoon. Tietoa on
riittévdsti saatavilla, mutta miten kukin yksilé osaa I6ytdd itselle tirkedin tiedon, siiné varmaan on
parantamisen varaa. Ajattelisin, ettd uus esimiesjdrjestely voi auttaa, esimies voi ikddn kuin poimia asiat,
mitkd ihmistd kiinnostaa.” — metallitehtaan toimitusjohtaja

Tiedon saantia haittasi myos se, etta tyontekijoita ei ollut perehdytetty kdyttdamaan uusia teknisia
tietokanavia, eika kaikilla ollut edes paadsya niihin, tai se oli hyvin vaikeaa. Lisaksi uusien
tiedonvalityskanavien kayton hyodyllisyytta oman tyon edistadjana ja apuna ei oltu riittavasti tuotu esille,
jolloin tyontekijalla ei valttamatta ollut tarvittavaa motivaatiota opetella uutta tapaa hankkia tietoa. Tama
nakyi muun muassa uusien kanavien vahadisena kayttona. Ongelmana hierarkkisuuteen tottuneissa
yrityksissa oli tyontekijoiden passiivisuus ja oma-aloitteisuuden puute. Odotettiin yha esimiehen antavan
kaikki tarvittavat tiedot. Joissakin yrityksissa esimiehet olivatkin jo alkaneet yhdessa alaistensa kanssa
kdyda lapi tietoja, jotka koettiin tarkedksi.

“Lédhtbkohtaisesti tieto on saatavilla. Enemmdn oman toiminnan aktiivisuuden ja yrityksen ja erehdyksen
kautta I6ytyy tieto meiddn organisaation siséltd, niin tietoteknisesté kuin henkil6suhteista tai
keskustelufoorumeilta.” — pdéluottamusmies

“Intraan hukkuu tietoja. Se on vihdén sellanen vitsi, et “etsippd intrasta”. Se on kylld normaali intra mistd
I6ytyy, mut ihmisillé ei oo tapana katsoa ohjetta.” — tyésuojeluvaltuutettu
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“Tiedonkulun puolella nékyy ehkd hierarkkinen ja perinteinen malli siitd et esimieheltd odotetaan, ettd hdn
kertoo yksilélle tiedon. Mind taas néden uudessa mallissa, niin kuin aika moni kolleganikin, et tietoa on niin
valtavasti ja meillé kaikilla Idhtékohtaisesti on pddsy tietoon mitd meilld tédllé organisaatiossa on, mutta
varmasti on ihmisid, jotka kokee, ettd he ei saa kaikkee tietoo, jos odottaa sitd niin, ettd se tulee
hierarkkisesti esimieheltd.” -ylempien th:n plm

Muita esiin tuotuja tiedonkulkuun liittyvia esteita oli: Tieto ei vality kaikille tydyhteison jasenille. Tieto ei
siirry osastojen valilla tai prosessin vaihesta toiseen. Tietoa jopa pantataan.

“Mité isompi muutos on menossa, sitd suurempi huhu siitd Iéhtee, kun se kerrotaan yhden ja kahden vuoron
yli kolmannelle ja seuraavalle. Sanoisin ettd se nakertaa luottamusta, ettd kuullaan kahta eri viestid. Kun
sitd tulee useammasta Iéhteestd, on ne vdhdn erilaisia, ja siiné syntyy epdiilys ettd miké on fakta.” —
tehtaanjohtaja

“Haaste on kasvotusten vilitettévién henkilékohtaisten asioiden viestimisessd. Aina joltain jdd tieto
saamatta, esim. sairauspoissaolon johdosta, ja jos tieto jéd saamatta, niin asia kddntyy nurinpdin, jos
henkilé niin sen haluaa kédntdd. Pitdd pyrkid, ettd kaikki mikd vaikuttaa toimintaan ja tyéntekoon
kerrotaan heti niin monelle kuin mahdollista. Sillé todennékdisesti 90% saa sen viestin oikein. Viimeinen osa,
joka saa sen viivdstyneesti tai jonkun whatsupin kautta, saa sen vdhdn eri muodossa.” — tehtaanjohtaja

“Tunnistan sen, ettd tieto ei kulje eri foorumien vdlilld. Esimerkiksi tuotekehityksen ja tuotannon vdlilld, kun
tulee uusia tuotteita ja ty6t menee tuotantoon, niin siind pienikin tieto voi olla térkee onnistumisen
kannalta. Pahimmassa tapauksessa tuotteessa on jokin virhe, vaikka puuttuu jotain. Ja se aiheuttaa tietysti
tehottomuutta, jos sdhlétédn ja mietitédn ennen kuin tyé pddsee kéyntiin. Parannettavaa on tiimien viélinen
yhteistyd, ja projektien ldpivienti, et meillé ihan oikeasti on joku, joka kattoo, ettd projektit menee
kokonaisuutena eteenpdin. Se vois olla fiksua, etté katsottaisiin prosessi pala palalta ldpi ja yhdessd
tunnistettaisiin, ettd tossa nyt on se aukkokohta, johon pitdd saada apua” - tuotantopddillikké

“Meilld varatoimitusjohtaja kdvi aina kaikki kurssit missd kdytiin uusia sééntéjd Iépi. Mut hén ei antanu
tietoa ulospdin mihinkddn, edes hdnen alaisilleen. Niin siitd tuli kauhee haloo, et minkd takia yks ihminen
pitdd kaiken tiedon takanansa, ettei anna eteenpdin lainkaan. Et pidetddn ittensé semmosena, et kaikki
tieto on hénen takanaan ja hén on korvaamaton siind.” — tyéntekijéiden pddluottamusmies

Osallistuvat kokoustekniikat puuttuivat johdon tydkalupakeista. Kokoukset koettiin monessa yrityksessa
tehottomiksi. Keskustelu oli usein yleiskeskustelua, jossa danessa oli yleensa vain tietyt henkilot.
Valmistautuminen kokouksiin koettiin tarkeaksi erityisesti kahdessa asiantuntijaorganisaatioissa.
Paatoksenteko sujui nopeammin, kun asioita oli jo etukateen valmisteltu ja osallistujat olivat perehtyneet
kasiteltaviin aiheisiin.

”Pistdydyn henkil6stén edustajien juttusilla, jos asiaa on, ja kdyn kysymdssd heiddn mielipidettddn tai
kertomassa mité on tulossa. Pidetddn suhteet kunnossa, et jos tulee joku vaikeampi asia, niin on helpompi
kdsitelld, kun perusta on kunnossa. Yleensd meilld on vield tyévaliokunta ennen yt-neuvottelukuntaa ja siiné
mind ja luottamusmiehet kdsitelldén ja valmistellaan neuvottelukunnan asioita.” — henkiléstépddllikké

Erds toimihenkildiden padluottamusmies koki, etta esimiehet eivat antaneet alaisilleen tarpeeksi
mahdollisuuksia toteuttaa itsedan, kokeilla ja kehittda tydtaan. Tama aiheutti sen, etta tyotilanteen
parannuttua useat toimihenkil6t hakeutuivat uusiin tehtaviin toisissa yrityksissa.

“Poisldhteneiden haastattelu olis ollut mielenkiintoinen kuulla. Léhtivét varmaan siitd yksinkertaisesta
syystd, ettd tydstd ei saanut endd nautintoa, ja ettd ei pysty kehittdimdén omaa tyénkuvaa, ei annettu
mahdollisuuksia saavuttaa omaa potentiaalia. Ei me olla osallistavaa johtamista harrastettu edes sinne
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pdinkddn. Kaikki tulee valmiina, kerrotaan et ndin se tulee pojat menemddn!” — toimihenkilGiden
pddluottamusmies

Edellad on kasitelty yleisimmin haastatteluissa esiin tulleita yhteistoiminnan esteiksi koettuja johtamisen
ongelmia. Johdon ja esimiesten osaamattomuus tuli esille my6s monella muulla tavalla:

Esimies vahatteli omia virheitdan, mutta nosti ison metelin alaisen tekemista virheista.

Esimies ei ole kirkastanut kaikkien tyétehtavid ja vastuita, mika aiheutti ristiriitoja ja syyttelya.

Esimies puuttui liilan pieniin asioihin, jolloin vapaus tyosta katoasi ja alainen koki, ettd hdaneen ei luoteta.

Esimiehelld oli suosikkijarjestelma. Tyontekijat olivat ”pituusjarjestyksessa”.

Esimies haukkui tyontekijaa seldan takana.

Esimies ei hoitanut perehdytysta kunnolla.

Esimies pyrkii samanmielisyyteen ja kriittiset henkilot koettiin hankaliksi.

Uran kehittymistd henkiloston toivomaan suuntaan, ei tuettu.

Esimiesten kyky tukea, kannustaa, kuunnella, antaa palautetta, arvostaa, ohjata, saada osallistumaan,
kysya alaisensa kuuluumisia ja tarpeita, edistad hyvaa yhteistoimintaa. Esimiehen tehtava on puuttua
pelisadantorikkomuksiin ja alisuoriutumiseen. Hanen tulisi auttaa alaisiaan saamaan tarvitsemansa
tiedon. Paatosten perustelut ja taustoitus auttaa ymmartamaan ja hyvaksymaan tehdyt paatokset.

Yhteishenki kateissa

Yhteistoiminnan kannalta ydinkysymys on, minkalainen yhteiso tyopaikalla toimii. Tuntevatko kaikki
kuuluvansa siihen? sitoudutaanko yhteis66n? koetaanko yhteisdn tavoitteet ja pelisddnnot omiksi.
Yhteisollisyyden puutteellisuus voi olla monella tavalla yhteistoiminnan este: henkildsto ei tunne
tyoyhteis6a omakseen, vastuuta ja kiinnostusta oman tyopaikkansa kehittamisesta ei ole. Tallaista oli
kolmessa yrityksessa lahinna tyontekijoiden keskuudessa.

”On ihan ykkdsasioita, ettd tiimin sisélld on hyvé yhteishenki ja toimivat kéytdnnét, hyvdt vdlit ihmisten
vdlillé, ja kulttuuri ettd keskustellaan ja jaetaan asioita. Tietenkin on tdrkedtd myds, ettd luodaan isommin
yhteisyyden tunnetta ja kaikkea toimivuutta lisédtédn niin etté myds tiimien vdlillé on yhteistyétd.” -
kustannusjohtaja

Yhteisollisyytta nakertaa eri suuntiin pyrkivien ja tydyhteisosta eristaytyvien ryhmien syntyminen.
Ladketehtaassa oli muodostunut eri kieliryhmien ymparille kuppikuntia, ja ammattiliitossa esiintyi eri
poliittisia porukoita, jotka pyrkivat ajamaan oman ryhmansa etua. Lisdksi useassa yrityksessa todettiin
olevan eri osastojen ja tyotehtavien valilla arvostuseroja, joka aiheutti eriarvoisuuden tunnetta ja vahensi
yhteisollisyytta.

“Tétd rapauttaa se, ettd ei ole pidetty kiinni sovituista jutuista, et joku ryhmd on saanut tehdd eri lailla kuin
mitd sovittiin, ja sit se alkaa kaihertamaan muiden mieltd. On erilaisia kuppikuntia ja kiusaamista, eli
yhdenvertaisuudessa, oikeudenmukaisuudessa ja kollegan arvostamisessa on tehtévédd. Muutama rouva
alkoi itkemddn, ettd heitd kiusataan ja on kuppikuntia, jotka puukottaa selkddn.” - toimitusjohtaja
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”Se ettd organisaatio valitsee oman johtonsa tdélld tavalla, mikd tarkoittaa pelien pelaamista — pelataan
pelejé kulisseissa salaa. On ihan relevantti kysymys, ettd kun tdllaisia klikkejé on ollut ja niitd tulee, niin
pelaako ne klikit neljéin vuoden vdliajallakin, kun ei ole mitédn valtapelié kéynnissé sindnsd, niin silti me
tiedetddn, ettd on olemassa klikkejd, ja sitten johtaako se siihen, ettd tapahtuu jotain sellaista, ettd jonkun
pddtdksen takana on jotain mitd ei julkisesti kerrota ja epdilléén ettd siellé on taustalla klikit. Ja tdd on
hyvin tyypillinen tilanne ammattiyhdistysliikkeessé tédd meiddn tilanne.” — toiminnanjohtaja

“Ja sit kun tddl on tdmd hyviéveliverkosto. Tddl on kaikki vanhat tydntekijéit, ne on kalakavereita keskendiéin,
ne on tuntenu varmaan toisensa 30 vuotta. Ei ne uskalla sanoa toisilleen pahaa tai ottaa vaikeita asioita
esille. Esimiehet ei voi sanoa toisillensa. Ei pdcdllikké voi komentaa nditd toisii, koska ne on hdnen
kavereitaan. Siel mennddin sillen et, mennddn néin vaan. Ja jotkut on katkeria, ku he on samaan aikaan ollu
samanarvosia entisessd firmassa, ja nyt toi on héinen pomo.” — tyéntekijéiden pddluottamusmies

Usein kuppikuntien syntymisen ja yhteiséllisyyden puuttumisen syyksi mainittiin, etta henkil6t eivat tunne
toisiaan eika toistensa tyotd, mika aiheuttaa epaluuloisuutta ja vadarinymmarryksia. Yhteistyo oli vahaista
prosessin suunnassa. Se nakyi siind, etta toisia ei omaehtoisesti menty auttamaan, vaan hoidettiin vain oma
homma tai oman osaston asiat. Ei pidetty huolta siita, ettd seuraavan on helppo jatkaa siita, mihin itse oli
lopettanut. Toisten tyon arvoa vahateltiin, ja koettiin etta toiset padsevat helpommalla. Tyontekijat ja
toimihenkilot olivat vahaisessa kanssakdymisessa keskendan varsinkin teollisuusyrityksissd, ja muodostivat
omat porukkansa.

Yhteisollisyyden rakentumista urakointiyrityksessa vaikeutti se, etta yritys oli nopeasti kasvanut
yritysostojen kautta, ja vanhat alakulttuurit toimivat yha paikallisesti. Yksikot olivat lisdksi maantieteellisesti
kaukana toisistaan, mikéa vaikeutti kasvokkain tapahtuvaa kanssakaymista. Ehdokkaita henkiloston
edustajiksi oli vaikea 16ytaa, ja heidan koettiin edustavan vain pienta osaa koko yrityksen henkilékunnasta.
Myos ladketehtaassa uusi luottamusmies edusti vain alle viidesosaa tyontekijoista, mika esimerkiksi kiky-
neuvottelujen aikana arsytti muuta henkilokuntaa, koska luottamusmies edusti koko tyontekijaporukkaa.

Samalla tavalla kuin esimiesten osaamattomuus, koettiin henkil6ston tydyhteisdtaitojen puutteet hyvan
yhteistoiminnan esteeksi. Puutteellisuus ilmeni esimerkiksi siten, ettad ei noudateta pelisaantoja, ei
tervehditd, ei auteta, juoruillaan, ei suvaita erilaisuutta. Yhtena yhteistyotaidon puutteena mainittiin myos
kyvyttdmyys rakentavaan vuoropuheluun. Vaikeaksi nahtiin myos kritiikin vastaan ottaminen ja palautteen
antaminen.

“Tiimien vidilistd yhteistyétéhdn ei ole ollenkaan. Se ihan kdsittdmdttémdn nihkeetd. Vaikka néhtdis ettd
jossain tarvittaisiin kdsidi, niin ei sinne vaan mennd, vaikka se on omasta lompakostakin pois, niin siltikéén ei
mennd. Suurin osa sit vaan istuu ja odottaa, ettd kylld sieltd kohta tulee mulle kone.” — tyéntekijéiden
pdédluottamusmies

“Tiimien vdlisestd yhteistydstd jonkin verran puhutaan, mut pakkaamon ja valmistuksen puolella on véhén
sellaista et ei arvosteta toista, ettd menee Idhinnd siihen, ettd aletaan kyttdédmddn toista.” - luottamusmies

Yrityksissd, joissa yhteisollisyys ja luottamus oli heikkoa, henkil6ston edustajat kokivat, etta
yhteistoimintapalavereissa ei pyritty aidosti hakemaan yhteista ratkaisua. Osapuolet keskittyivdt oman
etunsa valvomiseen ja vastapuolen argumentteja ei juuri kuunneltu. Rakentava vuoropuhelu yhteisen
parhaan ratkaisun I6ytamiseksi puuttui.

”Yt-neuvottelukunnassa ei kédydé keskustelua. Kun vaikka palvelusvuosilisévapaista tai muusta kysytddn,
ettd oisko timménen jdrjestelmé mahdollista rakentaa. Niin siihen tulee ei, tdmd asia ei ole tdtd pdivdd ja
tdtd ei viedd eteenpdin. Se on hyvin yksipuolisesti lopetettu johdon toimesta. Ja jos taas yrityksen johto
esittéd jotakin, niin tyéntekijéitten edustajat tyrmdd sen, ettd ei tdstd voi neuvotella tai keskustella. Ettd
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win-win tilannetta ei haeta millddn tavalla, ja yritetd asettua toisen housuihin, vaan sen on joko kyllé tai ei.”
- toimihenkilbiden luottamusmies.

“Yt-neuvotteluissa oli jo etukdteen pddtetty, ettd siivous ulkoistetaan, mutta se kerrottiin vasta lopussa.
Siind puuttuu rehellisyys ja avoimuus. Eikbhén sité olis voinu heti ensimmédisest palaverist Iéhtien kertoa,
ettd siivous ulkoistetaan ja Iéhted keskustelemaan porukan kanssa et miten tai [6ydetéiéinké parempii
juttuja siihen. Kuin et keksitddn jotain ihan toisarvoista asiaa sen sijaan et kdytdis Idpi juttui. Ei uskallettu
varsinaista syytd kertoa alusta ldhtien.” — toimihenkilGiden luottamusmies

Epdselvyys tydpaikan arvoista voi olla yhteiséllisyyden ja yhteistoiminnan este. Kustannusyhtio oli ainoa
yritys, jossa arvot oli mietitty ja valittu yhdessa henkildston kanssa. Henkildstolle oli selvaa, miten ne
vaikuttavat arjessa ja ohjaavat tyota. Missdan muussa tutkimukseen osallistuneessa yrityksessa ei yrityksen
arvoilla tuntunut olevan juurikaan kaytantoa ohjaavaa merkitysta. Ne oli taltioitu johonkin mappiin, eika
niitd kysyttaessa yleensa muistettu.

”Meilléd on tosi vahva arvomaailma ja nden, ettd se perustuu siihen et arvot kerdttiin kymmenisen vuotta
sitten henkilGstéltd, et mitkd ihmiset kokee meiddn arvoiksi. Ne saatiin tiivistettyd neljédn, ja ne kirjoitettiin
auki sellaiseen katekismus tyyppiseen selitykseen, et mitd ne tarkoittaa. Ne ei oo johdon mddrittelemdit
arvot. Se et me yhdessd allekirjoitetaan joku vastuullisuus tai laatu niin se osoittaa, ettd on luottamusta, ja
sit ollaan pidetty kiinni sovitusta tekojen kautta.” - toimitusjohtaja

Kahdessa yrityksessa todettiin luottamusta ja yhteistoimintaa heikentavaksi asiaksi se, etta
luottamukselliseksi yhdessa sovittu asia oli vuotanut ulkopuolisille. Toisessa tapauksessa tarjoustietoja oli
annettu kilpailijalle, ja toisessa esimies kertoi asioita liian aikaisin joillekin tyontekijoille, mika oli
aiheuttanut huhuja ja epétietoisuutta muun henkil6ston keskuudessa.

“Meilld on hyvin rajattu tieto, et ketké pddsee meiddn tarjouskantaan kiinni, et mimmosia tarjouksia on
maailmalla. Koska me tiedetddn, ettd sielld on niitd, jotka on osa meiddn kilpailijoita, jotka ovat olleet vield
meiddn palveluksessa, kun ovat saman aikaisesti tehneet oman toiminimensd kautta tarjouksia, jota ei ollut
yrityksessd tiedossa. Ja kun ne on saanu jonkin kohteen, ne on irtisanonut ittensd ja Iéhteny tekemddn
oman firman nimissd tyétd. Kylldhdn se pistéé tietyn epéluottamuksen, joka varmasti vuosia ndkyy vield
organisaatiossa, eli peldtddn, ettd tieto mikd julkaistaan, joku hyédyntdd joko oman edun tavoitteluun
taikka kilpailijan hyddyksi. Kun me tiedetddn, ettd sielld on kilpailijoita, tai kilpailija mukana, sitten
pienennetddn tiedon jakoa, ja se nékyy ldpi organisaation.” - toimitusjohtaja

“Asioista ei kerrota ennen kuin on nimi papereissa jossain ja se julkaistaan, eli kaupat ja muut saan kuulla
asentajilta muuta kautta, ennen kun talossa se kerrotaan. Eli jostain syystd projektinvetdjille ei
keskenerdisistd tdistd juurikaan kerrota. Tuntuu naurettavalta, ettd asentajat tietdd, et juu me saatiin juuri
joku kauppa. Télld alalla tiedetdiéin suurin piirtein ketké on tarjonnu, ja asentajat tietdd ketkd ei saanu
kauppaa. Nyt kaikki on top secret. En osaa sanoa miksi. Olen aina ldhtenyt siitd olettamuksesta, ettd koko
ajan peldtddn, ettd projektinvetdjé Iéhtee ja vie tietoa mukana.” — toimihenkilGiden luottamusmies

“Kuulin tyénjohtajalta, ettd hdntd tympdsee, ettd joku asia on palaverissa keskusteltu, ettd tdmd asia on
kesken ja salaista, ettd ei vield keskustella muutoksesta henkildstén kesken, mutta jostain se vuotaa ja
porukka saa tietdd siitd ja syntyy ennakkoon haloo siitd, etté nyt on tulossa jotain rajoituksia tai
muutoksia.” — tydsuojeluvaltuutettu

Yhteisollisyyteen heijastui yritysten palkitsemisjarjestelmat, ja miten oikeudenmukaiseksi ne koettiin.
Esimerkkind voidaan ottaa tuotantopalkkiojarjestelmat ja vuosibonusjarjestelmat.
Tuotantopalkkiojdriestelmien tai vuosibonusjdrjestelmien kannustava vaikutus oli heikkoa. Se todettiin
kannustavaksi ainoastaan yhdessa tehtaassa. Siella jarjestelma oli johdon ja henkildstén yhdessa
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suunnittelema. Rahan maara ei kuulemma ollut heille niin merkityksellinen, kuin se, etta jarjestelma oli
yhdessa kehitetty ja ohjasi kulkemaan samaan suuntaan. Kolmessa yrityksessa kannustavuutta hairitsi
johdon suunnitteleman jarjestelman monimutkaisuus, jolloin tyontekijat eivat tienneet miten palkkioon
voisi itse vaikuttaa. Palkkiolla ei koettu olevan juurikaan toimintaa ohjaavaa vaikutusta, vaan se katsottiin jo
automaattiseksi palkanlisaksi. Kolmessa yrityksessa vuosibonus koettiin pieneksi suhteessa yrityksen
saamaan voittoon, eikd kannustavuutta todettu juuri olevan. Yhden tehtaan ylempien toimihenkiléiden
edustaja totesi, ettd bonuksen henkilokohtainen osuus ei mittaa henkilokohtaista onnistumista,
bonusmittarit olivat sellaisia mihin omalla ty6lla ei voinut vaikuttaa, jolloin motivoiva vaikutus oli vahaista.

“Me saadaan vuosittaiset bonukset, on kuukausibonuksia ja toimihenkildilléd on oma bonusjdrjestelméinsd.
Se on tosi hienoo, mutta ei ehkd ajatella et tdd on ylimddrdinen juttu minkd saan sen takia et on mennyt
hyvin. Vuosittainen palkkio, mité me ollaan saatu seisemdn vuotta ainakin, koetaan, ettd sen pitdd tulla, et
kun jonain vuonna sitd ei tuu, se voi olla tdys katastrofi, tai purnausta tulee ihan varmasti. Ei ymmdrretd
mistd se tulee. Se ei varmana kannusta mitenkddn erityisesti. Eiké sitd ymmdirretd ollenkaan, ettd sité ei ole
pakko maksaa.” — th luottamusmies

“Talo on tehnyt viimeisen kuuden vuoden aikana yli viidentoista prosentin liikevoittoo ja palkankorotukset
on ollut jdissd viimeiset kuus vuotta, niin tyéntekijéille kuin toimihenkildillekin. Mitédn pottia ei oo ollut
jaettavaks, et kylld joka tasolla ollaan aika katkeroituneita siitd. Amerikassa on johto ja sielt on katsottu
asioita ndin. Jos tyéntekijdt ja keskiverto toimihenkilé on saanut yhden prosentin tulospalkkion viime
vuonna niin se on varmaan ainoo muutos mitd on tapahtunut. Et kyl ne jonkun muitten suihin on mennyt
ne, jos tdssd on otsikko et kaikki voittavat, niin ei semmost fiilisté ole.” — osastopdidillikké

“Tuotantopalkkiojédrjestelmd toimii tosi hyvin, mutta se on niin monimutkainen, ettd tyéntekijdt ei pysty
siité motivoitumaan, et se olis kannustava. Onkin todettu, ettd se on pakko uusia ehdottomasti, koska se
vaatii jo vihdn korkeampaa matematiikkaa, ettd siihen pdidisee sisdlle, ettd mistd mikdkin tulee.” -
tuotantopdidillikké

Ideapalkkiojarjestelmien toimivuus oli heikolla tasolla useassa yrityksessa. Vain yhdessa tehtaassa oli hyvin
toimiva jarjestelma, jossa ideat kasiteltiin tehokkaasti ja idean antaja pidettiin ajan tasalla tilanteesta.
Usean yrityksen jarjestelman toimintaperiaatteet olivat henkiloston edustajillekin epaselvia. Jarjestelmat
olivat tyypillisesti hitaita, eikd vastauksia tehtyihin ehdotuksiin valttamatta saatu lainkaan. Ideoista saatavat
palkkiot koettiin pieniksi, eikd kovin motivoiviksi. Erds henkiloston edustaja totesi, etta heilld palkitaan
kaikista ideoista, tyhmistdkin, joka hanen mielestdan oli laskenut ideapalkkiojarjestelman arvostusta.

“Edelliselld kerralla kun ne uudisti aloitejdrjestelmddi, jotta se jotenkin nopeutuisi, niin md kokeilin sité ja
tein kaksi aloitetta ja katoin ettd koska ne joku hoitaa. Ja yhdessd vaiheessa verstaspdidllikké otti esille sen,
ettd nyt kun on nopeutettu tétd ideoitten kdsittelyd, ettd se on jo hyvdlld tasolla, niin siind kohdalla md
nostin hieman lapaa ylés ja kysyin etté mites huono taso se on ollut aiemmin, kun viikko sitten noi mun
kaksi uutta aloitetta téytti vuoden. Sit se oli ihan hiljaa. Ja olisko mennyt sitten kaks pdivéd, niin ne
kdsiteltiin.” — tyontekijbiden pddluottamusmies

“Suurin ongelma on aloitteiden vieminen kdytdntéén ja se johtuu paljon siitdi, ettd on kiitettdvd mddrd
aloitteita, jotka tydllistdd meiddn kunnossapitoa, joka on ollut aivan ylityéllistetty ja haasteita on ollut
organisoinnissakin, siellé kans toimeenpaneminen.” - henkildstdpdcdillikkd
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Hyva yhteistoiminta ja yhdessa kehittdminen saavat voimansa yhteisollisyydesta, jossa jokainen
tyoyhteison jasen tuntee kuuluvansa tasavertaisena joukkoon. Hyvalla johtamisella ja keskindisen
vuorovaikutuksen lisadmiselld saadaan eri suuntiin vetavat kuppikunnan yhteisen paamaaran taakse.
Henkiloston hyvat tyoyhteisotaidot pitavat ylla hyvaa tyoyhteisollisyytta.

JOHTOPAATOKSIA JA POHDINTAA

Johdon huomio ja panostus menee niihin asioihin, joita se pitda tarkeana yrityksen menestymiselle. Mikali
johto, ja ennen kaikkea organisaation ylin johtaja, ei pida henkildstonsa kehitysideoita kovin arvokkaina ja
yrityksen menestyksen kannalta hyddyllising, ei niihin my6skaan kdyteta aikaa ja rahaa. Tama nakyi monella
tavalla tutkimustuloksissa. Erityisesti tyontekijoiden henkildston edustajat kokivat, etta heidan ja
tyontekijoiden ajatusten, ideoiden ja tyon arvostus oli vahaistd. Arvostuksen puute tuotiin esiin mm. siina,
ettd tyontekijoita ei kuunneltu, heidan ehdotuksillaan ei ollut vaikutusta, heita ei otettu mukaan
suunnittelemaan. Heitad ei my6skaan aina informoitu, kannustettu, eikd koulutettu. Haastateltujen yritysten
ylin johto kertoi haluavansa lisata yhdessa kehittamista henkiloston kanssa. Se todettiin edellytykseksi
parjata kilpailussa tulevaisuudessakin. Valmiutta ja osaamista tahan kuitenkin oli melko vdhan. Toimintaa
nayttaisi ohjaavan viela vanhat ajattelu- ja toimintatavat, vanha teollisen ajan yrityskulttuuri, jossa johdon
ja asiantuntijoiden tehtava oli paattaa ja suunnitella, ja tyontekijoiden tehtava oli toteuttaa annetut
tehtavat. Yhdessa kehittaminen ei yleensa kuulunut vanhan teollisen yrityskulttuurin toimintamalleihin.

Kaikki tassa tutkimuksessa mukana olleet yritykset kavivat lapi kulttuurinmuutosta vanhasta
autoritaarisesta vastauksilla johtamisesta, osallistavampaan kysymalld johtamiseen, ja olivat siind hieman
eri vaiheissa. Edistyneemmissa yrityksissa huomiota oli siirretty aiempaa enemman asioista ihmisiin.
Esimiesten osaamista oli paivitetty valmentamalla, oli opeteltu osallistuvan johtamisen taitoja ja tyokaluja.
Yhteistoimintaa ja yhdessa kehittamista tukevia rakenteita ja toimintamalleja, kuten vuorovaikutteisia
palavereja, tiedottamista ja palkitsemista oli lisatty. Tyoyhteisotaitojen valmentamiseen koettiin myos
tarvetta.

Selked yhteistoiminnan este monissa yrityksissa oli huonosti toimivat yhteistoimintarakenteet.
Yhteistoimintapalavereja pidettiin liilan harvoin ja niissa tunnelma oli virallinen ja asiakeskeinen.
Kokoontumisia leimasi usein osapuolten asemaan pohjautuva edunvalvonta, eikd rakentavaa yhteista etua
hakevaa keskustelua kayty. Epavirallista paivittaista tai viikottaista kanssakdaymista johdon ja henkildston
edustajien valilla ei juuri ollut. Joissakin organisaatioissa yt-palaverit olivat saanndllisid, ja niissa vallitsi
avoin vuoropuhelu, psykologinen turvallisuus, jossa jokainen uskalsi tuoda avoimesti ajatuksensa esille.
Tietoa tuotiin seka johdon, etta henkiléston edustajien toimesta. Kokouksissa pyrittiin proaktiivisesti
reagoimaan yrityksen ilmeneviin haasteisiin. Kokouksia valmisteltiin usein epavirallisesti esimerkiksi
henkilostopaallikon ja paadluottamusmiehen yhteistyolla. Jotkut tehdasorganisaatiot olivat kokeneet
hyodylliseksi ottaa pienemman yt-ryhman tilalle tai rinnalle suuremman yhteistoimintafoorumin, joissa
mukaan otettiin my06s osastojen johtoa ja luottamusmiehid. Nain yhdessa sovitut asiat saatiin paremmin
levidmaan koko organisaatioon.

Organisaation eri tasoilla pidettyjen yhteisten palaverien laadussa ndytti olevan paljon kehitettavaa.
Turvallisuuden tunteella oli keskeinen merkitys siihen, uskallettiinko palavereissa kysya, kyseenalaistaa,
tuoda omia ideoita tai jopa virheita esille, ilman pelkoa tulla nolatuksi, arvostelluksi ja syytetyksi. Tallaisen
ilmapiirin luomisessa onnistui vain hyvin harva esimies. Ideoitten tuottamiseen ja omien mielipiteiden
ilmaisemiseen vaikutti myos tyontekijdiden oma motivaatio osallistua. Mikali heidan pitkaaikainen
kokemuksensa oli, etta tydnantaja ei arvosta ja ajattele heidan parastaan, ei heilld ollut suurta motivaatiota
auttaa tyonantajaa omilla mielipiteillaan tai kehittamisideoilla. Tama nakyi esimerkiksi konepajan



34

vuoropalavereissa, joissa esimies turhaan odotti tyontekijoiden kehityspanosta. Mydskaan
kouluttautuminen uusiin haasteellisiin tydnantajan tarjoamiin tehtaviin ei kiinnostanut. Tallainen
tyontekijoiden passivoituminen on koko yrityksessa vallitsevan kulttuurin aikaansaannosta, eika yksittdinen
esimies voi sitd kauheasti muuttaa. Tutkimuksen perusteella voisi sanoa, etta saanto ”Sita saat, mita annat”
ndytti toimivan. Jos tyonantaja kuunteli, arvosti ja huomioi tyontekijoita ja heidan edustajiaan, niin
tyontekijat kuuntelivat ja arvostivat tydnantajaansa ja osallistuivat aktiivisesti yhteiseen kehittamiseen.

Niissdkin organisaatioissa, joissa yt-palavereja pidettiin ja yhteistoimintaa pidettiin ylla, ndytti puuttuvan
selkedt yhdessa kehittdamisen toimintamallit. Tyypillinen tilanne oli, ettd henkildstolta kysyttiin mielipiteita
ja ideoita, mutta niita ei saatu kaytantdon. Johonkin ongelmaan haettiin ratkaisuja ja paatettiinkin
toimenpiteistd, mutta niiden toteuttamista ei oltu kunnolla suunniteltu, eikd seurantaa oltu jarjestetty.
My®0s tulosten arviointi oli tyypillisesti jadnyt tekematta. Henkilosto turhautui ja koki, ettei yhdessa
kehittaminen kannata, silla mikaan ei kuitenkaan muutu. Yhteistoiminnan ja yhdessa kehittamisen taitoja ja
toimintamalleja oli aika vahan. Myos osallistuvan johtamisen taitoja ja tyokaluja puuttui. Tyopaikoilla olisi
hyva olla selked malli, minka mukaan erilaisia ongelmia lahdetdan ratkaisemaan. Tarvittaisiin tyokalut
yhteisen ideoinnin ja paatoksen teon tueksi, selkedt toimintasuunnitelmat yhdessa paatettyjen
toimenpiteiden kaytantoon viemiseksi, sisdltden seurannan ja tulosten arvioinnin.

Hyvan yhteistoiminnan yrityksissa henkiloston edustajat olivat hyvinkin kehittdmissuuntautuneita ja he
pyrkivat kannustamaan tyontekijoita osallistumaan. Heillad johdon ja henkildston edustajien roolit olivat
selkedt. Yhteistoimintaa ja yhdessa kehittamista edistettiin kaikissa olosuhteissa, eika sopimustoiminnan
tilapdisten vaikeuksien annettu heijastua paivittdisen yhteistoiminnan yllapitdmiseen. Heikon luottamuksen
ja yhteistoiminnan yrityksissa henkiloston edustajat kokivat, etta johto ei halunnut aitoa vuoropuhelua ja
yhteistyota heidan kanssaan, jolloin he keskittyivat 1ahinna edunvalvontaan, yhteisen kehittamisen sijasta.
Naissa yrityksissa sopimustoiminnan ongelmat nakyivat yhteistoiminnan vaikeutumisena koko yrityksessa.
He eivat juuri kannustaneet yhteiseen kehittamiseen, koska kokivat johtamistavan estdvan aidon
yhteistyon. Myds vanhat pettymykset johdon ja henkiloston edustajien valisessa yhteistyossa jarrutti
yhteistoiminnan kehittymista. Kyky antaa anteeksi ja keskittya paremman huomisen rakentamiseen, on
tarkea taito.

Moni organisaatio oli ajautunut tilanteeseen, jossa yhteistoiminta ja luottamus oli vahissa, ja vuodesta
toiseen elettiin ikdan kuin kasijarru paalla. Naissa tapauksissa kannattaa pyytaa neutraalia ulkopuolista
asiantuntijaa avaamaan lukkiutunutta tilannetta, fasilitoimaan rakentavaa keskustelua ja tukemaan
yhteisten ratkaisujen [6ytymista. Haastateltavissa yrityksissa kaikki osapuolet toivoivat hyvaa ja menestysta
koko organisaatiolle, mutta osaamista, rakenteita ja vuorovaikutusta hyvan yhteistoiminnan aikaan
saamiseksi puuttui, eikd yhteistoiminnan merkitystakdan aina ymmarretty. Yksi keino lisata taitoja ja
yhteistd ymmarrysta on kouluttautua yhdessa yrityksen kehittamiseen ja yhteistoimintaan liittyvissa
asioissa.

Esimiesten kyky kannustaa, kuunnella, arvostaa ja saada osallistumaan, edistda hyvaa yhteistoimintaa.
Perus esimiestaidot tulisi olla hyvin hallussa kaikilla, ja johtamismallin pitaisi olla yhtendinen koko
organisaatiossa. Haastatelluissa organisaatiossa myonnettiin esimiesten taitojen vaihtelevuus, ja etta
yhtenaista johtamismallia ei oltu systemaattisesti luotu. Vaihtelevat johtamistaidot ja -kdaytannot koettiin
hyvaa yhteistoimintaa estavaksi asiaksi. Esimerkkina esimiesten vaihteleva tapa puuttua
pelisadantorikkomuksiin ja alisuoriutumiseen, kyky kuunnella ja kannustaa, ottaa mukaan suunnittelemaan,
perustella paatoksia, pitaa lupauksensa, olla tavoitettavissa tai auttaa alaisiaan saamaan tarvitsemansa
tiedon.

Yhteisollisyytta olisi vaalittava hyvalla johtamisella ja lisadamalla vuoropuhelua kaikkien organisaatiossa
vaikuttavien kesken. Nain paastaan yhteisiin pddmaariin, yhteisiin arvoihin ja saman suuntaiseen
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toimintaan. Hyvan tydn huomioiminen, kiittdminen ja oikeudenmukainen palkitseminen tukevat
yhteisollisyytta ja yhdessa kehittamista. Palkitsemisjarjestelman pitaisi olla kaikille ymmarrettava, jotta se
kannustaisi ja ohjaisi toimintaa oikeaan suuntaan.

Ylimman johdon olisi ymmarrettava yhteistoiminnan, luottamuksen ja yhdessa kehittamisen merkitys
yrityksen menestymisen edellytyksena. Merkittavat kilpailukykya yllapitavat uudet Innovaatiot ja
parannukset tuotantoprosesseihin ja tydymparistdon tulevat tutkitusti padasiassa henkiléstolta. !
Yhteistoiminnan, luottamuksen ja yhdessa kehittdmisen parantaminen olisi oltava osa strategiaa, ja sita
olisi vietdva systemaattisesti lapi koko organisaation. Se on aikaa vieva prosessi, joka vaatii maaratietoista
toteuttamista. Johtamiseen ja yhdessa kehittamiseen pitaisi [6ytya selkea toimintamalli ja osallistuvan
johtamisen taitojen pitdisi olla kunnossa. Strategiatydssa suomalaiset johtajat ovat tunnetusti hyviad, mutta
huomiota nayttaisi olevan hyva siirtda enemman asioista ihmisiin.

Taman tutkimuksen positiivinen viesti on, ettd organisaatioiden toimintakykya, tuloksellisuutta ja
hyvinvointia on mahdollista suuresti parantaa poistamalla yhteistoiminnan ja yhdessa kehittamisen esteita.
Esteiden poistamistalkoissa kannattaa aloittaa omien ajattelu- ja toimintatapojen tarkastelusta, ja kysya
itseltd: olenko mina yhteistoiminnan edistaja vai este? Johdon ja henkil6ston edustajat voivat toimia tdssa
hyvina esimerkkeina muille. Negatiivisen kierteen kdaantaminen positiiviseksi kierteeksi voi onnistua
nopeastikin, kun asiat otetaan rakentavasti ja rohkeasti yhteiseen kasittelyyn. Tutkimuksessa mukana ollut

metallitehdas on siitd hyva esimerkki.
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