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Kiitokset

Jokaisen viitoskirjan synnyn takana on aina jokin tarina. Minun kohdallani se on erityi-
nen kiinnostus suomalaisen tyGyhteisén kehittdimiseen. Olen ty6skennellyt yli kolme-
kymmentd vuotta perheyrityksemme johtotehtivissi ja ndistd vuosista olen saanut mo-
nenlaista kokemusta. Viitdskirjani on yksi iso kokemus tilld oppimisen tielld ja kiinnos-
tukseni tuotos. Matka on ollut hieno ja vililld jopa kuoppainen.

Nyt, kaiken kirjallisuuteen perchtymisen, monien haastattelujen ja kurinalaisen
grounded-teorian jilkeen alan olla valmis. Moni ihminen on seurannut viitoskirjani val-
mistumista, ja ollut mukana tilld henkil6kohtaisella oppimisen matkallani.

Suurin kiitos kuuluu ty6ni ohjaajalle, professori emeritus Esa Poikelalle. Ei pelkdstdin
siksi, ettd ohjauksesi on ollut kannustavaa ja rohkaissut minua 16ytdméin uusia tapoja
tarkastella tutkittavaa ilmi6td, vaan my0s siksi, ettd olet jaksanut viedd minut loppuun
asti. Matkamme alkoi jo 2000-luvun alussa, jolloin ohjasit pro gradu -tutkimukseni. Sinun
innoittamana lihdin jatkamaan my6hemmin matkaani. Haluan kiittdd sinua laaja-alaisesta
ajattelutavastasi ja nopeista saihkopostivastauksistasi. Ne pitivat minut kiinni tekemisess.

Erityinen kiitos kuuluu my6s professori Kirsti Karilalle, joka hyvin kurinalaisesti piti
minut maan pinnalla ja oli aivan loistava kommentoija vuosien varrella. Sinun positiivi-
suus vaikeinakin hetkind auttoi minua eteenpdin.

Professori Heikki Silvennoista Turun yliopistosta ja professori emeritus Matti Koi-
rasta Jyviskyldn yliopistosta kiitdn lupautumisesta esitarkastajiksi. Kiitdn teitd paneutu-
misesta viitoskirjakisikirjoitukseent seka kriittisistd ja tyotd selkiyttivistd kommenteista.
Dosentti Kaija Collinia Jyviskyldn yliopistosta kiitin lupautumisesta vastaviittdjakseni.

Limmin kiitos runsaista ja rakentavista kommenteista tyoelimaprofessori Anders
Blomille ja tietokirjailija Eveliina Talvitielle sekd Antero Stenlundille, joka jaksoi tavata
ja auttaa minua vield kaksi vuotta oman viitoskirjansa valmistumisen jilkeen. Tutkimuk-
seen osallistuvia informantteja kiitin ajatusten ja kokemusten jakamisesta. Ilman teitd ei
titd tutkimusta olisi olemassa. Perheyritystimme kiitin erinomaisista tiloista ja laitteista,
joiden avulla sain tutkimukseni valmiiksi. Te kaikki, jotka olitte tukena oikeinkirjoituk-
sessa, litteroinnissa, teknisessd avussa ja kuvioiden tekemisessd, olen teille ikuisesti kii-
tollinen.

Lopuksi kiitdn suurta joukkoa ystividni tuesta ja kommenteista liittyen viitéskirjaani.
Olette kaikki auttaneet minua ajatteluni kehittymisessd ja elimidn monimuotoisuuden
esille tuomisesta. Tama viitoskirja on omistettu kolmelle lapselleni Jennille, Samuelille ja

Larille. Toivotan teille iloa ja intoa isoisinne Ensio Miettisen viitoittamalla tielld.

Helsingissd 10.12.2019 Marjo Miettinen






TIVISTELMA

Tutkimuksen tavoite on analysoida suomalaisen luottamusmichen osaamisen kehitty-
mistd: mitd luottamusmichen tulee osata ja miten titd osaamista voi kehittdd? Onko luot-
tamusmiesten osaaminen silld tasolla kuin eri osapuolet sen odottavat olevan? Suomalai-
nen luottamusmiesjirjestelmi perustuu pohjoismaiseen konsensusajatteluun, mutta yri-
tysten kansainvilistyessd luottamusmiehen osaaminen muuttuu. Tarkasteltavana on vii-
den suomalaisen kansainvilisesti toimivan teknologiayhtion luottamusmiehet ja johto.

Tutkimusmenetelmini on kiytetty grounded-teoriaa, joka etenece johdonmukaisesti
kolmen eri koodausvaiheen kautta. Koodauksissa lajitellaan aineistosta 10ytyneitd tee-
moija ja kasitteitd ja muodostetaan niistd kategorioita. Analyysi avaa luottamusmichen
osaamisen kehittymistd ensin alakategorioiden avulla, padtyy kolmeen pdikategoriaan ja
esittelee lopulta 16ydetyn ydinkategorian, jonka avulla substantiivista teotiaa voi perus-
tella. Luottamusmichen osaamisen kehittymistd kuvaavat kolme pdikategoriaa ovat Zuor-
tamus, jatkuva oppiminen ja identiteetts. Y dinkategoria ybteisoosaaminen muotoutul padkatego-
rioiden avulla.

Tutkimus osoitti, cttd luottamusmichen osaaminen eli yhteisbosaaminen tarvitsee
luottamusosaamista kehittydkseen. Luottamusosaaminen ei rakennu pelkistidn yksilon
ominaisuuksien varaan, vaan siihen tarvitaan tekemisen, oppimisen, kehittymisen ja vai-
kuttamisen mahdollistavia tiloja, joissa tarvittava osaaminen on mahdollista saavuttaa.
Nidmi osaamisen tilat ovat fozminta ja oppijuus, tieto ja asiantuntijuus, osallisuus ja jobtajuns seki
instituntiot ja valta.

Tutkimuksen perusteella voidaan paitelld, ettd luottamusosaamisen teoria on moni-
vaiheinen kokonaisuus. Se vaatii luottamusmieheltd kykyé ratkaista tehtdviin ja oppimi-
seen liittyvid kehityshaasteita, joiden avulla osaaminen varmistetaan. Teorian neljd osaa-
misen tilaa auttavat luottamusmiestd oivaltamaan luottamustyén mielekkyyden ja sen yh-

teisOllisyyden.

Avainsanat: Luottamusmies, luottamus, jatkuva oppiminen, identiteetti, yhteisbosaami-

nen ja luottamusosaaminen.



ABSTRACT

The goal of the study is to analyze the competence development of Finnish shop stew-
ards: what are the skills that a shop steward should possess and how can these skills be
developed? Is the shop stewards” competence at the level expected by the different par-
ties? The Finnish shop steward system is based on the Nordic consensus approach, but
as companies go global, shop stewards’ competencies must evolve accordingly. This
study examines the shop stewards and management of five Finnish internationally oper-
ating technology companies.

The research method applied is grounded theory, which advances systematically
through three different coding phases. Coding involves classifying the themes and con-
cepts found in the data and grouping them into categories. The analysis initially examines
shop stewards’ competence development through subcategories, arrives at three main
categories and, lastly, presents the identified core category, which can be used to justify
the substantive theory. The three main categories describing the development of shop
stewards’ skills are #rust, continnous learning and identity. The core category community skills
was generated using the main categories.

The study showed that the development of a shop steward’s skills, i.e. community
skills, requires trust skills. Trust skills are not only built on personal qualities; they also
require enabling spaces for doing, learning, development and influencing in which the
required skills can be attained. These skill spaces are action and learning, knowledge and ex-
pertise, participation and leadership, and institutions and power.

According to the study, the theory of trust skills is a multiphase entity. It requires
shop stewards to have the ability to solve the development challenges related to tasks
and learning that ensure competence. The four skill spaces of the theory help shop stew-
ards recognize the meaningfulness of their work in a position of trust and its commu-

nality.

Keywords: Shop steward, trust, continuous learning, identity, community skills and trust
skills.
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1 JOHDANTO

Suomalaisessa yhteiskunnassa luottamusmiehen rooli on keskeinen ja perustuu lain-
sdddidntoon, erityisesti yhteistoimintalakiin ja tyémarkkinajirjest6jen vilisiin sopimuksiin
(Bergholm 2015; Jonasson 2006). Luottamusmichet valitaan yritykseen turvaamaan ja
valvomaan tyéntekijéiden etuja. Luottamusmiesjirjestelmin tehtidvind on ty6nantajan ja
tyontekijéiden vilisten neuvottelu- ja yhteistoimintasuhteiden yllapitiminen ja kehitti-
minen. Jarjestdytymiselld on Suomessa ja my6s maailmanlaajuisesti pitkit perinteet. Al-
kuaan joukkovoimaa tarvittiin poistamaan tyontekijéiden kurjia oloja ja parantamaan
yleisid tydehtoja. Tydolojen parannuttua neuvotteluvoimaa on myShemmin tarvittu
edunvalvontaan (Ilmonen 1998, 25). Nykyinen suomalainen luottamusmiesjirjestelmi
on historiallinen jirjestelmi. Globalisaatio, kansainvilistyvi yritystoiminta sekd laajeneva
EU tuovat vikisinkin uusia nakékulmia tahidn aiheeseen.

Luottamusmies on monien ongelmien keskelld, hineltd odotetaan paljon ja harmilli-
sen usein hdn on monien moitteiden kohteena. Luottamusmiehen tehtivit vievit paljon
aikaa, joten heiddn mahdollisuutensa varsinaisten tyOtehtivien hoitamiseen saattaa kir-
sid. Monissa tutkimuksissa ongelmat kulminoituvat tiedon puutteeseen (Ranki 2000,
147).

Oma kiinnostukseni luottamusmiestoimintaan herdsi jo vuonna 1989, kun siirryin
luokanopettajan tehtivistd perheyrityksemme tiedotusosastolle téihin. Kaikilla yrityksilld
oli 1990-luvun lamassa ongelmia. Meiddnkin yrityksessimme vuoropuhelu luottamus-
miesten kanssa oli tuolloin erityisen tiivistd. Vuonna 2003 minut valittiin Perheyritysten-
liiton puheenjohtajaksi. Tama kausi kesti yhteensd kolme vuotta ja sen aikana keskustelin
paljon SAK:n silloisen puheenjohtajan Lauri Ihalaisen kanssa. Usein keskustelumme lop-
pupuolella mietimme luottamusmiesjirjestelmin kehittimistarpeita. Miksi joissakin yri-
tyksissi jirjestelmi toimii ja toisissa taas ei. Asia jdi askarruttamaan minua.

Oma kisitykseni on, ettd luottamusmicehille asetetut tavoitteet eivit kohtaa timin pai-
vin todellisuutta. Luottamusmichen tydympiristssd muutokset ovat suutia. Tyontekija-
ja tyOnantajajirjestdjen viliset keskustelut vaativat jatkuvaa dialogia ja my6s lainsdddan-
néssa on korjattavaa. Kokevatko luottamusmiehet, ettd heilld on riittdvad osaamista ja
jos eivit niin, minkdlaista osaamista heiltd puuttuu? Vaikuttaa siltd, ettd luottamusmiehen

osaamisen tasoa madrittelee luottamusmiehen lisaksi moni muukin. Luottamusmiehen
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tehtivien tavoitteet asetetaan usein tyoyhteisén ulkopuolella. Luottamusmiehen valitse-
vat tyontekijit, jotka eivit valttimittd edes tiedd mitd luottamusmiestehtiviin nykyidn
kaytinnossd kuuluu.

Tyonantajien tavoitteena on selvisti siirtdd paatintavaltaa enenevissa maarin keskus-
jarjestotasolta paikalliselle tasolle, miki tarkoittaa sitd, ettd luottamusmiesten osaaminen
korostuu entisestidn. Pyrkimys laajaan yhteisymmirrykseen, konsensukseen yhteiskun-
tapolitiikan avainasioista on ollut hallitseva piirre suomalaisessa pddtoksenteossa vuosi-
kymmenten ajan. Tyopaikkojen pilkkoutuminen, ketjuuntuminen ja paikallisen sopimi-
sen lisddntyminen asettavat luottamusmichille aivan uudenlaisia haasteita.

Tutkimuksen tavoite on selvittdd suomalaisen luottamusmiehen osaamisen kehitty-
mistd. Tyydyttddkoé osaamisen taso eri osapuolia? Onko osaaminen ajan tasalla? Miten
mairitellidn sopiva osaamisen tasor Miki on yrityksen johdon ja luottamusmiesten oma
kisitys asiastar?

Viitoskirjan ilmestymisvuonna 2020 Suomessa on pienen positiivisen nousun jilkeen
taas jouduttu keskelle heikkenevii taloustilannetta. Syksylld 2017 saatiin suurten ty6-
markkinajirjestdjen kesken tehdyksi useita kaksivuotissopimuksia, jotka takasivat tyén
tekemiselle rauhallisen kaksivuotiskauden. Tutkimustyon loppuvaiheessa syksylld 2019
tyéehtosopimusneuvottelut olivat parhaillaan kdynnissa, eikd niistd odotettu helppoja.
Taistelu vallasta vaikeutuu, kun parlamentarismi ja tydmarkkinapolititkka sekoittuvat.
Viime vuosina on yritysten paikallista sopimista lisdtty, mikd on vaikuttanut myds luot-
tamusmiesten asemaan, tehtdviin ja osaamiseen. Helsingin Sanomien teettdmin kyselyn
mukaan ty6ssd olevista suomalaisista hiukan useampi vastustaa kuin kannattaa tyéehto-
jen sopimista tyGpaikoilla (Luukka 2017). Tilanne haastaa my6s luottamusmiesjirjestel-
méd ja luottamusmiesten toimintaa. Miten luottamusmiehen osaamisen kehittimiseen
on varauduttava, jotta toimi tulee hoidetuksi? Ongelmat lisddntyvit, jos yritysten luotta-
musmicehet ja johto eivit tiedd miten toimia.

Lihdin tutkimaan luottamusmiestoimintaa haastattelemalla vuonna 2006 joitakin kes-
kusjirjestojen avainhenkil6itd. Keskustelut heidin kanssaan paljastivat erilaisia ongelmia
ja kasityksid, jotka vaihtelivat keskustelukumppanin mukaan. Haastattelujen innoitta-
mana pédtin jatkaa aiheen tutkimista. Jatkona tille halusin kuulla tutkimustani varten au-
tenttisia luottamusmiesten arjen kokemuksia. Pditin selvittid myos johdon kasityksid
luottamusjdrjestelmin toimivuudesta, koska toimiva vuoropuhelu juuri ndiden kahden
osapuolen vililld ndytti olevan erityisen kriittistd. Kirjallisuutta luottamusmiesten osaa-
misesta 16ytyl hyvin vihin, jos ollenkaan. Ammattijirjestot ovat tehneet omia luottamus-

mieskyselyitd, mutta yliopistojen tekemid tutkimuksia luottamusmiesten osaamisesta ei
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montaa 16ytynyt. Jarjestelmai ja jirjestOkenttdd oli tutkittu useissa tiedekunnissa. Rupe-
sinkin ensimmiiseksi kdymdin ldpi koko luottamusmiesjirjestelmin historiaa, sen toi-
mintaa yleisesti ja my6s tutustumaan muiden maiden vastaaviin jirjestelmiin.

Rakensin tutkimustani aineistoldhtdisesti, koska luottamusmiehen osaamista ja sen
kehittymistd késittelevad tutkimusta tai sithen liittyvidd spesifid tietokirjallisuutta oli vaikea
16ytdd. Haen tutkimuksellani mahdollisuutta osallistua yhteiskunnalliseen keskusteluun
luottamusmiesten osaamisen kehittdmisestd ja heididn tyOnsid arvostamisesta. Analyysia
edeltivii taustaa selvitin neljassd ensimmdisessd luvussa, joissa yritin taustoittaa aihetta
ldhelld olevia teemoja niin historian kuin nykytilankin nikékulmasta.

Johdantoluvun jilkeen kerron /Juvussa kaksi lnottamusmiestoiminnan lihtékohdista
Suomessa, mutta luku sisiltdd my6s eurooppalaisesta kehityksestd. Luottamusmiesjirjes-
telméd on selvisti osa historiallista ty6elimin kehittymistd. Kisite luottamusmies muo-
toutui jo 1800-luvun lopulla ja silld on selked yhteys teollistumisen historiaan. Erityisesti
Suomessa vuonna 1879 voimaan tullut elinkeinovapauslaki heikensi tyontekijéiden ase-
maa. Vahvimmat heistd alkoivat puhua oikeuksista ja heitd alettiin arvostaa luottamus-
michind. Luottamusmiesjirjestelma vakiintui toisen maailmansodan jilkeen. Perusta ny-
kyiselle yhteistoimintalaille ja koko luottamusmiestoiminnalle Suomessa luotiin vuonna
1944. Samaan aikaan vakiintui my0s kasite luottamusmies. Historiasta 16ytyy useita mies-
kisitteitd, joista ndkyy miesten ja naisten vilinen tyonjako selvisti. Miehet olivat perin-
teisesti tOissd ja naiset kotona. Vastaavanlaisia kisitteitd hieman erilaisissa ymparistOissa
ovat virkamies, valtiomies, merimies, tydmies, talonpoika, oppipoika ja kirkkoherra. Nai-
siin liittyvid yleisnimid ovat olleet mm. aatelisneito, porvaristytté ja vallasnainen, mutta
ne eivit kuitenkaan liittyneet niinkddn tydhoén vaan asemaan ja sddtyyn. Kaikilla yleisni-
milld on yhteys suomalaiseen historiaan. Luottamusmiehet olivat siis perinteisesti michia.
Naisia alkoi luottamusmiestehtiviin tulla vasta 1970- ja 1980-luvuilla.

Liuvussa kolme selvitin luottamusmiestoiminnan nykytilaa Suomessa mutta my6s lyhy-
esti Ruotsin, Saksan, Ranskan ja Iso-Britannian mallia. Luottamusmichesti kiytetdin sil-
loin tilléin my6s nimitystd luottamushenkild. Tdmin tutkimuksen kannalta se on har-
haanjohtava termi, koska se viittaa my6s muihin luottamushenkil6ihin kuten kunnanhal-
lituksen ja valtuuston jdseniin. Osa luottamusmiehisti toimii my6s kunnallispolitiikassa.
Nykyéin luottamusmichind on paljon naisia ja heistd nikee kéytettdvin my6s termid luot-
tamusnainen. Tédssd tutkimuksessa kiytetddin yksiselitteisesti kisitettd luottamusmies,
koski se sitten naisia tai miehid. Sana luottamusmies viittaa vahvasti luottamukseen.
Luottamus on varmasti asia, jota on tarkkaan pohdittu, kun kisite luottamusmies on
aikoinaan otettu kaytt66n. Luottamusmies on jonkun isomman joukon luotettu henkild,

jonka tehtdvi on edustaa joukon jidsenid heille tirkeissi asioissa. Luottamus luo solidaa-
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risuutta ihmisten vilille ja toiminnasta tulee sujuvaa ja ennakoitavaa. Kuuluminen am-
mattiliittoon on Suomessa yleistd. Luottamusmies edustaa tyépaikoilla liittoon kuuluvia
tyontekijoitd ja auttaa sekd neuvoo tyontekijoitd ongelmatilanteissa.

Liuvussa nefja tarkastelen ja pohdin niitd teemoja ja erilaisia teoreettisia nikékulmia,
joithin paneuduin ennen varsinaisen haastattelutyon aloittamista. Tdmé antaa suuntaa
sille, mitd mind tutkijana aitheen ympirilli mietin ja miksi titd ty6td aloitin tekemadn.
Tutkimukseni ja luottamusmiehen tyén kannalta merkittiviksi teemaksi nousi tdssi vai-
heessa luottamusmichen asema tydyhteiséssd, johon valta vaikuttaa. Jos yrityksen tyon-
tekijit luottavat valitsemaansa luottamusmicheen, saa hin organisaatiossaan heti muita
tyontekijoitd enemmin vaikutusvaltaa. Tdll6in valta kanavoituu yhden ihmisen kautta,
vaikka se on selvisti kollektiivista. Luottamusmiehelld voi olla my6s moninaisiin verkos-
tosuhteisiin perustuvaa valtaa tai henkil6kohtaista valtaa eli karismaa. Luvussa nelja poh-
din my6s luottamusmiehen tehtdvid ja osaamista. Luottamusmichelld on useita tehtivig,
joista yksi keskeisimpid on aktiivinen vuoropuhelu eri toimijoiden vililld. Tutkimusten
mukaan avoin sisdinen kommunikaatio on luottamuksen keskeisimpid kriteerejd (Salo-
jarvi 2006, 160). Mikili eri osapuolten vililta puuttuu luottamus, tarkkailu ja valvonta
lisddntyvit. Luottamus ei tarkoita pelkistddn harmonista yhdessdoloa eikd se sulje pois
ristiriitoja eikd edes riitoja (Ilmonen ja Jokinen 2002, 110). Luottamusmichen osaamisen
hahmottaminen on laaja kysymys, koska osaamista voidaan miiritelld monen eri tason
kautta, kuten esimerkiksi yksilén, ryhmin ja organisaation. Yrityksissd osaamisesta pu-
hutaan silloin, kun keskustellaan aineettomasta pddomasta.

Luvussa viisi johdattelen lukijan tutkimuksen toteuttamiseen sekd empiiriseen ettd teo-
reettiseen analyysiin. Tutkimuksen lihestymistavaksi valitsin vaativan aineistoldhtoisen
grounded-teorian (Glaser & Strauss 1967; Layder 1993). Grounded-teoria (GT, Groun-
ded Theory) vaatii koodausstrategian ja tutkijana minun oli sitouduttava menetelmdin,
erittdin kurinalaisesti. Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena, jossa oli mukana
viiden yrityksen luottamusmiehet ja johto.

Luvussa kuusi esitin empiirisen analyysin, joka jakautuu GT:ssd kolmeen vaiheeseen,
jotka ovat avoin, aksiaalinen ja selektiivinen koodaus. Avoin koodaus tuotti peruskisit-
teet, joita yhdistimilld etenin aksiaalisen koodauksen kisitteisto6n ja edelleen selektiivi-
sen koodauksen kategorioihin. Kategorioiden ja niiden keskindisistd yhteyksistd hain
mahdollisia yld- ja alakategorioita, joiden avulla 16ytyi varsinainen ydinkategoria - yhtei-
sGosaaminen.

Liuwussa seitseman esitin tutkimuksen teoreettisen analyysin. Empiirisen analyysin huo-
lellisen tarkastelun kautta rakennan aineistoon perustuvan substantiivisen teorian, jonka
selitysvoima on paikallinen. Toisin sanoen se antaa pitevid tietoa juuri timin tutkimuk-

sen kohdeilmién ymmairtdmiseksi. Substantiivisen teorian pohjalta pyrin rakentamaan
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yleistdvid formaalista teoriaa, jota kohti timin tutkimuksen puitteissa voi edetd vain hyo-
dyntimilld tutkittavaa ilmiota tavalla tai toisella sivuavaa tutkimuskirjallisuutta.

Luvussa kabdeksan esitin teoreettisen analyysin tuloksena syntyneen luottamusosaa-
misen teorian. Teoria kuvaa neljdd osaamisen tilaa, joissa luottamusmies voi oppia ja ke-
hittyd aluksi tehtiviensi tasalle ja lopulta yhteiskunnalliseksi vaikuttajaksi asti. Luotta-
musosaaminen ei rakennu pelkistiin yksilén ominaisuuksien varaan vaan sithen tarvi-
taan tekemisen, oppimisen, kehittymisen ja vaikuttamisen mahdollistavia tiloja, joissa tar-
vittava osaaminen on mahdollista saavuttaa. Ndmi osaamisen tilat nimesin seuraavasti:
toiminta ja oppijuus, tieto ja asiantuntijuus, osallisuus ja johtajuus seki instituutiot ja
valta.

Lopuksi /zuvussa yhdeksan vedin tutkimuksen 16ydokset yhteen. Tédssd luvussa otan
esille my0s joitakin jatkotutkimusaiheita ja huomioita luottamusjirjestelman tulevaisuu-

desta.
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2 LUOTTAMUSMIESTOIMINNAN LAHTOKOHDISTA

Suomessa, kuten muuallakin Euroopassa, yritysten henkil6kunnan vaikutus ja myéhem-
min mahdollisuus olla mukana ty6elimin pditoksenteossa kuuluu yhteen yleisen tyGela-
min historian kanssa. Teollistuminen Suomessa tapahtui 1800-luvun puolivilissd, ja ka-
sitteend luottamusmies vakiintui 1890-luvulla. 1860-lukua on totuttu pitimidn tirkednd
vuosilukuna, kun puhutaan Suomen teollistumisesta ja kaupungistumisesta. (Jonasson
2000, 21.) Tirked ajanjakso oli 1863-18064, jolloin Suomessa sdddettiin osakeyhticlaki
(Blom 2016, 183—184; Mihonen ja Villa 20006, 11). Sen vaikutukset eivit koskeneet ai-
noastaan talous- ja tuotantoeldmai, vaan useita yhteiskunnan osa-alueita. Alkuvaiheessa
Suomen teollisuuden kehittynein osa oli sahateollisuus, joka hy6tyi ulkomaisen kysynnin
nopeasta ja jatkuvasta kasvusta. Suuri merkitys oli my&s rahatalouden kehittymiselld, joka
vilkastutti maaseudun ja sitd kautta kotimaan kauppaa Suomen sisilld. Suomessa 1800-
luvun loppupuoli oli erityisen suurta rakennemuutoksen aikaa, kun vienti alkoi vetid en-
simmdisti kertaa ja padomia alkoi virrata maahan. (Meinander 2006, 128-133.)

Kaikilla ei ollut omaa maata tai metsii, eikd kaikista voinut tulla yrittijid tai omistajia.
Kaikille ei my6skain riittdnyt t6itd. Elinkeinovapauslaki tuli Suomessa voimaan vuonna
1879 ja jitti monet tyontekijit vaille suojaa, jonka perinteiset ammattikunnat olivat heille
antaneet. Liberalististen talousoppien vallitessa jokaisen oli tultava toimeen niin hyvin
kuin taisi. Yrittdminen ja yrittdjyys olivat vapaimmillaan Suomessa 1800-luvun lopulla,
jolloin thmisten suojaamista tyGaikalaeilla tai tyGsuojelulla ei vield tunnettu, puhumatta-
kaan luottamusmiehistd tai tehtaiden pdéstoihin liittyvistd ympiéristonsuojelusta. Kapita-
lismi sai niin jalansijaa Suomessa. (Herlin 2003.)

Liberalismin suurimpia kriitikkoja oli Karl Marx (1818-1883), joka kutsui kaikkia Eu-
roopan ty6liisii Kommunistisessa manifestissaan 1848 heittdméin kahleensa ja ryhty-
miin vallankumoukseen. Hinen mukaansa yhteiskunta oli jakautunut pahasti kahtia:
tyGnantajiin ja tyoldisiin. Marxin mukaan ndiden kahden luokan eturistiriidat johtavat
viistimittd yhteentérmiykseen, ja hdnestd vain kommunistisessa yhteiskunnassa kaikki
voivat tulla onnellisiksi - jokainen kiyttdd kykyjddn yhteisén hyddyksi ja jokainen saa
yhteiskunnalta kaiken tarvitsemansa. (Marx ja Engels 2016.) Tdmin ajattelun innoitta-
mana ja ammattiyhdistysliikkeen jatkeena Suomeen rekisterditiin ensimmadinen tyovien-

puolue vuonna 1899. Suomen Tyévienpuolue omaksui vuonna 1903 marxilaisen linjan
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ja vaihtoi samalla nimensd Suomen Sosialidemokraattiseksi Puolueeksi. Maaperi oli val-
mis parlamentarismille, jossa politiikka ja puolueet alkoivat nostaa paitiin. (Matikainen
2018, 25-28.)

Suomen historiallisessa kehityksessd ovat vaikuttaneet erityisesti poliittisen elimin
murrosvaiheet vuosina 1905-1907 seka itsendistymisen vaihe 1917-18, 1930-luvulla
noussut oikeistoradikalismi, sotavuodet 1945-1948, vasemmiston litkehdintd 1968 ja yh-
teiskunnallinen modernisaatio, kuten koulutusreformi 1970-luvulla. 2000-luvun merkit-
tivin ilmié on ollut globalisaatio. (Kolbe 2014, 9; Blom 2018, 70.)

Suomalainen tySelimi on kokenut suurta lilkehdintdd. Lilja (1977, 143) konkretisoi
suomalaisen tyGelimin suhteita omassa julkaisussaan kolmen eri tason kautta. Ensim-
miinen taso on abstraktein ja kisittdd Marxin tyon ja pddoman suhteet. Toiseksi Lilja
mainitsee instituutioiden ja historian tason ja kolmanneksi konkreettisen tason, jolla hin
tarkoittaa yksittdisen tuotantolaitoksen tasoa. Lilja kirjoittaa: “tyontekijéiden osallistumi-
nen hallintoon yrityksissi on yhteiskunnallinen vilttimittomyys my0s kapitalismin
oloissa”. Julkunen (2007, 21) pohtii Suomen tilannetta parin viimeisen vuosikymmenen
nikoékulmasta ja toteaa, ettd Suomi on siirtynyt markkinavetoiseen talouteen, jossa yri-
tyksid johdetaan paitsi tuotantolaitoksina, my6s entistd useammin puhtaasti sijoituskoh-
teina.

Tulevaisuudessa suomalainen teollisuus tarvitsee tyo- ja elinkeinoministerién raportin
(2014, 64) mukaan neljd vilttimatonta siirtyméd selvitikseen. Ensiksi on ymmarrettiva
isoja globaaleja haasteita ja asiakastarpeita, toiseksi on rakennettava uusista innovaatioista
selvai kilpailuetua, kolmanneksi Suomen on otettava hallintaan globaaleja arvoketjuja ja

neljanneksi lisdttdvi teollista kestdvyyttd varmistaen arvon kanavoituminen Suomeen.

2.1 Kehityssuuntia Euroopassa

Euroopassa teollistuminen ja tyeldma kehittyivit samaan suuntaan kuin Suomessa. Bri-
tannia on ammattijirjestdjen synnyinmaa. Sielld tyontekijat jarjestdytyivit jo noin 200
vuotta sitten. Ammattiyhdistykset perustettiin Englantiin aikoinaan paikallisiksi toimi-
joiksi ja jopa yhtibkohtaisiksi. Kun ammattiyhdistysten toiminta laajeni, ne yhdistettiin
kansallisiksi jarjestoiksi, jotka ryhtyivit neuvottelemaan keskitettyjd ratkaisuja. Toisen
maailmasodan jilkeen Britanniassa ilman lainvoimaa syntynyt luottamusmiesjérjestelmi
jatkoi voimakasta kasvuaan ja aloitti neuvottelut tydolojen parantamiseksi. Lakia tyonte-
kijéiden ja ty6nantajien neuvotteluista alettiin kuitenkin valmistella vasta 1965. Vuonna
1978 voimaan tuli laki, joka velvoitti tytnantajia konsultoimaan tyontekijoitd tyGtervey-

teen ja tyoturvallisuuteen liittyvistd kysymyksisti, ja vuonna 1992 lakiin tehtiin lisays, joka
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miédrisi tyénantajat neuvottelemaan myos sellaisissa yhtidissd, joissa ei ole ammattiliit-
toedustusta. Till6in tyontekijit valitsevat keskuudestaan edustajan neuvottelupytddn.
(Dukes 2012, 74-77.)

Ranskassa ammattiliiton perustaminen tuli lailliseksi niinkin aikaisin kuin vuonna
1884. Timin jilkeen ammattiliitot ovat olleet vapaita organisoitumaan ja neuvottele-
maan. Neuvottelukuntia (CE eli Comité d’Entreprise) maahan alettiin perustaa sotien jil-
keen vuonna 1945. Selkei laillinen mandaatti neuvottelukunnan toiminnalle luotiin 1968,
mikd tarkoittaa, ettd jokainen ammattiyhdistys pystyy perustamaan paikallisen toimijan
osaksi yrityksen neuvottelukuntaa. Boltanski ja Ciapello (2007) analysoivat kirjassaan
"I'he New Spirit of Capitalism” ranskalaista yhteiskuntaa ja erityisesti sen muuttuneita olo-
suhteita tultaessa 1990-luvulle, tarkemmin vuosina 1985-1995. He vertaavat nikemyksi-
dan vuosiin 1968-1978 sekd 1800-luvun lopun yhteiskunnallisiin ilmi6ihin. Kirjoittajien
nikemykset soveltuvat kohtuullisen hyvin my6s muiden Euroopan valtioiden kehityk-
seen. Kapitalismi on kirjoittajien mielestd monessa suhteessa absurdi jarjestelmi, mutta
middritellessddn ja analysoidessaan kapitalismia Boltanski ja Chiapello katsovat asiaa kui-
tenkin kolmen positiivisen nikékulman kautta: mielenkiinnon, turvallisuuden ja oikeu-
denmukaisuuden (Mt. 12-16).

Saksaan perustettiin 1950-luvulla tehdaskomiteat. Tdmin tyyppisid vapaachtoisuu-
teen perustuvia komiteoita oli ollut maassa jo aiemmin, mutta vuosina 1933-1945 ne
kiellettiin yksiselitteisesti. Neuvottelukunnat virallistettiin lainvoimalla 1952, ja niitd uu-
distettiin radikaalilla tavalla vuonna 1972, jolloin niistd pyrittiin tekemédin ammattiyhdis-
tysten apuvilineitd. Tdmi ei toteutunut. Uusin voimassaoleva sddnnostd Saksassa on
vuodelta 2001. (Waas 2012, 15-16.)

Ruotsissa ensimmadinen laaja tyésopimus allekirjoitettiin eri puolueiden vililld vuonna
1938 (Saltsjobaden). Sopimus on pohja nykyiselle keskitetylle ruotsalaiselle mallille. Ruot-
salaiset ovat tottuneet tekemidn paitoksid konsensusperiaatteella, ja Ruotsissa tyonteki-
joiden ja tyOnantajien tehokkaalla yhteisty6lld on pitkit perinteet. (Votinius 2012, 52)

Boltanski ja Chiapello (2007, 17) kutsuvat 1800-luvun lopun kapitalismia yrittaya-
mdiseksi keskilnokaksi. TAlld he tarkoittavat, ettd asioihin paneuduttiin yrittdjimaiselld
asenteella, johon kuului kaikenlainen avustustoiminta, vapaa osallistuminen yhteisiin
hankkeisiin ja vahva moraalinen arvoasetelma. Merkkeji taylorismin synnystd oli kuiten-
kin jo havaittavissa.

Toinen muutoksia tuonut ajanjakso Ranskassa ja muualla Euroopassa ajoittuu 1930-
luvulle ja se vahvistui erityisesti 1960- ja 1970-luvuilla, kun tayloristinen! massatuotanto

ajautui kriisiin. Téll6in oli véhitellen siirrytty pienistd yrittdjavetoisista perheyrityksistd

! Yhdysvaltalaisen Frederick Winslow Taylorin (1856—1915) kehittdmai liikkeenjohto-oppi.
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kohti suuria ja tehokkaita monikansallisia konserneja. Tdmin jakson aikana tapahtuneita
selkeimpid muutoksia olivat palkkajohtajien mairin kasvu, urakehitykset ja hyvinvointi-
valtion muodostuminen. Ammattijirjestokenttd oli erityisen aktiivinen, ja monia sosiaa-
lipoliittisia paitoksid saatiin toteutettua, monesti tosin vasta lakkojen jilkeen. Ihmisten
tyOurat olivat tyypillisesti pitkid, ja koko ty6ura tehtiin usein yhden tyénantajan palveluk-
sessa. Tiastd ndkokulmasta tyontekijit kokivat tydpaikkansa turvallisiksi. Kolmas kapita-
lismin ajanjakso alkoi 1980-luvulla, kun sosiaaliset liikehdinnit vihenivit. Ammattijdr-
jestokenttd tyoskenteli enemmin reaktiivisesti kuin proaktiivisesti. Erot palkkakehityk-
sessd lisddntyivit, ja asioita mitattiin padasiassa rahan kautta. Lakkoherkkyys ja sosiaaliset
erimielisyydet vihenivit, samoin poissaolot tyopaikoilla. Teollisuudessa alettiin valmistaa
korkeaa laatua ja osaamista edellyttdvid tuotteita. (Mt. 17-19, 167-168, 273-283.)

Tilld hetkelld olemme uuden kehitysvaiheen edessd. Teollinen aikakausi alkaa olla
ohi. Yrittdjyys ja omistajuus ovat herddmissd uusien vaikutteiden ansiosta. TyOskentely
yrittdjind on nyt todellinen vaihtochto tyéskentelylle monikansallisessa yhtiéssd. Pienten
ja keskisuurten yritysten kisite virallistettiin Huroopan Unionissa vuonna 1974, jolloin
timan kokoluokan yrityksille alettiin antaa lainoja ja tukea (EY 1996; EY 2003; Blom
2016, 330). Suuryritysten vastustus Euroopassa oli voimistunut, minké taustalla oli ni-
menomaan monikansallisten yritysten liiallinen vaikutusvalta. Suomessa erityisesti Nokia
vaikutti 2000-luvulla tytiryhtidtalouden vahvistumiseen, kun maahan tarvittiin kipedsti
lisdd pddomia (Mt. 323-324).

Eurooppalainen ammattiyhdistystoiminta ja luottamusmiehet toimivat eri maissa eti
tavoin, ja toiminta liittyy jokaisen maan omaan tyo- ja kulttuurihistoriaan. Pohjoismainen
konsensusajattelu eroaa selvisti Euroopan muista valtioista. Kyky neuvotella ja sovitella
on ollut onnistuneen yhteistyon lihtékohta (Dahrendorf 1969), joka Suomessa on tar-
koittanut valtiovallan sekd tytnantaja- ja tyontekijdjirjestojen yhteisid kolmikantaneuvot-
teluja. Tutkimuksissa tyéehtosopimukset nayttivit olevan se keskeinen tekiji, jolla eri
maiden eroja on selitetty (Bergholm 2015, 49). Vaikka maailmassa olisi tapahtunut mil-
laisia muutoksia, silti ihmisilld oli kisitys, ettd yhteiskunta, sielld toimivat jirjestelmit ja
thmiset jakautuvat kahtia, niihin joilla on ja niihin joilla ei ole, ylempiin ja alempiin, mui-
hin ja methin. Esimerkkini tillaisesta voi mainita tilanteen, kun tyontekijdd pyydetdin
luottamusmieheksi. Hin saattaa epdr6ida siksi, ettd hin ei sen jilkeen endd kuulu meihin
("ne, jotka tekevit samaa tyita kuin mind") vaan hinet sijoitetaan helpommin kuuluvaksi
muihin. (Dahrendorf 1969, 368.)
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2.2 Luottamusmiestoiminnan kehittyminen Suomessa

Suomeen ensimmiiset ammattijirjestot perustettiin Vendjan vallan aikana. Suomen ty-
pograafinen ammattiliitto oli ensimmiinen Suomessa toimiva ammattijirjestd. Tyonte-
kijoiden keskusjirjest6, SAK:n edeltdjd, perustettiin huhtikuussa vuonna 1907. Vuonna
1969 nimeksi muutettiin Suomen Ammattiliittojen Keskusjirjesté (SAK). Samoihin ai-
koihin my6s tyonantajat jirjestaytyivit (vuonna 19006), miki johtui ty6vien jirjestdytymi-
sestd. Ensimmiisen tytnantajajirjeston nimeksi tuli Yleinen Tyénantajaliitto. Nimi muu-
tettiin vuonna 1918 Suomen Ty6nantajien Keskusjirjestksi (myohemmin Teollisuuden
ja tyonantajien keskusjirjesté eli TT ja vuonna 2004 Elinkeinoelimin keskusliitto eli
EK). (Jonasson 20006, 21-22; Mansner 20006, 32; Korkman 2007; Herlin 2003, 62-63;
Blom 2018, 70 ja 76.) Liittoyhteis6ssd merkittivi tyonantajajirjestd Teknologiateollisuus
ry on perustettu vuonna 1903 ja sithen kuuluvat yritykset vastaavat 50 prosentista Suo-
men viennistd (Herlin 2003, 62).

Blom (2018, 75) kitjoittaa ajanjaksosta, jolloin tyonantajat yksipuolisesti padttivit
Suomessa, cttei tyontekijéiden kanssa neuvotella, koska ammattiliitot olivat nimenneet
edustajia ty6vienlitkkeen vallankumousneuvostoon vuonna 1918. Tdmi johti sithen, ettd
1920-luvulla tyénantajat kielsivit luottamusmiestoiminnan. Syy oli se, ettei uusia ammat-
tijirjestojd haluttu perustettavan Suomeen. Se, joka uskalsi puuttua asiaan tySpaikallaan,
vaaransi aina oman tyOpaikkansa. Ty6nantajapuoli hyviksyi ammattijirjestén sopimus-
osapuolekseen ensi kerran vuonna 1940. T4itd tapahtumaa kutsutaan nimelld “Tamniknun
kiblans”. (Jonasson 2006, 22; Bergholm 2005, 21; Herlin 2003, 72-73.) Tammikuun kih-
laus oli tarkoitettu yhdistimédin kansakuntaa vaikeana aikana ja osoittamaan rintamajou-
koille, ettd niiden ponnistuksia arvostettiin ja ettd niilld oli vaikutuksensa rauhanajan ty6-
suhteisiin. Lopulta kesti vield neljd vuotta ennen kuin todellisiin sopimussuhteisiin pdds-
tiin. (Mansner 2006.)

Luottamusmiesjirjestelmin jitjestollinen perusta vakiintui toisen maailmansodan jal-
keen. Perusta nykyiselle yhteistoimintalaille ja koko luottamusmiestoiminnalle luotiin
1944 (STK:n ja SAK:n yleissopimus), ja sitd uudistettiin jo muutamaa vuotta myGhem-
min. T4mad sopimus on pidkohdiltaan yhid voimassa. Sopimuksessa kisitellidn luotta-
musmiehen roolia yrityksissi, padluottamusmiestoimintaa sekd luottamusmiehen tehti-
vien hoidosta aiheutuvia korvauksia ja luottamusmiehen irtisanomissuojaa. (Rusanen
1994.) Olennaista oli my6s se, ettd tydnantajat sitoutuivat maksamaan luottamusmichille
taloudellisen korvauksen tehtdvien hoidosta. Tyonantajat velvoitettiin my6s kertomaan
luottamusmiehille tydntekijéiden palkkauksesta tai vilittimain tictoa palkkaukseen lit-
tyvid tietoa (Bergholm 2005, 87). Bergholmin (2015, 21 ja 58—60) mukaan 19.6.1945 oli
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erityisen tirked paivimaird, koska se raivasi tien valtakunnallisille tydehtosopimusneu-
votteluille ja sitoi valtiovallan ja tytmarkkinajirjestot titviiseen yhteistybhon. Markan de-
valvoitumisella, hintojen ja palkkojen kaksinkertaistumisella ja kovalla tavarapulalla oli
oma vaikutuksensa vuoden 1945 taloudelliseen epdvakaaseen tilanteeseen. Suomen ty6-
markkinasuhteiden epdvakautta selitti my6s viennin suuri suhdanneherkkyys. Vuodet
1944-1947 olivat kaiken kaikkiaan suotuisia ammattiyhdistysliikkeen toiminnalle, koska
jasenistd kasvoi ja syntyl muun muassa suomalainen palkkanormisto vuonna 1945. Tamai
merkitsi sitd, ettd eri alojen palkkakehitykset kytkettiin yhteen ja tyémarkkinaosapuolet
velvoitettiin ryhtyméddn keskindisiin palkkaneuvotteluihin. Mielenkiintoista tissd palk-
kanormistossa oli, ettd naisille mairiteltiin valtion paitokselld alemmat ohjetuntipalkat.
(Bergholm 1977.)

Ty6markkinasuhteissa alkoi 1940-luvun lopulla virallistamisen prosessi, joka nosti
esiin monia paikallisia ja ty6paikkakohtaisia saavutuksia ja hiljaisesti hyviksyttyjd kdytidn-
t6jd. Valtakunnallisten tyéehtosopimusten lipimurrossa sodan jilkeen niitd paikallisia
sopimuksia kiytettiin usein apuna yleisten sopimustekstien laatimisessa. Paikallisten ty6-
markkinasuhteiden kannalta merkittivd on havainto, etti ammattiosastojen paikallinen
yhteistoiminta ei missddn vaiheessa saavuttanut tydmarkkinapoliittisesti merkittivdd is-
kuvoimaa, vaikka kokoontuminen tyovienyhdistyksen tiloissa vahvisti yhteisollisyytta.
(Teris 1995.)

Luottamusmiestoiminnan kehittyminen Suomessa on selvisti yhteydessi yhteiskun-
nan eri kehitysvaiheisiin. Esimerkiksi vuosina 1956—=1969 luottamusmiestoiminta oli erit-
tdin hajallaan. Suurimpana syyni tihin oli Bergholmin (2007, 119; Bergholm 2005, 256;
ks. my6s Jonasson 20006, 23) mukaan vuoden 1956 suurlakko. Blom (2018, 26) korostaa
yhteistd halua sdddelld kansakuntaa haittaavia konflikteja, mikd edellytti eturyhmien or-
ganisoitumista. TyOnantaja- ja tyontekijdjirjestojen edustajat aloittivat sddnnolliset tapaa-
miset sopiakseen kiistansa tiettyjen pelisddntéjen mukaan. TAmi kdynnisti yhteiskuntara-
kenteen asteittaisen muutoksen Suomessa. (Dahrendort 1969, 335.)

Ensimmiinen Elkan (1969) arkistomateriaalista 16ytyvi luottamusmiessopimus on
vuodelta 1969. Siind selvitetddn luottamusmieskisitetti mm. kertomalla miten luotta-
musmies valitaan, miten luottamusmichen tysuhteeseen tulee suhtautua, mitd luotta-
musmichen tehtivit pitdvit sisdllddn ja miten niitd tulee hoitaa. Sopimuksessa kommen-
toidaan my6s luottamusmiehen ansiomenetyksen korvaamista, luottamusmiehen koulut-
tamista, luottamusmiesten tyotilaa ja yleistd neuvottelujirjestelmad. (STK 1969.) Sopi-
mus oli siis hyvin kattava ja on edelleen kiytdssi, tosin piivitettynd versiona. Sopimus
oli osa vuoden 1968-1970 tulopoliittista sopimuspakettia, jonka avulla saatiin turvattua

neuvotteluyhteys johdon ja tyontekijéiden vilille aikakautena, jolloin tyénantajat eivit
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olleet halukkaita yhteisty6hon. Lopulta juuri tyGantajat olivat vahvasti vaikuttamassa so-
pimuskulttuurin syntyyn.

Nykyinen yhteistoimintalaki sdddettiin vuonna 1978, ja se astui voimaan 1979 (Jonas-
son 20006, 26). Lopulta yhteistoimintalaki kirjattiin sanoin: ”Yritysten toiminnan ja tyo-
olosuhteiden kehittimiseksi sekd tyénantajan ja henkildston vilisen samoin kuin henki-
16st6n keskindisen yhteistoiminnan tehostamiseksi lisdtddn typaikan henkil6st66n kuu-
luvien tyontekijéiden ja toimihenkildiden mahdollisuuksia vaikuttaa ty6tddn ja tyOpaik-
kaansa koskevien asioiden kisittelyyn”. (Kirryld 2012, 129.) Nykyisen yhteistoimintalain
valmistelun taustalla oli jo noin kymmenen vuotta kestinyt kamppailu yritysdemokrati-
asta. Voimaan tullut yhteistoimintalaki oli varsin kaukana yritysdemokratian puolestapu-
hujien alkuperiisistd vaatimuksista, esimerkiksi mahdollisuudesta valvoa johtajia ja olla
mukana isoissa padtoksissd. (Mt. 105-106.) Kisitteena yhteistoimintalaki on vuosien ai-
kana muovautunut henkilékunnalle ja luottamusmichille enemmin uhaksi kuin mahdol-
lisuudeksi vaikuttaa pdidtdksenteossa, miké johtuu siitd, ettd yhteistoimintaneuvottelua
kiytetddin piddasiassa saneeraustilanteissa. Myohemmin lakia on uudistettu esimerkiksi
vuonna 2005, jolloin sovittiin nk. muutosturvapaketista. Vuonna 2007 sovittiin EU-alu-
een konserniyhteistyostd ja mm. lain ulottamisesta koskemaan yrityksid, jotka ty6llistivit
vihintdin 20 henked. (TEM 2007.)

Yhteistoimintalain lisdksi luottamusmiesjirjestelmidd ohjaa my6s Tydsopimuslaki,
joka laadittiin vuonna 1922 ja jota uudistettiin vuonna 1970. Uusin tyésopimuslaki on
vuodelta 2001 (viimeisimmit tekstimuutokset ovat vuodelta 2019). Laki tyontekijéiden
mahdollisesta edustuksesta yrityksen hallinnossa hyviksyttiin vuonna 1990, ja se on voi-
massa kaikissa yrityksissd, joissa on vdhintddn 150 tyontekijdd. Vuotta myOhemmin so-
vittiin vield konserniyhteistyosti, joka koskee vihintidn 500 tyontekijda tyollistavid yri-
tyksid. Tdmi laajeni my6hemmin EU-direktiiviksi. (Jonasson 20006, 24; Mansner 20006,
172))

Suomessa pitkdin toiminut kolmikantaperiaate, jossa hallitus osallistuu padneuvotte-
luihin keskusjirjestdjen kanssa, sai muotonsa 60-luvulla. Ensimmiinen kolmikantaneu-
vottelu saatiin pddtékseen vuonna 1968 Liinamaan johdolla (Bergholm 2007, 424; Jonas-
son 20006, 23). Vuonna 1969 hyviksytyn Liinamaa II-sopimuksen perusteella tydnantajat
alkoivat keritd ammattiliittojen jisenmaksut palkanmaksun yhteydessi ja tilittdd ne suo-
raan liitoille samaan tapaan kuin veroennakot valtiolle (Tarkka 2002, 44). Tillaiset kol-
mikantaneuvottelut ovat suomalainen erityispiirre, joka on ollut kansantalouden ja kil-
pailukykymme kannalta merkittdvd. On syytd mainita, ettd ensimmiinen kolmikantaan
pohjautuva tulopoliittinen malli oli nelikantainen, koska my&s maataloustuottajien jirjes-
tot olivat siind mukana (Bergholm 2007, 423; Bergholm 2015, 15 ja 21). Kolmikantaiseksi
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neuvottelut muuttuivat vuosina 1960-1969 (Bergholm 2015, 30), vaikka vield 70-luvul-
lakin niissd tulopoliittisissa sopimuksissa sovittiin my0s maataloustulosta (Savtchenko
2015, 158). Niiden neuvottelujen tavoitteena oli etsid laajapohjaisia kompromisseja liit-
tyen tyGelimailakien valmisteluun. Vilttdmittéminid ehtona tille oli sekd ammatti- ettd
tyOnantajajirjestojen organisoituminen. Osapuolten oli toisin sanoen kyettdvi neuvotte-
lemaan, sovittelemaan ja vilittimain tietoa (Blom 2018, 20).

Alkot sddnnéllisten neuvottelujen aikakausi. Neuvottelujen avulla pyrittiin sddntele-
mdin konfliktien syntymistd (Dahrendorf 1969, 290-291) ja neuvotteluja yhdisti pyrki-
mys perustella jirjestdjen hyddyllisyyttd koko yhteiskunnalle (Blom 2018, 34). Blom
(2018, 78-906) mainitsee kolme tulopolititkan korporatiivista fundamenttia: ansiosidon-
nainen tydelikejirjestelmd (1956 kansaneldkeuudistus), jdsenmaksuperintdsopimus
(1968 Liinamaa I) ja ty6ehtosopimusten yleissitovuus (1970 tyésopimuslaki), joilla on
vield tindkin pdivini suuri vaikutus tydmarkkinoihin. Ty6eldkejirjestelmd on merkittdvi
suomalaisen sijoitusvarallisuuden instrumentti. Jisenmaksuperintdsopimus vahvisti sosi-
aalidemokraatteja ja heikensi kommunistien asemaa Suomessa. Tydehtosopimusten
yleissitovuus haluttiin koskemaan erityisesti jarjestdytymattomid tyOnantajia. (Mt.)

Bergholmin (2007, 442) mukaan Liinamaa I ja II avasivat tien tulopolitiikalle. Liina-
maan ensimmiinen ja toinen tulopoliittinen sopimus vahvistivat taloudellista vakautta-
mista, sosiaalisia uudistuksia ja tyontekijain ammattiyhdistystoiminnan edellytyksid. So-
pimusten keskeisid tavoitteita olivat taloudellinen kasvu, tuottavuuden nousu, sosiaali-
turvan parantaminen ja tuloerojen vihittiinen kaventuminen. Korkman (2007, 7-8) ko-
rostaa, ettd Suomen tyomarkkinat olivat toimineet suhteellisen hyvin ay-liikkeen ja tyon-
antajien yhteistyon ansiosta (Ks. my6s Ilmonen 1995, 3—-4 ja Herlin 2003, 141).
Savtchenko (2015, 155) puolestaan korostaa, ettd tydmarkkinoiden toimivuus ei ole aina
ollut yksiselitteistd. Hinen mukaansa korporatismi konfliktien sddntelijind ei toiminut
1970-luvun Suomessa, joka oli kansainvilisessd vertailussa lakkotilastojen kirkimaita.
Savtchenko (2015) korostaa kansantaloudellisen ja historiallisen ajan merkitystd suh-
teessa tilanteeseen, jossa esim. tydmarkkinaosapuolet neuvottelivat yhteisistd tavoitteis-
taan. Bergholm (2015) puhuu kaksoissidoksesta, jolla hin tarkoittaa valtiovallan ja tyo-
markkinajirjestdjen vahvaa ja poikkeuksellista yhteistyotd, jonka avulla sopimuksia on
lopulta Suomessa saatu aikaan.

Kolmikantaan perustuva tulopoliittinen neuvottelumekanismi vaikutti muuhunkin
kuin tySehtosopimuksiin. Esimerkiksi edelld mainittua Suomen ty6eldkejirjestelmid ja
montaa muutakin lakia rakennettiin pala palalta 1960-luvulta lihtien samaan aikaan mui-
den kolmikantaneuvottelujen yhteydessa. Jarjestelmin kehittdminen perustui tyémarkki-
naosapuolten keskindisiin sopimuksiin. Lamavuodet ja videston ikdrakenteen muutos he-

rittivit asiantuntijat miettimiin ty6elikkeiden ja muiden sosiaaliturvajirjestelmien
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osalta, miten hyvinvointivaltio tulevaisuuden kustannuksista selvidisi. Arvostelijoita
eldke-etuuksien muutoksille on aina ollut ja tulee myds olemaan. Aina joku taho arvostel,
olivat kyseessi sitten pienet tai suuret muutokset mm. elike-etuuksiin. (Pietildinen 2009,
109; Berglund 2015, 24-25; Blom 2018.)
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3 LUOTTAMUSMIESTOIMINNAN NYKYTILASTA

Ammattiyhdistyslitkkeen yhtendisyys rakoilee tydomarkkinoilla toteutuvan kehityksen
vuoksi, koska on yhi vaikeampaa yleistdd yhteistd toimintapolititkkaa yritysten kansain-
vilistyessd. Ilmonen (1995, 7) toteaa, ettd "ay-liikkeen johto on pitkin keskitetyn tulopo-
liittisen kauden aikana byrokratisoitunut ja etddntynyt rivijasenistostd". Boreham ja Hall
(1994, 342-344) ovat vertailevassa tutkimuksessaan osoittaneet, etti ammattiyhdistystoi-
minnan painottuessa yrityksiin ja tyopaikoille, ay-litkkeen kyky ja vaikutusmahdollisuudet
kansalliseen paitoksentekoon rapautuvat lihes kokonaan. Kevitsalo (2008) vertaa am-
mattiyhdistysliikkeen tilaa Schumpeterin? vuonna 1942 julkaisemassa kirjassa esitettyyn
“luovaan tuboon”, jolla hin tarkoittaa sité, ettd markkinat poistavat ne toimijat, jotka eivit
ymmirri luopua vanhentuneista toimintatavoistaan. Tilaa jollekin uudelle on siis luvassa.

Hajautettuun tyoémarkkinajirjestelmdin on monta tietd: 1) painopisteen muutos van-
hojen institutionaalisten rakenteiden sisilld, 2) kaikista tydmarkkinajirjestelmistd luopu-
minen ja 3) siirtyminen yksil6llisiin sopimuksiin tyépaikoilla. (Ilmonen 1995, 33.) Kun
kansainvilinen kilpailu yrityksissd kiristyy, tyOeldmin rakenteita ja joustavuutta on Suo-
messakin syytd tutkia. Bean (1994, 70) erottaa kollektiivisessa sopimisessa nelji ulottu-
vuutta: sddntdjen luominen tydmarkkinasuhteisiin, yritysjohdon ja tyontekijéiden tunte-
man epdvarmuuden vihentiminen, yhteisneuvotteluihin kuluvan ajan ja kustannusten
pienentiminen ja eri tydmarkkinaosapuolten osallistuminen neuvotteluihin. Neuvottelu-
prosessi kertoo aina olemassa olevista valtasuhteista. Ilmonen (1995, 5) nikee nima kol-
lektiiviset sopimukset myds aina kansantaloudellisesti merkityksellisind, mitd Bean (1994)
ei ota esille.

Kanadalaisten luottamusmiesten keskuudessa tehty tutkimus analysoi, millaisia on-
gelmia luottamusmichet padasiassa tyGssddn ratkovat. Tutkimuksen mukaan luottamus-
miesten ty6 keskittyy eniten jiseniston ongelmien selvittimiseen. Esille nousi my6s kak-
sijakoisen tyon olemus eli se, millaista on toimia samaan aikaan tyontekijini ja luotta-
musmiehend. Lisdksi mainittiin monimutkaiset sopimukset, jisenien odotukset, tyénan-
tajien tapa kohdella luottamusmiehid, tarvittava koulutus ja ammattiliittojen tuen merki-

tys luottamusmiesty6ssi. (Pilemalm, Hallberg & Timpka 2001, 572).

2 Yhdysvaltalainen Joseph Alois Schumpeter (1883-1950).
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Yritysten suuntautuminen kansainvalisille markkinoille on selvisti suurin uhka keski-
tetyille neuvotteluille Pohjoismaissa (Ilmonen 1995, 17-18). Kolmikantayhteisty6 on jat-
kunut Suomessa kuitenkin vuosia vahvana, vaikka sen hajoamisesta on ehditty keskus-
tella pitkdin. Tyonantajat ovat olleet kiinnostuneita kolmikantaperiaatteesta, koska silld
on ollut keskeinen osa maamme talouspolitiikassa. Tédssd erityisesti monikansalliset yri-
tykset ovat olleet eri linjoilla muiden yritysten kanssa, koska ne eivit ole niin riippuvaisia
kansallisista ratkaisuista kuin pienemmit alueelliset yritykset. Suuret kansainviliset yri-
tykset ovat siis olleet selvisti enemmin yrityskohtaisten ratkaisujen kannalla. Ongelmal-
liseksi tilanteen on tehnyt koko kolmikantayhteistyon institutionalisoituminen, jolloin se
ei endd ole l6ytinyt joustoa omaan jirjestelmainsd. Huomion arvoista on my0s se tosi-
asia, ettd kolmikantaneuvottelut eivit ole sama asia kuin tulopoliittiset (TUPO) neuvot-
telut.

Suomen liittyminen EU:hun ei sekddn ole ammattiyhdistysliikkeen nikokulmasta
mutkatonta. EU siirtdd viistimittd sopimisen painopistettd kansalliselta tasolta yritysta-
solle. Yrityskohtaisten ammattiosastojen vahvistuminen voi ddrimmillddn johtaa jopa
ammattiliittojen murenemiseen (Ilmonen 1995, 29-30; Lilja 1998). Suomessa jirjestojen
rooli on muuttumassa enemmin kohti vaikuttajaorganisaatioiden roolia, koska tyéehto-

sopimukset tehdéddn nykydin liittokohtaisesti.

3.1 Jarjestaytyminen Euroopassa

Jarjestdytymisessd on eroavaisuuksia eri maiden vililld. Kansainvilisen tySelimatutki-
muksen yksi keskeisin kysymys onkin, miksi eri maiden tydmarkkinajirjestelmien vililla
on niin suuria eroja (Bergholm 2005, 14). Uusi sukupolvi tuo tdhidnkin uutta ajattelua, ja
edessi oleva suuri luottamusmiesten sukupolvenvaihdos on kaikille Euroopan ammatti-
liitoille suuri haaste. Kenen etua uudet luottamusmichet ajavat: omaansa, tydntekijoiden,
yritysten vai ammattiliittojen?

Suomen ja muiden Pohjoismaiden palkansaajat ovat teollisuusmaiden jitjestdyty-
neimpien joukossa. OECD-maissa ammattiyhdistysliikkeen jisenmédrd on laskenut pa-
rin vuosikymmenen ajan, ja esimerkiksi Ranskassa jirjestiytyneitd on endi alle 10 pro-
senttia (Kevitsalo 2008; OECD 2015: 7,9%). Anglosaksisissa maissa (Englanti ja Irlanti)
tybsuhdeturva on muita heikompi. Vilimeren maissa (Portugali, Espanja, Kreikka ja Ita-
lia) tydsuhdeturva taas on keskimédrin tiukinta. Manner-Eurooppa on melko tiukan ty6-
suhdeturvan ja suhteellisen heikon ammatillisen jirjestdytymisasteen aluetta (erityisesti
Ranska). (Korkman 2007, 19.) Vuonna 1975 EU:n alueen tyontekijéistd noin puolet oli

jarjestdytyneitd, nyt endd kolmannes, ja ndistikin puolet keskittyy kutistuvalle julkiselle
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sektorille. Naisvaltaiset pienet palvelutyOpaikat eivit ole jirjestiytyneet voimakkaasti
missddn (Siltala 2004, 363). Perinteinen tydvienluokka on kadonnut taka-alalle ja johto
seki korkeasti koulutetut muodostavat ison osan tyGssi olevasta viestd (Mt.).

Kulttuurikysymykset nayttavit vaikuttavan luottamusmiestoimintaan, vaikka lainsia-
dint6 eri maiden valilld olisi samankaltainen. Ruotsissa esimerkiksi ammattiliittojen rooli
on erittdin vahva, mikd vahvistaa my0s yksittiisen luottamusmichen asemaa tyGpaikalla.
(Jonasson 2006, 82.) Ruotsin ja Suomen luottamusmiestoiminnassa on samankaltaisuuk-
sia. Suomessa yli 150 tyontekijaa tyollistavissa yrityksissd luottamusmichelld voi olla hal-
lituspaikka, kun Ruotsissa yli 25 tyontekijdd tyollistivi yritys vol niin halutessaan antaa
luottamusmichelle edustuksen hallitukseen. Saksassa tilanne on hieman erilainen. Sielld
luottamusmicehet toimivat neuvottelukuntien kautta, joille on annettu erittdin vahva rooli
yhteistoiminnassa. Periaatteessa tehtivit, joita luottamusmiehet hoitavat, ovat pitkalti sa-
moja Euroopan eri maissa. (Jonasson 20006, 79.) Ranskassa ja Saksassa ay-liitkkeen voima
on sailynyt yllttdvin pitkalle, tosin ei aivan ilmaiseksi: lakkoilua on ollut niissid maissa.
(Siltala 2004, 374.) Uusimmat EU-maat ovat huonosti jirjestiytyneitd ja niissd luottamus-
miestoiminta on vasta aluillaan.

Korporatismin aste ei ole aina ollut Euroopassa sama: esimerkiksi 70-luvulla 16ytyi
paljon tulopoliittisia ratkaisuja, kun taas 80-luvulla useissa maissa siirryttiin kohti ha-
jautettuja neuvottelurakenteita. (Kauppinen 1989.) Yrityskorporatistinen jirjestelmd on
tyypillinen esimerkiksi Englannille ja Ranskalle. Englannin jirjestelméd muistuttaa yhdys-
valtalaista, jossa ei ole varsinaista yrityskohtaista sopimiskulttuuria. Ranskassa neuvotel-
laan ja sovitaan tyopaikkakohtaisesti, vaikka raamisopimuksia tehdéin liitotasolla. Yritys-
ja yhteiskuntakorporatistinen jirjestelmd perustuvat toisilleen vastakkaisiin arvoihin ja
strategisiin nidkemyksiin. Korporatististen valintojen teorian mukaan kerran syntyneet
valtarakenteet pyrkivdt vahvistamaan itseddn ja sdilyttimiin olemassa olevan jirjestel-
min vakauden. Muutokset tapahtuvat vain, jos ulkoinen paine on riittdvin suuri tai uudet
vaihtoehdot ovat tarpeeksi houkuttelevia. (Kauppinen 2015.)

Waddingtonin (2006) Euroopan alueella toteutettuun tutkimukseen osallistui ammat-
tiliittoja Ruotsista, Norjasta, Hollannista ja Saksasta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvit-
tad, mitd mieltd Buroopassa yleisesti ollaan ammattiliittotoiminnasta. Esille nousseita ha-
vaintoja olivat mm. nuorten puuttuminen luottamustehtivisti ja naisten asema erityisesti
pienilld tyépaikoilla, joissa ei muutenkaan ole luottamusmiestoimintaa. Luottamusmies-
ten roolin toivottiin olevan aktiivisempi. Ehdotuksena luottamusmiestoiminnan kehitti-
miseen esitettiin luottamusmiestehtidvin osittamista niin, ettd useampi henkil6 voisi hoi-
taa tehtivdd. Perusteluna oli se, ettd usein luottamusmiestehtdvit hoidetaan oman tyén

ohella. (Mt. 4.)
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Ty6markkinasuhteet ovat nopeasti eurooppalaistumassa ja yhteistd lainsdadantéd luo-
daan EU-tasolla koko ajan. Ensimmiinen Eurooppa-tyéehtosopimus solmittiin 2002.
Sopimus koskee tele- eli etdtyoti ja sen tekemisen ehtoja. Direktiivit ovat minimitasoja.
Mikddn ei estd yksittdisid maita tekemdstd nditd minimejd parempia sopimuksia. (Kaup-
pinen 2015.)

Jarjestétoiminta on muutoksessa koko Euroopan alueella, mikd nidkyy myds Suo-
messa. Kiytint6jd kehitetddn yhdessd ja odotettavissa on EU-tason direktiivejd, jotka
vaikuttavat my6s suomalaisen luottamusmiehen osaamiseen. Neuvottelujirjestelmat eri
maissa poikkeavat toisistaan. Esittelen seuraavaksi lyhyen yhteenvedon Ruotsin, Saksan,
Ranskan, Iso-Britannian ja Suomen jirjestelmistd helpottamaan ymmarrysti siitd, miten
eri maat eroavat keskendin. My0s yritysten kansainvilistyminen lisid osaamisen tarvetta,
koska luottamusmiesten on ymmarrettivd muiden maiden erilaisia neuvottelujirjestel-

mia.

3.1.1 Ruotsi

Ruotsalainen neuvottelujirjestelméd pohjautuu ns. yksikanavajirjestelmiin, josta kayte-
tadn nimed singel-chanel system (Votinius 2012, 51). Ruotsissa ei ole yrityskohtaisia neuvot-
telukuntia. Sopimusneuvotteluja kdyddin yrityksessd tyGskentelevin paikallisen ammat-
tijirjestoedustajan kanssa, jonka valitsevat yrityksessd tyOskentelevit ammattiliiton jdse-
net. My6s tyésuojeluvaltuutetulla ja tydkomitealla on oma, erityinen roolinsa. Tyonanta-
jan oikeudet on sovittu elinkeinoeldmin jirjestdissd. MBL (Medbestammandelagen) velvoit-
taa tyOnantajaa neuvottelemaan ammattiliittojen edustajien kanssa kaikista tirkeistd
hankkeista tai muutoksista ennen lopullista padtéksentekoa. (Jonasson 2006, 79.) Ruot-
sissa tyontekijin oikeudet osallistua ammattiliiton toimintaan tyGpaikalla on méaritelty
poikkeuksellisen tarkkaan laissa. Niin ei ole monissa muissa maissa, kuten Ranskassa,
Italiassa tai Espanjassa. (Pilemalm, Hallberg & Timpka 2001, 574).

Ruotsissa on tehty kollektiivisia sopimuksia jo kauan. Ne pohjautuvat hyvin laajaan
ty6nantajien ja tyOntekijoiden keskindiseen sopimukseen (Saltsjibaden, 1938). Vaikka
Ruotsissa ei ole kiytdssd neuvottelukuntia, on maassa otettu kdyttédn European Works
Counerl. Timi kansainvilinen toimielin muodostetaan, jos konsernissa on yli 1000 ty6n-
tekijad ja vihintidn kahdessa maassa vihintidn 150 tyontekijdd, jotka sijoittuvat EU- tai
EEA-alueelle. (Vartiainen 2011.)

Ruotsin edelleen kiytéssd oleva tyodlaki, allekirjoitettiin vuonna 1976. Tama malli toi-
mii kolmella eri tasolla; kansallisella, teollisuuden alaan liittyvilld ja paikallisella. Paikalli-
nen taso on naistd maardavin. Merkittivd asema on niilla tyépaikoilla, joissa on voimassa

oleva tybehtosopimus. Useat tydmarkkina-asiat sovitaan paikallisella tasolla, typaikoilla,

28



missd useimmiten yksi tai kaksi tyontekijdd edustaa ammattiliittoa. Niilld luottamusmie-
hilld on erittdin merkittivé rooli neuvottelujirjestelmissi. Huomioitavaa on, ettd jos neu-
votteluihin ei saada ratkaisua sisdisesti, voidaan apua hakea yrityksen ulkopuolelta. (Vo-
tinius 2012, 53-54.)

Jokaisella ammattijirjestolld, jolla on jisen jollakin tyopaikalla, on oikeus ryhtyi neu-
vottelemaan ty6nantajan kanssa. Ammattijirjeston ja tybnantajan vélinen sopimus maa-
rittelee, miten neuvottelukiytintd jirjestetddn. Esimerkiksi voidaan sopia, ettd joitakin
toihin littyvid kysymyksid késitellddn erityisissd tyoryhmissd. Perusperiaate on aina, ettd
neuvottelut aloitetaan hyvissa ajoin, eli siind vaiheessa, kun liitoilla on vield mahdollisuus
vaikuttaa tynantajan suunnitelmiin. Ammattiliitoilla on veto-oikeus, joka tarkoittaa, ettd
ne voivat pysdyttid tyontekijéiden palkkaamista tai ulkopuolisten urakoitsijoiden palk-
kaamista koskevat pddtdkset, jos tyé on mahdollista tehdd omin voimin (Votinius 2012,
57). Selvid on, ettd tyGnantajat eivit saa missddn tapauksessa estdd ammattiliittojen edus-
tajia tdyttaimastd tehtividan. Luottamusmichilld on erityisen vahva suoja, joka kestda vield
senkin jilkeen, kun he ovat lopettaneet edustamiseen liittyvit tehtivit (Mt. 57).

Ruotsissa tyosuojeluasioista sovitaan yhdessi tyonantajan ja tyontekijoiden kanssa.
Ty6suojelukomitea on perustettava jokaisella tyOpaikalla, jossa on vihintddn 50 vaki-
tuista tyontekijad. Komitean voi perustaa pienemmissakin tyopaikoissa, jos niin halutaan.
Komiteaan kuuluu edustajia tyénantajan puolelta ja tyontekijéiden puolelta. Tyonantajan
edustajan olisi suotavaa olla johtoryhmitason edustaja. Suuremmissa yhtitissa tyosuojelu
voidaan jakaa pienempiin osa-alueisiin. Ty6suojelukomitealla ei ole virallista padtosval-
taa. Asialistalla on paikallisia tydsuojeluun kuuluvia asioita, joilla pyritddn jatkuvasti pa-
rantamaan ty6oloja. Jokaisella tyOpaikalla, jossa on vihintddn viisi tyontekijdd, on oltava
nimetty tyGsuojeluvaltuutettu. Jos tyopaikalla on kollektiivinen sopimus, valitaan tyGsuo-
jeluvaltuutettu samalla periaatteella kuin luottamusmies. TySsuojeluvaltuutettu voi tar-
vittaessa jopa keskeyttid tyonteon. (Votinius 2012, 60—-62.)

Ne yritykset, joiden tyontekijit eivdt kuulu mihinkédn liittoon, eivit mydskadn kuulu
MBL:n piiriin. Perusldht6kohta on, ettd ongelmat pyritidn ratkomaan paikallisesti. Jos
tihin ei ole edellytyksid, ne viedddn jirjestdjen ratkottavaksi. Erityisend piirteend Ruot-
sissa on laki, joka antaa tyontekijéille mahdollisuuden valita vihintidn yhden edustajan
yhtidn hallitukseen. Yli 25 henkeid tyOllistdvissd yrityksissd hallitukseen voidaan valita
kaksi edustajaa ja yli 1000 henkei tyollistdviin yrityksiin kolme. Liitto valitsee ndimi edus-
tajat hallitukseen yhtién tyontekijéiden joukosta. (Jonasson 2006, 80.) Ruotsissa, kuten
muissakin Pohjoismaissa, keskitetyt ratkaisut alkavat olla historiaa, ja paikalliset toimijat
uhkaavat ndin ammattijirjestdjen keskitettyjd ratkaisuja (Pilemalm, Hallberg & Timpka
2001, 570; Votinius 2012, 68—69).
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Pilemalm, Hallberg ja Timpka (2001, 574) toteavat, ettd ongelmana ruotsalaisessa jir-
jestelmissi ei ole luottamusmiehen tiedon saanti vaan se, miten heille luodaan mahdol-
lisuudet oppia ja kehittyd omassa tyossid. Kanssakdyminen tyGnantajan kanssa nayttdd
olevan yleisesti hankalin ongelma, mutta samalla myonnetddn, ettd suuri osa tyostd on
kaikkea muuta kuin ammattiliittojen médrittdimad tyotd (Mt. 579; 582). Ruotsalainen
luottamusmies kokee itsensi tyontekijin nikokulmasta enemman yksil6llisend tyonteki-
jand kuin luottamusmiehend. Ty6nantajan nikokulmasta taas ammattiliittokytkentd koe-
taan hankalaksi. Luottamusmiesten mielestd heilld ei ole tarpeeksi osaamista hoitaa jise-
nien kysymyksii ja ongelmia (Mt. 584). Merkittdvad on myds se, ettd miespuoliset luot-
tamusmiehet useimmiten hoitavat erilaisia neuvotteluja, kun taas naiset tyGskentelevit
enemmin jisenkontaktien ja ongelmien parissa (Mt. 588).

Noin 90 prosenttia ruotsalaisista tyontekijoistd on toissa yhtiGissa, jotka ovat allekir-
joittaneet kollektiivisen tydehtosopimuksen ja noin 67 prosenttia tyontekijoistd kuuluu
ammattijirjeston (OECD 2015). Timi on kansainvilisen mittapuun mukaan erittiin
korkea luku. Nykytilanteen ldhtokohdista katsottuna ruotsalaisessa jirjestelmissd on sel-
vid aukkoja, muttei silti viitteitd siité, ettd jirjestelmid oltaisiin muuttamassa. (Votininus
2012, 69.)

3.1.2 Saksa

Saksassa palkansaajien jarjestidytymisaste on noin 17 prosenttia (OECD 2019). Saksalai-
nen neuvottelujirjestelma perustuu dualistiseen ajatteluun eli ammattijirjestét neuvotte-
levat tybehtosopimusasioista yrityksissd toimivien neuvottelukuntien kanssa. Neuvotte-
lukunnat ovat juridisia, ja niilld on erityisid tehtdvid. Ne my6s edustavat tyontekijoitd pai-
kallisissa asioissa (Waas 2012, 15). Neuvottelukunnilla on erittiin vahva ja itsendinen
rooli tyémarkkina-asioissa. Maassa on my6s luottamusmiehid, mutta heiddn roolinsa on
esim. Suomen luottamusmichid vihiisempi, koska heilld ei ole lainvoimaa. Luottamus-
michet eivit siis edusta tyOpaikalla ammattiliittoja vaan yrityksen tyontekijoitd (Pilemalm,
Hallberg & Timpka 2001, 574). Usein kuitenkin ammattiliitot huolehtivat siité, ettd luot-
tamusmichet kuuluvat neuvottelukuntaan, vaikka neuvottelukunnat eivit ole tilivelvolli-
sia ammattiliitoille vaan noudattavat omaan toimintaansa sidddettyji erityislakeja. Sak-
sassa toimii ammattijirjestéjen keskusliitto (Deutscher Gewerschaftsbund).
Neuvottelukunnilla on laillinen, mairidva positio, joka perustuu luottamuksen ilma-
piiriin, ja neuvottelukunnan tavoitteena on valttda erilaisia konflikteja elinkeinoelimassa.
Neuvottelukunta on perustettava, jos vihintddn kolme tyontekijdd sitd vaatii ja yhtissd
on vihintddn viisi tyontekijad. Yli 200 tyontekijad tyollistdvissd yhtidissd neuvottelukun-

nan jasenet ovat kokopdiviisid. Jos yritykselld on useita tytiryhtiditd, voidaan perustaa

30



ns. yhteisneuvottelukunta (Gesamtbetriebsrat). Jos kyseessi on konserni, on muodostettava
vield erikseen konsernineuvottelukunta (Konzernbetriebsrat). Yhtiéssi tydskentelevit tyon-
tekijdt valitsevat neuvottelukunnan jisenet, joiden toimikausi on neljd vuotta. Vaalit jir-
jestetddn aina maaliskuun ja toukokuun vilisend aikana. Jos yrityksessd on 5-20 tyonte-
kijad, neuvottelukuntaan valitaan yksi henkil6. Esimerkiksi 201-400 henked tyéllistavien
yritysten neuvottelukuntaan valitaan yhdeksin jdsentd jne. Yli 9000 hengen yrityksissd
jisenmidrd nousee aina kahdella hengelld jokaista 3000 tyontekijdd kohti. Neuvottelu-
kunnilla voi olla erilaisia komiteoita, joista tirkein on talouskomitea: se on perustettava
niiden yritysten neuvottelukuntiin, joissa on vihintddn 100 tyontekijdi. Saksassa neuvot-
telukunta on vahvasti yrityskohtainen. Ammattiliittojen kanssa saattaa tulla ongelmia,
koska neuvottelukuntien vaaleihin voivat osallistua kaikki halukkaat tyontekijit, jotka
ovat olleet vahintidn kuusi kuukautta yhtion palveluksessa, olivat he liittojen jisenid tai
eivit. (Jonasson 2006, 80—83; Waas 2012, 16-20.)

Jokaisesta neuvottelukunnan kokouksesta tehdiddn poytikirja, johon on kitjattava ai-
nakin kaikki pddtokset. Sen allekirjoittaa puheenjohtaja ja yksi neuvottelukunnan jisen.
Ty6nantaja maksaa neuvottelukunnan toimintaan liittyvit kustannukset. Erilaisten tutki-
musten mukaan ne ovat noin 650 euroa tyontekijid kohden vuodessa, ja suurissa yrityk-
sissd kustannus luonnollisesti laskee. Neuvottelukunnan jasenet eivit saa palkkaa toimes-
taan, vaan se on kunniatehtdvi. Neuvottelukunnan jisenid ei voi kidytinndssa irtisanoa
lainkaan. Neuvottelukunnan tehtivit vaihtelevat tiedottamisesta aina hyvin konsultatii-
visiin tehtdviin. Esimerkkind mainittakoon irtisanomistapaukset, joissa on aina konsul-
toitava neuvottelukuntaa, olkoon kyseessi yksilokohtainen tai kollektiivinen irtisanomi-
nen. Neuvotteluntien valta sosiaalisessa kehitystyOssd on hyvin suuri. Niiden toimeen
kuuluu my6s tyérauhan ylldpitiminen. Neuvottelukuntien lisdksi Saksassa on kiytossi
tyontekijdedustus yhtion paikallisessa hallituksessa. (Waas 2012, 21-30.)

3.1.3 Ranska

Neuvottelukunnilla on ranskalaisessa yrityskulttuurissa merkittdvd rooli (CE eli Comité
d’Entreprise). Ranskan ammattiyhdistystoiminta on hyvin moninainen ja liittoja on paljon,
joten yritysten neuvottelukunnissa on edustettuina useita eri ammattiliittoja. Touko-
kuussa 1981 Ranskaan nimitettiin ensimmainen tyoministeri, jonka tehtiva oli vahvistaa
neuvottelukuntien asemaa entisestidn. Kéyttd6n otettiin isoissa yrityksissd muun muassa
konsernikomitea seka terveys- ja turvallisuuskomiteat. Vuoden 2008 uudistuksella halut-
tiin edelleen selkiyttid neuvottelukuntien toimintaa ja ammattiliittojen edustusta niissa.

Ammattiliiton asema yrityksissa oli todistettava erilaisilla kriteereilld, jotta paikka neuvot-
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telukunnassa varmistuisi (esimerkiksi jasenia yrityksessd oli oltava vihintidn 10 prosent-
tia tyOntekijamadristd). Tami oli radikaali uudistus Ranskassa. Se muutti vaikutusvaltais-
ten ammattiliittojen asemaa monissa yrityksissd, joissa niilld oli ollut neuvottelukunnissa
edustus, vaikkei yrityksessa ollut liiton jdsenid tyontekijéind. Lakimuutos on tullut voi-
maan portaittain, ja kokonaisuudessaan se otettiin kdytto6n vasta vuonna 2013. Toinen
merkittivd uudistus oli, ettd neuvottelukuntaan voidaan valita my6s jdsen, joka ei ole
ammattiliiton edustaja. (Laulon 2012, 33-35.) Ranskalaisen ammattiliittotoiminnan voi
sanoa olevan Euroopan heikoimpia, koska yksityisen sektorin jirjestdytymisaste on vain
8 prosenttia tyontekijoistd (Mt. 45; OECD 2015), mutta joillakin erityisaloilla (mm. kul-
jetusala) ja julkisella puolella jasenten osuus on huomattavasti suurempi. Tatd kautta am-
mattiyhdistysliike vaikuttaa edelleen esimerkiksi jarjestimalld lakkoja.

Ranskassa neuvottelukunta tulee olla yrityksessd, jossa on yli 50 henked. Kun timi
henkilémairi ylittyy, yritykselld on kaksi vuotta aikaa toteuttaa vaaditut muutokset. Neu-
vottelukunnan puheenjohtajana on yrityksen hallituksen tai johtajiston puheenjohtaja tai
hinen valtuuttamansa henkil. Tyontekiji- ja toimihenkilokenttdd edustavien puolelta
valitaan neuvottelukunnan paisihteeri (Secrétaire Général). Neuvottelukunta kokoontuu
padsddntoisesti kuukausittain. Kokousten muotoseikat ovat tarkat, ja maédrdaikoja ko-
kouskutsujen lihettimisessi ja esityslistan laatimisessa on noudatettava. Kopio kokous-
ten poytikirjoista ldhetetddn osallistujien lisiksi tyéministerion alaiselle tyGsuojelutarkas-
tajalle (Inspectenr du Travail). (Luukkainen 2008, 42.)

Neuvottelukuntien tehtdvit voi jakaa kahteen pdidkategoriaan; sosiaaliset ja kulttuuri-
set velvoitteet seki taloudelliset velvoitteet. Sosiaalinen ja kulttuurinen tehtiva velvoittaa
tyOnantajaa rahoittamaan henkilékunnan hyvinvointiin liittyvid toimenpiteitd. Tyonan-
taja on my6s velvollinen pitdméidn informaatiotilaisuuden uudelle neuvottelukunnalle
kuukauden sisdlld sen valinnasta. Informaation sisdltd on hyvinkin tarkasti luetteloitu.
(Laulon 2012, 41.) Yrityksen johdon on mm. tiedotettava neuvottelukunnalle etukiteen
merkittivistd muutoksista yrityksessi ja vuosittaisista palkankorotuksista. CE:1ld on jopa
oikeus vaatia saneeraustilanteessa erityistilintarkastusta, jonka kustannukset maksaa yh-
ti6. Kaikilla CE:n jasenilld on korkeampi irtisanomissuoja kuin muilla tyoéntekijéilla. Hei-
din irtisanomisensa vaatii my0s erillisen neuvottelun tyGsuojelutarkastajan kanssa. CE
rahoittaa toimintansa omalla budjetilla, joka on noin yhden prosentin osuus yhtién palk-
kasummasta. Niitéd varoja kiytetddn my6s yhtion virkistys- ja opintotoimintaan. Jos mah-
dollinen irtisanomissuunnitelma koskee yli yhdeksdd henkil6d, tulee laatia erityinen tyol-
lisyyttd turvaava suunnitelma eli PSE (Plan Sauvegarde de 'Emploi). Kuten kaikissa muissa-
kin maissa, avoin tiedotus on ensiarvoisen tirkedd kaiken yhteisen toiminnan kannalta.
Ty6nantajalla on Ranskassa selvisti enemman kirjallisia velvollisuuksia henkil6stéd koh-
taan kuin esim. Suomessa. (Luukkainen, 2008, 43—44; 53.)
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Ranskalainen dualistinen jirjestelmi kisittdd neuvottelukunnat, joissa on ammattiliit-
tojen edustajia ja yrityksen henkil6kunnan valitsemia luottamusmichid. Ammattiliittojen
edustajat valitsee liitto. Kaikissa yrityksissd, joissa on vihintddn 11 tyontekijdd, on oltava
luottamusmies, ja yli 50 tyontekijdd kisittdvissd yrityksissd toimii my6s neuvottelukunta,
jonka toimikausi on neljd vuotta. Niissi yrityksissd on perustettava my0s terveys- ja tyo-
turvallisuuskomitea. Alle 200 hengen yrityksissd tydnantaja voi perustaa luottamusmie-
histd koostuvan komitean, jonka vastuulla on seki luottamusmiehille ettd neuvottelukun-
nille kuuluvat asiat. Ammattiliitot voivat perustaa yli 50 tyontekijdn yrityksiin omat osas-
tot. Ranskalaisessa mallissa ammattiliittoedustajat edustavat kaikkia tyontekijoitd, kuulu-
vat he sitten liittoon tai eivit. Neuvottelukuntien rooli on enemmin konsultatiivinen
kuin lakiin perustuva. Konserniin on perustettava myos erillinen konsernineuvottelu-
kunta, joka perustuu nykyiin pitkilti EU-direktiiviin. (Laulon 2012, 36-37.)

Ranskalainen luottamusmies saa korvausta 20 tunnin kuukausity6td vastaavan palkan
mairan. Kustannukset, joita neuvottelukuntien kokouksista ja toiminnasta syntyy, ovat
aina tyOnantajan vastuulla. Ty6ehtosopimusneuvotteluita kiydddn kolmella eri tasolla;
yhteiskunnallisella tasolla, teollisuuden toimialatasolla paikallisesti sekd yritys- tai tehdas-
tasolla. Ammattiliittojen rooli tyontekijéiden edustuksessa on edelleen Ranskassa vahva,
vaikka jdsenid ammattiliitoissa on endd alle 10 prosenttia tyontekijoistd. Hsimerkiksi
vuonna 2009 sopimuksista 72 prosenttia tehtiin ammattiliittojen edustajien kautta. (Mt.
44-49.)

3.14 [so-Britannia

Britannian suurin ammattijirjestd UNITE on muodostettu vuonna 2007 usean eti jir-
jeston fuusion kautta. Vuonna 1980 65 prosenttia tyontekijoistd kuului ammattiliittoon,
vuonna 2010 endd 26,6 prosenttia. Vuonna 1980 70 prosenttia ty6ehtosopimuksista teh-
tiin keskitetysti, kun vuonna 2010 luku oli pudonnut 30 prosenttiin. OECD:n vuoden
2016 luku on enidd 24 prosenttia. Yksityiselld sektorilla pudotus on ollut rajumpi kuin
kunta- ja valtiosektorilla. (Dukes 2012, 85.)

Britanniassa ei ole selvii yhteniisté lakiin perustuvaa neuvottelujarjestelmai tyonan-
tajan ja tyontekijin vililld, vaan niitd on useita. Maassa on kiytOssid ns. Information &
Conenltation —kaytinté (1&C), joka tarkoittaa, ettd tydnantaja on velvollinen tiedottamaan
ja konsultoimaan tyontekijoitd tirkeistd yhtioon liittyvistd asioista. Viimeisimmat sddn-
nékset ovat tulleet pddasiassa EU-direktiivien kautta. (Dukes 2012, 73.) Laki ei vaadi
yhti6itd noudattamaan neuvotteluissa mitddn tiettyd mallia. Toisin sanoen ty6nantajilla,
ammattiliitoilla ja tyontekijéilld on valtuudet sopia ja organisoida asioita ilman selvid yk-

siselitteista lakia.
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Vuonna 2002 EU-direktiivin my6ti Britanniassa otettiin kdyttoon 1CE-sddnn6t (zn-
Jform and consultation of employees), toisin sanoen kaikissa yli 50 henked tyoskentelevissd yh-
tiGissd on oltava 1&C-kiytinto toiminnassa. I&C-kidytint6d vaaditaan joissakin tapauk-
sissa yhti6tasolla ja joissakin konsernitasolla. Tiedottaminen tarkoittaa, ettd asiasta ker-
rotaan yksipuolisesti tyontekijoille. Konsultaatio taas on kaksisuuntaista, eli tydnantaja
toivoo tyontekijéiden my6s antavan palautetta tiedotteeseen. Padtdksenteko on kuiten-
kin tdysin tybnantajan kisissd. TyOnantajan on tiedotettava ja konsultoitava tyontekijoitd
erityisesti henkilstdvihennyksistd ja siirroista. Tdma ei kuitenkaan tarkoita, ettd varsi-
naista kiintedd yhteyttd ammattijirjestoihin olisi yhtidssd vilttimitontd rakentaa. Jos yh-
tidssd el ole ammattiyhdistysedustusta, neuvottelukumppanina voi olla tyontekijéiden
valitsema edustaja tai titd varten valittu henkilS. Jos kyseessd on jilkimmaiinen vaihto-
ehto, on tyOnantajan jirjestettivd vaalit neuvottelukumppaninvalitsemiseksi. (Dukes
2012, 74-79.)

Aina kun kyseessi on tyGterveys- tai tyoturvallisuuskysymykset, tytnantajan on kay-
tettdvd konsultaatiota; pelkkd tiedottaminen ei tiitd. Luottamusmichet, jotka toimivat
tyGterveys- ja tyoturvallisuuskysymysten parissa, tyoskentelevit usein ammattiyhdistyk-
sen madrittelemin ajanjakson kerrallaan. Muissa tapauksissa henkil6 vaihtuu silloin, kun
tyontekijat niin paattavit. Vastuullisessa tehtivissi tyoskentelevin tyontekijan on oltava
yhtidssi tybsuhteessa. Luottamusmiesten maird yhtissd on tiippuvainen tyéntekijoiden
madristd. Yleinen perussddntd on, ettd yksi luottamusmies valitaan aina 50 tyontekijad
kohden. (Mt. 82.)

Britanniassa ei ole virallista kiytint6d tyontekijéiden osallistumisesta hallitustyosken-
telyyn. Télld hetkelld ammattiliittojen padtyé on tarjota erilaisia palveluja jdsenistolle.
Yleistd on, ettd yksittdiset tybnantajat neuvottelevat paikallisesti ammattiliittoedustajien
kanssa tybehtosopimuksista. Maasta 16ytyy my6s varsinaisen jirjestelmin ulkopuolisia
luottamusmiehii, joiden kanssa on sovittu erikseen ja yrityskohtaisesti. Luottamusmie-
hen rooli on puhtaasti tydnantajan ja ammattiliiton vilinen asia. Selvdd on, ettd vain am-
mattiliitto voi neuvotella tytnantajan kanssa yleissopimuksista. Jos yritys tunnustaa yhti-
6ssd ammattiliiton edustajat, tiytyy sinne nimetd myos tyoturvallisuusedustajat neuvot-
teluja varten. (Mt. 85-87.)

Tyontekijit voivat olla edustettuina konsernitasolla yksiléind, ammattiliiton edusta-
jina tai ammattiliitoja edustavina luottamusmiehini. Lisiksi on mahdollista, ettd edustaja
tai luottamusmies valitaan ainoastaan jotakin tiettyd neuvottelua tai asiaa varten. Am-
mattijirjestoilld tai luottamusmiehill ei ole laillista oikeutta saada tietoa yksittéisistd irti-
sanomisista, mutta ticto on annettava, jos irtisanominen koskee suurempaa joukkoa.
Tyontekijalld on oikeus ottaa mukaan neuvotteluun esimerkiksi luottamusmies tai muu

ammattiliiton edustaja. Britannian luottamusmiesjirjestelmd on monimutkainen, eika
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silli ole yhtd selvdd toimintatapaa. Jirjestelmdd voi kritisoida my0s siitd, ettd se jattdd
suuren osan tyontekijoistd kollektiivisten neuvottelujen ulkopuolelle. Jirjestelmd antaa
vastuut ja valtuudet vain tiedottamiselle ja konsultaatiolle. Jirjestelmd ei mydskddn tun-
nista ty6nantajasanktioita, jos tydnantaja laiminly6 lakeja. Sanktiot ovat sidottuja tyonte-
kijoiden viralliseen luottamusmieslukuun. (Mt. 87-89.)

Britannian jirjestelmin yksi kehityssuunta on ammattijirjestojen jasenmairin vihe-
neminen, miki on johtanut kattavien sopimusten vihentymiseen. Luottamusmiesten
midrd onkin selvisti laskenut. Vuonna 1998 paikallinen luottamusmies oli 55 prosentissa
yhtidistd. Vuonna 2004 luku oli endd 45 prosenttia (Dukes 2012, 89). Yhteenvetona voi-
daan todeta, ettd suuri osa maan tyontekijoistd ei kuulu mihinkdin jirjestelmidn, ja pai-
kallinen sopiminen on yleistynyt yrityksissd. Viimeisimmit saddokset maan jirjestelmadn

ovat tulleet EU-direktiivien muodossa.

315 Suomi

Palkansaajat liittyvit oman alansa, ammattikuntansa tai koulutuspohjansa mukaisesti
noin 80 eri ammattiliittoon, jotka ovat jirjestiytyneet kolmeen keskusjirjestoon. Nama
ovat AKAVA, SAK ja STTK, jotka ovat jisenind myds EAY:ssid eli Euroopan Ammat-
tliittojen Yhteisjarjestossd (Kauppinen 2015). Tyontekijoiden (SAK) ja toimihenkiléiden
(STTK) yhdistimisestd on keskusteltu jo pitkddn (Siltala 2004, 366), ja kaikkien kolmen
keskusjirjestonkin yhdistimisestd on puhuttu aika ajoin. My6s tyonantajajirjestot selvit-
tavit rakenteen toimivuutta erilaisten tutkimusraporttien avulla.

Suomessa noin 65 prosenttia palkansaajista kuuluu oman alansa ammattiliittoon
(OECD 2017, Jonasson 2000, 23; Siltala 2004, 363). Helsingin sanomien (HS 28.11.2018)
tutkimuksen mukaan endi reilut 60 prosenttia palkansaajista on jirjestiytynyt ja alle 35-
vuotiaista vain 40 prosenttia (Muhonen 2018). My&s tyonantajat jirjestdytyvit Suomessa
oman alansa ty6nantajaliittoithin. Nama liitot kuuluvat toimialansa mukaan tyGnantajien
keskusjirjestoihin, joita yksityiselld sektorilla on yksi (EK) ja valtiolla (VIML), kunnalla
(KT) ja kirkolla (KiSV) omansa.

Ammattiyhdistyksiin liittyminen on jokaisen suomalaisen palkansaajan lailla turvattu
perusoikeus. My6s lakko-oikeus on lailla turvattu. Ay-jdsenmaksut voidaan perid suoraan
palkasta. Maksut ovat suuruudeltaan noin yhdestd kahteen prosenttia palkasta ja ne ovat
verovihennyskelpoisia. Ammattiyhdistystoiminnassa huolehditaan yksilon turvasta.
Tyo6- ja virkachtosopimusten palkkakehykset ja tydsuhteen chtojen kehittimisen yleislin-
jat on jo vuosia sovittu tulopoliittisessa sopimuksessa (TUPO) ns. kolmikantapohjalta.

Tama on tarkoittanut sitd, ettd palkansaajajarjestot, tyOnantajajirjestot ja valtiovalta ovat
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toteuttaneet uudistukset yhteistyond. Ammattiliitot tai niiden yhteenliittymit neuvottele-
vat sen pohjalta varsinaiset tydehto- ja virkachtosopimukset. Tyomarkkinaosapuolten
vaikutus ja merkitys on kdytinndssa ollut TUPOa paljon suurempi. Ne ovat vaikuttaneet
yhteiskunnalliseen padtdksentekoon. Osallistumalla esimerkiksi sosiaaliturvan ja tyoeld-
min kehittimisneuvotteluihin ja -tyéryhmiin tyomarkkinajirjestot vaikuttavat lainsda-
dinnon sisiltéon. TUPOLt ovat kiistdimdttd vastanneet hyvin makrotalouden vaatimuk-
siin, mutta mikrotaloudessa, yrityksissi, joustavuudesta on jouduttu tinkimaédn.

Kauppinen (2015) luettelee Suomen tyémarkkinamallille kuusi erilaista ominaispiit-
rettd. Ensimmadinen niistd on sopimusten kaikenkattavuus, eli niissd on kasitelty palkkoja,
tybaikoja, sosiaalipolitiikkaa, finanssipolitiikkaa, veropolitiikkaa, ty6llisyyspolitiikkaa ja
jopa kirkollisia pyhédpiivid. Toiseksi neuvottelut on pidetty hyvin tasaisesti kahden vuo-
den vilein. Kolmas ominaispiirre liittyy neuvottelujen kolmiportaisuuteen. Keskusjirjes-
totason ratkaisuja seuraa liittotason tydehtosopimusneuvottelut, joissa solmitaan alakoh-
taiset sopimukset. Tahin liittyy selked paikallisen sopimisen lisdidminen, eli alakohtaisia
sopimuksia on voitu kidyda paikallisesti tyontekijéiden kanssa. Neljis hallitseva piirre on
edelld mainittu korkea jirjestiytymisaste, ja vain Ruotsi ohittaa Suomen tdssid suhteessa.
Viides ominaispiirre on julkisen sektorin lihes yksityistd sektoria vastaavat neuvottelu-
suhteet ja kuudes palkansaajien lailla turvattu mahdollisuus suoraan osallistumiseen ja
vaikuttamiseen tyGeldmassa.

Vuodesta 2007 alkaen ty6- ja virkaehtosopimusten palkkakehykset ja tyGsuhteen eh-
tojen kehittdmisen yleislinjat on neuvoteltu liittokohtaisesti, mikd on muuttanut neuvot-
telutilannetta merkittavisti. Erityisesti tybnantajajirjestot ovat halunneet saada enemmain
péddtintivaltaa paikalliselle tasolle. Tilld on ollut merkittdva vaikutus luottamusmiesten
asemaan. Keskitetty tulopolitiikka on kuitenkin sinnitellyt keskustelun tasolla. Keskitetyt
neuvottelut ovat silti tulleet tiensd padhin ja 2015 syksylld EK ilmoitti syyskokouksessaan
jo aiemmin julkistamansa kannan, ettei Elinkeinoeldmin keskusliitto neuvottele endi tu-
levaisuudessa keskitettyjd tulopoliittisia ratkaisuja. Kolmikantainen keskustelu muissa
asioissa on kuitenkin jatkunut.

SAK:n (2010, 9) tekemin luottamusmieskyselyn mukaan paikallinen sopiminen on
lisadntynyt tyOpaikoilla, mikd on myés lisinnyt ongelmia. Vastanneista luottamusmie-
histd 28 prosenttia kokee palkoista ja tulospalkkioista sopimisen erityisen hankalana. Pai-
kallinen sopiminen niyttdd olevan hyvi asia, kun yhti6illi menee hyvin mutta huono,
kun yhti6n taloudellinen tilanne vaikeutuu. Suomessa on lihivuosina jadmissi elikkeelle
kymmenié tuhansia osaavia, pitkddn tehtdvissddn toimineita luottamusmiehid. Ay-liik-
keelle tami on haasteellinen tilanne, koska uudet luottamusmiehet on koulutettava teh-

tiviin, jonka hoitaminen on vuosien varrella muuttunut koko ajan haastavammaksi.
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3.2 Luottamusmiestoiminta Suomessa

Suurin osa suomalaisista palkansaajista kuuluu ammattiliittoon. TyOpaikalla ammattiliit-
toa ja sithen kuuluvia tyontekijoitd edustaa luottamusmies. Luottamusmies on tyonteki-
joiden ensisijainen edustaja, jonka tyontekijit valitsevat tyéehtosopimusten madrdysten
perusteella. Luottamusmiesjirjestelmin tehtivind on tyénantajan ja tyontekijoiden vi-
listen neuvottelu- ja yhteistoimintasuhteiden ylldpitiminen ja kehittiminen. Virallisesti
luottamusmies edustaa neuvotteluissa vain jirjestdytyneitd eli ammattiliittoon kuuluvia
tyontekijoitd, mutta yhteistoimintaneuvotteluissa hin voi edustaa my6s koko henkilGs-
toryhmai. (TES sopimus 2016.)

Luottamusmiehen tehtivddn kuuluu kiintedsti my6s se, ettd hinen on saatava tar-
peeksi tietoa esimerkiksi tyontekijéiden mdadrdstd ja madrdn muutoksista, madrdaikai-
suuksien perusteista, ulkopuolisesta ty6voimasta ja yrityksen taloudellisesta tilasta (Nie-
minen 2009, 267). Luottamusmiehelld tulee olla nopea omaksumiskyky, kyky hallita ko-
konaisuuksia ja taito ottaa asioista selviid. Parikymmenti vuotta sitten luottamusmiehen
tehtiva oli nykyisti enemmin sopimusten teknistd tulkintaa. Osaamisen kenttd on laa-
jentunut paljon.

Luottamusmies kiy tyontekijoiden edustajana neuvotteluja tyénantajan kanssa tyon-
tekijoiden eduista, tydehtosopimuksen soveltamisesta ja ty6paikan olosuhteiden kehitti-
misestd. Luottamusmies ratkoo my0s esiin tulevia erimielisyyksid yhdessd tyénantajan
kanssa. Luottamusmichen tyé perustuu luottamukseen, jota on kerrytettdvi eri tavoin.
Verkostoituminen on siis ensiarvoisen tirkedd. Luottamusmiehen kelpoisuudesta on esi-
merkiksi Teknologiateollisuuden ja Teollisuusliiton TES-sopimuksessa midritelty seu-
raavasti: "Henkilén on omattava valmiudet luottamusmiestehtivin edellyttimain kou-
lutukseen ja kehittymiseen, luottamusmiestehtivin vastuulliseen ja pitkdjinteiseen hoi-
tamiseen sekd riittdvit vuorovaikutustaidot ja kyky tehdd padtoksid myOs vaikeista asi-
oista." (TES-sopimus 2016, 162-163).

Luottamusmies on voimassa olevan TES-sopimuksen (2016, 165-166) mukaan
"tyontekijoiden edunvalvoja tybehtosopimuksen soveltamista ja erimielisyyksid koske-
vissa kysymyksissd. Luottamusmies on ammattiosaston edustajana velvollinen yllapiti-
miin ja edistimiin tyorauhaa. Luottamusmiestehtivissd onnistuminen edellyttid tyon-
antajan ja luottamusmichen yhteistd my6tivaikutusta". Luottamusmies my6s auttaa ja
neuvoo yksittiisid jasenid tydsuhdekysymyksissd. Tyoehtosopimuksissa on mdirdykset
luottamusmichen valitsemisesta. Esimerkiksi teollisuuden toimihenkiliden tyéehtoso-
pimuksissa liittoon kuuluvilla toimihenkil6illd on oikeus valita keskuudestaan luottamus-

mies ja varaluottamusmies. Erikseen sovittaessa tai silloin, kun toimihenkil6itd on riitti-
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viistl, voidaan valita osastonluottamusmies. Luottamusmichet hoitavat tehtividdn pad-
sddntoisesti oman toimensa ohella. Pddluottamusmiehelld’ tarkoitetaan yleensd kokopii-
viistd luottamusmiestd, joka voi 16ytyd suurimmilta tyopaikoilta.

Luottamusmies valitaan vaalilla, johon jisenilld tulee olla mahdollisuus osallistua.
Yleensi jdrjestetddn vaalikokous, jossa vaali suoritetaan luottamusmiesehdokkaiden vi-
lilld. Jos ehdokkaita on vain yksi, hinet voidaan jisenten niin halutessa valita suoraan.
Tyontekijit, joilla ei ole lain edellyttimai luottamusmiestd, voivat valita keskuudestaan
luottamusvaltuutetun (Nieminen 2009, 89). Luottamusvaltuutetun tehtavit eroavat luot-
tamusmichen tehtdvistd, mutta he ovat oikeutettuja saamaan tietoja aivan kuten luotta-
musmiehetkin.

Ammattiliitot jdrjestdvit luottamusmicehille koulutusta tydlainsdddinndsti, tydehto-
sopimusten tulkinnasta ja neuvottelutilanteiden hoitamisesta. Ammattiliitot ja tydnanta-
jaliitot ovat sopineet, ettd luottamusmichet voivat osallistua koulutukseen tyGaikana.
(TES sopimus 2016.)

Luottamusmies nauttii lain ja sopimusten nojalla irtisanomissuojaa: tydnantaja voi ir-
tisanoa luottamusmiehen vain erityisen painavilla perusteilla (Nieminen 2009, 86). Luot-
tamusmies on oikeutettu saamaan tyOstddn vapaata tehtdviensd hoitamiseksi ja yleensi
my6s luottamusmieskorvausta. Esimerkiksi Teknologiateollisuuden ja Teollisuusliiton
(ent. Metalliliitto) tyGehtosopimuksessa luottamusmieskorvaus kuukaudessa vaihtelee
67-187 euron vililld tyontekijéiden maidrastd riippuen (TES sopimus 2016). Tdmi luot-
tamusmichid turvaava lihes tdydellinen irtisanomissuoja ei kuitenkaan vilttimittd tuo
luottamusmiehille todellista vaikutusmahdollisuutta, koska yleensd pditokset on tyonan-
tajan toimesta tehty jo neuvottelujen alkaessa (Ranki 2000, 146).

Lakisddteisen yhteistoiminnan lisiksi luottamusmiesten jokapiiviiseen toimintaan
kuuluu ty6n ja tydpaikan kehittiminen. Hyvi luottamusmies pystyy tyOskentelemdin yri-
tysjohdon kanssa menestyksellisesti yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Luottamus-
miehet ovat silta yritysjohdon ja henkiléston valilld.

SAK:n vuoden 2010 luottamusmicehille suunnatun kyselyn mukaan tydpaikoilla on-
gelmat ovat lisddntyneet erityisesti johdon ja henkildstén yhteisty6hon ja paikallisten so-
pimusten soveltamiseen liittyen. Lisiksi luottamusmiehiltd puuttuu laaja-alaista yleisosaa-
mista. Paikallinen sopiminen edellyttdd kaikilta osapuolilta yhteisid tavoitteita, vahvaa
luottamusta ja erinomaista tiedonkulkua. Paikallinen sopiminen ei tarkoita sitd, ettd tyon-
antaja sanelee, miten toimitaan. Luottamusmichen tehtivit lisddntyvit tulevaisuudessa,

kun paikallinen sopiminen yleistyy. Niihin tehtiviin kuuluu ainakin sopimusasioiden

3 Teknologiateollisuuden ja Teollisuusliiton vilisen sopimuksen mukaan piiluottamusmies on vapau-
tettu tyostd sellaisissa yrityksissd, joissa on tyontekijoitd 400 tai enemmin (TES sopimus 2016).
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hyvi tuntemus, toimialan yleinen kehitys ja yleisten taloussuhdanteiden ja -ilmididen ym-
mirtaminen. Luottamusmiehen on my6s ymmarrettava koulutus-, elike- ja sosiaalipo-
liittisia kysymyksid. Kaiken tdmién lisdksi luottamusmichen tulee neuvotella edustetta-
viensa ansioista ja pitdd samalla mielessd yhtién ja tyontekijdiden yhteiset tavoitteet.
(SAK 2010.)

Ikonen-Varila (1997, 58) analysoi tutkimuksessaan luottamusmiesten rooleja erikseen
naisten ja miesten nikokulmasta. Tutkimuksessa 16ytyi selvid eroavaisuuksia siind, miten
miehet ja naiset arvioivat ristiriitojen syita. Miehet arvioivat polititkan olevan ristiriitojen
taustalla, kun taas naiset korostavat ihmissuhteiden vaikutusta. Lopulliseen tulokseen
vaikuttaa kuitenkin aina luottamusmiehen asema ongelmanratkaisijana eli se, miten usein
hineen otetaan yhteyttd ongelmatilanteissa ja miten hin viestittdd asioista esimichille ja

tybnantajan edustajille.

39



4 LUOTTAMUSMIEHEN OSAAMISESTA

Suomi on muuttunut merkittivisti viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana. Suljettu
ja sdddelty suomalainen jirjestelmi, jonka toiminta keskittyi padosin sisimarkkinoille, on
nykyédin avoin ja yhi selkedimmin riippuvainen globaalin talouden kehityksestd. Konk-
reettisin hahmotettava muutos on kaiken nopeutuminen ja monimutkaistuminen sekd
erilaisten vuorovaikutussuhteiden lisidntyminen. Eri mahdollisuuksien ymmartiminen
on vilttdimitontd seka yrityksille ettd sen tyontekijoille, puhumattakaan luottamusmie-
histd. Suomi pirjdd tulevaisuudessa uusilla innovaatioilla, jotka liittyvit usein juuri toi-
mintaympdriston muutosten tulkintaan ja hallintaan sekd erityisesti sithen, miten nimi
eri tulkinnat kyetddn konkretisoimaan toiminnaksi yrityksen sisilld. Tami edellyttad yri-
tysten rakenteiden ja sisdisen vuorovaikutuksen parantamista ja uudelleenjirjestimista.

Timin tutkimuksen lihtokohdat ovat suomalaisessa tybelimissd, joka on osa cu-
rooppalaista kehityspolkua. Seuraavaksi esitdn ajatuksiani ja pohdintojani tutkijana liit-
tyen athetta sivuaviin tutkimuksiin ja kirjoituksiin, joita kédvin ldpi vuosien 2008-2009
aikana. Huomioni kiinnittyy erityisesti luottamusmiehen asemaan, tehtiviin ja osaami-
seen.

Tirked osa luottamusmichen ty6td on ymmartdd, miten ympéréivin maailman muu-
tokset vaikuttavat tyGelimain. Suuri osa teollisesta tyGstd automatisoituu ja siirtyy ene-
nevissia mairin verkkoon (Kilpi 2016/2). Kyseessd on muutos, joka on paljon suurempi
kuin mikddn aiemmista teknologisen kehityksen aikaansaannoksista. Yritykset kohtaavat
monia haasteita, kun ne toteuttavat useita teknologisia uudistuksia yhtiaikaisesti. Tdmai
on johtanut sithen, etti johtamisjirjestelmit yrityksissd ovat muuttuneet. Uudenlaista
osaamista vaaditaan kaikilta tyontekijoiltd, johtajilta, esimichiltd ja my&s luottamusmie-
hiltd. Digitalisoituminen on muuttanut tyon tekemisen kulttuuria ja muuttaa sitd edelleen
rajustl (Kilpi 2006/1).

Erityisesti tiedon jakamisesta tulee entistd tirkeimpid, nopeampaa ja avoimempaa.
Oma kokemukseni on, ettd tietoa jactaan oman yrityksen sisilld onnistumisista ja hyvistd
ratkaisuista, mutta yhti tirkedd on kertoa epidonnistumisista. Yrityksen on rakennettava
sosiaalisia verkostoja seka yrityksen sisille ettd sen ulkopuolelle. Muutossignaalit nakyvit
nopeasti sosiaalisissa medioissa, koska sdhkdisistd yhteyksisti ja internetin kiytéstd on

tullut jokapdiviistd ja automaattista. Uuden sukupolven luottamusmichet tulevat var-
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masti toimimaan eri tavalla kuin nykyiset. Yhdessi tekemiselld ja ajankohtaisella vuoro-
vaikutuksella on entistd tirkedmpi rooli tySkulttuurin kehittimisessd, kun tyotehtivit
pirstaloituvat kithtyvilld vauhdilla ja pitkdjinteisyys hdvidd. Tyontekijd etenee yha har-
vemmin tasolta toiselle samassa ty6ssa. Tyoelimassi ei endd selvid kerran hankituilla kou-
lutusvalmiuksilla, vaan on kouluttauduttava jatkuvasti (Jarvensivu 2010, 102).

Nykyisessd modernissa yhteiskunnassa on paljon yksil6llistymiseen liittyvid haittavai-
kutuksia: esimerkiksi yleispdtevit arvot ja yhteiset kdytinn6t hividvit, mikd selvisti vai-
keuttaa sosiaalisen identiteetin muodostamista. Ihmiset haluavat rakentaa hyvinvointia,
mutta jostakin syystd pahoinvointi lisddntyy. Kyky luoda uusia yhteistoimintamalleja ja
aktiivisesti toimivia virtuaaliyhteis6ji alkaa kuulua perusosaamiseen. Miten pystymme ra-
kentamaan sosiaalisuutta ja vastavuoroisuutta yhteiskunnassa, jossa sitoutuminen asioi-
hin on erittdin lyhytjanteistir Tdllaisessa yhteiskunnassa ei synny laajaa luottamusta eika
kattavia sosiaalisia kdyttdytymismalleja. Hyvinvointivaltion murros koetaan ahdistavana,
koska normildhteet puuttuvat ja sosiaalisen pddoman ja oman identiteetin muodostumi-
nen vaikeutuu. (Uusitalo 2000, 85-86.)

Kevitsalo (1999) arvioi, ettd kun siirrytddn uudelle vuosituhannelle, Suomessa on Eu-
roopan joustavimmat tyGajat. Joustot on mahdollista toteuttaa siten, ettd mahdollisim-
man suuri osa henkilSstostd kehittyy ydintyévoimaksi, joka sitoutuu yrittdjimaisesti tii-
minsd, tybosastonsa, tulosyksikkénsd ja toimipaikkansa tulevaisuuden kehittimiseen.
Toimintatavan muutokset liittyvit erityisesti tehtivissd vaadittavaan joustoon, tyoyhtei-
sOn sisdiseen luottamukseen ja henkildston yrittdjamdiseen toimintaan. Osapuolten ja
toimijaryhmien luottamuksen aste vaikuttaa sithen, miten erilaisia kehittdmisvaihtoehtoja
hy6édynnetddn? Ydintyévoimaan ja tehtdvijouston piiriin kuuluminen tukevat henkilGs-
ton siirtymistd laskelmoivasta luottamuksesta kokemusperiiselle ja samaistumista mer-
kitseville luottamuksen tasolle. Vuoropuhelu on erityisen kiyttokelpoinen tyékalu joh-
don ja eri henkil6storyhmii edustavien luottamusmiesten vilisen luottamuksen, yhteis-
ymmirryksen ja yhteisen oppimisen saavuttamiseen. (Mt. 313-319.)

Ilmonen ja Jokinen (2002) puhuvat jouston sijaan tyopaikan epiasymmetriasta, jolla
he tarkoittavat sitd, ettd tydnantajat voivat omista liht6kohdistaan tehda yksipuolisia paa-
toksid, esimerkiksi lopettaa yksittiisen tehtaan toiminnan. Téstd syystd suomalainen am-
mattiyhdistysliike on pitdnyt parhaana vaihtoehtona hyédyntii liittokohtaisia ja keskus-
jarjestdjen tekemid sopimuksia. Kun paikallista sopimista lisdtddn, korostuu luottamus ja
sen piivittdinen kyky uusiutua entisestidn. Luottamuksen merkitystd on viime aikoina
korostanut my6s yritysten hierarkioiden ja markkinasuhteiden muuttaminen verkosto-
maisiksi suhteiksi, tiimeiksi ja projekteiksi. Niiden edellytyksend on vuorovaikutus, jonka
jatkuvuuden takaa juuri luottamus. Luottamuksen vakautta vahvistaa tuttuus. Tdssd on

keskeistd johonkuhun tukeutuminen tyéelimissd sen vuoksi, ettd hin edustaa annetussa
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yhteisGssd vakiintunutta ammattikuntaa tai vakaaksi otaksuttua organisaatiota. Luotta-
vaisuus eroaa luottamuksesta sen suhteen, ettd sosiaaliset siteet ovat siini instituution
valittimid. (Mt. 156-157.)

Oman kokemukseni perusteella Kevitsalon (1999), Uusitalon (2000) seki Ilmonen ja
Jokisen (2002) kirjoitukset ovat perusteltuja. Nyt vuonna 2020 tilanne ei ole juuri muut-
tunut. Yhteisty6 jirjestjen kesken on vaikeutunut, ja luottamus konsensussopimiseen
on murentumassa. Kiistely vallasta on tehnyt tyhjiksi monta hyvid kehitysmahdolli-
suutta. Jarjestbdemokratiasta on muodostunut kankeaa, ja padtokset kestivit usein koh-
tuuttoman kauan, koska liitoissa on jisenini paljon eri jirjest6jd ja jirjestOissd useita yri-

tys- tai henkil6jdsenia.

4.1 Luottamusmiehen asema

Luottamusmiehen asema on yrityksissd keskeinen ja perustuu lainsdddint66n. Luotta-
musmiestoiminnassa valta on avainasemassa, koska jo luottamusmiehen toimi antaa niin
sanottua asemavaltaa. Valta ja vallankdytto vaikuttavat luottamusmiehen asemaan, tosin
hyvin erilaisissa muodoissa. Miti tietointensiivisempi liiketoiminta on kyseessd, sité tir-
kedmpdi luottamusmichen on ymmairtdd, miten eri tavoin valta kiyttiytyy. Luottamus-
miehen valta kulminoituu jirjestGkentissd olevan institutionaalisen vallan yhtend muo-
tona. Valta kisitteend mietitytti minua tutkijana siitd alkaen, kun péditin ryhtyd tutkimaan
luottamusmiesten osaamista. Valta on kisitteend hyvin abstrakti ja moninainen, mutta
samalla kiinnostava. Kenelld on valtaa? Vallasta ei ole yksiselitteistd kisitettd, mikd johtuu
siitd, ettd sitd voidaan havainnoida monesta eri nikékulmasta.

Valtaa voi ldhestyd eri valtaresurssien muodoissa ja saada niin aiheesta selkeimpi
kuva. Ajatus vallasta voi perustua kiyttdjinsi asemaan (asezavalta ja pakkovalta), jolloin
hinelld on mahdollisuus kiyttdd valtaa yli muiden. Sanotaan, ettd valta on niilld, joilla on
osaamista, tietoa, poliittisia suhteita (poZittinen valta), luottamusta tai rahaa (faloudellinen
valta). Asemaan perustuvaa valtaa nikee kutsuttavan my6s nimelld palkitseva valta, silla
siind ihmiset saadaan tekeméin asioita erilaisilla palkkioilla, esimerkiksi rahalla. Toisaalta
valta voi perustua vapaachtoisuuteen, jolloin henkil6lld voi olla valtaa ilman muodollista
asemaa (kdtketty valta), jos muut ihmiset luottavat hineen. Vallankdytté on silloin taval-
laan kollektiivista, vaikka se kanavoituu yhden ihmisen kautta. Valta voi my6s olla tdysin
henkil6kohtaista eli perustua ihmisen persoonaan (benkilikobtainen valta) tai asiantunte-
mukseen (asiantuntijavalta). Kun henkilolld on paljon timankaltaista merkitysvaltaa (syz-
bolinen valta), ihmiset ovat avoimia hidnen mielipiteilleen ja arvostavat hintd. Yhteiso,

jossa ihminen toimii, muovaa hinen ajatusmallejaan ja toimintatapojaan automaattisesti
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ja antaa hinelle samalla vaikuttamisen ja vallan vilineitd toimia yhteiséssddn. Tami sys-
teeminen valta tarkoittaa organisaation piilevid arvoja, kulttuuria ja rakenteita, jotka ih-
miset ovat tiedostamattaan hyviksyneet ja jotka ohjaavat heididn toimintaansa. Ihmiselld
on potentiaalista valtaa omassa kulttuurissaan, koska hin on sen jisen. (Stahle ja Wilenius
20006, 146—147; Harisalo 2008, 204-205.) Eri vallan muodot vaikuttavat aina toisiinsa, ja
siksi vallan yleispatevd midritteleminen on aina haasteellista. Nyky-yhteiskunnassa valta
on usein myos nikymitonti ja hajautunut erilaisiin verkostoihin.

Mary Parker Follet (1933), joka oli aikaansa edelld valta ajatuksineen, esittdd mielen-
kiintoisen kahteen osaan jaetun nikokulman. Hin puhuu mairdavistid vallasta (power over),
eli ihmisid on johdettava. Toinen Folletin kiyttimistd kisitteistd on jaettu valta (power
with). Jaettu valta saa hinen mukaansa ithmiset ylittdimédn heitd erottavat erilaiset hallin-
nolliset rajat ja esteet. Vallankdyttd on yhteisen vastuun ottamista, voimien yhdistdmistd
ja erimielisyyksien ja erojen sallimista, ei sanelua siitd, miten asiat on tehtdvi. Jaettuun
valtaan liittyy my6s heijasteinen valta, jonka avulla ihmiset innostavat, kannustavat ja
tukevat toisiaan. Jos heijasteinen valta organisaatiossa toimii, ihmiset jakavat tietoa ja
kokemuksia sekd rakentavat keskindiset suhteensa hyodyntden toistensa vahvuuksia.
Valta on Folletin mukaan vuorovaikutussuhde, joka voi yhdistdd, mutta my0Os erottaa
thmiset toisistaan. (Mt. 1949; Ks. my6s Harisalo 2008, 205-206.)

Jaettua valtaa voidaan kasvattaa, koska se on pakkokontrollin sijasta yhdessd toimivaa
kontrollia. Folletin médridvid valtaa voidaan vihentdd yhteistyohon perustuvan jaetun
vallan avulla. Jaettu valta rakentuu molemminpuolisen vuorovaikutuksen kautta. Tdssi
johdon asema on keskeinen, koska sen tehtivi on auttaa thmisid oivaltamaan, ettd heilld
on valtaa. Tavoitteena on yhdistdd yksilollistd valtaa ryhmin kokonaisvaltaan ja saattaa
jokainen vastuulliseksi kokonaisuuden muovaamisessa, jolloin luottamuksen rooli koros-
tuu.

Valta on niilld, joilla on osaamista, tietoa, poliittisia suhteita, luottamusta ja rahaa.
Valta on siis kyky vaikuttaa. Valtaa on erilaista ja sitd voidaan luokitella vallan kidytén
kyvyn perusteella. Vaikutusvalta kertoo itse prosessista, jolla asioita saadaan yhdessid
eteenpiin ja padtettyd. Vaikutusvalta on sisdisen vuorovaikutuksen suhde, jolloin on mer-
kittdvdd, mitd eri valtasuhteet merkitsevit ihmiselle. Valta ja vallan kiytté ovat mukana
koko ajan, tosin hyvin erilaisissa muodoissa. Valta ilmenee thmisten vilisessd vuorovai-
kutuksessa ja mairittelee ihmisten suhteet toisiinsa.

Suomalainen tyémarkkinajirjestelma on vuosien saatossa institutionalisoitunut. My6s
luottamusmiesjirjestelmilld on omia erityispiirteitd. Se on esimerkiksi luonut yrityksiin
erilaisia valtahierarkioita, joilla on vahva asema tySyhteistissd. Yksi tillainen modernin
"sddty-yhteiskunnan" muoto on yrityksissi tyoskentelevien henkiléiden jako tyontekijoi-

hin, toimihenkil6ihin, ylempiin toimihenkil6ihin ja johtoon.
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Kaiken kaikkiaan luottamusmiehen asema on yrityksissd merkittdvi ja asemaan kuu-
luu niin oikeuksia kuin myds velvollisuuksia. Téarkeimpid asioita ovat edustamisoikeus,
salassapitovelvollisuus ja vahvennettu irtisanomis- ja lomautussuoja. Niistd oikeuksista
ja velvollisuuksista on tarkemmin sovittu ty6nantaja- ja tyOntekijdjirjestéjen vilisissa ty6-

ehtosopimuksissa.

4.2 Luottamusmiehen tehtava

Tissd luvussa pohdin luottamusmichen tehtividd ja toimintaa siind verkostossa, johon
hin kuuluu tyontekijini ja luottamusmiehend. Paikallisille luottamusmiehille on langen-
nut usein opastava tehtivi, eli he kehittdvit tyontekijoissd reflektiivisyyttd: yksilollisen
kilpailukyvyn olennaiseksi osaksi on tullut suhteuttaa oma osaaminen yrityksen, toi-
mialan ja kansantalouden kilpailukykyyn (Siltala 2004, 379). Luottamusmichen toimi on
yleensd sivutyd, jota tehdddn oman tyon ohella. Luottamusmiesti tarvitaan eniten aktii-
visen tilanteen tai sopimusneuvottelujakson, esimerkiksi yhteistoimintaneuvottelun ai-
kana. Luottamusmies kutsutaan paikalle, kun tarvitaan ongelmatilanteiden ratkaisijaa.

Luottamusmies on aina jonkun joukon edustaja ja osa laajempaa suhdeverkostoa.
Hyvin toimivan suhdeverkoston ydin on hyvit vuorovaikutustaidot. Vahvan vuorovai-
kutuksen myo6ti toimijoille muodostuu yhteinen identiteetti, ja pitkdn tihtdimen yhteis-
toiminnan edut asetetaan oman edun tavoittelun edelle (Ruuskanen 2001; Jokivuori
2005).

Sosiaaliset verkostot ja verkoston jasenten vilinen vuorovaikutus edistdvit normien
ja luottamuksen kehittymistd, joilla on puolestaan vaikutusta talouskehitykseen, hyvin-
vointiin ja yhteiskunnan suorituskykyyn. Toisin sanoen markkinat edellyttdvit toimiak-
seen sekd pddomia, rationaalista suunnittelua, kilpailua ja tydvoimaa etti suhdeverkos-
toja, vuorovaikutusta, ystdvyyttd, sympatiaa ja hyvii tahtoa. Markkinoiden toiminnan lo-
giikan ymmirtimisen avain eivit ole omaa etuaan maksimoivat erilliset yksilot. Uuden
oppimisessa ja uuden luomisessa ja siten myds markkinoiden toiminnassa on erityisen
ratkaisevaa saada esiin sellaista verkostoon sitoutunutta kdytinndn tietoa, joka edellyttdd
vuorovaikutusta sosiaalisissa verkostoissa ja luottamusta. (Ruuskanen 2001, 1-4; Ilmo-
nen ja Jokinen 2002, 19.)

Suhdeverkostoissa ilmenevilld sosiaalisella pddomalla on selvi rooli siind, miten in-
formaatio kulkee organisaatioissa (Lin 1999, 31). Sosiaalista pddomaa voidaan paremmin
hallita, kun tiedetadn, ket tai keitd sosiaalisissa verkostoissa kunnioitetaan. Nain ihmiset

voivat hyédyntid olemassa olevia verkostoja ja saada asioita hoidettua nopeammin. On
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ymmirrettdvad, ettd titd suhdeverkostoa voidaan my6s kiyttda vairiin tarkoituksiin (Por-
tes ja Sensenbrenner 1993; Portes 1998).

Sosiaalista pddomaa voi lihestyd monesta suunnasta. Coleman (1988) ja Putnam
(1993) arvioivat sosiaalista pddomaa pddasiassa yhteison sisdisen toiminnan kautta. Cole-
man (1988) erottaa kolme sosiaalisen padoman muotoa. Ensimmiinen liittyy vastavuo-
roisuuteen ja sen ymmairtimiseen. Keskeinen osa titid on luottamus siihen, ettd vasta-
puoli ajattelee samalla tavalla. Toinen sosiaalisen padoman muoto liittyy sosiaalisiin suh-
teisiin, joiden avulla voidaan helpottaa paitéksentekoa. Kolmantena muotona Coleman
mainitsee normit, joiden tehtdvd on panostaa kollektiiviseen hy6tyyn oman edun sijaan.
Sosiaalinen pddoma liittyy verkostojen kykyyn suunnata yksildiden toimintaa oman yh-
teisén hyviksi. Putnamin (1993; 2000) tekemien tutkimusten myoti sosiaalisen padoman
kisite sai aikoinaan paljon huomiota ja sitd alettiin aktiivisesti tutkia. Kuten Coleman,
my6s Putnam liittdd sosiaaliseen padomaan verkostot, sosiaaliset normit ja luottamuksen.
Luottamuksen on todettu lisddvin niin yksiloén kuin yhteisén resursseja (Harisalo ja Miet-
tinen 2010, 21-22). Tutkijat korostavat luottamuksen merkitystd sosiaalisessa pddomassa,
vaikka tiiviit luottamusverkostot voivat pahimmillaan olla my6s taakka, jolloin niistd ir-
tautuminen voi muodostua ongelmaksi tai olla lihes mahdotonta.

Portesin (1998) mukaan sosiaalinen pddoma rakentuu tietyn ryhmén toimintaodotuk-
sista, joihin vaikuttavat vahvasti yhteiset arvot eli se, miten ryhmi pystyy toimimaan yh-
dessd (ks. my6s Svendsen ja Svendsen 2004). Ryhmadynamiikan kannalta on tirkeda tie-
tdd, miten itsekkaidsti tai ahneesti ryhmadn kuuluvat jdsenet toimivat. Woolcock (2000)
puolestaan liittdd sosiaalisen padoman yhteiskunnallisiin valta-asemiin ja niissd toimivien
henkil6iden vilisiin yhteyksiin. Ndmi valta-asemassa olevat henkil6t ja ryhmit ajavat asi-
oita kollektiivisesti poliitikkoihin ja virkamiehiin luomiensa yhteyksien avulla (vrt. tyon-
antaja- ja tyontekijdjirjestot). Bourdieu (1986) puolestaan keskittyi omissa tutkimuksis-
saan eri yhteiskunnallisten ryhmien vilisiin eroihin. Bourdieu ei halunnut erottaa talou-
dellista ja kulttuurista ajattelua toisistaan, vaan hinen ajattelussaan ndilld oli selvi yhteys
toisiinsa. Kun ihmiset tuntevat toisensa, he my6s osaavat analysoida, milld keinoilla tai
milld hetkelld asioita on mahdollista vieda tehokkaasti eteenpiin. Sosiaalinen padoma lit-
tyy Bourdieun mukaan institutionalisoituneiden arvostussuhteiden ylldpitoon. Erilaisten
sisdpiirien jisenyys tuo arvostusta, jolla on usein jdsenid suosivia taloudellisia seurauksia.
Bourdieu kiytti usein esimerkkiné tapauksia, joissa eliittiin kuuluvat saattavat helposti
poissulkea jasenid ylhaalta alaspain. (Mt.)

Organisaation vakiintunut sosiaalinen pidoma sisiltdd hyvin tihein verkoston, jonka
sisilld osallistujat kykenevit tarkkailemaan toisiaan ilman erillisid ohjesdant6jd (Elo-Pirs-
sinen ja Heinonen 2019, 57). Tdma voi atheuttaa ongelmia niille henkil6ille, jotka ovat

esimerkiksi pitkddn sairaslomalla eivitkd ndin kuulu tihin tiheddn verkostoon ja jadvit
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siten informaation ulkopuolelle, jolloin organisaatiossa térmitidin helposti ongelmiin ja
valitetaan tiedon puutteesta. Burt (1992, 1997) selventdi titd ongelmaa puhumalla ns.
sosiaalisen rakenteen ankosta, jolla hin tarkoittaa kahden toimijan vililtd puuttuvaa sosiaa-
lista yhteyttd. Tdllaista rakenteellista aukkoa hallitseva toimija saa hankittua muita nope-
ammin informaatiota ja hin tietdd erityisesti, miten titd tietoa hyédynnetdidn omien etu-
jen lisddmiseksi. (Mt.) Tillainen rakenteellinen aukko saattaa ilmetd my6s esimerkiksi
luottamusmiesten ja johdon vililld, jolloin ainoaksi vaihtoehdoksi jdi jiykké byrokratia.

Hyvin toimiessaan sosiaalinen piddoma muodostaa yhteisén sisille vastavuoroisuuden
velvoitteen, joka tarkoittaa, ettd tehdessdin yhdelle palveluksen toinen saa vastapalveluk-
sen tulevaisuudessa (Mt.; Putnam 1993; Coleman 1988). Linin (1999, 39) mukaan kan-
nattaa investoida sosiaaliseen pddomaan, mobilisoida se mahdollisimman hyvin ja huo-
mioida siitd saatava lisdarvo. Ndmi mahdolliset tuotot voivat liittyd instrumentaaliseen
toimintaan, jolloin kyse on varallisuuden, vallan ja maineen tavoittelusta. Toisaalta tuotot
voivat liittyd ekspressiiviseen toimintaan, jolloin sosiaalisen padoman tuotoksia voivat
olla esimerkiksi parantunut terveys tai eliminlaatu. (Mt.) My6s Svendsen ja Svendsen
(2004, 16-20) korostavat sosiaalisen padoman yhteytti taloudelliseen kehitykseen.

Selviid on, ettei yksittdinen henkilé voi omistaa sosiaalista pddomaa, vaan se on aina
jonkin yhteisén yhteistd omaisuutta ja tihdn yhteis66n kuuluvien ihmisten vapaasti kiy-
tettdvissd. Yksittdinen henkild voi kuitenkin radikaalisti muuttaa sosiaaliseen padomaan
liittyvid rakenteita esimerkiksi siirtymilld elakkeelle. Jos tillaiseen tilanteeseen ei ole
osattu varautua, se voi ddrimmilleen vietyni kaataa koko organisaation sosiaalisen raken-
teen ja atheuttaa vakavia ongelmia. Erityistd sosiaalisessa padomassa on myos se, ettd
kilpailija ei voi kopioida, ostaa tai lainata sitd, mikd on mahdollista esimerkiksi uuden
tuotteen tapauksessa. Yksittdinen tyontekijd ei voi my6skddn viedd sosiaalista padomaa
mennessdin vaihtaessaan tyOpaikkaa, eikd timi tyOntekijd pysty ottamaan uudessa ty6-
paikassaan kaytt6on edellisessd paikassa hyviksi kokemaansa sosiaalista pidomaa. (Rai-
tavuo 2004.)

Toimivat sosiaaliset rakenteet ovat paitsi inhimillisen toiminnan tulos, my6s toimin-
nan tuloksen syntymisen edellytys. On kysymys siitd, millaisia sosiaalisen toiminnan sdin-
no6t tai sen mahdollisuuden ehdot ovat. Sddnnot, olivat ne sitten kirjallisessa tai suullisessa
muodossa, ovat olennainen osa sosiaalista pddomaa. Tamai selittyy silld, ettd sddnnoissa
on lyhyesti huomioitu ne asiat, joita pidetdin tirkednd, mutta samalla sddnt6ihin kitkey-
tyy sellaista sosiaalista pidomaa, jota on vaikea selittdd. (Harisalo ja Miettinen 2010, 124—
125.) Giddens (1991, 17-18) puhuu irtaantuvista mekanismeista, joilla hin tarkoittaa so-
siaalisten suhteiden erkaantumisista paikallisista sidoksista. Nditd mekanismeja on kah-
denlaisia. Toista voidaan nimittdd symbolisiksi merkeiksi ja toista asiantuntijajitjestel-

miksi. Symboliset merkit ovat vaihdon vilineitd, joilla on vakiinnutettu arvo ja jotka ovat
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vaihdettavissa lihes kaikissa mahdollisissa konteksteissa. Tyypillisin ndistd on raha. Sym-
bolisten merkkien tavoin myds asiantuntijajirjestelmdt irtaannuttavat ihmisid perintei-
sistd sidoksista. Niiden tarjoamalla tiedolla ja sen sovelluksilla ei ole yhteyttd ihmisten
elimdin, vaikka ihminen onkin niihin tiukasti sidoksissa. Tieto ja asiantuntemus erkaan-
tuvat yhd kauemmas ihmisten arkikokemuksista. Koska nimai asiantuntijajirjestelmit
ovat hyvin monimutkaisia, kenellikdin tuskin on tarpeecksi kykyi arvioida niiden pite-
vyyttd. Tdmin takia niihin suhtautuminen edellyttdd valttimittd luottamusta. (Ilmonen
ja Jokinen 2002, 72-73).

Ty6yhteison sosiaalisella pddomalla on siis useita positiivisia vaikutuksia. Oksasen
(2009, 5) mukaan tyontekijat vaikuttavat ensinndkin omilla valinnoillaan ratkaisevasti
tyOyhteisénsd sosiaalisen pddoman madrddn. Toiseksi sosiaalisen padoman heikkenemi-
nen selittdd luotettavasti tyontekijoiden sairastumisia ja terveysongelmia. Kolmanneksi
sosiaalinen pddoma yhdistdd ihmisid ja huolehtii heiddn motivaatiostaan ja henkisestd
terveydestadn. (Mt.) Kun tyontekijilld on tyOyhteisGssaan virallisessa asemassa olevia
luotettavia henkil6ita, esimerkiksi luottamusmiehid, hin voi heiddn kauttaan saada esi-
merkiksi tietoa ja tukea ongelmiinsa. Luottamusmiehelldi on useita tehtivid, vaikka
yleensi tointa tehdddn oman tyon ohella. Olisi tirkedd pohtia, miten luottamusmichet
saadaan tiiviimmin mukaan tySyhteisén toiminnan pitkdjinteiseen kehittimiseen seka

hy6dyntimdin ja vahvistamaan tyGyhteiséssd toimivia sosiaalisia suhteita ja verkostoja.

43 Luottamusmiehen osaaminen

Tutkimusta suunnitellessani kokonaiskuva luottamusmiehen osaamisesta alkoi hahmot-
tua huomiosta, ettd nykyinen luottamusmiesten tyd ei kohtaa niitd vaatimuksia, joita
heille asetetaan useilta eri tahoilta. Tutkijana jiin pohtimaan osaamiseen liittyvid erityis-
plirteitd ja etsimddn ratkaisuja timédn osaamisen kehittimiseen erityisesti luottamusmie-
hen nikokulmasta. Tulevaisuudessa organisaatiot kilpailevat uudenlaisesta osaamisesta
yrityksissd, jota ei kymmenen vuotta sitten tiedetty vaatia. Samaan aikaan, kun selvitin
itselleni, miten osaamista voidaan teoreettisesti jasentdd, yrityksissd mietittiin aktiivisesti
osaamiseen liittyvien mittareiden konkretisointia.

Tarvittavan osaamisen hahmottaminen organisaatioissa on tilld hetkelld isossa muu-
toksessa ja ilmiéna osaaminen on erittdin laaja ja vaikeasti lahestyttiva. Médritelmid on
useita riippuen siitd, minkd tason osaamisesta on kyse. Kyseessi voi olla yksilo, ryhma,
organisaatio tai jopa yhteiskunta. Osaaminen muodostuu useista osista. Sen voi sanoa
olevan tietyn suorituksen osatekijéiden kokonaisuus kuten esimerkiksi tiedot, taidot,

luonteenpiirteet, kyvyt ja asenne (Athey ja Orth 1999, 218; Lindsey ja Stuart 1997, 328;
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Otala 2008, 51). Hagan ym. (2000, 359) maiirittelevit henkilon osaamisen yksilollisistd
luonteenpiirteistd tyokayttiytymiseen. Tyokayttaytyminen sisiltdd osaamisen olennaiset
piirteet, jotka ovat luontaisia yksilén toiminnassa. Pddasia on se, ettd ymmarretidn, miten
titd osaamista organisaatioissa voidaan hyodyntid, tunnistaa, médrittdd ja uusintaa.

Osaamisesta puhutaan erityisesti silloin, kun keskustellaan yritykseen liittyvistd ai-
neettomasta padomasta (zntellectual capital) (Kujansivu ja Lonnqvist 2007). Ensimmaisena
kasitettd kaytti John Kenneth Gallbraith jo vuonna 1969 (Campbell ja Grantham 1998;
Puusa ja Reijonen 2011, 8), mutta keskustelu aiheesta aktivoitui kunnolla vasta 1990-
luvulla. Otalan (2008) mukaan timin aineettoman pddoman (osaamispddoman) liht6-
kohtina ovat yksiléiden osaaminen ja sellaiset organisaation rakenteet, jotka tukevat titd
yksil6iden osaamista, sen yllipitoa ja kehittdmistd. Useamman yksilén osaamisen yhdis-
timinen ja edelleen hyédyntiminen on entistd tirkedmpid, koska yrityksen menestys on
pitkalti kiinni sielld toimivien thmisten uudistumiskyvystd. Kujansivu ja Lonnqvist (2007)
ovat todenneet tutkimuksissaan, ettd investoinnit aineettomaan padomaan niyttivit joh-
tavan parempaan tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Kaiken kaikkiaan aineetonta pdi-
omaa kuvataan useilla eri termeilld, jotka selittivit sitd suhteellisen samankaltaisesti eli
ihmisten omistamaa tietoa, joka voidaan muuttaa arvoksi. Youndt ym. (2004) kdyttivit
osuvasti termid Zedon summa, jonka voi tassi tutkimuksessa sanoa kulminoituvan osaami-
seen ja sen kehittdmiseen.

Osaamiseen liittyvi yksi tirked ulottuvuus ovat verkostot, joita on kuvattu edellisessi
4.2 luvussa. Asiantuntijuus muodostuu yhd enemmin yhdessi tekemisestd ja verkostoi-
tumisesta. Osaamisen kehittiminen ja oppiminen ovat sidoksissa toimintaympiristéon
sosiaalisina tapahtumina. Vuorovaikutus- ja verkostotaidot ovat keskeinen taito timéin
péivin tyoelamissi. Faktatiedon lisdksi tyGssa tarvitaan kykya asettaa tavoitteita ja rat-
kaista ongelmia seki aikaa perusteelliselle suunnittelulle ja mahdollisuus kaiken arvioin-
tiin. (Sullivan 2000, 184.)

Osaamispddomaan kuuluvat motivoituneet ihmiset, rakenteet, jotka muuttavat osaa-
misen organisaation osaamiseksi, sekd sellaiset suhteet eri verkostoihin, jotka tiydentivit
organisaation omaa yhteistd osaamista. Hyvin johtamisen kautta organisaatioon luodaan
mallit, vilineet ja kiytdnnot tarvittavan osaamiseen hankkimiseksi, kehittimiseksi ja siir-
timiseksi. Osaaminen yksil6-, ryhma-, organisaatio- ja yhteiskuntatasolla liittyvit kiinte-
dsti toisiinsa, ja niiden tulee olla jatkuvassa kanssakdymisessi keskendin. Jos tima yhteys
jostakin syysta heikkenee, osaamisen kehittiminen menettda arvoaan.

Sullivanin (2000) mukaan osaamista voidaan tarkastella jonkin tietyn arvon synnytti-
misen tai arvon hyddyntimisen nikdkulmasta. Arvon kannalta tirkeintd on koko osaa-
mispddoman muuttaminen yrityksen, sijoittajien, omistajien, tyontekijoiden tai yhteis-

kunnan saamaksi tuotoksi. Téllainen arvoa hyédyntivd nikékulma painottaa paperilla
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olevaa osaamisvarallisuutta kuten immateriaalioikeuksia. Kilpailutilanteen arviointi ja
osaamisen konvertointi voitoksi ja kassavirraksi on keskeistd. Osaamiseen panostaminen
on investointia tulevaan. Arvoa synnyttivistd nikékulmasta tirkeintd on luoda toimen-
piteitd, joilla lisdtddn henkildston tietoja, taitoja ja osaamista, jotta voitaisiin luoda uusia
tai parempia innovaatioita kaupallistettaviksi. Arvoa synnyttivin nikékulman mukaan
tirkeitd toimintoja ovat muun muassa tiedon luominen ja jakaminen, oppiminen ja tie-
tojirjestelmien hyodyntiminen. Arvoa synnyttivin varallisuuden avulla yritys uudistuu
ja luo tulevaisuudessa arvoa hyédyntivid osaamista. (Sullivan 2000, 184-185.) Osaamis-
pddoma voi olla my6s riskitekijd. Kujansivu ym. (2007, 42) luettelevat ainakin vastuisiin,
maineeseen, yrityksen ydinosaamisen poistumiseen ja tuotekehitysinvestointeihin liitty-
vit riskitekijit.

Osaksi osaamispadomaa voidaan lukea sellainen tieto, jota tima osaaminen sisdltaa
tai jota sen tulisi sisdltdd ja joka voidaan muuttaa arvoksi. Tiedon ymmairtdminen ja sen
jakaminen on ensiarvoisen tirkedd, kun on kyse luottamusmiehen osaamisesta. Tama on
erityisen tirkedd juuri nyt, kun digitaalisuus on antanut kaikille mahdollisuuden uusim-
paan tietoon ja vielipd samaan aikaan. Kisitteeni tieto on laaja kokonaisuus ja sithen
liittyvat mm. kokemukset, taidot, arvot, ja oivallukset. Jos tietoa luokitellaan karkeasti,
useimmiten se jaetaan nikyvain ja hiljaiseen tietoon (Nonaka & Takeuchi 1995). Niky-
vid tietoa on esimerkiksi painettu tai puhuttu teksti. Titd ndkyvidd tietoa on yritysten
koko tietomidristd vain noin 10-20 prosenttia (Sydinmaanlakka 2000, 185), ja sitd on
kohtuullisen helppo jakaa yrityksissi eri osapuolten kesken, tai se on eri osapuolten saa-
tavilla erilaisissa tiedostoissa ja jirjestelmissi. Hiljainen tieto on puolestaan yksilén hen-
kilokohtaista tietoa, joka syntyy kokemuksista, havainnoista ja erilaisista oppimistilan-
teista. Hiljaista tietoa ei voi helposti jakaa tai konkretisoida. TAmin johdosta sen ymmir-
timinen vaatii paitsi erityistd huomiota, my6s luottamusta ja aktiivista vuoropuhelua ih-
misten vililld. (Nonaka & Takeuchi 1995.)

Tiedon ja erityisesti sen tuottaminen ja muuntaminen on organisaation arvokkaimpia
ja strategisimpia voimavaroja, jotka luovat tyontekijéiden osaamisen kautta yritykselle
selvad kilpailuetua. Yrityksiin tulee ja yrityksistd lihtee tietoa. Yrityksissd on tietoa men-
neestd, nykyhetkestd ja tulevaisuudesta. Sielld on hyvin vaikeasti hankittavaa ja syvillistd
tietoa monenlaisen pinnallisen ja yleisen tiedon lisdksi. (Nonaka ym. 2002.) Yrityksissd
litkkuu jopa viddria tietoa. Tdmin kaiken tiedon keskelld luottamusmies toimii, tekee pda-
toksid, auttaa muita ja kehittda itsedan.

Tiedon merkitys nikyy siind, miten uuden tiedon tuottamista, prosessointia ja levit-
timistd edistetddn nykyddn. Teknologiat kehittyvit nopeasti ja tuovat mukanaan uusia
parannuksia thmisten elimdin ja tehokkuuteen. Joissakin tapauksissa uusi teknologia ja

sen mukanaan tuomat ongelmat saattavat haitata hetkellisesti ihmisten hyvin elimin
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edellytyksid, koska tiedon méird uuvuttaa ihmisid. Tieto on erilaisissa muodoissa: datana,
informaationa, tietimykseni ja viisautena. Se on aina jossain mdédrin persoonallista ja
vastuullista, mikd voi joko edistdd tai heikentdd tietoon liittyvdd oppimista. Tiedon jat-
kuva lisddntyminen luo kuitenkin hyvin perustan luottamusmiehen sekid yrityksen ja
koko yhteiskunnan kehittdmiselle. Uutta tietoa luokitellaan oikeaksi tai viddriksi histori-
aan pohjautuvan tiedon perusteella. Ihmisen on vaikeaa hyviksyi tietoa, joka on ristirii-
dassa omien ajattelumallien tai arvomaailman kanssa. Yrityksissd oikeana pidetty tieto on
valta-asemassa muihin tulkintoihin ndhden ja uudet ideat ja ajatukset kohtaavat vastus-
tusta, jos ne eivit ole yhteneviisid vakiintuneiden tulkintojen kanssa. (Ropo ym. 2005,
78.) Yleinen hyviksynti tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd uusi tieto on ymmarrettavi aina
ensin yrityksen sisilld ennen kuin se on mahdollista siirtid ulkopuolelle. Mikd on luotta-
musmichen kyky midrittdd, mikd yrityksessd luokitellaan kayttSkelpoiseksi tiedoksi, ja
mitka asiat ja tapahtumat nidhddin tavoiteltavina mahdollisuuksina?

"Yksinkertaistettuna voidaan sanoa, ettd vain sielld, missd on ihmisia, on tietoa, vaikka
informaatiota on joka puolella,”" kitjoittaa Raitavuo (2004, 39) ja selventid asiaa ketto-
malla vield: "informaatio muuttuu tiedoksi siind vaiheessa, kun tiedon vastaanottaja antaa
sille jonkin merkityksen, ja tieto muuntuu puolestaan osaamiseksi vasta kun on tapahtu-
nut oppimista” (ks. myds Jarvinen ym. 2000, 69; Ruohotie 1997, 80; Nonaka ja Takeuchi
1995, 57-58).

Tietoa kdytetdin oppimisen vilineend, ja osaaminen muodostuu oppimisen sisaisté-
misestd. Oppiminen on taitolaji, joka kuuluu jokaisen yksilén perusoikeuksiin ja jolle jo-
kainen itse madrittdd tietyn tason ja jonka midrille oppija madrittad itse haluamansa ta-
son. Tieto on oikeaksi todistettu uskomus (justified true belief) Nonaka ym. 2002, 42), joka
on dynaamista ja jota luodaan sosiaalisessa kanssakdymisessd, jolloin se sisiltdd sitoutu-
mista ja syvid uskomuksia yksilon arvorakenteesta. Karkeasti tiedon voi jakaa subjektii-
viseen tietoon ja objektiiviseen tietoon. Subjektiivinen tieto on yksilon omaa, henkils-
kohtaista, muokattua tietoa, ja objektiivinen tieto on rationaalisen ajattelun tulos eli tie-
toa, jota voi selittdd, todistaa ja esittdd muille.

Tietoa voi hyodyntdd vasta siind vaiheessa, kun yrityksessd toimivat tyontekijit oppi-
vat. Jos oppimista ei tapahdu, ei uusia ideoitakaan synny. Novak (2002, 24) puhuu mie-
lekkadstd oppimisesta, jonka hin miirittelee seuraavasti: "Mielekds oppiminen on pe-
rusta ajattelun, tunteiden ja toiminnan rakentavalle eheytymiselle, joka johtaa voimien
lisidntymiseen (empowerment), sitoutumiseen ja vastuunottoon.” Mielekdstd oppimista
tapahtuu silloin, kun oppija ottaa uutta informaatiota vastaan ja liittdd sen entiseen tie-
toonsa. Aikaisemmalla olennaisella tiedolla on suuri merkitys, kun oppija kehittdd uusia
ideoita. Mitd enemman kisiteltivistd asiasta tiedetddn jo entuudestaan, siti helpompaa

on muokata uutta tietoa. Ongelmaksi voi muodostua tilanne, jossa halutaan uutta tietoa
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alalta, josta tiedetddn vihin. Mielekis oppiminen ei ole helppoa. (Mt. 35.) Novak (2002,
45) toteaa: "Monet tehokkaan oppimisen esteet liittyvit organisaation rakenteeseen ja
toimintaan.” Yritykset voivat olla periti immuuneja uuden oppimiselle, koska heiltd yk-
sinkertaisesti puuttuvat oppimisen keinot. Tdrkeintd on kyky hy6dyntdd yrityksessa ole-
vaa kokemusta ja siitd saatua tietoa. Usein kysymykset johtavat ideoihin, joten niiden
esittimiseen tulee rohkaista. Luottamusmiesten rooli kysymysten esittdjind ja mahdollis-
tajana voi olla erittdin tirked.

Luottamusmiehen osaaminen ei ole pelkistdin hinen oman osaamisensa kehittdmistd
vaan sithen kuuluu koko laajan suhdeverkoston osaamisen hyédyntdminen. Erityisen tér-
keiksi muodostuvat yhteiset vuorovaikutus- ja verkostotaidot. Tarkedd on kyky hy6dyn-
tdd organisaatiossa olevaa kokemusta ja siitd saatua tietoa, jota voi edelleen kehittdd edus-
tettavien toiveiden mukaan. Luottamusmichen oma persoona vaikuttaa toimen koko-
naiskuvaan ja tilld on merkitystd varsinkin silloin kun luottamussuhteet ovat kunnossa.

Tutkimuksen suunnittelu lihti oletuksesta, ettd nykyinen luottamusmiesten tyo ei
kohtaa niitd vaatimuksia, joita luottamusmiehille asetetaan monelta taholta. Mietin usein,
miksi joku todella haluaa toimia luottamusmiestehtivissa. Jo tutkimukseni alussa selvisi,
ettd mitddn selviid yksittdistd tehtdvikuvausta ei luottamusmiestoimesta 16ydy. Jokaisen
luottamusmiehen on luotava siitd oma osaamisen ja oppimisen tiensi. Tarvittava osaa-
minen muodostuu yhtddltd luottamusmiehen tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkos-
toista ja kontakteista, asenteista sekd henkilokohtaisista ominaisuuksista, mutta my6s or-
ganisaation yhteisestd osaamisesta. Tutkimukseni tavoite on tutkia luottamusmichen

osaamista.
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5 TUTKIMUSONGELMA, METODOLOGISET
LAHTOKOHDAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Luottamusmiesjirjestelmd on viime vuosina lipikdynyt paljon muutoksia, koska ympa-
rilld vaikuttava maailma muuttuu jatkuvasti. Halusin ensisijaisesti kuulla informanttien
kidsityksid heitd ldhelld olevista luottamusmichen toimeen liittyvistd tapahtumista. Pyrin
mahdollisimman luontevaan haastattelutilanteeseen, jonka tarkoituksena oli antaa luot-
tamusmiesten ja johdon puhua heiddn kokemuksistaan. Tutkimuskysymyksen asetin

tassd vaiheessa yksinkertaiseen muotoon seuraavalla tavalla:
Millaista osaamista luottamusmichet tehtdvissiin tarvitsevat?

Tutkimuskohteena oli viisi teknologiateollisuuden jasenyritystd, niiden luottamusmichet
ja johto, jotka kertoivat kokemuksistaan ja nidkemyksistiin liittyen luottamusmiesten
osaamiseen. Tutkimuksen ontologia nojautuu sosiaaliseen konstruktionismiin (Alasuu-
tari 1999, 60) ja epistemologia subjektivismiin (Guba ym. 1994). Till6in tieto voi olla
totta sitd arvioivien henkil6iden ndkemysten puitteissa. Tutkimuksessa oletettiin, ettd ih-
miset rakentavat todellisuuksia keskindisessid vuorovaikutuksessa, eikd vain yhti totuutta
ole olemassa.

Lihestymistavoiksi valitsin induktiota korostavan grounded-teorian (Glaser ja Strauss
2008; Corbin ja Strauss 2008) ja Layderin (1993) kehittimin tutkimuskartan, joiden
avulla sain jasenneltyd empiiristd analyysid. Pdadyin tihédn ratkaisuun, koska selvid yhtd
teoriaa tutkimukseni taustaksi en 16ytinyt. Grounded-teorian avulla ldhdin etsimédin tar-
koitukseen sopivaa teoriaa.

Haastattelutilanteet osoittautuivat odotettua helpommiksi. Jokainen haastattelu pi-
dettiin informanteille tutussa ympiristossd, huoneessa, jonka he olivat itse saaneet valita.
Haastattelutilanteen alku on aina molemmille osapuolille tirked, silld siind luodaan avoi-
melle keskustelulle luottamuksellinen ilmapiiri. Kysymysten (liite 2) valinnan tein pitkdn
harkinnan jilkeen. Pyrin teemoittamaan kysymykset mahdollisimman avoimiksi infor-
mantin kannalta. Valitsin ensimmiiseksi kysymykseksi informantille omasta arviostani
helpon vaihtoehdon: "Miksi ryhdyit lnottamusmieheksi?" Tamin jilkeen keskustelut etenivit

vaivattomasti, ja halu kertoa omasta luottamustydstd oli suuri. Minulle syntyi vahva ké-
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sitys, ettd informantit olivat todella odottaneet haastattelijan tuloa ja valmistautuneet ker-
tomaan asioita. Toki ne luottamusmiehet, jotka olivat olleet toimessaan vasta hetken,
eivit pystyneet kertomaan kokemuksistaan samalla tavalla kuin ne, jotka olivat olleet toi-
messa jo useita vuosia. Pisin kuunteluvaihe ensimmiisen kysymyksen tehtyini kesti noin
kolme tuntia, jonka jilkeen jouduin keskeyttimidn haastattelun oman jaksamiseni
vuoksi. Lihdimme sen jilkeen vield tuotantokierrokselle, jossa samainen luottamusmies
sai sanoa loputkin mielessdin olleet ajatukset. Kerrottavaa oli paljon, enkd tutkijana ko-

kenut informanttien arkailevan puhua missiddn vaiheessa.

9.1 Grounded-teoria tutkimuksen analysointimenetelmana

Tutkimuksen analysointi tehtiin grounded-teoriaa kiyttien. GT:n kehittdjit, sosiologit
Barney Glaser ja Anselm Strauss, julkaisivat ajatuksia GT:std ensimmiisen kerran
vuonna 1967 julkaistussa kitjassaan The Discovery of Grounded Theory. GT tutkimusmene-
telmind edellyttdd sitoutumista kurinalaiseen etenemiseen ja se on aineiston analysointi-
menetelmd, jota kiytetddn varsinkin laadullisen tutkimuksen osana. Myohemmin nidma
kaksi tutkijaa lihtivit kehittimain GT:td eri suuntiin. Strauss siirtyl yhéd systemaattisem-
paan ja kurinalaisempaan koodaukseen, kun taas Glaser piti titd alkuperidisen ajatuksen
hivittimisend, silld se lihestyy jo kvantitatiivisen tutkimuksen piirteitd. Strauss jatkoi
omaa polkuaan yhdessi Gorbinin (Strauss ja Gorbin 1990, 1998) kanssa. He totesivat,
ettd teoria on kokoelma thmissuhteita, jotka tarjoavat uskottavan selityksen tutkittavasta
ilmi6std. Yksi GT:n ydinnidkékulma on tuottaa uusia ideoita (Glaser 1978).

Goulding (1998) puhuu GT:std sosiaalisena tutkimusotteena, joka perustuu vahvasti
aineistoon. GT on tarkka ja yksityiskohtainen tutkimus ihmissuhteista ja yksiléiden ko-
kemuksista yhdistettyni yhteiskuntaan ja sen historiaan. GT sopii kéytettdviksi tutkimus-
kohteessa, josta tiedetddn hyvin vihin ja josta halutaan lisdtietoa. Térkeitd osa-alueita
GT:ssi ovat kieli, eleet, ilmaisut ja toiminta, jotka liitetddn tiiviisti kokemukseen. Itse
prosessi vaatii koodausstrategian, johon usein kuuluu haastatteluja ja havainnointia lo-
pullisten konseptien luomiseksi. Nama konseptit generoidaan alakategorioiksi, joista yk-
sinkertaistamalla saadaan padkategoriat selville. On hyvd my6s huomioida, ettd tutkijan
oma henkil6kohtainen paradigma vaikuttaa ontologiseen ja epistemologiseen perustaan.
Tutkijan on hyva muistaa, ettd jatkuva vertailu on osa titd luovaa prosessia. (Mt. 51-52.)

GT jakaa mielipiteitd. On kuitenkin varmaa, ettd menetelmi on kehitetty kayttdyty-
misen tutkimiseen, jossa teoria muodostetaan aineiston vertailun ja luokittelun avulla
(Dey 2004, 80). Charmaz’n (2005, 511) mukaan erityisesti valta- ja epitasa-arvotutkimuk-

sissa GT:td on kdytetty vihidn. Teoria vaatii tutkijalta kdrsivallisyyttd, avointa mieltd ja
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joustavuutta. Riley (1996) esittdd, ettd useimpien haastattelututkimusten tulisi sisdltdd
noin 8—24 haastattelua aihepiiristd ollakseen riittavid. G'T:n vastustajat vaittdvit, ettd mo-
net tutkijat jattivit kentdn lilan aikaisin. Perusperiaatteena pidetidn, ettd aineiston ke-
ruussa noudatetaan saturaation periaatetta eli aineistoa kerdtdin, kunnes aineisto ei enia
tarjoa uutta kehitteilld olevaan teoriaan (Dey 2004, 80-81; Eskola ja Suoranta 2003, 63.)
Kokemukset eri tutkimuksissa saturaatiopisteestd ovat toki hyvin erilaisia. Aineiston li-
sddntymisen myo6td tutkija oppii atheesta enemmin ja pystyy ndin tiydentimaén alustavaa
teoriaansa.

GT:ssi tutkijan tehtdvi on vertailla monipuolisen aineistonsa jokaista osasta toiseen
miettien, millaisia kdsitteitd ja sédnnénmukaisuuksia siitd voidaan 16ytid, ja kuuluuko seu-
raava asia jonkin jo kehitetyn kisitteen alle vai ei. GT sopii erityisesti tutkimuskohteisiin,
joista ei vield ole olemassa selvidd teoreettista jasentynyttd tietoa, mutta joissa sellaista
tarvitaan. Alunperin menetelmi on kehitetty sosiologian piirissd, mutta nykyéddn sitd so-
velletaan mitd erilaisimpiin kohteisiin. Menetelmi sopiikin erinomaisesti poikkitieteelli-
siin tutkimuksiin, koska kisitteellistimisen avulla siind voidaan yhdistdd eri ndkékulmia.
(Stenlund 2017, 50-51.)

GT etenee induktiivisesti (Charmaz 2005, 507), vaikka mikddn kvalitatiivinen tutki-
mus ei ole tdysin induktiivista (Mt. 509). GT on aineistoldhtéinen metodi, mutta tutkijan
aiempaa kokemusta on kuitenkin mahdotonta sulkea kokonaan pois. Induktiivisuuden
sijaan Dey (2004, 90-92) puhuu induktiivisen ja deduktiivisen paittelyn vilimuodosta,
abduktiosta. Abduktiossa péadrooli on tutkijan ajattelulla, mutta siind hyviksytdin, ettd
péittely syntyy teoreettisten vihjeiden avulla. Tulokset ovat aina kontekstisidonnaisia ja
tietty subjektiivisuus on viistimattd lisnd tutkimuksessa. (Mt.)

GT:ssd koodaus on keskeisessd asemassa. Koodauksella tarkoitetaan aineiston kisit-
teellistimistd, pilkkomista, jasentdmistd ja uudelleenmuotoilemista. Aineiston pienimpid
osasia vertaillaan toisiinsa ja mietitddn, kuuluvatko ne samaan kisitteeseen vai onko niité
varten luotava uusi kisite, eli koodi. Itse analyysi koostuu vihintddn kolmesta eri osasta.
Ensin toteutetaan ns. avoin koodaus eli ensimmaiisen vaiheen kisitteellistiminen, joka on
kiytinndssd verrattavissa sisdllonanalyysiin. Toista vaihetta kutsutaan aksiaaliseksi koo-
daufksekst. Tami tarkoittaa yhteyksien luomista ensimmadisessd vatheessa 16ydettyjen k-
sitteiden vilille. Kolmatta vaihetta kutsutaan selektiiviseksi koodankseksi, jossa valitaan
ydinkategoriat ja suhteutetaan ne muihin kategorioihin. (Strauss ja Gorbin 1998, 101-
161; Poikela 1999, 45; Kostiainen 2010, 89-90.)

Aineistoldht6istd analyysid kiytetddn varsinkin silloin, kun tarvitaan perustietoa jon-

kin tietyn ilmién olemuksesta (Eskola ja Suoranta 2003, 19). Olemuksesta puhuminen
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tassd tutkimuksessa tarkoittaa sitd, ettd ennen kuin voidaan edes jonkinlaisella tarkkuu-
della puhua suomalaisesta luottamusmichestd ja hinen osaamisestaan, on ensin selvitet-

tdvd, mitd luottamusmies suomalaisessa yhteiskunnassa merkitsee.

5.2 Layderin tutkimuskartta tutkimuksen toteutuksen apuvalineena

Tutkimuksen analysointiin kdytin apuna Derek Layderin (1993, 72; 20006, 271-274) ke-
hittdiméd rakenneteoreettista tutkimuskarttaa. GT:ssd erityisen ongelmalliseksi muodos-
tui eri koodausvaiheiden viliset siirtymit, joihin tutkimuskartan kidyttiminen antoi hyvin
lihtokohdan. Siirtymivaiheissa eri kisitteiden laajuudet aiheuttivat ylimadrdistd pohdin-
taa. Osa kasitteista oli yksityiskohtaisia hyvinkin tarkkoja, osa puolestaan arvoihin ja kult-
tuuriin sidottuja. Aineiston kuuntelu useampaan kertaan oli koodauksen edellytys. Koko
analyysin aikana tein useita seké kisin ettd koneella kirjoitettuja lajitteluja ja ryhmittelyja,
sekd loin kdsitteitd, joilla koin olevan merkitystd informanteille. Vertailu kaikissa koo-
dauksen vaiheissa oli jatkuvaa, ja jouduin vililli palaamaan alkupisteeseen etenemisen
hidastuttua. Pyrin ensin poimimaan mahdollisimman monta informanttien kiyttdimai ka-
sitettd, joiden pohjalta muodostin uusia kisitteitd ja kategorioita.

Layder (1993) korostaa, ettd monet tutkimukset unohtavat sen, miten valtaan, histo-
riaan ja yleiseen teoriaan otetaan kantaa. Layder haluaa olla sillanrakentaja kvalitatiivisen
ja kvantitatiivisen tutkimuksen vilimaastossa, teorian rakentamisessa ja teorian testaami-
sessa. Hin korostaa sekd makro- ettd mikrotason lihestymisti analysoinnissa. Hinen ta-
voitteenaan on luoda selkedmpi ymmirrys teorian ja tutkimuksen kdytinnén vilille. (Mt.
5-7.) Tutkimuskartta sopii ohjaavaksi kehykseksi, jonka sisddn voi sijoittaa haastatteluissa
esiin nousseet kisitteet.

Layder yhdistdd tutkimuskartassaan vuorovaikutteisesti mikro- ja makrotasot neljin
rakenteellisen kokonaisuuden kautta: yksilo (se/f), toiminta (situated activity); puite (setting)
ja olosuhde (context) (Layder 1993, 72; 2000, 272-274). Yksil6 sisiltdd yksilon sosiaalisen
kokemuksen ja sosiaalisen osallistumisen. Toiminta liittyy yksilon sosiaaliseen aktiviteet-
tiin ympiriston kanssa. Puite viittaa yksilon lahiympdristo6n ja sithen liittyvidn verkos-
toon. Olosuhde on laajin ja sitoo yksilén yhteiskuntaan, johon liittyy arvoja, traditioita,
valtaa ja polititkkaa. Niiden rakenteellisten kokonaisuuksien lisiksi kaikilla neljilld osa-
alueella on oma erityinen historiansa. Yksilo siis kehittyy ja muotoutuu ajassa, joka liittyy
ihmisen eliminkulkuun seki tilannesidonnaisen, sosiaalisen toiminnan kautta toimin-
taympirist6ihin ja yhteiskuntaan. Téssd keskeistd on, ettd kaikilla neljilld kokonaisuudella
on tirked tehtivi yksilon eliminkulussa ja yhteisolliset sekd yhteiskunnalliset puitteet

luovat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yksilolle edellytyksid kehittyd. Tédstd seuraa se,
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ettd yksilon kaikella toiminnalla on tarkoitus, kohde ja piirteet, jotka midrittivit olosuh-
teen, puitteen ja toiminnan. (Layder 1993, 72-78.)

Mielenkiintoista oli huomata, ettd informantit kertoivat haastatteluissa paljon koke-
muksistaan hyvin pienten yksityiskohtaisten esimerkkien valossa, mutta ottivat myos
kantaa isoihin ja laajoihin yhteiskunnallisiin kysymyksiin. Layderin mikro- ja makrotasot

auttoivat materiaalin suhteuttamisessa.

Makrotaso ‘
Olosuhde Makrotason rakenteet, kdytdnnét janomit (esim. arvot, traditiot, valta, politiikka)
N Sosiaalisen toiminnan lahiympéristo ja verkosto (esim. koulu, perhe, tydelama,
8 N Puite
= \ harrastus)
2
O
I Toiminta Sosiaalinen aktiivisuus eli suoran javalittéman vuorovaikutuksen dynamiikat
Yksilo Yksil6 n sosiaalinen eli elaméankerrallinen kokemus sekd sosiaalinen osallistuminen
Mikrotaso

Kuvio 1.  Layderin (1983, 72; 2006, 273) tutkimuskartta

Kuviossa 1 yhteiskunnan makrotason sisiltd sisdltdd sellaiset yhteiskunnalliset kiy-
tinnot, joiden kehityskulut ovat pitkid. Téllaisia ovat esimerkiksi arvot, traditiot, valta,
kulttuuri, talous, ideologiat ja lainsddddnté. Esimerkiksi jirjestGtoiminta on tyypillisesti
luottamusmiesten toimintaa ohjaava makrotason sisiltd. Térkedtd on ymmértad, mitka
sisdllot ovat tirkeitd suhteessa ympiristoon, toimintaan ja yksiléon juuri luottamusmies-
ten nikokulmasta. Tarkedd tutkimuksen kannalta on ymmairtdd erilaisten, pitkdn ajan ku-
luessa muodostuneiden yhteiskunnallisten valta-asemien muodostumista ja niiden mer-
kitysten tiedostamista sekd mikro- ettd makrotason suhteissa. Kuviossa 1 puite tarkoittaa
verkostoja, joiden avulla luottamusmichet toimivat. Tietty yritys tyontekijéineen muo-
dostaa sellaisen puitteen, jolla on tavoitteita ja niithin liittyvid tehtdvid. Luottamusmiehet
toimivat tissd tietyssd puitteessa aina jossain erityisessi roolissa. Kuviossa 1 toiminta
tarkoittaa luottamusmichen varsinaista tointa. Kuitenkin luottamusmies tekee lopulta
itse valinnan siitd, mihin toimintarooleihin hin samaistuu. Yksilo tarkoittaa kuviossa 1
yksinkertaisesti luottamusmiehen kisitysta itsestddn ja osaamisestaan.

Layderin (1993, 73) mukaan karttaa voi kiyttdd kahdella tavalla: ymmarryksen lisda-
miseksi, kun tutkimusmateriaalia kisitellddn, ja kerdtyn materiaalin suunnittelussa ja jat-
koty6stossa. Layder (1993, 74-75) erottelee yksilon ja toiminnan kartassa erikseen, vaikka
hin kisittelee niitd yleensd yhdessd. Hin perustelee ratkaisua silld, ettd yksil6d ei kdytidn-

ndssi voi sulkea pois timin ympirilld tapahtuvasta toiminnasta. Tamin lisiksi Layder
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(1993, 78) korostaa, ettd my0s yksilo, puite ja toiminta ovat kytkoksissd toisiinsa, toisin
sanoen tutkimuselementtien vililtd 16ytyy yhteyksid. Tutkimuselementtien kisittelya var-
ten Layder (1993, 79-98) luettelee selkeit tarkastuslistat, joita tutkijan on hyvi pitdd mie-
lessd analyysia tehdessddn. Niiden neljin tutkimuselementin avulla voi helpommin laji-

tella, hahmottaa ja ottaa esille aineistosta nousevia kokonaisuuksia. (Mt.)

5.3 Tutkimusaineisto ja informatit

Valitsin tutkimusaineistossa mukana olleet viisi yritystd harkinnanvaraisesti Teknologia-
teollisuus ry:n jdsenistd. Jokaisella yritykselld on kansainvilisti liiketoimintaa mm. omien
ulkomaisten tytdryhtididen muodossa. Halusin mukaan my6s erikokoisia yrityksid. Yksi
yrityksistd on pOrssiyritys ja muut neljd kansainvilisesti toimivia perheyrityksid. Liike-
vaihtoa niilld yrityksilld on 30 miljoonasta 250 miljoonaan euroon vuodessa. Jitin aivan
pienet sekd suuret yritykset pois. Tama siksi, ettd pienissd yrityksissd luottamusmiestoi-
minta ei ole kovin organisoitunutta ja suurissa kansainvilisissd konserneissa luottamus-
michen ty6 alkaa muistuttaa enemmadn poliitikon ty6td. Valitsin siis keskisuuria, jo useita
vuosia toimineita yrityksid, joilla osalla on toimintaa useammalla paikkakunnalla Suo-
messa, joten luottamusmiesten médri yritystd kohden vaihteli kahdesta viiteen. Tulevai-
suudessa erityisesti pienten yritysten madrd Suomessa kasvaa, ja samaan aikaan myo6s
keskisuuret, kansainvilisesti toimivat yritykset muodostuvat Suomelle tirkeiksi.

Haastattelin kaikista yhtidistd tyontekijoiden, toimihenkil6iden ja ylempien toimihen-
kildiden edustajia. Luottamusmiesten lisdksi haastattelin jokaisen yrityksen toimitusjoh-
tajaa. Erddin yhtion kohdalla tulimme yrityksen edustajan kanssa sithen tulokseen, ettd
konsernin toimitusjohtajan sijasta on parempi haastatella pddtehtaan paikallisjohtajaa.
Yksi yritys ilmoitti, ettei heilld ole ylempien toimihenkil6iden edustajaa, koska kukaan ei
ollut asettunut viime vaaleissa ehdolle. Tarkoitus ei ollut tehda vertailevaa tutkimusta eri
tyontekijdedustajien ja johdon vililla.

Kolme luottamusmichistd toimi pddluottamusmicheni eli tissd tehtdvissd kokopii-
viiseni ja muut olivat osa-aikaisia. Saman yhtion eri paikkakunnilla toimineet luottamus-
michet olivat tyéntekijéiden edustajia. Toimihenkildiden ja ylempien toimihenkilSiden

edustajat ja heidin edustettavansa saattoivat toimia fyysisesti eri paikkakunnilla.

5.4 Tutkimusaineiston hankinta ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen haastattelut ajoittuivat ajanjaksolle lokakuu 2010 ja maaliskuu 2011. Kavin

tekemdssd haastattelut yritysten tiloissa. Samalla sain mahdollisuuden tutustua heidin
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toimintaansa. Yhden yrityksen muilla paikkakunnilla tyoskentelevit luottamusmichet ta-
pasin péitehtaalla saman paivin aikana, jolloin heilld oli yhteinen tapaaminen. Tein use-
amman haastattelun saman piivin aikana.

Lihestyin ensin jokaisen yrityksen hallituksen puheenjohtajaa tai toimitusjohtajaa pu-
helimitse. Pyysin heiltd lupaa lihettdd sihkopostia, jossa selvittdisin tutkimustani tarkem-
min sekd tiedustelin, kenelle sdhkoposti olisi hyvd osoittaa. Tavoittamani henkilét lupa-
sivat auttaa haastattelujen jirjestdmisessi yrityksessa (useimmiten henkiléstoasioista vas-
taavan kanssa). Yhteen yhtiéon haastatteluaikaa ei useista yrityksistd huolimatta jirjesty-
nyt. Useamman tiedustelun jilkeen totesin, etteivit he ilmeisesti olleet kiinnostuneita asi-
asta ja pditin jattad timain yrityksen pois tutkimuksesta. Lopulta haastateltavia yrityksid
oli kaiken kaikkiaan viisi. Lahetin sovituille yritysten yhteyshenkil6ille sihkopostilla ly-
hyen informaatiokirjeen (liite 1), josta selvisi haastattelujen tarkoitus. Itse sihképostissa
kerroin my6s haastattelujen luottamuksellisuudesta, niiden ddnittdmisestd ja pituudesta
seka siitd miksi en halunnut esittdd kysymyksid haastateltaville etukiteen. Jokainen kirjeen
saanut suostui haastatteluun.

Tieto kerittiin haastattelemalla yritysten luottamusmichid (tyontekijéiden, toimihen-
kildiden ja ylempien toimihenkiléiden edustajia) ja johtoa. Keskustelu luottamusmiesten
ja johtajien parissa oli avointa ja hedelmallisti. Ensimmiinen haastatelluista yrityksistd
toimi kyselyn esitutkimuskohteena eli koehaastattelualustana. Nididen ensimmadisten
haastattelujen jilkeen muutin hiukan taustakysymysten muotoilua ja jirjestystd. Pdakoh-
dat pysyivit ennallaan, vaikka jokainen haastattelu eteni hiukan eri tavalla haastateltavan
oman kerronnan mukaan.

Haastattelut ddnitettiin. Yhden haastattelun osalta jouduin turvautumaan muistiinpa-
noihin teknisen ongelman vuoksi, ja erddn haastattelun adnitys oli niin epéselvi, ettei sitd
voinut kdyttdd. Litteroinnissa sain ulkopuolista apua. Koko aineistomdiri litteroituna oli
kooltaan 941 kilotavua. Haastattelut kestivit puolesta tunnista yli kolmeen tuntiin. Kes-
kimdirin haastattelut olivat pituudeltaan noin puolestatoista tunnista kahteen tuntiin. In-
formantit suhtautuivat haastattelutilanteisiin positiivisesti. Yhdenkadn informantin koh-
dalla en tutkijana epdillyt, haastateltavan kertomusten todenperiisyytti. En usko mys-
kaidn, ettd kukaan jitti kertomatta asioita sen takia, ettd olisi jostain syystd peldnnyt tilan-
netta. Ihmiset kertovat paljon asioita, kun heille antaa sithen mahdollisuuden ja ympi-
ristd on tuttu ja oikein valittu.

Intoni jatkaa tyotid kasvoi haastattelujen aikana. Informantit olivat avoimia ja suoras-
taan odottivat, ettd saisivat kertoa omasta toimestaan. Erain informatin kertomus alkoi
ensimmiisestd kysymyksestini ja kesti noin kolme tuntia ilman ainuttakaan jatkokysy-
mystid. Haastattelumateriaali oli laaja ja erittdin arvokas tutkimuksen kannalta. Haastatte-

lut luottamusmiesten ja johdon kanssa herittivit useita lisakysymyksia.
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2.5 Tutkijan positio

Tutkijalla tulee olla intensiivinen vuorovaikutus tutkittavien kanssa. Tutkijan asema laa-
dullisessa tutkimuksessa on erittiin keskeinen ja vaatii tutkijalta tutkimuksellista mieliku-
vitusta (Eskola ja Suoranta 2003, 20). Tutkimuksen mahdolliset hypoteesit ovat mukau-
tuvia tai niitd ei ole. Tutkijalla voi tyénsi alkuvaiheessa olla hypoteeseja, mutta niitd voi-
daan muuttaa tilanteen niin vaatiessa, jos esim. ilmididen ymmirtiminen vaatii uuden-
laista tietoa tai ldhestymistapaa. On myds mahdollista aloittaa tutkimus ilman hypo-
teeseja. Oma ennakkokisitykseni luottamusmiesten osaamiseen tulee oman kokemuk-
seni ja tyoni kautta. Oletan, ettd luottamusmiesten tyé on erittdin haastavaa, etti sithen
on vaikea 16ytdd pitevid ja sopivia henkil6itd, ja ettd osaamiselta vaaditaan paljon.

Olen siis toteuttamassa tutkimusta, joka keskittyy valittujen Teknologiateollisuus ry:n
jasenyritysten luottamusmiesten ja johdon haastatteluihin. Haastatteluaiheiden pddpaino
on luottamusmiesten osaamista kisittelevissd kysymyksissd. Tutkimuksessa informant-
tien henkil6llisyys suojattiin, koska toivoin useiden haastateltavien tuovan luottamuksel-
lisesti esiin hyvinkin kriittisid nakemyksid omista kokemuksistaan ja nikemyksistdan tyo-
paikallaan. Haasteena oli saada informantit pitimdin minua luotettavana haastattelijana,
edustinhan selvisti tyénantajapuolta. Haastattelut toteutin ennakkoon tekemini, teema-
kysymyksistd koostuvan yhteenvedon avulla (liite 2), joita en niyttinyt informanteille
etukiteen. Tarkoituksenani oli saada heidit kertomaan mahdollisimman vapaasti omista
kokemuksistaan.

Kaksi kohdeyritystd oli minulle entuudestaan tuttuja. Muut kolme yritystd tunsin ni-
meltd oman verkostoni kautta. Osan luottamusmicehisti olin tavannut aikaisemmin,
mutta ndin intensiivisesti en ollut jutellut yhdenkdin kanssa aikaisemmin. Informantit
olivat erittdin innokkaita kertomaan toimestaan. Koin olevani heille tarpeellinen ulko-
puolinen kuuntelija. En havainnut kertaakaan, ettd tilanne olisi ollut informanteille epa-
miellyttdvi tai etteivit he olisi uskaltaneet olla totuudenmukaisia.

Tutkijana minun tuli harjoittaa itsereflektiota koko tutkimuksen ajan ja pyrkid analy-
soimaan ennakko-oletuksiani. Koska olin ennen tutkimukseen ryhtymistd pdittinyt pa-
neutua niin vahvasti juuri tdhdn ennakko-oletukseni analysointiin, pidin sen koko ajan
tiiviisti omalla agendallani, miki ei ollut kovin helppoa. Omaa ymmirrystidin on kuiten-
kin mahdollista laajentaa ja pohtia omia ennakko-oletuksiaan kirjoittamisen, lukemisen,
ajattelemisen ja ndiden yhdistdmisen avulla. Edelld mainittujen asioiden avulla itsereflek-

tio onnistui.
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6 EMPIIRINEN ANALYYSI

Tutkimus on toteutettu aineistoldhtdisend grounded-teoria (Glaser ja Strauss 1967) -me-
netelmalld ja kdyttden apuna Layderin (1993) kisitekarttaa. Layderin kisitekartta antoi
apua erityisesti analyysivaiheiden siirtymiin, kun késitteitd tuli jirjestelld tarkoituksenmu-
kaisiin kokonaisuuksiin. Analyysivaiheita GT:ssd on kolme: avoin (open coding), aksiaa-
linen (axial coding) ja selektiivinen (selective coding) koodaus. Ensimmiisessd eli avoi-
messa vaiheessa koko aineisto koodataan ja haastatteluista valitut lainaukset nimetdin
niitd kuvaavilla kiasitteilld. Osa kasitteistd oli tdssd vaiheessa hyvinkin laajoja ja osa erittdin
fokusoituja. Jo avoimen koodauksen alkuvaiheessa huomasin yhteyksid kisitteiden vi-
lilld, joka innosti minua syventimain analyysia. Avoimen koodauksen tarkoitus on 16ytdd
tarvittava maird kategorioita, joiden yhteyksid analysoidaan seuraavassa vaiheessa. (Gla-
ser ja Strauss 1967.)

Avoimen koodauksen jilkeen GT:ssd siirrytddn aksiaaliseen vaiheeseen, jolloin pyri-
tadn 10ytdmédn yhteyksid 16ydettyjen kategorioiden ympariltd. Kategoriat voivat sisaltid
alakategorioita, joilla on omia tunnuspiirteitddn. Aksiaalisessa vaiheessa varsinainen teo-
ria alkaa saada muotonsa, kun eri kategorioiden ominaisuuksien pohjalta tutkitaan sy-
vemmin mahdollisia alakategorioita, yhdistellddn niitd ja asetetaan eri kategorioita suh-
teessa toisiinsa. Kolmas vaihe eli selektiivinen koodaus on varsinaisen aineistolihtdisen
teorian pii- ja ydinkategorioiden rakentamista. Tédssd vaiheessa kategoriat keskustelevat
keskendin ja lopulta yksi kategoria nousee ydinkategoriaksi. (Mt.)

Koodauksessa kiytin Nvivo 9 -ohjelmaa, joka oli erinomainen tyékalu sitaattien lajit-
teluun ja hallinnoimiseen. Uuden ohjelman sujuva kiyton opettelu oli aluksi hidasta. Sain

ulkopuolista koodausapua ongelmallisimpien kohtien lajitteluun.

6.1 Avoin koodaus

Vein koko litteroidun aineiston Word -muodossa Nvivo ohjelmaan haastattelu kerral-
laan. Ohjelma asetteli informantit aakkosjirjestykseen ja kisittelin heiddn haastattelunsa
tassd jarjestyksessd. Kirjasin kisitteet atheiden mukaan lipikdyntijirjestyksessa. Téssd vai-

heessa en huomioinut sitd, oliko vastaus tullut johdolta, ylemmiltid toimihenkil6ilti, toi-
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mihenkililtd vai tyontekijoiltd. Kun kivin haastatteluja lipi, koodasin niistd ajatuksia sa-
natarkasti esille tulleiden kisitteiden alle. Muodostin alkuvaiheessa avoimen koodauksen
kisitteet spontaanisti. Yksi kdyttimistdni apukasitteistd, oli “zutkijan omia hnomioita”. Titd
kiytin myShemmin apuvilineend analyysivaiheessa eikd niilld huomioilla ollut suoraan
itse tutkittavien kanssa mitdin tekemistd. Kisitteet perustuvat informanttien esille tuo-
miin atheisiin, eli luottamusmiesten arkea ty6llistdviin asioihin sekd asioihin, joiden ym-
pirilld he tointaan hoitavat.

Pitkdn harkinnan jilkeen paddyin 25 eri kisitteeseen. Yksi kisite koostui avoimista
tarinoista, jotka sisilsivit enemmin kuin yhden sanoman. Ensimmidisilld lukukerroilla en
sovittanut niitd suoraan nyt esilld olleiden kisitteiden yhteyteen. Keskityin tdssd vaiheessa
pohtimaan kisitteiden eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia. Loysin kisitteistd niin selvid
kokonaisuuksia kuin my®6s erillisid omia athepiireja. Kaikissa teksteissd oli kuitenkin paa-
aihepiirit ja lajittelin ne timin mukaan. Viimeisend poistin liian yleisen kisitteen Zarinat ja
kasitteen kebtyskeskusteln.

Kisitteen kebityskeskusteln poistin siksi, ettd sen alla oli ainoastaan yksi selked lainaus,
joka sisalloltain sopi hyvin my6s kisitteen esizies yhteyteen. Vaihdoin timin lainauksen
paikkaa. Tein my6s muita pienid muutoksia avoimen koodauksen edetessi ja lukiessani
lainauksia tarkemmin.

Paidtin my0s poistaa kisitteen Zarinat. Kiytyani tarinat uudelleen lipi pditin sisillyttdd
suurimman osan sen alla olevia lainauksia muihin olemassa olevien kisitteiden yhteyteen,
koska melkein kaikki suorat lainaukset olivat pienimuotoisia tarinoita luottamusmiesten
arkipdivddn kuuluvista iloista ja suruista. Jos lainauksessa kisiteltiin useampaa tirkedtd
aihealuetta, kuuntelin haastattelumateriaalin uudelleen ymmirtidkseni informanttien ni-
kokulman ja heididn painotustensa tirkeyden. Tama toteutui erityisesti niiden luottamus-
miesten kanssa, joilla oli useamman vuoden kokemus luottamusmiehen tyosti. He osa-
sivat verbalisoida ajatuksiaan selkeimmin.

Haastatteluja tehdessd havaitsin pian, ettd pitkddn luottamusmiestehtdvid hoitaneilla
henkil6illd oli selkedsti enemmin kerrottavaa tySstddn luottamusmichend. Kyseinen
haastattelujen aikana tekemini huomio auttoi minua tutkijana myéhemmin tulkitsemaan
tutkimustuloksia suhteessa muihin teorioihin. Kuvioon 2 sivulla 62 on eritelty haastatel-
tavien luottamusmiestoimikaudet. Johdon aika on maiiritelty nykyisen tehtdvin tyOssi-

oloajan mukaan.
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Kuvio 2. Informanttien tydssaoloajat.

Avoimen koodauksen alun jilkeen kisitteitd oli 23 kappaletta. Ne dokumentoitiin
Nvivo ohjelman mukaisesti alla esitetylld tavalla. Lista on laadittu laajuusjérjestyksessi,

eniten lainauksia sisaltdvat kasitteet ensimmaisena.

Kommunikaatio (69 tekstiotetta)
Ongelmat rutiineissa (59 tekstiotetta)
Tehtivit (55 tekstiotetta)
Ongelmatilanteet (50 tekstiotetta)
Osaaminen (48 tekstiotetta)
Ominaisuudet (43 tekstiotetta)
Tavoitteet (39 tekstiotetta)
Koulutus (32 tekstiotetta)
Jarjestelmi (32 tekstiotetta)

. Onnistumiset (31 tekstiotetta)

. Toiveet (28 tekstiotetta)

. Luottamusmiesten tapaamiset (27 tekstiotetta)

. Paikallinen sopiminen (25 tekstiotetta)

. Liitot (24 tekstiotetta)

. Valta (24 tekstiotetta)

. Esimies (22 tekstiotetta)

. Tehokkuus (21 tekstiotetta)

. Yhteistoiminta (13 tekstiotetta)

. Laatu (10 tekstiotetta)

. Tulospalkkaus (9 tekstiotetta)

. Sopimisen tarve (9 tekstiotetta)
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22. Nuoret (4 tekstiotetta)
23. Tyoterveys (4 tekstiotetta)

Lipikiytydni useasti avoimen koodauksen kisitteet paddyin kirjoittamaan niiden si-
sdllon lyhyesti auki. TAmi auttoi hahmottamaan konkreettisella tasolla kisitteiden mah-
dollisia yhtildisyyksid ja eroja sekd niiden moniulotteisia riippuvuussuhteita. Tdmad oli
mielestini erittdin mielenkiintoinen vaihe, koska se konkretisoi tutkimukseni tavoitteita
ja antoi sille selvin suunnan.

Kommunikaatio: Yhteinen vuoropuhelu on luottamusmiehen tydssi ensiarvoisen tir-
kedd. Luottamusmies viestii, mutta hinelle myds viestitddn hyvin erilaisia asioita. Kyse
on siis tiedon jakamisesta ja vastaanottamisesta moneen eri suuntaan usean eri tahon
kesken.

Ongelmat rutiineissa: Luottamusmies joutuu ratkomaan erilaisia kiytinnon asioita ja on-
gelmia ja ottamaan nithin kantaa. Esimerkkeind voidaan mainita tyésopimuksiin liittyvit
asiat, yleiseen tyGhyvinvointiin liittyvit ongelmat, tyontekijin poissaolot ja jopa ty6paik-
kakiusaaminen.

Tebtayat: Luottamusmiehen tehtivilista on pitkd. Taman kisitteen yhteyteen kirjattiin
informanttien omia kommentteja heidin tehtivistddn. Tehtdviin sisdltyvit esimerkiksi
osallistuminen yt-prosessiin ja neuvottelukunnan kokouksiin sekd edustettavien pitdmi-
nen ajan tasalla ammattiliiton ja yrityksen asioista.

Ongelmatilanteer: Luottamusmies haetaan usein "erotuomariksi” ylldttavissd riitatilan-
teissa. TAmi kisite pitdd sisillddn tilanteita, jotka ovat tulleet luottamusmichelle vastaan
yllittden ja ne pitdd myOs analysoida useasti juuri silld hetkelld. Tami kasite herittdd miet-
timddn kokemuksen tirkeyttd. Yhdesti tilanteesta selviydyttyddn luottamusmies pystyy
helpommin kohtaamaan uuden vastaavan.

Osaaminen: Haastatteluissa informantit, niin luottamusmiehet kuin johto, pohtivat pal-
jon osaamistaan suhteessa luottamusmiestoimintaan. Mitd kaikkea tulisi osata ja miti
vield pitdisi oppia? Neuvottelutaidot olivat yksi selked mietinnin alue, koska osapuolet
halusivat selviytyd esimerkiksi yt-neuvotteluista kunnialla.

Ominaisundet: Tima kisite muotoutui, kun informantit pohtivat luottamusmiesten ky-
kyd selviytyd toimessaan. Luottamusmiehet kertoivat haluavansa olla ammattimaisempia.
He olivat my6s miettineet monesti, mikd heiddn osaamisessaan auttoi heitd jaksamaan ja
onnistumaan toimessaan. Usein luottamusmies oli pyydetty tehtdviin jonkun muun toi-
mesta. Téstd voidaan paitelld henkil6lld olevan toimeen soveltuvia ominaisuuksia. Infor-
mantit kdyttivit haastatteluissa useita mielenkiintoisia sanoja ja sanayhdistelmid kertoes-
saan siitd, minkélainen virtuoosi heiddn oletettiin olevan. Loin vield erillisen alakatego-

rian niille haastattelumateriaalista kerityille sanoille ja sanayhdistelmille, jotka vastasivat
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jollain tavalla kysymykseen: Millaisia ominaisunksia lnottamusmies tarvitsee toimessaan? Niitd

oli 59 kappaletta, jotka on esitelty satunnaisessa jirjestyksessa allaolevassa kuviossa 3.

viestin viejd
ei ole kateellinen
innostunut talousasioiden hallinta
kehittdmis- ja kilpailukyvyn turvaaja kommunikaatiokanava o
) ) aktiivinen
YT-toimikunnan jésen tunteiden tulkki T i
pitkdjanteinen rauhallinen
joihil i neuvottelija I . L
asioihin paneutuminen tutkii kaikkea ekstrovertti henkiloiden luotettu
omaa helokopteriperspektiivin yrityksen puolestapuhuja sopija
ambitiohakuinen _— . I . .
yhteistyokykyinen henkildstén postinkantaja néyra
harrastaa lukemista . kyseenalaistaja avoin
rehellinen
i ii 5 i suvaitsevainen
itseoppija tarttuu asioihin tydntekijoiden edunvalvoja
keskustelija omaa avoimen mielen vaikuttaja rohkea
asiantuntija avarakatseinen kuuntelija mentori oma palo asiaan
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Kuvio 3. Aineiston pohjalta keratyt luottamusmiehen ominaisuuksia kuvaavat kasitteet.

Tavoitteet: Kisite vastaa kysymykseen Miksi ryhdyit lnottamusmieheksi? Vastaukset ovat
yllattdvin erilaisia. Useimmiten joku taho on pyytinyt tehtdviin, joillekin yhteiskunnal-
linen vaikuttaminen on kiinnostava uusi kokemus, mutta my6s yksittdisid syitd 16ytyi,
kuten esimerkiksi maahanmuutto.

Koulutus: Kisitteeseen viitataan silloin, kun luottamusmies pohtii osaamisensa kehit-
timistd ja sitd, mistd hin saa toimeensa liittyvad koulutusta ja kuka tai keiden sitd tulee
tarjota.

Jdrjestelmd: Luottamusmiehen tehtivi on laissa mairitelty ja eri jarjestot yllapitavit sitd
keskinaiselld yhteistyolld ja keskinaisilld sopimuksilla. Luottamusmiehilld oli konkreettisia
mielipiteitd koskien jirjestelmin jatkuvuutta. Tdssd kohdassa informantit selkedsti pidat-

taytyivit ja varoivat liiallisesta kommentoinnista.
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Omnnistumiset: Luottamusmies jaksaa parhaiten, kun hin onnistuu tyGssdin ja saa aika
ajoin kiitosta. T4llaisia onnistumisia ovat esimerkiksi irtisanomistilanteisiin littyvit sopi-
mustilanteet, joissa osapuolet saavat siilytettyd kasvonsa. Parhaan henkildkohtaisen on-
nistumisen tunteen luottamusmies saa onnistuessaan yt-prosessissa siten, etta irtisanot-
tavien maksimimaird saadaan pienennettyd hyvilld perusteilla.

Toiveet: Tulevaisuuden kehittimistarpeet olivat mukana kaikissa keskusteluissa yhtend
teemana. Tdstd esimerkkind voidaan mainita aikapula ja kertoa, miten se mahdollisesti
ratkaistaisiin. My0s tilakysymykset nousivat esiin seki toiveet jirjestokenttdd kohtaan.

LM tapaamiset: Luottamusmichille on tirkedd saada keskustella asioista muiden luot-
tamusmiesten kanssa, jotka muodostavat luonnollisen vertaistukiryhmin. Kisitteeseen
sisiltyy yrityksen eri luottamusmiesten yhteiset tapaamiset sekd alueella toimivien mui-
den yritysten luottamusmiesten tapaamiset.

Paikallinen sopiminen: Paikallisesta sopimisesta syntyi aktiivista keskustelua, koska haas-
tattelujen aikaan vuoden 2010 lopulla se oli erittdin paljon esilldi mediassa ja jirjestdjen
vilisessd keskustelussa. Kisite liittyi liheisesti my6s kannustinjirjestelmdén, jonka sopi-
misesta neuvoteltiin tiiviisti haastatteluiden aikaan.

Littor: Luottamusmichen ty6td ohjaavat ensisijaisesti hdnet valinneet tyontekijit,
mutta suurelta osin sekd ammatti- ja tyGnantajajirjestot, koska jirjestot sopivat usein yh-
teisesti luottamusmiesten ty6n sisillostd ja toimintaedellytyksistd. Luottamusmichet
kommentoivat piidasiassa oman ammattiliittonsa kysymyksia ja sitd, millaista apua he
ovat sieltd saaneet.

Valta: Yksi haastattelujen erityiskysymyksista liittyy valtaan, josta haastateltavat ker-
toivat omia nidkemyksiddn, aluksi varovaisesti, mutta pian my6s omien kokemustensa
kautta. Monet luottamusmiehet myontivit, ettd heilld on tehtivissi toimiessaan valtaa.
Monet eivit olleet aikaisemmin pohtineet tointaan vallan nikékulmasta.

Elsipies: Luottamusmiehet toimivat yrityksissd suhteessa edustettaviinsa kuten esimie-
het, vaikka heilld ei toimessaan ollut omaa varsinaista esimiestd. Padasiassa luottamus-
michet pitivit edustettaviaan esimiehinddn.

Tehokkuus: Luottamusmichet tekevit t6itd useiden eri tahojen kanssa ja hankkivat tie-
toa monista eri lihteistd. Tdmi sy6 tyon tehokkuutta, silld ihmisten mielipiteitd joutuu
usein odottamaan, ja vasta sen jilkeen niistd voi muodostaa oman kantansa. Lisdksi mie-
lipiteistd on muodostettava perusteltu esitys yhteiseksi kannaksi.

Yhteistoiminta: Yhteistoimintaprosesseissa mukanaolo on yksi luottamusmiesten tir-
keimmistd tehtdvistd. Niissd onnistuminen nihdédn usein onnistumisena luottamusmie-
hen toimessa ja voi mahdollisesti vaikuttaa jatkokaudelle padsyyn.

Laatu: Luottamusmiehen on toimittava lain puitteissa ja osattava toimia oikeudenmu-

kaisesti. Luottamusmies tekee laadukasta ty6td silloin, kun asiat etenevit ja osapuolet
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ovat tyytyviisid lopputulokseen. Laatu kulkee kisi kidessi tehokkuuden ja onnistumisten
kanssa.

Tulospalkkans: Tyontekijit haluavat kannustimia, jotka ylldpitdvit tyémotivaatiota.
Aihe nousee esille muun muassa palkkion maksuaikatauluista keskustellessa. Kannustin-
jarjestelmistd sopiminen on nykydin selvisti osa luottamusmiesten toimenkuvaa osana
paikallista sopimista.

Sopimisen tarve: Sopimisella on luottamusmiehen toimessa suuri merkitys. Sopimuksia
tehdédn seki tyontekijoiden ettd tydnantajien kanssa. Luottamusmichet vastaavat jirjes-
téjen tekemien sopimusten kiytinnon toteutuksesta. Sopimisesta on muodostunut tér-
ked osaamisen alue luottamusmiestoiminnassa.

Niuoret: Suomessa on parhaillaan kdynnissé laaja eldkdityminen. Tdmi koskettaa yri-
tysten koko henkil6kuntaa, luottamusmiehet mukaanlukien. Luottamusmiehet pyrkivit
mm. kannustamaan nuoria opiskelemaan, jos heiltd puuttuu tutkinto. Informantit nosta-
vat esiin huolen siitd, miten hiljainen tieto saadaan siirrettyi eteenpdin.

Tyoterveys: Luottamusmies tekee yhteisty6td monen eri tahon kanssa. Yksi ndistd ta-
hoista on yrityksen tyoterveyshenkilosto. Sen kanssa esimerkiksi sovitaan, millaisiin en-
naltachkiiseviin toimenpiteisiin tyontekijoitd aktivoidaan osallistumaan. Tdstd yksi esi-
merkki ovat tySterveyshankkeet.

Avoin koodaus eteni ja tuntui koko ajan selkedmmilti. Listasin avoimen koodauksen
kasitteet useaan kertaan eri tavoin, jotta I9ytiisin niille varmasti selkeit jaottelut sen mu-
kaan, mitd informantit olivat kertoneet. Avoimen koodauksen kisitteiden ryhmittely ka-
tegorioiksi muodosti analyysille vahvan peruslihtokohdan. Monet avoimen koodauksen
kisitteistd keskustelivat jo alkuvaiheessa keskendin ja niiden sisillyttiminen yhteen tiet-
tyyn kategoriaan oli ajoittain haastavaa.

Kuuntelin ja luin haastatteluja edelleen useasti samanaikaisesti kisitteiden ja katego-
rioiden lajittelun kanssa. Halusin péddstd haastattelujen sisddn erityisesti informanttien
esille tuomien luottamusmichille tirkeiden asioiden kautta. Aineiston lukeminen antoi
tuleville aksiaalisen koodauksen kategorioille niiden vaatimaa dynamiikkaa.

GT on menetelmini hyvin tarkka ja ohjaa tutkijaa etenemain jarjestelmallisesti. Tut-
kijana huomasin kiinnostuvani yhid enemmin informanttien omasta innostuksesta, tar-
peesta puhua ty6stiin ja halusta kehittdd itseddn ja luottamusmiesten tointa. Hyvid mie-
lipiteitd ja kommentteja tuli paljon ja opin my0s itse prosessista ja luottamusmiesten toi-
minnasta. Tutkijana oli erittdin vaikeata luopua omista ennakkokisityksistd ja ennakko-
kysymyksistd, mutta kun timain ajatuksen piti kirkkaana koko ajan mielessi, eteneminen

onnistui hyvissi tahdissa.

66



Lajittelin avoimen koodauksen kisitteitd keskenddn niiden sisill6llisen yhteensopi-
vuuden mukaiseen jirjestykseen ja rakensin kisitteille omat kategoriat. Paddyin kymme-
neen kategoriaan, joiden muodostamisessa painotin niiden keskindisid yhteyksid ja haas-
tateltavien kisitteille antamia painoarvoja. Kisitteiden mairi niiden kategorioiden sisalld
oli merkittivd. Avoimen koodauksen kategoriat 16ysivit nimensd sivulla 69 olevan ku-
vion 4 esittimalld tavalla.

Kisite Reflektiivisyys syntyy luottamusmiesten ongelmatilanteiden selvittelyn vaikeu-
desta ja siitd, miten informantit kertovat reflektoivansa vaikeita tilanteita jilkeenpdin. Jo-
kainen ongelmatilanne on ainutlaatuinen, mutta jokaisen tilanteen ratkaisu auttoi luotta-
musmiestd seuraavan ongelman ratkaisussa. Sosiaalisuus liittyy hyvin tehdyn tyén onnis-
tumiseen. Niistd luottamusmichet kertovat tyoyhteisdssid paljon ja saivat niin kannus-
tusta omaan tekemiseensi ja jaksamiseensa. uorovaikutus on kasitteista yksiselitteisin.
Luottamusmiehen ty6 on hyvin pitkilti keskustelua muiden kanssa, mika vaatii aktiivista
kommunikaatiota. Kebittyminen muodostuu tilanteesta, jossa informantit kertovat toimen
monimuotoisuudesta ja siitd, miten luottamusmichet kehittivit itseddn ja omaa osaamis-
taan eri tavoin. Merkityssisaltod pohditaan haastatteluissa useasti toimeen liittyvien tavoit-
teiden ja tehtdvien kautta. Mikd merkitys luottamusmiehen ty6lld tyGyhteiséssd on? Tos-
mijnus kertoo luottamusmichen omasta aktiivisesta toimijuudesta. Onko prosessit ym-
mirretty oikein ja onko eri osapuolia informoitu? Aktiivisesti hoidettu toimi tuottaa hy-
vid palautetta, vaikka pddtokset eivit aina olisi tavoitteen mukaisia. Prosessi liittyy suoraan
luottamusmichen tyon tirkeimpiin tehtiviin eli erilaisiin sopimuksiin ja niiden hoitami-
seen. Tdmai ty6 on usein lain sddtelemai, ja sithen liittyy paljon yhteistoimintaa muiden
tahojen kanssa. Moni informantti pohti haastatteluissa omaa asemaansa suhteessa muihin
tyOyhteison jdseniin ja edustettaviin. Luottamusmies toimii ilman esimiestd mutta itse-
niisesti kuten esimies. Nuorten kiinnostusta tehtdvidn pitdd lisitd ja yhteisty6td tyoter-
veyshuollon kanssa kehittdd. Subteet monien eri tahojen kanssa tekevit luottamusmiesten
toimesta monimuotoisen. Ongelmalliseksi tilanteen tekee se, ettd timé suhdetoiminta ei
ole vain tySyhteisGssd olevien asioiden hoitoa, vaan suhteet ja niiden merkitys on ulotet-
tava myo6s tydyhteisén ulkopuolelle. Kisite vaikuttaminen tuli esille erityisesti keskuste-
luissa vallasta, jolloin keskustellaan vaikuttamisesta muihin ja keinoista saada pditoksid
aikaan kuin myJs tarvittavien tahojen tapaamisesta ennen paitoksentekoa.

Avoimen koodauksen 23:n kisitteen listasta erottui kuusi kisitettd, joiden lainaus-
maara oli yli 40 kappaletta. Nama olivat kommunikaatio, ongelmat rutiineissa, tehtdvat, ongel-
matilanteet, osaaminen ja ominaisundet. Kaiken kaikkiaan lainauksia oli yllittivin tasainen
mdird suhteessa toisiinsa. Vihiten lainauksia 16ytyi kasitteiden Tydterveys ja Nuoret yhtey-

destd. Tamai vaikutti ensin erikoiselta, mutta asialle 16ytyi selitys. Nuoria on ollut vaikea
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saada hoitamaan luottamusmiesten tehtivia, vaikka SAK on edelleen valtakunnallisesti-
kin merkittdvd nuorisotoimija, silld sen jdsenliittoihin kuuluu noin 170 000 alle 30-vuoti-
asta jasentd (SAK 2019). TyGterveyteen taas liittyy paljon lakisddteisid yksilonsuoja-asi-
oita sekd tyGterveyslddkirin vaitiolovelvollisuus potilasta koskevissa asioissa. Jokaisen
avoimen koodauksen lopullisten kisitteiden nimien perissi oleva numero on valikoitu-
jen lainauksien kokonaismaird kategoriaa kohden. Yli sadan lainauksen kategorioita 16y-

tyl kolme; reflektiivisyys, kehittyminen ja merkityssisalto.
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Ongelmat rutiineissa
Ongelmatilanteet

Reflektiivisyys - 109

Onnistumiset

Sosiaalisuus - 31

Kommun|ka.at|o »  Vuorovaikutus - 96
LM tapaamiset

Osaaminen

Koulutus »  Kehittyminen - 123

Ominaisuudet

Toiveet

Tehtavat » Merkityssisalto - 122
Tavoitteet
felioduus > Toimijuus - 31

Laatu

Tulospalkkaus
Paikallinen sopiminen -

L > Prosessi - 56
Sopimisen tarve
Yhteistoiminta
Nuoret
Tydterveys > Asema - 30
Esimies
. .L"tOt . > Suhteet - 56
Jarjestelma
Valta »  Vaikuttaminen - 24

Kuvio 4.  Avoimen koodauksen késitteista selventaviin kategorioihin.

Seuraavissa luvuissa esitetddn 16ydettyjen kymmenen kategorian sisdltéd tarkemmin.
Jérjestys on edelld esitetyn kuvion 4 mukainen, eli satunnainen. Lainaukset on kirjattu
siten, ettd lukija nikee helposti, onko vastaajana tyontekiji, toimihenkil, ylempi toimi-
henkilé tai johto. Niin lukijan on my6s helpompi seurata koodauksien merkityksid eri
nikékulmista. Jokaisen lainauksen peridssd on kuvitteellinen henkilénimi ja tieto siitd
onko kyseessi tyontekija (TY), toimihenkilé (T'O), ylempi toimihenkilé (Y'T) tai johtaja

(JO). Tarkoitus ei ole tehdd vertailevaa tutkimusta ndiden neljin henkil6ryhmin vililla.
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6.1.1 Reflektiivisyys

Kategoria refleftiivisyys pitdd sisillidn luottamusmiehen tychon liittyvien monien erilais-
ten ratkaisujen pohdintaa. Luottamusmies reflektoi tilanteita jilkikdteen ja pystyy niin
rakentamaan luottamuksellisia suhteita muihin my6s jalkikdteen. Ongelmat olivat hanka-
lia ja luottamusmies paneutui niiden kisittelyyn hyvin huolellisesti. Tdhidn kategoriaan
sisltyy kaksi tirkedd kisitettd: ongelmat rutiineissa ja ongelmatilanteet. Exo niiden kahden k-
sitteen vililla on lihes olematon, joten sitd on syytd selventdd. Luottamusmies ratkoo
kahdentyyppisid ongelmia toimessaan. Ensimmiinen ongelmatyyppi sisdltdd varsinai-
sessa tyOssa ilmenevit ongelmat ja toinen satunnaiset yllittavit ongelmatilanteet, joihin
on mahdotonta valmistautua etukiteen. Yllittdvit ongelmatilanteet ovat usein niitd, joi-
hin luottamusmies itse haluaa lisdd valmiuksia ja joihin luottamusmiehelld on halua puut-
tua enemmin ennaltachkdisevisti. Luottamusmies kohtaa toimessaan jatkuvasti ongel-
mia, varsinkin silloin kun yritystoiminta sujuu huonosti. Yksinkertaisimmillaan luotta-
musmichen tyé on ongelmanratkaisua eri asioiden ja tilanteiden ympirilld. My6s yksit-
tdisten henkiliden viliset ristiriidat ty6llistavit luottamusmichid. Rutiiniongelmat ovat
helpoimmin ratkaistavissa, koska niissd on aina enemmin aikaa miettid lopullista padtostd
ja kysyi apua esimerkiksi liiton asiantuntijoilta. Kategoria reflektiivisyys keskittyy niihin
ongelmakohtiin, joithin luottamusmiesti hinen toimessaan tarvitaan. Tdmi vaatii luotta-

musmiceheltd ja tapauksen eri osapuolilta paljon keskindistd luottamusta.

”Kylla silloin meni niin vaikeeksi, ettd ma luulen, etti se oli omistaja joka silloin kuun-
teli. Silloin kun se meni oikeuteen se juttu.” (Matti TY4)

”Tyontekijoiden tahto mdirdd. Joskus on rankkaa kun illallakin jatkuu puhelimessa.
Kerran oli puhuttelu johon olisi pitinyt mennd yksin mutta otin varaluottamusmichen
mukaan. Toinen osapuoli kavi kiinni. Muutaman viikon kuluttua pyysi anteeksi. Ei
huutamisella paise pitkille, en arvosta sitd.” (Petteri TY2/1)

”...ne suhteet, vaikka ne on vaikeita asioita, niin silti ne suhteet pidetddn koko aika
niin kunnossa, ettei se lihde sithen vastakkain asetteluun, niinku jossain vaiheessa yt-
neuvotteluissa 2000-luvun alussa oli. Sitd ollaan kylld oltu tyGtuomioistuimessa ja sel-
lasta mi en halua ikind endd.” (Paavo JO4)

Tissd kategoriassa on eniten selkeitd tarinoita luottamusmiehen arjen yllittivistd ta-
pahtumista. Luottamusmichen tyé kulminoituu useimmiten erilaisten epikohtien ratko-
misiin. Osallistuminen erilaisiin neuvotteluihin koetaan monesti vaikeana, ja mahdolliset
irtisanomiset tai lomautukset eivit koskaan ole kenellekdan helppoja. Niissi asioissa
luottamusmies yrittdd purkaa yleistd pahoinvointia, mikd on usein henkisesti raskasta.

Myés yksittdisten tyontekijéiden riitatilanteet saattavat johtaa hyvinkin monimutkaisiin
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ja vaikeisiin periaatteellisiin tilanteisiin, joista ulospédsy olisi vaatinut ammattilaisen osal-
listumista. Téllaisissa tilanteissa luottamusmies on usein kaiken keskelld ja kaikkien hau-
kuttavana. Kaksi informanteista myonsi joutuneensa uhkailun kohteeksi (Olivia YT3 ja

Teuvo TY2/3).

”...on ollut uhkailusoitto kotiin. Niinkun sanamuoto, tulen tuhoamaan sinut ja per-
heesi elimin.” (Olivia YT3)

”Et just semmoset asiat on ehki vaikeimpia kun riitatilanteet esimiehen ja alaisen vi-
lilla. Siind on vaikeeta miettid, ettd. .. niin tai sitten jotain kiusaamistapauksia. On hir-
veen vaikeeta sanoo kuka kiusaa tai kuka on kiusattu.” (Terhi YTT)

Riitatilanteissa tapauksia ratkotaan esimerkiksi siten, ettd tyontekijd pyytda luottamus-
michen paikalle. Luottamusmies pystyy halutessaan ottamaan mukaan my0s varaluotta-
musmichen tai jopa ulkopuolisen sovittelijan, jos sithen on aihetta ja tyénantaja suostuu
tihdn. Niissd haastatteluissa ei yhdessikddn tapauksessa tullut esille, ettd olisi kiytetty
ulkopuolista sovittelijaa. Luottamusmichen tehtiva tillaisissa riitatilanteissa on toimia ti-
lanteen seuraajana, todistajana tai muistion laatijana. Ongelmia informanttien yrityksissd
on aika ajoin. Ongelmat liittyvit useimmiten talouteen, tuotteisiin, palveluihin tai ihmis-
ten vilisiin konflikteihin. Kukaan informanteista ei halunnut ehdottomasti ongelmia rat-
kottavaksi oikeuselimiin. Ongelmat halutaan ratkaista mieluiten yhdessi yrityksen omin

voimin.

6.1.2 Sosiaalisuus

Haastatteluissa esiintyi tarinoita my6s omnistumisista, joita ilman luottamusmies ei jaksaisi
tehtdvissdin kovinkaan kauaa. Kaikkien kannalta lopputulokset eivit aina olleet tavoi-
teltuja mutta sopimukseen piadseminen on aina kaikille osapuolille, my6s luottamusmie-
helle, onnistunut ratkaisu. Luottamusmiehen tehtdvien antoisimpia hetkid olivat tilanteet,
joissa edustettavan asioita on voinut aidosti viedd eteenpiin ja mahdollisesti sopia vai-

keitakin tilanteita. Nama tilanteet auttavat jaksamaan eteenpiin.
”Ettd on se vaan hyvi sopia, niin silloin ne ty6t luistaa.” (Perttu TY2/2)

"Ne ratkaisut 16ytyy yhessi fiksusti niinkun sovittelemalla. Et kun molemmat joustaa,
niin yleensd paistdin hyviin ratkaisuihin. Se on oikeestaan ainoa. Et positiivisella asen-
teella neuvotteluihin. Aina yhessi 16ydetidn ratkaisut, yhessi ne hommat voitetaan."
(Paavo JO4)

"Kyllihin se palkitsee, jos vaikka on, onnistuu vaikka pyytimiin neuvotteluissa niin
neuvottelemaan suoraan suotuisan tuloksen, vaikka ettd ei ketdin irtisanota ja mentiis
pelkilld lomautuksilla tai jotain vastaavaa." (Matti TY4)
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"Onnistumisen tunne on tietyn irtisanomisuhan alla ollut, niin... se uhka on hiipynyt
tai lomautus on ollut suunnitelmissa ja lomautusprosentti onkin muuttunut pienem-
miksi. Ndmi on ehdottomasti ne parhaimmat kylld. Sitd tuntee todellakin niin kuin
suurta iloa." (Olivia YT3)

Sosiaalisuus korostuu erityisesti tilanteissa, joissa luottamusmies on osoittanut oma-

aloitteisuutta. Luottamusmiehen on kommunikoitava jatkuvasti edustettaviensa kanssa,

jotta han kykenee ymmirtimain ongelmakohtia ja puuttumaan niihin ajoissa. Yrityksissa

on kiytéssd hieman erilaisia tapoja seki asioiden eteenpdin viemiseen ettd neuvotteluun.

Yleisin keskustelufoorumi on neuvottelukunta.

"...tuota kutsutin yt:n koolle, koska oli selked toiminta, mikd rikko sitd perustetta.
Sain sen asian ldpi. Meni sitten ihan onnellisten tdhtien alla ja siitd tulee sitten semmo-
nen onnistumisen tunne." (Jaakko TY3)

"'Siis ndinkin vaikeina aikoina oikeasti niin tdssi olisi saanut aikaiseksi vaikka konkurs-
sin jos olis oikein huonosti toiminut, mutta meilld on ollut joustavuutta toimia nope-
asti oikealla tavalla ja sitten on ollut hyvii onnea." (Jarkko TO4)

Avoin keskustelu ndyttid olevan niin luottamusmiesten kuin johdonkin toivelistalla.

Luottamusmiehille on tirkedi, ettd vuoropuhelua kdyddin virallisten tapaamisten lisdksi

my6s hyvinkin epimuodollisesti. TAmi vaikuttaa positiivisesti ilmapiiriin ja kehittdd luot-

tamusta eri toimijoiden vilille.

"Mun mielestd tddlld jutellaan paljon keskendin ihan kaikkien kanssa, niin ettd tadlld
on ollut aina se (yhtidn perustajan) vanha sellainen perinne, etté tittelit pois. Musta se
on ihanaa. Silloin aikanaan kun tulin taloon hin sanoi, et ollaan sinuja kaikkil Must se
oli jotenkin kédnteen tekevdd." (Tuija TO1)

"M3 heitin vaan, ettd onko he miettineet nyt sitd, kuinka monta kahvinkeitintd tulee
tuonne taukotiloihin tai johonkin muualle ja kuka huolehtii niitten sihk&turvallisuu-
desta, ettd ne on sammuksissa ja mitd se tulee kustantamaan kun joku ihminen siti
keittdd. Sit sitd siind vihin aikaa makusteltiin ja ne huomas, ettd pidetdin ne (yhteiset)

kahvit." (Aapo TO3)

Onnistumiset luottamusmichen toimessa saattavat olla hyvinkin konkreettisia ja jopa

joidenkin mielestd pienid asioita. Luottamusmiehen nikékulmasta asioiden sujuva etene-

minen on tirkedd, huolimatta asian kokoluokasta. Sujuvalla toiminnalla on selva yhteys

ty6tehokkuuteen ja -tyytyviisyyteen.
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6.1.3 Vuorovaikutus

Tieto ja tiedonvilitys olivat informanteille tirkeitd asioita ja ne nousivat keskusteluissa
vahvasti esille. Inorovaikutns-kategorian voi toki my6s ajatella kulkevan muiden katego-
rioiden ldpi. Aksiaalisessa vatheessa keskityin &ommunikaatio-kisitteeseen syvemmin.
Pohdin, millaisia asioita luottamusmiehet ja johto korostavat keskindisessd kommunikaa-
tiossaan ja kenen kanssa luottamusmiehen tulee kommunikoida. Kuka tai ketkd ovat
luottamusmichen ydinverkostoon liittyvid avaintahojar Tdhdn kategoriaan kuuluvat k-
sitteet kommmunikaatio ja luottamusmiesten tapaamiset. Mietin pitkddn tutkimuksen edetessd,
kiytinko kisitettd kommunikaatio vai vuorovaikutus. Pdddyin lopulta tissd vaiheessa
muuttamaan termin kisitteeseen vuorovaikutus monestakin syystd. Molemmat sanat
(kommunikaatio ja vuorovaikutus) esiintyvit edelleen tutkimuksessa, osaksi siksi, ettd
muut tutkijat ja kirjoittajat kiyttivit paljon sanaa kommunikaatio. Pdddyin omaan ratkai-
suuni siité syysti, ettd luottamusmies ei ainoastaan kommunikoi muiden thmisten kanssa,
vaan hinen on oltava laajemmin vuorovaikutussuhteessa monien eri tahojen kanssa, ku-
ten ympariston, instituutioiden, kunnan, yhteiskunnan ja perheen. Vuorovaikutus antaa
siis laajemman kehyksen luottamusmiehen monitasoiselle tyolle. Kommunikaatio voi
olla my6s yhdensuuntaista tiedon jakamista, mutta vuorovaikutukseen liittyy aina toive
palautteesta. Vuorovaikutusta voi olla my6s ilman sanoja ja puhetta.

Hyvi vuorovaikutus mietitytti informantteja, ja siksi siitdi muotoutui yksi timan tut-
kimuksen piditeemoista. Tiedonhankinta on muuttunut passiivisesta tiedon jakamisesta
enemmin aktiiviseksi tiedon etsimiseksi, joka helpottaa johdon asemaa yhteistyon jatku-
vuuden ylldpitdimisessd. Johto olettaa, ettd luottamusmies kysyy ja hakee tietoa ennem-
min kuin odottaisi valmista tietoa, johon kommentoida. Vuorovaikutuksen paranta-
miseksi ja tiedon hakemisen nopeuttamiseksi luottamusmiehet ovat pyrkineet yhdessid
johdon kanssa kehittimain yrityksiin soveltuvia kiytintojd. Tassakin asiassa molempien

aktiivisuudella on suuri merkitys.

”Aikasemmin tuntu et tuli enemmain tiedotteita, ja infoo sillai tuputettiin ja tavallaan
oli niinku helpompi tietysti katsoo ja valikoida miti sitten olis. Nyt se on mennyt
enemmin vihin samaan kuin firmalla tuntuu muutenkin olevan, ettd joku intra tai
joku webbisivu, et sun pitdd tavallaan itse penkoo ja onhan se tietysti tavallaan muka-
vaa tyOnantajan kannalta.” (Benjamin TOS5)

”Luottamusmichiltd varmasti tullaan kysymédin semmosia asioita, joita ei ehkd uskal-
leta kysyd esimiehiltd ja sen takiakin on jo syytd, ettd luottamusmies on aika hyvin
informoitu.” (Taisto JO1)

Yrityksissd on organisoitu hyvin erilaisia kdytint6jd, joilla luottamusmiehet kommu-

nikoivat ja vaihtavat tietoa eri tahojen kanssa ja keskenddn. Luottamusmiehet tarvitsevat
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taustatietoa padtksentekoa varten, ja luonnollisesti apua tdhdn 16ytyy muilta luottamus-
miehiltd, mutta mySs henkiléstdosastolta, ammattiliitoista, tyGterveydestd ja jisenkun-
nasta. Luottamusmichelle on tirkedd valita tiettyyn tilanteeseen soveltuvat vuorovaiku-
tuskanavat. Joku edustettavista halusi puhua luottamuksellisesti kasvokkain, joku ldhetti

sihkopostia ja joku taas luki tietoa sisdisistd infotauluista.

”Noin kerran kuussa semmonen, jossa kiydadn yhdessi (kaikki luottamusmiehet) lou-
naalla tuossa (huoltoasemalla) ja keskustellaan vihidn piddpiirteittdin mitd nyt sitten
on..., tavallaan tuommonen tiedon tasaus.” (Benjamin TOD5)

”Mullekin oli oikeeastaan yllitys ettd (yrityksessd) on toiminut neuvottelukunta josta-
kin 60-luvulta lihtien eli jo paljon ennen nditd lainsdddint6jd, ja siel on kisitelty just
niitd asioita mitd timi lainsdadidntd nytkin puhuu, ett se on hyvi ja se kokoontuu nelji
viis kertaa vuodessa ja siel on aina talouskatsaus et miten nyt menee ja sitten tii toinen
niinku luottamusmiesten katsaus.” (Terhi Y'T'1)

Mitd vihemmin yhtiissd on hierarkioita, sitd vélittdmammaksi vuorovaikutus néyt-
tdd organisaation jdsenten kesken muotoutuvan. Tamd toteutuu helpoiten pienissi orga-
nisaatioissa ja alueellisilla tyGpaikoilla, joilla on oma luottamusmies. Viliton vuorovaiku-
tus johdon ja luottamusmiesten vililld turvaa sen, ettd henkiléston kykyja kiytetddn te-
hokkaasti ja toiminta on lapinakyviad, eiki liiallisia sddnt6jd tarvita. Heti, kun yrityksen
koko kasvaa, suhteet johdon ja luottamusmiesten vililli muuttuvat vilittyneemmiksi ja
kuvaan tulee mukaan edustuksellisuutta. Tdll6in vaarana on, ettd yritys ei pysty endd mak-
simaaliseen tehokkuuteen. Tilannetta helpottamaan yrityksissd on lihdetty muodosta-
maan pienempid ryhmid, tiimeja tai yksikoitd, joiden sisddn rakentuu helpommin yhtei-
sollisyyttd ja luottamusta.

”Niin, onneksi toimintaympiristé on niin pieni, ettd voin kivelld ja menné henkilén

luokse ja keskustella siitd asiasta tai vastata hidnen lihettimdinsd viestiin, jos se on
sdhkopostilla.” (Olivia Y'T'3)

”T44 on mun mielesti aika paljon kiinni siitd, minké kokoinen yksikké on... ja kuinka
monen ihmisen kanssa voi olla, olla sitten liheinen sddnnéllinen keskusteluyhteys. Jos
sulla on oikein pieni yksikko, jossa kaikki suunnilleen nikee toisensa kahvitauolla aa-
mulla ja kaikki niin kuin nikee toisiaan monta kertaa péivissi, niin kylldhén asiat tulee
luontevasti sielld jutelluksi.” (Jarkko TO4)

.. .niinku luontevaa yhteyttd ei oo muodostunut valitettavasti ja sehdn on mun (toi-
mitusjohtaja) syytd, koska mun ois pitdnyt se rakentaa. Toisaalta taas ei ole my&skdin
heidin (luottamusmiesten) puolelta koskaan semmosta toivetta ollut.” (Taisto JO1)
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Luottamusmichelle on tirkedd, ettd hinelld on my6s tehtiviin tarvittavat tilat ja lait-
teet. Yhdelld informantilla oli vaikeuksia hoitaa tointa tehokkaasti puutteellisten laittei-
den ja koneiden takia. Keskustelut edustettavien kanssa ovat usein luottamuksellisia ja
vaativat rauhallista ymparistod.

Kolmessa yhtidssi luottamusmichet olivat oma-aloitteisesti kehittineet omia intrasi-
vuja ja saaneet ndin lisdd tehokkuutta tehtdviensd hoitoon. On tirkedd, ettd luottamus-
michet saavat jatkuvasti ajantasaista ja oikeaa tietoa yrityksen yhteisisti jirjestelmista liit-
tyen esimerkiksi yrityksen taloudellisiin tunnuslukuihin, tydntekijoiden palkkakehityksiin

sekd uusiin ja ldhteviin tyontekijoihin. Tdssd henkilstdosastolla on merkittdvi tukirooli.

”Sielld se sitten on jossain bittiavaruudessa se ticto ja jokainen hakee sen sieltd sitten
itte... Kuitenkin kun ajatellaan, ettd tissikin firmassa tdd vauhti on niinku aika kova
mitd menndin, niin ei oikein oo semmosta ylimairdistd aikaa.” (Benjamin TO5)

”Sielld on sellaisia infotauluja, missd nakyy kaikki toimitusvarmuudet ja tilauskannat
ja kaikki on sitten yhdessd timmdset yleisimmit tiedot. Ja sitten intranetissd jokaisen
ulottuvilla. .. Kéytinn6ssi kaiken tiedon saa, jos vaan haluaa. Mutta, ettd semmonen
tai se on niin kun suurin syy ettd ihmiset ei ehka kdytd niitd mahdollisuuksia sielld.”

(Matti TY4)

”..sit meilld on timmdoset web castingit, jotka ylin johto pitdd 2-3 kertaa vuodessa. Ja
jokaisella henkil6lld on mahdollisuus kuulla se tietysti, kun ollaan kansainvilinen yri-

tys.” (Paavo JO4)

Yrityksissd luottamusmiehet toimivat kolmella eri tasolla; tydntekijéiden, toimihenki-
16iden ja ylempien toimihenkil6iden edustajina. Haastatteluissa mukana olleissa yrityk-
sissd toimi tdmin lisdksi vield varaluottamusmichid sekd tyOsuojeluvaltuutettuja. Infor-
manteista kolme toimi yrityksensi pailuottamusmiehind. Kokopiiviinen luottamusmie-
hen toimi on mahdollinen jos edustettavien miiri yrityksessa ylittdd 400 henked (TES-
sopimus Teollisuusliiton ja Teknologiateollisuuden kesken) tai se sovitaan tyonantajan
kanssa. Koska luottamusmiesten ty6 on yksindistd, eri taustan omaavat luottamusmichet
kidyvit omaa tyotd kehittddkseen yrityksen tilanteesta jatkuvasti keskusteluja. Vertaistu-
kea siis kaivataan, ja helpoiten sitd vaikuttaa saavan toiselta luottamusmicheltd.

”No, meilld on luottamusmiespalaverit, jotka nyt on, oli sitten miké aika hyvinsi ole-
massa.. mut jos puhutaan ndistd piivistd viimeisen parin vuoden aikana, niin se on

ollut noin keskimédrin yhden kerran kuukaudessa. Tarkoittaa noin 9-10 palaveria.”

(Olivia Y'T3)
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6.14  Kehittyminen

Kategoria kebittyminen on informanttien kannalta tirked, koska se peilaa luottamusmie-
hen kykyd suoriutua tehtivistd. Luottamusmies kehittdd ja analysoi omaa osaamistaan
jatkuvasti. Kehittimistyon piiriin kuuluu jo olemassa olevan osaamisen lisiksi my6s osaa-
miseen liittyvit kehityskohdat, jotta toimen hoitaminen sujuisi mahdollisimman ammat-
timaisesti. Tahin kategoriaan sisiltyvit kasitteet osaaminen, konlutus ja ominaisundet.

Tdmi kategoria on tutkimuksen nikokulmasta yksi keskeisimmistd, koska luottamus-
miehen osaamisen kehittyminen on tutkimuksen selvd paitavoite. Luottamusmiehen
osaamiseen kuuluu useita eri osa-alueita, joita esiintyy my0s lukuisten muiden kasitteiden
yhteydessd. Moni luottamusmies kertoo haastatteluissa avoimesti omista kyvyistidn ja
kehityskohteistaan. Helpointa luottamusmiehelle on lihtei liikkeelle lakisddteisten asioi-
den opettelulla. Luottamusmichend pitkddn toimineet henkil6t kuitenkin ymmirsivit,

ettd osaamisalueita on monia muitakin ja kehittymisen on oltava jatkuvaa.
”Sitdhin pitiis oikeesti osata...” (Philip JO2)

Luottamusmiehet kokevat osaamisensa erityisen puutteelliseksi aloittaessaan toimen.
Vasta toimiessaan pidempiin tehtivissi osaaminen karttuu ja luottamusmies saa kisi-
tyksen siitd, millaisia asioita tehtivdn hoito hineltd vaatii. Luottamusmichen osaaminen
on erittdin vahvasti kiinni jokapaiviisessd toiminnassa. Mitd kauemmin luottamusmies

on tehtdvissddn toiminut, sitd enemmadn ja painokkaampaa sanottavaa hinelld on.
”...kokemus tuo osaamista ja koulutus kaiken kaikkiaan.” (Perttu TY2/2)

”Kun tdssd on pari vuotta ollu niin oppii myés ymmirtdmain tuota vastapuolta pik-
kasen.”(Ville TY5)

”Kyllihin ihminen pystyy tekemdin ihan mitd vaan.” (Teuvo TY2/3)

Yksi luottamusmiestoimeen liittyvien tehtivien menestyksellisen hoitamisen esteistd
liittyy aikaan. Luottamusmiehilld ei ole mielestddn tarpeeksi aikaa tehtdvien erinomaiseen
tai edes hyviin suorittamiseen varsinkin, jos tehtdvid hoidetaan oman ty6n ohella. On-
gelmaksi muodostuu myds tunne oman osaamisen riittiméittomyydestd. Tavoitteita ja
ideoita on paljon, mutta samalla herdd kysymys, miten ideoita ehtii toteuttaa jarkevisti
tai ollenkaan. Tunne, ettd oma operatiivinen ty6 kirsii, painaa monen mieltd. Kriisitilan-
teessa on vaikeaa arvioida, kumpi tyé menee edelle, luottamusmichen toimi vai varsinai-
nen ty6. Luottamusmiechen toimen alkuvaihetta olisi helpottanut se, ettd edellinen luot-

tamusmies olisi jakanut tietojaan seuraajalleen.
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.. .joskus oon kaynyt (kurssilla) kun oli oikein, oikein tddllé silleen raskasta. No ethin
silloin voi tietenkdén ldhted. Tuli vaan mieleen, jos pidsis pikkaseksi aikaa niinku pois
ympyroistd ja niin pain pois.”(Esko TY1)

T'uota mi jopa tein tuossa, kun aloitin, tyGnantajan kanssa sopimuksen, ennen tité
uutta kautta, jos kidy niin, ettd jos ehdokasasettelukokouksessa on joku muu ehdokas
ja hin voittaa vaalit, niin mi saan toimia hinen mentorinaan. Silloin kun mi tulin
tihin tehtivddn, mulla ei ollut mitddn. Tietokone oli tyhjd, hyllyt oli tyhjit. Ja tuota se
edellinen ei suostunut auttamaan mua millddn tavalla.”(Ville TY5)

Ammattijirjestot jarjestivit luottamusmichille jatkuvasti koulutusta. Jirjestjen vili-
sissd sopimuksissa on sovittu ndiden koulutusten korvaamisesta. Teollisuusliitosta (ent.
Metalliliitto) 16ytyy peruskoulutusta, jatkokursseja ja erityiskursseja (esim. Naisten semi-
naari Murikassa maaliskuussa 2013). Luottamusmies kehittid omaa osaamistaan monella
eri tavalla kuten kouluttautumalla, lukemalla ja olemalla kiinnostunut ympdrilld olevasta

tyOeldmasta.
”...sithenhdn on luottamusmichen peruskurssi ja sitten on jatkokurssi.”(Matti 'TY4)

”No...mi lueskelen koko ajan piivittdin.”(Esko TY1)

Kaksi haastattelussa mukana olleista viidestd yrityksesta oli kouluttanut omia luotta-
musmichiddn oma-aloitteisesti. Téllaisessa tapauksessa koulutukset painottuvat talou-
teen. Niitd talouteen tai esimiesasemaan liittyvid muita koulutuksia jirjestetddn yrityk-
sissd esimichille. Talouskoulutus onkin monella luottamusmicehelld koulutuslistatoiveen

kirjessi, koska monet neuvottelut pohjautuvat taloudellisiin lukuihin ja mittareihin.

”Mai oon kylld tdssd ehdotellut YT-kokouksissa, et tota niin kun nykyidn tuntuu, et
yritystoiminta niin kun niin tehtaan tasollakin, se on hirveen talouspainotteista. Pu-
hutaan kdyttOkatteista ja myyntikatteista ja ebitisté ja vaikka mistd. Niin ihmisille pitéisi
varmasti jarjestid koulutusta niin ymmarrettdis mitd tima terminologia on ja tarkottaa.
Sitd méd meinasin ruveta painottamaan. Kun ne infot menee ohi.” (Terhi YT'1)

Avoimen koodauksen vaiheessa listattuja luottamusmiehen ominaisuuksia voidaan
tissd kategoriassa lajitella jo selvempiin kokonaisuuksiin eli uusiin alakategoriothin. Ku-
viossa 5 sivulla 78 avoimen koodauksen kisitteet on ryhmitelty siten, ettd samankaltaiset
sisdllét muodostavat oman kokonaisuutensa. Kun luottamusmichelle tunnusomaisia
ominaisuuksia analysoidaan tarkemmin, on hyvd muistaa seuraavat kehitettivit osa-alu-
eet liittyen niihin alakategorioihin: yrityksen kehittdja, vnorovaikutustaituri, sovittelja, karis-

maattinen benkilo, lain ja jirjestyksen valvoja seka osaava yksili.
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Kommu nikaatiotaituri

Yrityksen kehittaja

ehlttamls ja kilpailukyvyn turvaaja / V'es.tk'" V'_ef \ Sovittelija
Tietda taseen ja tuloslaskelman eron / H oLnIml:nl aatlto ina\t/a \ S
Omaa helikopteriperspetiivin [ _henkloston postinkantaja | i
PSS \ \ Tykk&a olla ihmisten kanssa \ Sopua'
/ Mentori
A

Talousasioiden hallinta
\\ Tiedon valittaja

varakatseinen

Kuin johtoryhman jasen Keskusteli
Kehityspaallikko el el ij
VsP Yhteistyokykyinen / Neuvott.elua
Asiantuntija / Rauhallinen

Kehlttamlsagenttl o / Kuuntelija \

[ Eiole kateellinen \

Karismaattinen henkilo

Rehelllnen
Avoin
/ Omaa avoimen mielen
/ Oma palo asiaan

Lain ja Jarjestyksen vaIvola

/Valvoo tyoehtosopimusta
yt-toimikunnan jasen

Yrityksen puolestapuhuja

Pitkajanteinen
‘ Suvaitsevainen
\ Yhdyshenkilé /
\ Vastuullinen |
\\ Ajattelee yhdenvertaisesti
\ Ajaa asioita yhdenvertaisesti
\ Ristiriitatilanteiden ratkoja

/ Ekstrovertti
/ Tunteiden tulkki

/ i q Henkiléiden luotettu
[ Vaikuttaja Tydntekijéiden edunvalvoja
|
| Kyseenalaistaja
Ambitiohakuinen Osaava yk5|lo

Tarttuu asioihin -
\ / _— —~

\ Aktiivinen | g
\\\ Innostunut / / Tyon ohessa oppija
Rohkea / Harrastaa lukemista
\

Tutkii kaikkea
Koko ajan lasna

Paneutuu asioihin
\Qe oppija

Kuvio 5. Luottamusmiehelle tyypillisi@ ominaisuuksia kuvaavat kasitteet ryhmiteltyind niiden
samankaltaisuuksien mukaan omiksi alakategorioiksi.

Sanoo mitd ajattelee
Ulospdin suuntautunut

7 Taytyy olla riittdvin hyvi itsetunto, rittdvan hyvi niinku uteliaisuus ottaakseen asi-
oita selville ja ja sitten yhteistyokykyinen henkild, joka haluaa niitd asioita viedi eteen-

péin.” (Taisto JO1)

Luottamusmies paivittid jatkuvasti osaamistaan ja my6s madrittaa sitd itse koko ajan.
Toimi on katkolla kahden vuoden vilein, mutta kdytinndssd joka pdivd. On tirkedd, ettd

luottamusmies tuntee itsensd. Tamdn kautta luottamusmies tulee tietoiseksi itsestddn ja
niin vahvistaa omaa kehittymistdan.
”Oletusarvo on, ettd se on sellanen tehtivi, ettd se (luottamusmies) on yli-thminen,
joka sitd pitdisi hoitaa. .. heh.” (T'erhi YT'1)

"Sithen (luottamusmiestehtiviin hakevalta) tuota, ehki pitis oikeestaan olla psykolo-
ginen testi, ettd kummonen persoona se on, et onko se... mulle tyéntekijit sanoivat,
et minkd takia ne halus mut yleensi, kun mi oon tarkka.. mi uskallan sanoa." (Ville

TY5)
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6.1.5  Merkityssisaltd

Kategoria merkityssisaltion kauluvat kisitteet foiveet, tehtivdt ja tavoitteet. Merkityssisilto ker-
too toimeen littyvistd merkittivisti odotuksista. Luottamusmieshaastattelut alkoivat
keskustelulla siitd, miksi informantti oli ryhtynyt luottamusmieheksi ja oliko hédnelld toi-
meen ryhtyessddn joitakin toiveita. Johdolle kysymys esitettiin muodossa "miksi sinun
mielestisi joku tyontekijoistd asettui luottamusmiesehdokkaaksi". Omakohtaisia koke-
muksia kertyi paljon. Yleisin vastaus oli, ettd joku oli pyytinyt: edellinen luottamusmies,
tyOtoveri tai jopa tyOnantaja. Kahdessa yrityksessd viidestd tyonantaja oli rohkaissut
tyontekijoita jarjestdytymain. Syyni tihan on paikallisen sopimisen lisddntyminen tyo-
paikoilla, johon tarvitaan tyontekijoéiden edustajia eli luottamusmichid. Yhdelld yhtiolla
ylemmilld toimihenkil6illd ei ollut luottamusmiestd, koska kukaan ei ollut halunnut ryhtya

hoitamaan tehtavaa.

”Tybkaverit suostutteli mukaan. Olen kiinnostunut auttamaan muita eikd edellinen
ottanut tyotd vakavasti.” (Perttu TY2/2)

”Oikeammin vois kysyd, miten mi ajauduin sithen?” (Teijo Y'T4)

Merkityssisilto-kategoriassa analysoidaan my0s luottamusmiesten varsinaisia tehté-
vid. Miti he kdytinndssi tekevit toimessaan ja millaisiin osa-alueisiin luottamusmies ha-
luaa ottaa kantaa? Kuten edelld on jo mainittu, olivat lakisditeiset tehtivit kaikille tir-
keitd, mutta my6s muita mielenkiintoisia tehtdvid 16ytyy. Yhtend motiivina mainitaan

osallistuminen koulutusohjelmien suunnitteluun (Olivia YT3).

”No sithen keskusteluun méi nimenomaan haluan antaa oman panokseni, et mihin ne
miljoonat laitetaan.” (Jaakko TY3)

“Tietysti yks tirkee tehtidvd on kuunnella, kuunnella mitd ithmisilld on mielipiteind ja
ja jos ne on semmosii mielipiteitd niin ne pitdd myds toimittaa eteenpdin.” (Aapo

TO3)

Luottamusmiesten tehtivistd on helppo saada keskustelua aikaiseksi. Kaikilla infor-
manteilla on jonkinlainen kisitys siitd, mitd luottamusmiehen tehtaviin kuuluu. Lakisda-
teisten tehtavien ohella luottamusmies hoitaa monia muitakin tehtavia, jotka tulevat vas-
taan usein hyvinkin yllittien. T4llaisia tehtdvid on esimerkiksi osallistuminen tyontekijoi-
den vilisiin keskindisiin riitoihin (Ville TY5) tai tyontekijin ja tyonantajan vilisiin riitoi-
hin (Johan JO3). Luottamusmichelld on enemmin t6itd kriisiaikoina kuin rauhallisem-
pana kautena, kertoi yksi haastateltavista (Olivia YT3). Johdon tavoitteena luottamus-
michen ty6lle on selkedsti yrityksen pitkdjdnteinen kehittiminen. Luottamusmiehet ym-
mirtivit, ettd yrityksen menestyminen auttaa parantamaan myo6s tyontekijéiden asemaa

yrityksessa.
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6.1.6

”Luottamusmies on henkil6stén edustaja, mydskin neuvottelukumppani johdolle.
Luottamusmies toimiessaan henkiléston edustajana niin joutuu kylld ottamaan huo-
mioon myds sen, ettd hinen tdytyy my0s yrityksen etuja ja yrityksen henkiinjddmistd
pitdd yhteni tavoitteena, koska muuten ei niitd henkiléston etuja voi pitkilld aikavi-
lilld ajaa eteenpdin.” (Jimi Y'T'5)

“Tietysti toivoo, ettd hekin ajattelisivat yrityksen etua, koska silloin, kun yritys voi hy-
vin niin on mahdollista my6skin luoda hyvinvointia tyontekijdille.” (Johan JO3)

... ne ratkaisut I6ytyy yhessé fiksusti niinkun sovittelemalla. Et kun molemmat jous-
taa, niin yleensi padstidn hyviin ratkaisuihin. Se on oikeestaan ainoa. Et positiivisella
asenteella neuvotteluihin. Aina yhessi 16ydetddn ratkaisut, yhessd ne hommat voite-
taan.” (Paavo JO4)

Toimijuus

Hyvi luottamusmies, jolla on hyvit edellytykset toimia, on vahvasti mukana kehittdmaéssi

yrityksen arkea. T4lld on suora yhteys tyon laatuun ja tySilmapiiriin. Hyvin valittu luotta-

musmies, joka toimii rakentavalla tavalla, on yritykselle merkittdvi etu. Kategoriaan 7o/

mijuns kauluvat kisitteet fehokknns ja laatn. Toimijuus ei siis ole pelkéstidn luottamusmie-

hen omaan toimintaan liittyvid tekemistd, vaan koko tyOyhteis66n liittyvid toimijuutta.

”Ehki voi aatella tuota tdd on ehkd oma kehu... ehkd se on luojan lykky, ettd meika-
ldinen on tin firman pdidluottamusmies.” (Ville TY5)

"Sitd mi oon tdssd koittanut perddn kuuluttaa vield, ettd tidhdn on pikku hiljaa mennyt
sithen, ettd on enemmin valvontaa, tarkkailua ja sidntelya, niin kyllihdn se vékisinkin
menee syyttimisen puolelle ja syyllistimistd on koko ajan." (Benjamin TO5)

"Yrityksen pitdd my6skin tehdd tulosta. Sehin jossain vaiheessa oli enemmankin synti
jos yritys teki tulosta. Sitd pidettiin pahana, mutta nyt jokainen ymmirtd, et mitd
enemmin tehdédin, sen paremmin kaikilla menee." (Paavo JO4)

Hyvi keskusteluyhteys ja toimiva vuoropuhelu luottamusmiesten ja johdon vililld Li-

sddvit tehokkuutta yrityksissd. Vuorovaikutuksen lisidmiseksi yhti6ihin on perustettu

erilaisia foorumeja, jotka saattavat kuitenkin samalla lisdtd byrokratiaa.
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"Tillanen foorumi ei ole mitenkédn tavallinen, ettd kaikkien henkil6stéryhmien edus-
tajat ovat samaan aikaan paikalla. Meilld on ollut tid kiytintd niin kauan kun mi muis-

tan." (Olivia Y'T3)

".. on yhden kanssa tietylld tapaa helpompi sopia kuin sadan kanssa." (Jaakko TY3)



Luottamusmicehet toivovat pidsevinsd kehittiméddn yrityksen toimintaa enemmin
kuin tilld hetkelld kdytinndssd tapahtuu. Tyot ovat usein pddasiassa ongelmanratkaisua,

ja halu tehdd enemmin on suuri.

"Ja, ja niinku, en tiedd onko timi nyt hassulta kuulostavaa, kun tyénantajan pitdisi
osata kayttdd hyvikseen sitd mahdollisuutta, kuin mitd luottamusmiesorganisaatio voi

tarjota." (Jarkko TO4)

"Mutta silti meilld on kehittdmista siind, ettd tiedetddn, ettd yrityksessd on haasteita. Ja
aina ne asiat ei 0o positiivisii, mut jos l6ydetddin semmonen rakentava keskustelu siita.

Kyl se on meilld se halu siind, et me luodaan semmonen positiivinen... i... turvalli-
nen tydyhteiso kaikille, ettei tddl tarvi laittaa tota laittaa porukkaa pois. Niinku se, ettd
me oltais tehty niitd asioita fiksummin, niin meiddn ei olis tarvinnut koskaan niitd
(irtisanomisia) tehda. Et se on, sen mi luen niinku johdon piikkiin. Ja se et me tilld
hetkelld tehdddn niitd asioita niin, ettei timmoseen enid tarvi mennd." (Paavo JO4)

6.1.7 Prosessi

Haastatteluissa ilmeni luottamusmiestoimeen liittyvid prosesseja ja niiden erilaisia piir-
teitd. Tahidn prosessi-kategoriaan liittyvit kisitteet tulospalkkeans, paikallinen sopiminen, ylei-
nen sopipzisen tarve ja yhteistoiminta (yz). Millaisia tehtidvikokonaisuuksia luottamusmies koh-
taa tyGssddn? LuottamusmiestyOskentelyyn liittyvistd prosesseista informantit kertoivat
eniten lakisditeisistd yt-neuvotteluista. Ndmi yt-prosessit aikatauluineen ja neuvottelui-
neen yrityksissd vaativat luottamusmiehiltd erityistd tarkkuutta. Henkiset voimavarat ovat
usein koetuksella, kun tyontekijoiden pelko oman tyopaikan menettimisestd lisddntyy.
Luottamusmiehet ovat hyvin perilld oman yrityksensi tilanteesta ja miettivit paljon
toiminnan kehittdmista. Jos yritykselld menee hyvin, tyontekijéillikin menee hyvin ja asi-
oista sopiminen on helpompaa.
.mitd rehellisempid me ollaan toisille ja me hyviksytdin ja haetaan se yhteinen pai-

mdiri, silloin me pystytddn toimimaan niin kun tehokkaammin markkinoilla my&s.”

(Ville TY5)

Yksi luottamusmichen tirkeimmisti tehtivistd on luoda hyvi neuvotteluasema mah-
dollisissa yt-neuvotteluissa. Niissd prosesseissa mitataan luottamusmichen osaamista
joka suunnalta ja verkoston eri tahoilta. Aihealueena yt-neuvottelu oli haastatteluissa sel-

vio. Jos onnistuu niissé, saa edustettavilta helpommin mandaatin hoitaa muitakin asioita.

” Niin tietty se oli kova prosessi (yt-neuvottelu) ja siind oli tosi paha mieli monella.
Koska, tota, totta kai ihminen miettii, ettd miksi mind, kun irtisanotaan ja on suht
samoissa tilanteissa.. miksi noi toiset sai jaddi. .. ja mut heitetddn pihalle.” (Tuija Tol)
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”Yt-prosseissa ja tillasissa niissi ma uskon, ettd luottamusmies on aika hankalassa
asemassa, koska hidn saattaa olla paremmin informoitu yrityksen tilasta kuin monet
ihmiset joita hin edustaa. Ja hinet saatetaan nihdi, ettd han on ehkad liikaa tyGnantajan
edustaja tal sitten toisessa puolessa, ettd hin ei sitten yritystd ota tarpecksi huomioon
ja viedddn kilpailukykymahdollisuudet. Nehidn on timmésid hankalia tilanteita, joissa
helposti voi tulla ristiriitaa.” (Taisto JO1)

Kisite paikallinen sopiminen esiintyy keskusteluissa usein osittain siksi, ettd haastattelu-
jen aikaan vuosina 2010-2011 jirjestot olivat juuri sopineet paikallisen sopimisen lisaa-
misestd yrityksissd ja vuonna 2017 timi keskustelu oli edelleen kdynnissd. Niistd sopi-
muksista oltiin montaa eri mieltd, eikd tilannetta helpottanut se, ettd aihetta kisitetiin

aktiivisesti mediassa.

”..se oikeastaan mua sillai potuttaa tavallaan, toi paikallinen sopiminen. Et siis oket,
mi ymmarran, ettd talot on erilaisia ja niilldi menee vihin eri tavalla. Mutta niin se
(paikallinen sopiminen)... vaatis siis musta paljo (luottamusmiehiltd). Pitiis olla niin
vahva ja sellanen osaava. On kai selvii, et siin kylld jad toiseksi.” (Tuija TO1)

”Et se paikallinen sopiminen on ihan hyvikin, mitd voidaan paikallisesti sopia, mutta
ettd sen ohjeistuksen on oltava aika jimpti.” (Aapo To3)

Paikallinen sopiminen on samalla lisinnyt keskustelua kannustinjirjestelmien kehit-
tamisesta yrityksissd. Luottamusmiehistd tima oli hyvi asia. Samalla he kuitenkin pohti-
vat, onko niiden avulla lopulta aidosti mahdollista motivoida tyontekijoitd. Yhden yrityk-
sen luottamusmiehid haastateltiin samana piivind kun heilld oli tydnantajan kanssa juuri
titd kannustinjirjestelmadi kisittelevd neuvottelu. Ndissd haastatteluissa luottamusmichet
korostivat motivointikeinoja ja erityisesti sitd, ettd palkkio tulee maksaa tarpeeksi nope-
asti. Informantit kertoivat, etteivit kerran vuodessa maksettavat palkkiot kannusta tyon-
tekijoita.

’Ja tota se maksettiin taas niinku niille henkil6ille niiden henkil6kohtaisen kyvykkyy-
den mukaan, mikd on minusta ihan oikein. Joka painaa paljon t6itd saa enemman kuin

se joka painaa vihemman, mutta sehin ei kelvannut yhtiédn. . .oli than punanen vaate.”

(Terhi YT1)

"No, siitihin oli eri malleja milld tavalla se meni, ettd voin sanoa yhteisend sen et se
ei mennyt niinku tasaisesti kaikille vaan siind se puolen prosentin eri saatto olla niin,
ettd se meni vaikka vaan yhdelle niljdsosalleja eikd niillekdidn tasaisesti eli se kohdis-
tettiin silld lailla ettd esimiehet sitten kdytinndssd pddtti miten se tehdddn tietylle or-
ganisaatiolle. Se olin mind joka paitin sitten ettd niin se on... jool.. Kun se piti valita,
piti laittaa prioriteettijitjestykseen ihmiset. Ei kaikki ei ollut samanlaisia." (Taisto JO1)

Ty6elimin kiytinnot yrityksissd osoittavat, ettd luottamusmiesten kisitykset itsestd
suhteessa hoidettavaan toimeen, ovat entistd tdrkedmpid. Palkkaty6 néyttdd olevan yri-

tyksissd yhi yrittdjamaisempdd, mikid edellyttdd yksilollisesti rakentuvaa identiteettid ja
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hyvin aktiivista toimijuutta. Kolme informanttia vertasi toimeaan suoraan yrittdjimiiseen
toimintaan (Ville TY5, Risto TOZ2 ja Olivia YT3).

”Kylldhén tissd varmaan pitdd olla sillai, ettd voi mielid kuunnella vihdn kummaltakin
puolelta, ettd missd tissd mennddn tai mitd tissd tehdddn. Siind varmaan vois olla se
ydin... yrittiminen.” (Risto TOZ2)

6.1.8 Asema

Luottamusmiehen toimi yrityksissi vaatii selkiyttdmistd, vaikka jokainen luottamusmies
toimii oman osaamisensa ja persoonansa seki yrityksen kulttuurin puitteissa. Millaisiin
asioihin luottamusmies puuttuu, ja mitd tehtdvid he hoitavat? Tehtdviin kuuluu paljon
pohdintaa seki nykyhetkeen ettd pitkille tulevaisuuteen liittyen. Informantit olivat huo-
lestuneita nuorten haluttomuudesta luottamusmiesty6hon, vaikka halu liittyd ammatti-
jarjestoon on uudelleen lihtenyt kasvuun nuorten keskuudessa. Luottamusmiesvaaleja
on vaikea saada jdrjestettyd ja ehdokkaita on usein yksi, kaksi tai ei ollenkaan. Yksi syy
tahdn on tyon vaikea luonne. Yhteni ongelmana mainitaan myJs se, etteivit nuoret valt-
tamattd edes tieda, mitd luottamusmiehen tehtaviin kuuluu. Nuoret ovat kiinnostuneem-
pia omista kuin muiden eduista. Yhteisten asioiden kisittely ei yksinkertaisesti ole nuot-
ten mielestd kovin kiinnostavaa. Nuorten suhtautuminen tyén tekemiseen on informant-

tien mielesti erilaista kuin vanhemman viaen.

.. en tiid onko se kirsinyt aikojen my6td jo jonkunlaisen inflaation sitten, luottamus-
miehet, mi en oo ollenkaan vakuuttunut, ettd kaikki nuoremmat tyéntekijit, kun ne
tulee t6ihin, niin ne tietdd, mikd se (luottamusmiestoimi) on..” (T'erhi Y'T'1)

“Ilmeisesti timd nuorempi vaki on kuitenkin sanosko jos ne on joustavempii, niin ne
on myds joustavia oman ajan kidytdn suhteen ynnd muta. Eli jos ei oikein tyStehtdvit
kiinnosta niin ne lihtevit vaikka pois. .. ottavat ylimédaraistd lomaa tdssd néin tai jadvit
sairaslomallekin herkemmin. Ja sen verranhan tdssi on kuitenkin niinku tutkittu kylld
ja, ja kiyty keskusteluja siitd, ettd kylld siind on sentddn poissaoloprosentti on vanhem-
milla ihan eri kuin nuorilla.” (Benjamin TOS5)

.. tavallaan se osaaminen el jdd tihdn yhteen, vaan meilld on seuraavat sukupolvet
kasvamassa sielld, koska sehin on nihty. Se tuki on sielld ja sen jilkeen ne ja sen jil-
keen.. helpompi meidin (tydnantajan) on neuvotella, miti enemmin on osaamista.”

(Paavo JO4)

Informantit kuvasivat luottamusmiesten tyotd haasteelliseksi kertoessaan yritysten si-
sédisistd prosesseista ja niiden monimutkaisuudesta. Tyontekijéille oli jo laissa maaritelty

monia asioita ja oikeuksia. Yksi tillainen oli oikeus tyoterveyteen, miki edellytti timin
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lainsdddidnnon tuntemista. Terveydelliset ongelmat, jotka heijastuivat muuhun tekemi-
seen ja haittasivat tyon tekemistd, johtuivat usein yksil6llisistd terveydellisisti ongelmista.
Luottamusmiehen nikdkulmasta yhteistyon ongelmana tySterveyshuollon kanssa on po-
tilastietojen ehdoton salassapito. Yksittdisten tyontekijdiden terveydellisid ongelmia ei
saa kertoa muille, vaikka niilld oli selvd vaikutus moneen epidkohtaan. Luottamusmiehet
tekivit tyoterveyshuollon kanssa sddnnéllisesti ennaltaechkdisevidd suunnittelua. Luotta-
musmies saattoi myOs auttaa tyOterveyshuoltoa saamaan oikeita tyOntekijoitd mukaan

suunniteltuthin parannusprojekteihin.

”Meidin tyGterveyshoitajan kanssa meilld on hyvin toimiva keskusteluyhteys erilai-
sesta jaksamisesta, typaikan ilmapiiriin ja kaikkeen tillaseen tychon liittyviin yksityis-
kohdista.. sen mi koen kaikkein luonnollisemmaksi.” (Jatkko TO4)

Luottamusmies toimii tietylld tavalla tehtidvassdan kuin esimies, mutta hin on esimies
ilman omaa, selkedd esimiestd. Luottamusmichen voi sanoa olevan tdssi suhteessa puo-
lueeton, koska luottamusmieheltd puuttuu virallinen esimies. Toisaalta esimiehia voi sa-
noa olevan useita, kuten edustettavat tai ammattiliitto. Luotettava luottamusmies kuun-
telee, osallistuu, osallistaa ja auttaa parhaan kykynsid mukaan. Riitatilanteissa luottamus-
mies on mukana sovittelijan roolissa, kuten erds informanteista totesi haastatte-
lussa; ”...ybdessd ne hommat voitetaan!” (Paavo JO4). Luottamusmiehelle lankeaa my6s pal-
jon johtamiseen liittyvid, sekd pienid ettd suuria kysymyksid.

”Tajusin kylld miten haastava tehtivi timi (luottamusmiestehtivd) on ja yhtikkid
niinku tajusinkin, kun mi oon joskus ihmetellyt, ettd miks joku luottamusmies on
niinku niin kaksnaamanen, ettd voidaan istua niinku neuvottelemassa jostain jirjeste-
lystd, joitten tuloksena on sitten niinku uus tehdasorganisaatio ja my&skin se sisaltdd
ehkd ulkoistuksia ja henkiléstovihennyksid ja ollaan niinku tdysin samaa mieltd asi-
oista. Mutta sitten, kun menniin sinne joukon eteen yhdessi kertomaan siitd, niin
yhtikkid niinku luottamusmies esittadkin tiukkoja kysymyksid ja vastustaa kovasti. Ja
mi oon ihmetellyt, ettd miten hidn voikin kayttiytyd tuolla tavalla, mutta sehin on

niinku eli syyhidn on varmaan se, ettd se on on niin vaikea paikka olla siind kahden

tason... tason valilld.” (Philip JO2)

”En nikisi, ettd ammattijirjestd on se (luottamusmiehen) esimies mutta ammattijér-
jestd voi olla se toinen padasiallinen yhteistybkumppani, joka niinku sitd sisdltéd ke-

hittdd.” (Taisto JO1)

Haastatteluissa nousi esiin nidkemys luottamusmiesjirjestelmin verkostomaisesta
tyoskentelystd. Yksi informanteista (Paavo JO4) kehitti haastattelussa mielenkiintoisen
triangelimallin (luottamusmies toimii yhteistybkumppanina tyéntekijéiden, tyénantajan ja
ammattiliiton kanssa), jonka edelleen kehittimiseen palaan my6hemmin analyysin aksi-
aalisessa vaiheessa luvussa 6.2.2 sivulla 99. Luottamusmies on mukana yllittivin monissa

tilanteissa yrityksissd, ja ndihin tilanteisiin vaikuttavat my6s yrityksen omat prosessit. On
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vaikeaa luoda selkedd tyonkuvaa, joka sopisi kaikille luottamusmiehille jokaiseen yrityk-

seen.

6.1.9 Suhteet

Informantit kertoivat luottamusmiestyon olevan usein vilitontd huomiota vaativien asi-
oiden tai tilanteiden ratkomista tai neuvottelupSydissi istumista. Yleensd sanotaankin,
etteivit asiat riitele, vaan ihmiset. Swhreer-kategoriaan liittyvit kisitteet Jitot ja_jarjestelma.
Liittojen toimintaa ja jirjestelman kehittdmistd kommentoitiin haastattelujen aikana mo-
nesti. JarjestOkenttd ndhdddn yleisesti lilan Helsinki-keskeisend. Selkedsti toiveissa oli

saada enemmain apua arkisiin paikallisiin kdytinnén pohdintoihin.

.. kylld ehkid enemmin liittojen kautta vois tulla sitd tukea... timmosti, kun asiakas
vois kiydd kertomassa ja kattomassa.” (Jimi Y'T'S)

”Mi kylld néddn, cttd se on niin kun hyvi asia, ettd meilld on liitot ja sen jilkeen niin
kun vaikeet asiat keskustellaan muualla. Ja meidén ei tarvi silloin paikallisesti tehdd
liian paljon ty6td, koska monet asiat jo hoituu valmiina eli meille tulee valmiit sopi-
mukset. Ja josta se sitten tehdddn paikalliseksi, pieni osa kuitenkin, mutta se vahvistuu
kaiken aikaa. Mutta silti mid nddn sen, ettd jos jouduttais kaikki palkkarakenteet alusta
rakentelemaan, niin kyllihdn meilld niinku enemmién meidén pitdis palkata porukkaa
sitd hommaa hoitamaan.” (Paavo JO4)

Luottamusmiesjitjestelmin olemassaolo on informanttien nidkokulmasta siréillyt,
cikd yhteisid asioita saada ratkottua samalla luottamuksellisella tavalla kuin aikaisemmin.
Osasyyni tihdn nihddin yritysten kansainvilistyminen, joka tuo luottamusmiestydsken-
telyyn pohdittavaksi aivan uudenlaisen niakékulman. Endi yhteisissd neuvottelupSydissi
el keskustella pelkistidn Suomen tai alueellisen yksikén menestystekijoistd, vaan asiat
ovat yhi kansainvilisempid ja monimutkaisempia. Informantit miettivit paljon oman

osaamisensa riittavyytta ja sen laajentamista.

”Mi oon ehdottanut Murikassa sitd.. vaikka sitd tietoo netistd jonka mi I6ysin siitd
brittildisestd koulusta.. et miten luottamusmichen kannattas toimia ja tilleen niin,

niinku ohjeistuksii.” (Ville TY5)

”Niin miksei sellasta (tySpariajattelua) vois jollain tavalla soveltaa tyésuhdeasioihin.
Jotenkin vaan herkdsti tuntuu semmoselle, ettd se vanhanaikainen seitkytlukulainen
asenne on tiukassa, ettd on puhdas kahtiajako.” (Jarkko TO4)

Luottamusmies toimii ty6ssadn hyvin itsendisesti. Tiukoissa tilanteissa luonteva kes-
kustelukumppani on kuitenkin tarpeellinen. Moni luottamusmies on pohtinut omaa jak-

samistaan. Stressid aiheuttavat tiukat neuvottelut, hankalat ihmissuhdetilanteet ja my&s

85



tilanteet, joissa luottamusmichen ty6t vievit poikkeuksellisen paljon aikaa ja oma varsi-
nainen ty0 jdd hoitamatta. Isojen neuvotteluprosessien aikana ja varsinkin niiden jilkeen
luottamusmies pohtii monesti kysymysta, weniki kaikki hyvin ja mitd tsta opimme? Padl-
limmaisena luottamusmiehen mielessd on aina se, saako hin edustettavien 4anen kuulu-

maan.

”Ja just timmostd psyykkistd jaksamista, ehkd se antais sellasen henkireidn tavallaan.
Mi en tiedd kylld, mitd thmiset kaipaa, mutta vililld tuntuu siltd, me vaan jokainen
silleen hiljaa pakerretaan siind koneemme ddressd..” (Tuija TO1)

Haastatteluissa sivuttiin my6s Suomessa kiytivid keskustelua ammattiliittojen toi-
mintaperiaatteista ja sitd, kuinka monta liittoa maahan oikeastaan mahtuisi. Tyonantajat
ovat informanttien mielestd keskittineet voimansa yhteen keskusjirjestoon perustaes-
saan yksityiselld puolella aikoinaan EK:n (Elinkeinoeldimin keskusliitto) vuonna 2004.
Tyontekijdpuoli on yrittdnyt samaa, toistaiseksi siind onnistumatta (keskusliittoja on
kolme eli SAK, STTK ja AKAVA). Haastattelujen aikana kavi selviksi, ettd kentilld sel-
vin yhdistymisen tarve informanttien mielestd on ylempien toimihenkil6iden ja toimi-
henkiléiden osalta. Tdhdn yhtend syynd on tyon digitalisoituminen, joka nikyy ndiden
tyontekijoiden toimistotyOskentelyssd selkeimmin. Raja toimihenkiliden ja ylempien
toimihenkil6iden vililld on informanttien mielesta erittdin hiilyvi. Erds informantti (Oli-
via YT4) ei ymmirtinyt miki tekee hdnestd jotenkin "ylemmin" suhteessa toimihenki-
16ihin.

”Kylld se (toimihenkitiden ja ylempien toimihenkil6iden raja) on himirtynyt selvisti,
ettd nyttenkin tuli just, kun oli kehityskeskustelut tammikuussa, niin tuli yks siirtymi-

nen niinku ylemmiksi. Et kéytiin paljon keskustelua siitd, ettd se vaikuttaa sithen palk-
kaukseen..” (Jimi Y'I'5)

”Se (ammattiliittoyhdistyminen) kaatu kokonaan. Metallin vasemmistoryhmi pelkis
oman asemansa menetystd.” (Jaakko TY3)

Suhteet-kategoriaan siséltyvistd kehittimisehdotuksista vahvin littyi luottamusmies-
ten aktitvisempaan hyédyntdmiseen yrityksen kehittimisessd. Ammattiliittojen taas toi-
votaan osallistuvan enemmin aivan arkisten asioiden ratkaisuihin. Informanttien toi-
veena on, ettd uusien luottamusmiesten perehdyttimiseen panostettaisiin enemmin.

”Esimerkiksi ndin uutena luottamismichend tota se perehdyttiminen on ollut asia, jota
olen jopa ihmetellyt, ettd miten se on hoidettu tai jitetty hoitamatta. Toki koulutusta

tulee ja sitten ndin, mutta siind olis sitten ehké paikka vihin sellaselle. Eiké yliopisto-
maailmassa ole sellanen kuin mentor..” (Jarkko TO4)

”.., kun soitan Metalliliittoon, saan erilaisen vastauksen riippuen kenelle soitan.” (Pet-

teri TY2/1)
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”Pienemmissi yrityksissd on paljon kehitettdvad. Olen kuullut, ettd joissakin yrityk-
sissd el uskalleta ryhtyd luottamusmicehiksi. Mind uskallan menni juttelemaan kenen

kanssa vaan.” (Petteri TY2/1)

Informanttien mielestd pienemmissd yrityksissd peldtddn, ettd luottamusmiesjirjes-
telmi tuo liittojen valtakunnallisen politiikan tyGpaikoille. Suomessa oli haastattelujen
aikaan vallalla hierarkkinen hallintokulttuuri, jonka purkaminen on haasteellista. Luotta-
musmiesjirjestelmassd hierarkia nikyy selkeiten kolmen eri tyontekijéitd johtavan kes-
kusliiton kautta: tyontekijit, toimihenkil6t ja ylemmat toimihenkilét. Vanha sdity-yhteis-
kunta, joka alkoi muotoutua Suomessa 1200-luvun lopulla, niyttdd edelleen eldvin yri-

tyksissd, tosin hieman erilaisessa muodossa.

”...niin ma kylld oisin halunnut, ettd politiikka olis erikseen tistd liitosta, ettd tuota
niin liitot tekis sitd, mitd niille kuuluu tehtdvin, ettd kuuluu tyontekijéiden edunval-

vonta..” (Teuvo TY2/3)

”...mi olin (yrityksessd) oppinut sithen, ettd tdilld on luottamusmiesjirjestelma, tdalld
kuunnellaan, tddlld ollaan aidosti ja yhteisty6td tehdddn. Ja sitten, kun méd menin sem-
moseen yritykseen, jossa se oli, se oli noin 60-70 miljoonan yritys, niin sielli omista-
jajohtaja kyykytti suoraan sanottuna pailuottamusmiestd, niin michidn en voinut hy-
viksyd sitd ollenkaan... Se on yks niistd asioista miks mad (esimiehelle) sanoin, miks
mi tuun takasin.” (Matti TY4)

.. jos ndmd liitot tykkad tdstd jirjestelmistd, ettd joku edustaja pitds olla niin, niin
laittaa sitten semmoset vaikka omalle palkkalistalle sellaset apuvoimaluottamusmie-

het.” (Philip JO2)

Luottamusmiesjitjestelmin kehittimiseksi informanteilla on kehittimistoiveita.
Nidmi ovat yhteydessi yrityksen kokoon ja resursseihin. Toiveita omaan kehittdmiseen
tuli kaikilta informanteilta. Liitoilta toivotaan luottamusmicehille enemmin kiytinnén
apuja. Toiveita luottamusmiesjirjestelmille kulminoituvat lopulta yrityksen menestymi-
sen kehittdmiseen ja sithen, miten luottamusmiehii saisi paremmin mukaan koko yritystd

kehittivdin prosessiin.

6.1.10 Vaikuttaminen

Vaikuttaminen-kategoriassa on kyse vallasta. Valta ja vaikutusvalta, jonka piirissd luotta-
musmies tyoskentelee, ei kisitteend olisi tullut esille ilman kysymyksen asettelua, mutta
useat luottamusmichet pitivit aihetta mielenkiintoisena, koska eivit olleet tarkastelleet
tyOtddn aiemmin tdstd nikokulmasta. Mitd luottamusmichet vallasta ajattelevat? Onko

luottamusmichilli enemmin mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin kuin muilla ty6nteki-
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joilld? Toimeen liittyvilld vallalla on merkitysti erityisesti silloin, kun istutaan neuvotte-
lup6ytddn sopimaan yhteisistd asioista tai ratkotaan tulehtuneita ihmissuhdetilanteita.
Yritysten verkostoituessa, kansainvilistyessi ja ulkoistaessa toimintojaan sopimukset ko-
rostuvat yhi useammin. Sopimuksista on tullut vahva yhteistoiminnan viline my6s luot-

tamusmichille.

"Joissakin tapauksissa nidihin oman yksikon asioihin on (valtaa), mutta sitten, jos se
péitoksenteko tulee niin sanotusti (padkonttorin) suunnalta, niin viitin, et ei." (Terhi

YT1)

"No, saadaanhan me ainakin sellasia tietoja, joita ei kuka tahansa saa. Mut, ettd on se
aika nidenniisti sittenkin. Mut tota.. niin kuin ma sanoin aikaisemmin se liilkkumavara
on aika pieni. Meilld on se raami." (Tuija TO1)

”Onhan heilld (luottamusmiehilld) parempi suoja kaikessa ja se jopa taas vaikuttaa,
ettd he pystyy ottaan suurempia riskejd ainakin henkiselld tasolla, jolloin he my6s kéyt-
tdd sitd (valtaa). (Pietari JO5)

Hyvi yhteisty6 johdon ja luottamusmiesten vililli on hyvin yhteistoiminnan elin-
chto. Asioita saadaan eteenpiin ja sovittua, kun ymmadrrys sovittavista asioista on yhte-
niinen ja molemminpuolinen. Kunnioitus ja arvostus eri osapuolten vililld ovat tirkeitd
asioita. T4td kautta saadaan piadtoksid nopeammin aikaiseksi. Yritysten vililld on eroja,
jotka vaikuttavat my6s eri henkildstoryhmien luottamusmiesten toimintaan. Vahvin
asema vaikuttaa on tyontekijoitd edustavilla luottamusmiehilld, ja vdhiten kommentteja

tahdn aiheeseen liittyen tuli ylempien toimihenkiliden taholta.

"...petiaatteessa tietysti vihdn paremmin kun tuntee johdon kuin rivi(tyontekijd) tun-
tis, mutta emma valttimattd ndd, ettd siind semmosta valtaa olis tarvinnu ollenkaan
mut ettd.. et emma oikeastaan. Tuntee henkil6tasolla paremmin thmisid, joita ei tuntis,
mutta ei se niin kovin iso ero ole." (Terhi YT1)

”Jos mi meen nyt tonne metallin puolelle, niin heiddn vaikutusvalta on ithan mielet-
toman iso. Sielld on suorat kontaktit omistajiin ja sen jilkeen sielld on kontaktit toi-
mitusjohtajaan ja mi sanoisin, ettd pitkalti se rooli mitd mi tdssi teen on myoskin
luottamusmiesten ansiota. Kyl ne on niinku mun puolesta puhujia my6skin ollut.”

(Paavo JO4)

”Kylld niin kun heiddn (tyontekijéiden luottamusmiesten) vaikuttaminen on niin vah-
vaa, mut sit ku menndin tinne (ylempien) toimihenkilGitten vaikuttamiseen, niin he
yleensi ovat aika neutraaleja. Ne on tosi neutraaleja yleensi ja aika, aika monesti ne
peesailee,, ettei ne ota kylld niin voimakkaasti kantaa kuin timi lattiatason porukka.”

(Paavo JO4)

”T4ami on mun omakohtainen kokemus kans, ettd toimihenkiléunioni on aina se han-
kalin neuvottelukumppani, kun ne ovat vastassa.” (Philip JO2)
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Missd midrin tyontekijit ja luottamusmichet ovat valmiita kdyttdmédn valtaa ja otta-
maan vastuuta, jotta padsisivit vaikuttamaan? Ongelmaksi ndyttdd muodostuvan se, ettd
johto haluaa edelleen melko yksipuolisesti mairitelld tavoitteet tyontekijoille. Ammatti-
jarjestdt puolestaan haluavat luottamusmichille lisid valtaa ja vapauksia. Lopulta kdy
usein niin, ettd keskitetyistd ratkaisuista ei saa poiketa eivitkd tyontekijit haluakaan lisd-
vastuuta, jos muut ehdot eivit muutu mukana. Vaikuttamisella saa aikaan muutoksia
my6s vuorovaikutuskokemukseen. Tillainen tilanne syntyy esimerkiksi silloin, kun eri

osapuolet sopivat jostakin.

6.1.11  Yhteenveto avoimen koodauksen kategorioista

Edelld on esitetty aineistosta 16ydettyjen 10 kategorian avulla informanttien nikemyksid
luottamusmiesten osaamisesta ty0ssi ja luottamusmiesjirjestelmasti Suomessa. Mainin-
nan arvoista tdssd vaiheessa on, ettd suuria eroja informanttien vililld ei lopulta ilmennyt.
Selkein ero nakyy vaikuttamisessa, eli siind, kenelld on suurin mahdollisuus viedd muu-
toksia yrityksessd eteenpdin. Suurin osa informanteista ymmirtid, ettd menestyvissa yri-
tyksessé toiminta on helpompaa kaikille osapuolille. Ongelmia esiintyy jatkuvasti, ja niitd
ratkotaan mieluiten yhdessd yrityksen sisdlld ja keskenddn sovittelemalla yhdessd par-
haaksi katsotulla tavalla. Eniten tarinoita luottamusmiesten arjesta kertoivat ne infor-
mantit, jotka olivat tehneet luottamusmiehen ty6td jo useamman vuoden.

Avoimen koodauksen kategorioiden tietyt teemat kuten vuorovaikutus, luottamus ja
verkostot alkoivat tissd vaiheessa tutkimusta korostua. Verkostojen rakentaminen vaatii
luottamusta, joten yhteydet eri kategorioiden vililld ovat ilmeisid. Informantit pitivit yri-
tyksen kehittdmistd tirkednd ja luottamusmiehen toimen hankaluus ymmirrettiin. Luot-
tamusmies tyOskentelee usein kaiken keskelld ja kaikkien arvostelemana. Toimi vaatii
luonteenlujuutta ja kykyd tehdd nopeitakin padtoksid. Hyvd luottamusmies on mukana
rakentamassa yrityksen tyOhyvinvointia auttamalla ratkaisemaan tyOyhteisossi esiintyvid
ongelmia. Luottamusmichelle lankeaa monia sellaisia tehtivid, joita lainsdddidntd ei ole

pystynyt huomioimaan. Sujuva yhteisty6 johdon kanssa on luottamusmiehelle elinehto.

6.2  Aksiaalinen koodaus
Aksiaalisessa vaiheessa keskityin pohtimaan edelld esitettyjen, avoimen koodauksen yh-

teydessi 16ydettyjen kategorioiden keskindisid suhteita. Palasin tarvittaessa my6s avoi-

men koodauksen kisitteisiin. Miten ja kuinka ne linkittyivit keskenddn, ja mitd uutta tie-
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toa oli mahdollista saada? Kévin uudelleen avoimen koodauksen mukaan nimetyt kate-
goriat ldpi ja tein niistd havaintoja aksiaalista koodausta varten. Monessa kategoriassa oli
useita eri huomioita samassa kokonaisuudessa. Niistd lainauksista muodostui nopeasti
vaikeasti hahmotettavissa oleva laaja verkko. Haastattelujen valossa sekid luottamusmies-
ten ettd johdon kyky hyviin vuorovaikutukseen vaikutti moneen asiaan. T4lld oli suuri
merkitys koskien kaikkea, mitd luottamusmies kertoi tehneensa tai jattineensd tekematti;
niin kriisiaikana kuin ramban aikana (Olivia YT3). Jos kyky hyvidn vuorovaikutukseen
puuttui, ei luottamusmies pystynyt hoitamaan hinelle kuuluvia tehtivid. Luottamusmie-
hen ty6 perustuu myés erittiin laajaan verkostoon, jossa luottamusta herdttivd vuoro-
vaikutus eri tahojen ja eri tasojen kanssa on runsasta ja valttimatonta.

Tissd kohtaa etsin sopivia tyokaluja kyseisen laajan kisiteaineiston organisointiin. En
halunnut vain jdsentdd sisiltod, tarvitsin myos avukseni selkedn ja yksinkertaisen meto-
din, jonka avulla timi monikerroksinen kasitteist6 olisi uudelleen lajiteltavissa uudesta
nikokulmasta katsottuna. Menetelmiksi valikoitui Layderin (1993) tutkimuskartta (ks.
sivu 506).

Layder (1993) jakaa ajattelunsa yksinkertaisesti mikro- ja makrotasoihin esittimalld
niihin littyvit neljd elementtid (context, setting, situated activity ja self). Layderin teoreettinen
kehys antaa tyckaluja hahmottaa luottamusmiehen osaamista suhteessa yhteiskunnalli-
siin vaatimuksiin ja muutoksiin, koska se kytkee yksilon ja yhteiskunnan yhteen vuoro-
vaikutteisen toiminnan ja niihin liittyvien tapahtumien kautta. Tukeuduin Layderin tut-
kimuselementteihin my0s siksi, ettd tutkimuskartassa voi tuoda esille eri elementtien vi-
lilld vallitsevan tasapainoisen monimuotoisuuden. Layderin tutkimuskartta sopii siis hy-
vin tutkimusta ohjaavaksi kehykseksi. Suomensin kisitteet Layderin mukaan timin tut-
kimuksen fokusta ajatellen (o/losubde/ context, puite/settings, foiminta/situated activity ja
yksilo/ self).

Aloitin aksiaalisen koodauksen tutkimalla avoimen koodauksen kategorioita suh-
teessa Layderin (1993, 72; 2006, 271-274) tutkimuskartan elementteihin. Ryhmittelin
avoimen koodauksen kategoriat Layderin mallin mukaisesti suhteessa mikro- ja makro-
tasoon eli olosuhteeseen, puitteeseen, toimintaan ja yksilé6én. Nidin hahmottelin katego-
rioita lavistivid uusia aksiaalisia kategorioita, joiden seuraaminen palautti minut toisinaan

liht6pisteeseen.
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Taulukko 1. Avoimen koodausten kategorioiden ja niihin liittyvien k&sitteiden jako Layderin (1993,
72) tutkimuskarttaa apuna kayttéen.

TUTKIMUSELEMENTTI TUTKIMUSKOHDE TUTKIMUSKYSYMYKSET

vaikuttaminen(valta), merkityssisalto

Olosuhde o . X . Mitd luottamusmiehen tulee yleisesti tietdd
(tehtavat, tavoitteet, toiveet), prosessi X IR o
( context) o L suomalaisesta luottamusmiesjarjestelmasta
(yhteistoiminta, tulospalkkaus, sopimisen o ionnn
- L toimiessaan tehtdvdssaan?
tarve, paikallinen sopiminen)
- - Keitd luottamusmiehen on syytd tuntea ja tavata
Puite suhteet(jarjestelma, liitot) X B s an ) et s
L . jotta han pystyy tekemaén paatoksia toimeensa
( setting) asema (esimies, nuoret, ty6terveys) »
liittyen?
i vuorovaikutus (kommunikaatio, LM s . . «
Tominta Millaista toimintaa luottamusmieheltd

tapaamiset), reflektiivisyys (ongelmat . . R
( situated activity ) ’ ) ¥y (ong edellytetdan, jotta han pystyisi hoitamaan

rutiineissa, ongelmatilanteet), sosiaalisuus

. . o tointaan?
(onnistumiset) toimijuus (tehokkuus, laatu)
Yksild kehittyminen (osaaaminen, koulutus), Mita luottamusmiehen tulee osata, jotta hdnesta
(self) ominaisuudet tulisi erinomainen luottamusmies tydyhteisdssa?

Tutkimuselementeistd laajin oli olosuhde. Siind oli seki lainsdddannollisid taustavai-
kuttajia ettd laajempia, esimerkiksi valtaan liittyvid arvondkemyksid luottamusmiesten
osaamisesta. Ndmi tutkimuselementit kuvastivat selvisti luottamusmiehen toimeen liit-
tyvid erityisosaamista ja erityisesti niitd eri tasoja, joiden kautta tarkastelin ja mairittelin
luottamusmiesten osaamista. Jaottelu avasi lisiksi muita lipileikkaavia ryhmittelyjd sel-
vemmin ja syvemmin.

Taulukossa 1 on esitetty Layderin tutkimuselementtejd hyviksi kiyttden aineistosta
16ydetyt tutkimuskohteet ja niitd selventdvit tutkimuskysymykset. Tutkimuskohteet ovat
16ydoksid avoimen koodauksen vatheesta (lihavoinnilla merkityt ovat loppuvatheen ka-
tegorioita ja suluissa alkuvaiheen kisitteitd). Luottamusmiehen osaamisen hahmottami-
nen mahdollisimman laajasti oli tutkimuksen selked tavoite. Ylldttivad on, ettd nditd ta-
hoja, tasoja ja nakokulmia oli niin suuri madrd. My6s pyrkimys korjata erilaisia ongelmia
yrityksen toimintatavoissa korostui luottamusmiesten osaamisessa. Tamin lisiksi ana-
lyysi paljasti monia laajoja kokonaisuuksia, joita oli syytd kehittdd edelleen. Edelld esitetyt
luottamusmiehen osaamiseen liittyvit aksiaalisen koodauksen kategoriat ja niiden viliset

suhteet on esitetty tarkemmin luvuissa 6.2.1-6.2.4.
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Vaikuttaminen Vaikutusvalta
Olosuhde Merkityssisaltd Asiantuntijuus
Prosessi Johtajuus
Suhdeverkko
. h . .
Puite S:S;;Zt Jarjestelma
Tehtavat
Vuorovaikutus Dialogitaidot
Toiminta Reflektiivisyys Oppimiskyky
Sosiaalinen toimijuus Sosiaalinen toiminta
L Kehittyminen D
Yksild Ominaisuudet Luotettavuus
Kehittamistaidot

Kuvio 6.  Aksiaalisen vaiheen siirtyma jossa kategoriat kavivat keskustelua keskenaan.

Analyysin edetessi kivi selviksi, ettd osa kokonaisuuksista keskittyi laajempiin yhteis-
kunnallisiin kokonaisuuksiin ja osa asioihin, jotka olivat hyvinkin yksityiskohtaisia ja la-
helld luottamusmiestd. Ne liittyivit hinen oman itsensd kehittimiseen. Nama mikro- ja
makrotason kokonaisuudet eivit olleet erillisid, vaan kivivit jatkuvaa vuoropuhelua. Esi-
merkkind mainittakoon, ettd luottamusmiehen on aina kaikessa toiminnassaan otettava
huomioon my6s yhteiskunnan méirittdmait lait ja sddnnét. Hinen on my6s kytkettdvi
nidmi ja muu osaaminen kiintedsti toisiinsa aktiivisen kiytinnon toiminnan tueksi. Té-
min vaiheen kategoriat on esitetty kuviossa 6. Taulukossa 1 16ydetyt kategoriat on esi-
telty Layderin tutkimuselementtien mukaan aseteltuina kuvion 6 keskelld. Seuraavassa
vaiheessa kuvion 6 oikeassa reunassa ovat aksiaalisen koodauksen 16ydékset seki seuraa-
van vaiheen kategoriat. Tamin jilkeen tarkastelen lihemmin niitd aksiaalisen koodauk-

sen lopullisia 16yd6ksid ja perustelen nimettyjd kategorioita.

6.2.1 Olosuhteeseen vaikuttavat yhteiskunnalliset tekijat

Olosuthde toimii luottamusmichen osaamisen yhteiskunnallisena motivaattorina ja koko-
naisuuden hahmottajana sekd antaa eviitd ymmirtad, ketkd ovat mukana vaikuttamassa
luottamusmiestoimintaan. Olosuhde on yhteiskunnallisten asioiden kehys, jonka turvin

luottamusmies pystyy hahmottamaan tointaan ja omia arvojaan suhteessa tihdn toimeen.
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Olosuhteeseen liittyvien kategorioiden asiasisdlto tarkoittaa luottamusmiehen ymmir-
rystd lainsdddidnnostd, kykya vaikuttaa isossa mittakaavassa ja omaa halua aktiivisen toi-
men hoitamiseen. Tami konkretisoituu erityisesti yhteistoimintaneuvotteluissa ja luotta-
musmichen kyvyssd osallistua ndihin neuvotteluihin tasavertaisena partnerina. Niissa
neuvotteluissa ei aina ole kyse vain yritykseen suoraan liittyvastd sopimisesta vaan mu-
kana on my6s monia yhteiskunnallisia vaikuttamisen taustavaikuttajia.

".. pysyd vihin koko ajan kirryilld siitd, ettd missi toi yritys menee taloudellisesti ja

minkdlaisia tyopaikkoja ja tarpeita meilld on tdalld ja... pitdis pysyd kirryilld siitd ken-
tastd my6s." (Terhi YT1)

Vaikutusvalta

Luottamusmies onnistuu tyossddn parhaiten, jos hinelld on tarpeeksi toimeen liittyvda
vaikutusvaltaa. Vaikutusvalta saavutetaan ajan kanssa, kun luottamusmies toimii luotetta-
vasti ja ratkoo tyontekijéiden ongelmia oikeudenmukaisesti verkoston eri osapuolien
kanssa. Tyontekijéiden ongelmia ratkotaan usein selvittimilld ensin yrityksen ongelmia.
Luottamusmiehen vaikutusvalta tyGyhteisOssd ndyttid olevan ratkaiseva tekija siind, on-
nistuuko luottamusmies tehtdvissidn. My0s aikakisitys tuo uusia haasteita luottamus-
miehen toimeen. Luottamusmichet kokivat, ettei heilld ollut tarpeeksi aikaa tehdi halu-
amiaan asioita. Varsinkin haastattelujen aikaan, vuonna 2011, aikakisitys vaikutti mieti-
tyttivin montaa informanttia, koska keskustelu paikallisesta sopimisesta oli huomatta-
vasti lisddntynyt tySpaikoilla ja mediassa. Informantit kokivat, ettd tietoa paikallisen so-
pimisen kéytinndistd oli saatavilla lilan vihin.

”Luottamusmies toteuttaa sitd tydehtosopimuksen henkee. Ja katsoo mun mielesti et

on vastavoima, aina kaikessa pitdi olla vastavoima, muuten ihminen on luontojaan
semmonen, ettd se menee vairiin suuntaan, jos on rajaton valta.” (Aapo TO3)

Haastatteluissa informantit antoivat positiivista palautetta luottamusmiesten kyvylle
ymmirtad yrityksen kehittimiseen liittyvia asioita. Yrityksen ongelmat heijastuvat nope-
asti kaikkeen. Tdmi nikyy kentilld ensimmaiiseksi vihentyneind tilauksina. Kun yritys-
toiminta sujuu, asiat ovat useimmiten myos tyontekijoilld hyvin.

”Et kun ma tulin tihdn (luottamusmiestehtiviin), niin se tuntus, et tydnantaja pitdd

tyontekijoitd pahimpina vihollisina, vaikka pahimmat viholliset on niinku sielld mark-
kinoilla. Ne kilpailijat, ne on pahimmat viholliset eikd tyontekijit.” (Ville TY5)

Valtaa pohdittiin haastattelujen aikana paljon. Valta kisitteend on luottamusmichille

uusi heididn toimensa nikékulmasta, minkd vuoksi se sekéd mietitytti ettd kiinnosti. Téssd
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kohdassa mietin tutkijana tarkkaan, mitd késitettd tutkimuksessa olisi hyvi kayttdd. Kai-
killa informanteilla oli mielipide vallasta, mikd oli hyvé asia tutkimuksen kannalta. Oli
tarkedd, ettd tutkimuksen kannalta oleelliset nikokulmat tulivat keskustelussa esiin. Ana-
lysoidessani valtaan liittyvid vastauksia uudelleen pdddyin lopputulokseen, ettd luotta-
musmichen toimen kannalta valtaa tulee pohtia my6s luottamusmiehen vaikutusvallan
nikokulmasta. Tama siksi, ettd vaikka luottamusmichelld ei olisi yrityksessd virallista
valta-asemaa esimerkiksi johtoryhmissi tai hallituksessa, timin vaikutusvalta yrityksessi
voi olla jopa suurempi kuin mitd kyseinen toimi edellyttiisi. Haastatelluilla luottamus-
miehilli oli esimerkiksi sddnnollisesti henkil6kohtaisia keskusteluja toimitusjohtajan
kanssa, eli kuuluminen yrityksen sisdpiiriin onnistuu ilman toimen tuomaa valta-asemaa.
Ilman toimeen liittyvid laaja-alaista vaikutusvaltaa asioita ei kuitenkaan saa eteenpiin.
Pitkadn luottamusmieheni toimineet henkil6t ovat hyvinkin merkittiavissa henkisen joh-
tajan roolissa tyGyhteisoissddn.

”Ja se vaikutusvalta, jos sd kdytit termid vaikutusvalta, niin se tulee siité, ettd niinkun

se on selkdnojana se porukka. Eli edustan niitd ithmisid ja he niinku, miten sen niinku

nyt sanois.. edustan heité.. ja silloin edustaa heitd kaikkia ja tiettyja asioita ja kaikkien

thmisten voimalla. Eli ei mulla oo sen enempii voimaa kuin, mutta mulla on se taus-
tatuki, joka tuo sitd vaikuttavuutta.” (Jarkko TO4)

”Mun mielestd valtaa ei tuo siis mikddn asema. Tai siis, et jos susta tulee luottamus-
mies.. no totta kai se tietylld tavalla tuo, et sd padset vaikuttamaan. Valta on aina sem-
monen asla, et se pitdd tietyl taval, se tila ottaa.” (Jaakko TY3)

Heti, kun luottamusmies alkaa yhteistyon ja vuorovaikutuksen jonkun kanssa, hin
tuo esiin my6s omia mielipiteitddn ja tulee alttitksi muiden mielipiteille. Ilman vaikutus-
valtaa luottamusmichen on vaikea vaihtaa mielipiteitd eri verkostotoimijoiden kanssa.
Vallassa ei siis ole kyse vain rajoittavasta kontrollista ja kiskytyksestd, vaan kyse on mo-
nesti luovasta toiminnasta, jossa etsitddn samanmielisid yksil6itd, luodaan yhteyksid ja
kehitetddn ideoita eteenpdin. Niilld keinoilla luottamusmies saa oikeutuksen vaikuttaa
tyGyhteisdssd. Tamad oikeutus toimii tehtyjen paddtdksien perustana. Sen turvin luotta-

musmiehen vaikutusvalta kasvaa.

”Kylld mi valtaa olen kdyttinyt. Mulla on suhteet esimerkiksi meiddn toimitusjohta-
jaan hyvit.” (Jaakko TY3)

Asiantuntijuus

Asiantuntijuns lmenee monissa eri tilanteissa, jotka mittaavat jatkuvasti luottamusmiehen
kykyjd hoitaa tehtdviddn. Luottamusmies pyrkii hoitamaan tehtivinsd niin hyvin kuin

mahdollista, ja hinen tulee olla hyvin perilld lainsdddint66n liittyvistd perusasioista.
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Luottamusmies pystyy saamaan apua yksityiskohtiin esimerkiksi ammattiliitoltaan. Tér-
kedd on, ettd luottamusmichen toimen jatkuvuus kyetddn turvaamaan ilman suurempia
hiiriétekijoitd. Kun uusi henkild valitaan tehtdvidn, hinen tulee saada mahdollisimman
helposti tietdd, mitd yhtiéssid tapahtuu ja kuinka hinen edeltdjinsd on tointa hoitanut.
Useampi informantti korosti hyvid yhteisty6td johdon ja muiden tahojen, kuten ammat-
tijirjeston, kanssa. Luottamusmichen toimi on varsin yksindistd puurtamista ilman selvid
tavoitteita ja ohjeita. Asiantuntijuus rakentuu varsinkin alussa olemassa olevien sdadds-

ten varaan ja jatkuu sekd kehittyy tointa aktiivisesti hoitamalla.

".. se on tietysti perusluonteessa ettd tiytyy jotenkin tuntee ne asiat, ettd se lihtis siitd
ettd se oli my6skin asiantuntija. Et kyl sen tdytyy tuntee toi alan lainsdddanto ja sen
taytyy niinku tuntee yhtion tilanne." (Terhi YT1)

"Me tehtiin viime vuonna varmaan todella paljon t6itd. M4 annan semmosen esimer-
kin; kun ma tulin tihédn tehtdvain niin luin sitd Tessid ja lakia ja tuli hyvin dkkid selviks,
et tuota mi pystyn kirjoittamaan kolme A-nelosta pientd tekstii, niin siitd mitd meilld
on tehty vairin eli siind on parantamisen varaa. Sen jilkeen mi soitin liittoon ja kysyin
mitd teen. Ne sano, ettd pikku hiljaa ja sitd mi oon tehnyt pikku hiljaa. Aika yksinker-
taisesta asiata joutuu tappeleen ihan hirvedsti. Niinku se lukee laissa, et ndin pitdd
tehdd, mutta ei ei el.. pistdd hanttiin ja tillai." (Ville TY5)

Laki muuttuu aika ajoin, jarjestot kehittyvit, yritys kehittyy ja kansainvilistyy ja vaki
vaihtuu. Luottamusmiehen on pysyttivi tdssid kaikessa mukana — hinen pitdd mielellddn
olla hiukan edelld kehitystd. Tiedonsaanti on siis turvattava eri suuntiin, eli luottamus-
michelle ja luottamusmiehelti erityisesti edustettaville. Asiantuntijuus korostuu siind, mi-
ten luottamusmies pystyy ottamaan vastaan uudet maireet ja erityisesti siind, miten hin

pystyy viemdin ne kiytintdon ja tiedoksi kaikille edustettaville.

7Tiaytyy olla riittivin hyvi itsetunto, riittdvin hyvi niinku uteliaisuus ottaakseen asi-
oita selville ja ja sitten yhteisty6kykyinen henkild, joka haluaa nditi asioita viedi eteen-
péin.” (Taisto JO1)

Asiantuntijuus on osaamista, jossa tiedot, taidot ja itsesditely ovat integroituneet jous-
tavaksi toiminnaksi, joka kehittyy koko ajan. Asiantuntijuuden kehittimisessi luottamus-
michen tulee olla tavoitteellinen ja suunnitelmallinen sekd valmistautua opiskelemaan ja
harjoittelemaan. Tietojen ja taitojen integroinnilla ja erilaisten kdytinnén tilanteiden rat-
kaisemisella luottamusmies saa vahvan pohjan tehtivin hoitamiseen. Luottamusmiehen
tulee toistuvasti kysyd itseltddn, ja miksei muiltakin, tychoénsd littyvad peruskysy-
mystd "Kuka olen, mibin kunlun ja mitd tavoittelen luottamusmiehen tyissa?”.

”...se tirkein on, ettd pystyy nidkemidin kokonaisuuden tai hahmottamaan niin kun

vihin tulevaisuuttakin, ja aattelee yritysti ja tyontekijoitd, ettd tasapaino sdilyisi niin
kun kohtuullisena.” (Matti 'TY4)

95



Johtajuus

Jobtaguus lmenee kykyni viedd edustettavien asioita eteenpdin, mutta my0s siind, miten
edustettaville tiedotetaan johdon, jirjestSjen ja yhteiskunnan toimista ja hankkeista.
Luottamusmiehen tulee johtaa omaa joukkoaan ja viedd heiddn toiveitaan aktiivisesti
eteenpdin. Johtajana luottamusmiehen tulee olla selked, rehellinen, luotettava ja sosiaali-

nen.
"Pitadhin se asenne sillai olla, ettd pidetddn niinku omiensa puolta.”" (Perttu TY2/2)

"Niin tietylld tavalla ne kaikki luottamusmiehet, kun mi tapaan ja ndin, niin ne on
jollain tapaa sellasia ekstrovertteja. Siin on se tietty piirre on se, et sun tiytyy vihin
tykitd olla siind ja yleisesti se et sd tykkdit olla ihmisten kanssa tekemisissd." (Jaakko

TY3)

Luottamusmiehen toimi ndyttid olevan my6s hyvi askel vaativampiin tehtiviin, eri-
tyisesti esimies- ja johtotehtiviin. Korkeampaan asemaan pyrkiminen ilmenee haluna ot-

taa vastuuta my0s pitkalld aikavalilld.

"...se (luottamusmichen toimi) voi olla jokun niinku ambitiona, my6skin saada jotain
hyvii aikaseksi ja, ja vihin niinkun yritysmaailmassakin tai sanotaanko, vaikka johto-
henkil6issakin tai jotkut haluu enemmin vastuuta kuin toiset. Ja toiset tykkdd vaan
tulla téihin aamulla ja miettimittd sen kummemmin asioita." (Philip JO2)

"Havaitsin ettd se on aika pitkijinteinen prosessi timi luottamusmiestehtivin hoita-

minen." (Ville TY5)

Parhaiten johtajuus nikyy piivittdisessd tekemisessd. Monet luottamusmiehet ovat
luoneet omia toimintatapoja yrityksen sisille helpottamaan asioiden johtamista, esimer-
kiksi parantamalla sisdistd tiedonkulkua. Apua johtajuuden vahvistamiseksi haetaan ym-
péristésta erilaisin keinoin.

"...ci tddlldkddn niinku tavallaan varata sillai mitddn palavereita vaan et istutaan ja mie-
titddn. Kaikki on sellaista piivittiistd pohdiskelua ja sit oikeestaan se et se sama sys-

teemi on jatkunut luottamusmiesten kesken. Voi olla, ettd jos meilld on joku isompi
juttu, niin tarttiskin sitten jatkossa istua luottamusmiesporukan kesken." (Jaakko TY3)

"M3i oon yleensd tehnyt niin, ettd kun me kerran kuukaudessa on pidetty nditd pala-
vereja missd kokoonnutaan niin méi oon tehny siitd tota muistion ja toimittanut sen

joka toimihenkilélle." (Aapo TO3)
"Kun ma rupesin tihin, niin mi pyysin (henkiléstopiillikoltd) sen nimilistan ja perus-
tin sen tiedotussivun sinne intranettiin. Neljd kertaa vuodessa katson et on oikeudet

ja mietin just sitd et tdytyy sen verran tehda kehitystyoti tissd nyt kun ei ole valttimitta
muuta ollut." (Terhi YT1)

"Se (luottamusmies) on ihan kuin yks kuka tahansa johtoryhmin jasen." (Johan JO3)
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Luottamusmichen ty6td voi hyvin verrata esimiesty6hon, vaikka tdssd toimessa ei vat-
sinaisesti ole suoraa esimiestd, tai niitd on useita, kuten luvussa 6.2.2 esitetyt kuviot 7 ja
8 néyttavit. Virallisissa omaan pdity6hon liittyvissa kehityskeskusteluissa luottamusmies-
tyostd kylld keskusteltiin. Luottamusmiehen ty6hon liittyvissd erityisessd esimiestehti-
vissd on kyse paljolti itsensd johtamisesta ja jopa toimimisesta yrittdjimaisesti.

”Esimiesti ei ole, mutta se joka ohjaa, jonka luottamusmicheni tissa toimii. Niin ha-
nen luottamustaan ei saisi pettdd. Eikd toimia lakien tai asetusten taikka sdddosten

vastaisesti. Toisaalta olen my6s tyénantajan luotettu ja saan kuulla sellasia asioita, joita
muut ei kuule. Ei liloin toista osapuolta saa kiyttad.” (Olivia YT3)

”Mai oon aika pitkille niinku mind, et et jadrdpiinen pitdd olla. Ei saa lannistua. Ja
yrittdjahenkinen aika hyvi, siis yrittdjahenkinen ei... lannistumaan, mut sit ei saa ket-

kuilla.” (Ville TY5)

Luottamusmiehet eivit tuoneet esiin mitdan erityistd johtamisen suuntaa, mutta aja-

tusmalli ’ithmiseltd ihmiselle” oli keskusteluissa vahvasti lasna.

”No kyllihin hin timmoénen mielipidejohtaja varmaan tyontekijditten keskuudessa
on. Et et silld tavalla hdnelld kylld on valtaa. .. riippuu ihan persoonasta, et minkilaisen
aseman hin on itsellensd saanut, siind niinku omassa joukossaan.” (Philip JO2)

6.2.2  Puitteeseen vaikuttavat kaytannon tekijat

Puite kertoo kiytinnon asioista ja tilanteista, joita luottamusmies toimessaan kohtaa yri-
tyksen sisdlld ja sen ulkopuolella. Usein nidmi tilanteet liittyvit ihmisten jaksamiseen.
Niiden tapahtumien onnistuneet lopputulokset antavat luottamusmicehelle paremmat
edellytykset jatkaa toimessaan. Luottamusmiehen on osattava tunnistaa ne tahot, jotka
vaikuttavat sekd hinen toimeensa, ettd muiden tekemiseen. Hinen on tunnettava luotta-

musmiesjirjestelmin perusedellytykset ja luotava itselleen toimivat kdytinnét.

".. mitd me tehdéin oikeesti kokreettisesti sithen, ettd ihmiset jaksais olla. Kun mad itte
jo oon alkanu puhumaan siité hiljaisen tiedon siirtdmisestd. Ennenhdn on ollut hyvin
vahva yhteiskunnallisesti tdllinen kiséllisysteemi. Nyt tyGsuhteet on hirveen pirstaloi-
tuneita ja voi olla, ettd johtokin sanoo, et viiden vuoden vilein pitéis vaihtaa tehtdvda."

(Jaakko TY3)
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Suhdeverkko

Aksiaalinen analyysi loi hyvit edellytykset ymmirtdd, miten moniulotteisen verkoston
parissa luottamusmies toimii, miten hidn havainnoi sitd ja miten hin on mukana paitok-
senteossa. Tastd subdeverkosta luottamusmies kokoaa omaan ty6honsi liittyvit tirkedt ko-
konaisuudet, ja tisti muodostuu hinen toimintansa perusta. Voidaan siis puhua luotta-
musmiesten suhdeverkon vaikuttavuudesta suhteessa hinen toimeensa ja sen hoitami-
seen.

Luottamusmichen tychén vaikuttavia tahoja on paljon: tyontekijit eli edustettavat,
ty6nantaja eli yritys ja johto sekd eri tyontekijoiden ja tydnantajien liitot ja jarjestot. Ta-
miin lisdksi tdhdn verkostoon vaikuttavat merkittivisti valtio, kunnat, EU-tason pédattajat

ja muut luottamusmiehet, sekd tietysti voimassa olevat lait, joita tulee noudattaa.

"...miten tid yhteisty6 sitten niinkun toimisi? Nythdn tid menis enemmin kohti huu-
tokauppaa. Sehin menis siihen, ettei meilld olis my6skain liittoja. M4 kylld néédn, ettd
se on hyvi asia, ettd meilld on liitot ja sen jilkeen niinkun vaikeet asiat keskustellaan
muualla. Meidin ei tarvitse silloin paikallisesti tehd liian paljon ty6td, koska monet
asiat jo hoituu valmiina eli meille tulee valmiit sopimukset joista sitten tehdddn se
paikallinen sopimus." (Paavo JO4)

Luottamusmiehen ty6é on moniulotteista ja hdnen tulee olla hyvd monessa asiassa sel-
vitikseen tehtdvistiin. Suhdeverkon eri osapuolet haluavat luottamusmicheltd jatkuvasti
jotain. Luottamusmiehet ovat ”...semmosen punn ja knoren vilissa”, kuten Jaakko (TY3) ja
Paavo (JO4) haastatteluissa kertoivat. On paikallaan tarkastella, miten eri osapuolet vai-
kuttavat sithen, millaiseksi luottamusmichen ty6é muodostuu.

Yksi informanteista (Paavo JO4) kehitteli haastattelun aikana ns. #riangelimallin (termi
on informantin kiyttima), jolla han pyrki kuvaamaan ”puun ja kuoren vilissid” tyosken-
telyd tarkemmin. Hinen mukaansa luottamusmiehet ty6skentelevit ammattiliiton, tyon-
tekijoiden ja tyOnantajien kanssa verkostomaisesti, miki tekee luottamusmiehen tyosta
erittdin haastavaa. Kuviossa 7 sivulla 99 on esitetty Paavon (JO4) haastattelussa kuvaama

triangelimalli kuviona.

”Luottamusmichet ohjaa itse itseddn ja kyl mi sanoisin, etti. .. sielt liiton suunnasta-
han tulee my6skin...mi...ne on puun ja kuoren vilissa, kyl sieltd niinku tyontekijdt
ohjaa heiti ja liitto kertoo. Ja sit sen jilkeen tietysti tydnantaja on se toisella puolen,
et kyl se on niin sillai se triangelin malli. Sanosin, ettei oo helppo pesti. Jos on fiksu
luottamushenkil6, niin kylld hin pitdd sen paikkansa tosi pitkddn. Ei mulla ainakaan
semmosta nikemystd ole, ettd tydnantaja tahallaan haluais kampittaa ketdin.” (Paavo

JO4)
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tyontekijat

luottamusmies

ammattiliitto tydnantaja

Kuvio 7. Paavon (JO4) triangeli malli.

Tissi triangelimallissa on esitetty ne padtahot, jotka vaikuttavat merkittivisti luotta-
musmichen toimeen ja ohjaavat luottamusmiehen osaamista. Saako luottamusmies teh-
taviddn hoidettua, kuunteleeko hinti kukaan ja saadaanko mitdin aikaan? Kenen kanssa
tai kenen avulla padtoksid tehdddn? Tyonantaja voi olla yrityksestd riippuen toimitusjoh-
taja, johdon muu edustaja tai esimerkiksi henkilstéjohtaja. Haastatteluissa tuotiin esille
muitakin suhdeverkkoon kuuluvia tahoja, kuten henkildstéhallinto, tySterveyshuolto ja
noudatettava lainsdddintS. Poimin haastatteluista ne tahot, jotka jollakin tavalla olivat
verkostomielessd esilld. Kuviossa 8 triangelimalli on esitetty tdydennettynid muiden in-

formanttien ajatuksilla.

tybntekijat

Kunta/tyd voimatoimisto
Alueellinen Toiminta
Paikalliset osastot
Muut alueen luottamusmiehet

Tyosuojeluvastaava
Henkilo stohallinto
Tyéoterveys huolto

luottamusmies

ammattiliitto tyonantaja

Lait
Valtio
Yhteiskunta/EU

Kuvio 8.  Triangelimalli taydennettyna kaikkien informanttien ajatuksilla.

Tdydennetyn triangelimallin ldht6kohta on, ettd luottamusmichen suhdeverkkoon
kuuluu monia tahoja, joiden toiminta vaikuttaa sithen, miten luottamusmies pystyy hoi-
tamaan ja kehittdmédn tointaan. Luottamusmies on yhteydessi yhteiskunnan eri toimi-
joihin sekd oman yrityksen tydsuojeluvaltuutettuihin, henkildstéhallintoon ja tydterveys-
huoltoon. Luottamusmiehen ndkékulmasta ndmi asiat liittyvit aina yrityksen tai yksikon

sisdisten asioiden kehittimiseen ja korjaamiseen. Kolmantena osapuolena on paikallinen
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yhteistyé kunnan toimijoiden, ammattiliittojen paikallisosastojen kanssa ja muiden pai-
kallisten yritysten luottamusmiesten sekd oman talon luottamusmiesten kanssa. Tahoja

kertyy helposti paljon.
” Avataan ovii, et uskalletaan puhua vaikeistakin asioista." (Paavo JO4)

"Kyl mi uskon et jos luottamusmiesten kanssa aikoo oikeasti ja haluaa tehdi yhteis-
tyotd, eikd vain joissakin tilanteissa, se on kylld useimmiten hyvin mahdollista." (Taisto
Joy

Jarjestelma

Informanttien mielestd Suomen luottamusmiesjirjestelmilld on pitkit historialliset pe-
rinteet, joihin on vaikuttanut mm. eurooppalaisen teollistumisen kehittyminen. Tyonte-
kijéiden turvaksi on luotu aikoinaan jarestelmd, jolla tyboloja haluttiin parantaa. Yhteis-
kunnan ja valtion mukanaolo on ollut tirkei silloin, kun on tehty sopimuksia ja siddetty
lakeja. Nyt moni luottamusmies kaipaa selkedmpid kiytint6jd, joiden avulla luottamus-
mies pystyisi ratkomaan jokapiiviisid ongelmia. Jirjestelmi ndhdédn liian keskusjohtoi-
sena. Nykyisen mallin mukaisella jirjestelmilld ei ole endi tuntemusta siitd mita kentdlla

paikallisesti todellisuudessa tehdédin.

Zay-kenttd on mennyt liian kauas.” (Jaakko TY3)

Informantit kommentoivat nykyistd ammattijirjestojakoa ja sitd, kuka saa organisaa-
tiossa toimia luottamusmichend ja kenelle. Yrityksissd on tarve vahvaan yhteisélliseen

tekemiseen. Lopputuloksena on menestyvi ja kannattava yritys, josta eri osapuolet hyo-
tyvat.

"Mun mielestd luottamusmies ei voi olla jos ei ole sitd liittosidonnaisuutta. Edustan
kaikkia ylempid, kuului ne sitten liittoon tai ovat kuulumatta. Luottamusmiehen pitdd
itse kuulua liittoon. Se on se sddntd, mikd meilld on." (Olivia YT3)

Jérjestelmalld on suuri rooli koko Suomen sopimiskulttuurissa ja sen toimivuudessa.
Jarjestelmd antaa yhteistoiminnalle pohjan, jonka turvin luottamusmies hoitaa tointaan.
Usein on selvii, ettd tydehtosopimukseen liittyvit asiat, tyoaikalaki ja yhteistoimintalaki
on hallittava jo siind vaiheessa, kun ty6 alkaa. Jirjestelmin vaikutus luottamusmiesten
toimeen on kiistaton, ja siksi jirjestelmin nostaminen omaksi kategoriaksi on perustel-

tua.

... tybehtosopimuksen osaaminen, seuraavaksi sitten ty6aikalaki.” (Benjamin TO5)
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Informantit olivat sitd mieltd, ettd toimiva jirjestelmi on kaiken perusta. Eroa infor-
manttien ajatusten valille syntyi siitd, millainen jirjestelmin tulisi olla. Johto mm. perian-
kuuluttaa vahvasti lisid viljyyttd hoitaa asioita paikallisesti sopimalla, kun luottamusmie-
het edustettavineen pitdvit yhteisid raameja hyvind, koska lisidntyvi paikallinen sopimi-
nen tuo aina lisda toitd paikallisille luottamusmichille. Erityisesti timi on ongelma niissd

yrityksissd, joissa ei vield ole luotu omia kiytint6jd paikallisen sopimisen hoitamiseksi.

7Kyl niit (luottamusmiehid) tarvitaan sithen nimenomaan, kun on henkiléstoén taval-
laan semmoinen niinku postinkantaja... Ihan hullunkurinen juttu, jos ei meilld olis
mitddn luottamusmiesjitjestelmdd. Yhden kanssa on tietylld tapaa helpompi sopia
kuin sadan kanssa.” (Jaakko TY3)

Tehtavat

Luottamusmiehen tointa kuvaavasta tehtivikentistd muodostui haastattelujen aikana di-
rimmdisen laaja. TAmi zebtavat -kategoria sisiltid informanttien mielipiteistd koostuvan
monipuolisen kokonaisuuden. Erinomainen luottamusmies hoitaa paljon mairittelemat-
tomifdkin tehtivid. Erinomainen luottamusmies on my6s johdon hyvi kumppani, mutta

harva johtaja on aidosti hyédyntinyt luottamusmichen osaamista.

”Pikkasen tulee sellanen olo, ettd ty6nantajat voisivat enemmin kans niin kun hyo6-
dyntai niitd luottamichii sitten. Enemman kenties keskustelun avauksia ja ehdotuksia
ja kehittimistd” (Benjamin TO5)

".. eihiin timi ole pelkistdin yrityksen edustajan asia, ettd asiat saadaan tapahtumaan,
vaan kylld timd on kaikkien asia." (Paavo JO4)

Luottamusmiehen arki koostuu oikeudenmukaisuuteen tihtidvistd toiminnasta, jo-
hon kuuluu pyrkimys pitdd aktiivista yhteyttd edustettaviin sekd suhdeverkoston eri osa-
puoliin. Luottamusmiechen tehtivd on tiedottaa uusista jirjestotason neuvottelutulok-
sista, kertoa uusista ideoista ja yrityksen tilanteesta, ja hdnen on oltava my6s aktiivinen
kuuntelija. Voimassa oleva lainsddddnt6 on kaiken ydin. Tehtivid kertyy nopeasti useita.
Eris informanttien edustaja tiivisti asian ndin "Nzitahdn pystyis hyvin hyddyntimddn semmio-
sina kebittamisagentteina tai vastaavina.” (Philip JOZ2). Tehtidvikentissd nikyi joitakin eroja
informanttien vastauksissa. Viisi informanttia

tukeutuu enemmiin yrityksen kehittimisen kokonaisuuteen, kun osa taas korostaa
henkil6st66n liittyvai hyvinvointinikokulmaa.

”Avoin mieli, pddmadrini se, ettd yrittdd ajaa pitkalld aikavalilld sitd yhtién asemaa.
Mun mielestd sithen (ty6hén) pitiis niinku saada kehittimis- ja kilpailukyvyn turvaa-
misnakdkohta, et ettd se olis vapaa jinnitteistd, jos tddlld meidin tuottavuuden kehitys
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ei oo sitten sellasta 2-3% luokkaa niin eihdn pitkalld tihtdykselld tillaisia valmistusyk-
sik6lld oo sitten. .. tulevaisuutta silloin, koska inflaatio rapauttaa sité kilpailua.” (Taisto

jor

"Mua pyydettiin silloin jo ihan alussa padluottamusmicheksi ja ndin jilkeen piin aja-
tellen mi kahta asiaa tai yhtd asiaa oon katunut. Md oon katunut, ettd miksi mi en
ruvennut tdhdn aikasemmin. Vaikka tdd on sitd vihon viimeistd paskahommaa eikd
titd kukaan halua tehdd. Meilld ei oo ollut aikasemmin téllasta luottamusmiesjirjestel-
mai. On ollut vihin sellanen, et henkiléstokulut on pakollinen menoeri. Et just saa-
daan tyShyvinvointia tai tyotyytyviisyyttd paremmaksi." (Ville TY4)

Luottamusmiehen ty6 koostuu edustettavien tyéhyvinvoinnista huolehtimisesta ja sii-
hen liittyvien puutteiden sekd ongelmien esille tuomisesta. Hinen on my6s kyettivi pa-
rantamaan tyooloja ja osattava esittdd perusteltuja ratkaisuja esille tulleisiin ongelmiin.
Eniten huolta luottamusmiesten osaamisen nakokulmasta atheuttavat kuitenkin yhteis-
toimintaneuvottelut. Ndma tilanteet tuovat erityisen hyvin esille luottamusmicehiin koh-
distuvat odotukset kaikilta tahoilta. Johto odottaa, ettd luottamusmies ymmartdd yrityk-
sen taloudellisia lukuja. Edustettavat odottavat, ettd luottamusmies on tiukka neuvottelija
ja pitdd kiinni heidédn toiveistaan. Tdmin kaiken lisdksi yhteistoimintaneuvottelujen kulku
on mairitelty laissa, ja luottamusmichen oletetaan tuntevan tapahtumien etenemisjirjes-
tys. Luottamusmichen on kyettivi selittimadin edustettavien tavoitteet selvisti kaikille
osapuolille ja ymmarrettivi, mitd yritysjohto tavoittelee. Tarvitaan erittdin selkedd vuo-

rovaikutusta, keskindistd luottamusta ja reflektiivisyyttd thmisten vilille.

”Et ne asiat pitdd olla than oikeasti sisdistetty ja ymmarretty ja ettd pystyy sen esitté-
miidn my6skin jokaiselle tasolle lapi, ja kyl mé niinkun korostan edelleen néyryytta,
joustavuutta, neuvottelukykyd, joka tind pdivind niin ku on tehtdvi, jos meinaa me-
nestyi... yhdessi titd hommaa tehddidn” (Paavo JO4)

6.2.3  Toimintaan vaikuttavat kehittamistekijat

Toiminta miirittelee raamit luottamusmiestoiminnalle erityisesti erilaisten kumppaneiden
kautta. Kun luottamusmies tuntee jirjestelmin sisdllén, hin kykenee paremmin hahmot-
tamaan toimeensa vaikuttavat asiat suhdeverkoston eri osapuolten kanssa. Tdssi katego-
riassa korostuu kyky vuorovaikutukseen edustettavien, johdon ja liittojen kanssa sekd
muiden tahojen, kuten esimerkiksi yrityksen tySterveyshuollon kanssa. Itse jirjestelmain

liittyy my0s asioita, joiden vaikuttavuutta luottamusmiehet joutuvat usein pohtimaan.

".. luottamustoimessa oppii tyolainsiddinnon kaikki ndd pienetkin yksityiskohdat hy-
vin, niin sen jilkeen osaa, jos tarvii esimichend toimia niin osaa sitten sen puolen val-
miiksi eli tavallaan sitd oman osaamisalueen laajentamista, jotta olisi sitten valmis tar-
vittaessa tekemdin muuta." (Jarkko TO4)
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Dialogitaidot

Toiminnan kehittiminen vaatii hyvdd vuorovaikutusta, jonka avulla luottamusmies pys-
tyy reflektoimaan asioita. Mitd sosiaalisempi luottamusmies on, sitd nopeammin hin pys-
tyy toimessaan viemdin asioita eteenpiin ja kehittymidn itse. Dialogitaidot kisittavit hyvit
kuuntelutaidot ja omien kokemusten jakamisen muiden kaytt66n. Keskindinen kunnioi-
tus on avainasia.

Hyvit dialogitaidot auttavat asioiden kehittimisessi ja ymmartdmisessd. On tirkeds,
ettd yritykselld on toimiva keskusteluyhteys luottamusmiesten kanssa, koska sen avulla
on mahdollista sopia yhteisistd asioista kuten palkoista, palkkioista, irtisanomisista, ke-
hittimistoimenpiteistd ja ristiriitatilanteista tyOpaikoilla. Viisi informanttia halusi, ettd

luottamusmichet ajattelevat henkil6ston edun lisiksi my6s yrityksen etua.

"...sielld on vaan se tahtotila ja néyryys tavallaan sithen neuvotteluun. Kyllihin me
ollaan jollakin tavalla yrityksen sellasia tahoja, jotka haluaa sopia kaikki asiat. " (Paavo
JO4)

Dialogitaitojen koko olemus mitataan yhteistoiminta- ja muissa neuvottelutilanteissa,
joissa luottamusmies on osallisena. Informantit toivat esiin omat puutteensa tilld osa-
alueella varsinkin toimen alkuvaiheessa. Dialogitaitoja tarvitaan suhdeverkoston hoita-
miseen ja sen ylldpitdmiseen sekd yrityksen sisélld ettd sen ulkopuolella. Viirit viestit ja
tuntemukset haittaavat ja hidastavat luottamusmiehen toimen hoitamista eivitka rakenna

tarvittavaa luottamusta eri toimijoiden vilille.

”Mutta mun mielestd on kaikkein pahinta, kun niitd huhuja on liikkeelld ja huhuilla on
taipumus, ettd ne koko ajan niinku muuttaa muotoaan, kun ne menee eteenpiin tuolla

(yrityksessd).” (Risto TOZ2)

Koska dialogitaidot vaikuttavat olevan kriittinen osa-alue luottamusmiehen osaa-
mista, monet luottamusmichistd ovat rakentaneet omia kdytint6ji yrityksen sisille titd
osa-aluetta parantaakseen. Tamin onnistumiseen vaikuttaa suuresti yrityksen kulttuuri,

eli miten yrityksessd on opittu jakamaan tietoa, hakemaan tietoa ja oppimaan uutta.

”Niil on tima luottamusmieskokous, johon mi (toimitusjohtaja) en kuulu. Ja tuota
sitten meilld on timmdnen johtajisto. .. ja johtajisto pyrkii katsomaan just yrityksen..
eteenpdin viemiseen liittyvid asioita, mutta hiukan enemmin henkildstéorientoitu-
neesti. Bt sielld ei niinku titd strategista jargonia ehké siind mielessd ole niin paljon.
Et puhutaan enemmain niin kun ithmisiin, yhtién toimintaa ja kehittymiseen liittyvid

asioita.” (Johan JO3)

Yksinkertaistettuna dialogitaidot ovat luottamusmichelle kuuntelua, itsensd ilmaise-

mista, taitoa odottaa omaa vuoroaan ja toisten mielipiteiden kunnioitusta. Joku ilmaisee
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ensin ajatuksensa viestin muodossa ja joku toinen, esimerkiksi luottamusmies, vastaan-
ottaa sen, tekee omat tulkintansa ajatuksen sisdllostd ja reagoi sanomaan. Dialogitaidot
edellyttivit prosessinomaista, jatkuvaa vuoropuhelua eri toimijoiden vililld, jonka avulla
asiat saadaan tehtyd yhteisesti sovitulla tavalla. Luottamusmiehen tehtdvi on luoda jat-
kuvasti niitd tulkintoja ja reagoida my6s nithin aktiivisesti. Luottamusmichen tulee seki

ymmirtid kokonaisuuksia ettd tehdd niistd ymmdrrettivid tyontekijéiden nikékulmasta.

Oppimiskyky

Luottamusmiehen olisi hyva pyrkid aktiivisesti kehittimain itseddn sekd pienten yksityis-
kohtien kuin laajojen kokonaisuuksien hallinnassa. Luottamusmichen ty6td helpottaa so-
siaalisuus ja kyky reflektoida eri tilanteita niin, ettd eri osapuolet pysyvit rauhallisina. Y1-
littavisti tilanteista luottamusmies selvidd tybkokemuksensa avulla, silld hin kykenee ref-
lektoimaan tapahtunutta ja kdyttimadn koko prosessia itseoppimisen vilineend. Luotta-
mustoimi itsessddn opettaa paljon, mutta ilman gppimiskykyd ja -halua se ei ole mahdol-
lista.

Erilaiset neuvottelutilanteet ovat yleisid luottamusmiehen tydssd. Hinelld on kiytos-
sddn erilaisia toteuttamiskeinoja, kun monet osapuolet kamppailevat keskenddn paatok-
sistd ja lopputuloksista. Yrityksiin on muodostunut erilaisia paatdksentekomekanismeja,
joista luottamusmiesjirjestelma erityispiirteineen on yksi. My6s toimivat neuvottelukun-
nat ovat tistd hyvi esimerkki. Yllittivissi tilanteissa luottamusmiehelld on oltava tar-
peeksi osaamista toimia hyvinkin nopeasti edustettavien puolesta ja tarpeeksi vaikutus-
valtaa verkoston muihin osapuoliin. Tilanteet saattavat monesti olla vaikeita ja raskaita
monien kannalta. Oppimistilanteina nima erilaiset neuvottelutilanteet ovat monien luot-
tamusmiesten nikokulmasta ensiarvoisen tirkeitd, vaikka usein tyonantaja on jo etuki-
teen padttinyt, miten asioita yrityksen nakékulmasta pitdéd ajaa. Luottamusmiehet koke-

vat, ettd tilaa sopimiselle ja uusille toimintatavoille ei jdd tarpeeksi.

”...ettd niinku sinne tultiin taas vaan padlukunumerot kisissd, vailla mitddn késitysté
ettd niinku missé sitd pelivaraa eniten on ja missé vihiten. Vihin niinku, ettd kolme-
toista henkee eikid ainakaan myynnistd ja tuotannosta.” (Terhi YT1)

”Yt-prosesseissa ja tillasissa niissd mi uskon, ettd luottamusmies on aika hankalassa
asemassa, koska hidn saattaa olla paremmin informoitu yrityksen tilasta kuin monet
ihmiset joita hin edustaa. Ja hinet saatetaan nihd, ettd hin on chka liikaa ty6nantajan
edustaja tai sitten toisessa puolessa, ettd hin ei sitten yritystd ota tarpeeksi huomioon
ja viedddn kilpailukykymahdollisuudet. Nehidn on timmdsid hankalia tilanteita, joissa
helposti voi tulla ristiriitaa.” (Taisto JO1)
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”On ollut valitettavan usein nditd yt-neuvotteluita ja ..mutta ei ne aina oo koskenu
irtisanomisia ja lomautuksia. Ollaan me neuvoteltu tydajoistakin ja, ja ndistd vuorojir-
jestelyistd ja téllasista asioista.” (Philip JO2)

Yhteistoimintaan perustuvassa prosessissa ei riitd, ettd osapuolet keskittyvit omaan
suoritukseensa ja oman velvoitteensa tiyttimiseen. Yhteistoiminnan olennainen ele-
mentti on huomion kohdentaminen yhteiseen kohteeseen eli sithen, mitd esimerkiksi yt-
neuvottelussa on tarkoitus tuottaa, ja mihin tilld yhteistoiminnalla tihdétddn. Paikallisen
sopimisen lisddntyminen tyGpaikoilla luo uusia osaamisvaatimuksia niin luottamusmie-

helle kuin johdolle. Jokaisesta tilanteesta on hyvi oppia jotakin uutta.

Tdd paikallisiin sopimuksiin siirtyminen ja sen my6ta niin tavallaan niinku luottamus-
michen valtuudet ei ole samassa suhteessa kasvanut. Ja nyt alkaa jopa ndyttda siltd, ettd
liitot kddntad selkdnsd koko paikalliselle sopimiselle.” (Terhi YTT)

Kenties olennaisinta informanttien kertomassa muutoksessa oli se, ettd kaikenlaisten
vilittdjien merkitys kasvaa. Vilittdjit muokkaavat, jalostavat ja perustelevat olemassa ole-
vaa informaatiota. Tdmi sopii hyvin luottamusmichen rooliin ja toimeen, mutta kaikki

yritykset eivit olleet titdi ymmartineet hyodyntaa.

”Niitdhdn pystyis hyvin hyodyntimiin semmosina kehittimisagentteina tai vastaa-

vina.”(Philip JO2)

”Ja, ja niinku, en tiedd onko timid nyt hassulta kuulostavaa, kun tyénantajan pitdisi

osata kidyttia hyvikseen sita mahdollisuutta, kuin miti luottamusorganisaatio voi tat-
y yv ) g

jota.” (Jarkko TO4)

Luottamusmiehet kertoivat pyrkivinsi hallitsemaan yleistd kaaosta oppimalla jatku-
vasti uutta. Tekniikka puolestaan edesauttaa titid oppimista tarjoamalla entistd paremmat,
joustavammat ja nopeammat mahdollisuudet. Luottamusmiehilli on huoli siitd miten
omat ja edustettavien kyvyt riittivit uusien digitaalisten toimintojen hyédyntdmiseen.
Yhdessi yhtidssi, jonka luottamusmiehid haastateltiin, oli ongelmia teknisen laitekannan

riittdvyyden kanssa. Kaikissa muissa tilanne oli jo hyvinkin kehittyneelld tasolla.

”..sit meilld on timmdoset web castingit, jotka ylin johto pitdd 2-3 kertaa vuodessa. Ja
jokaisella henkil6lld on mahdollisuus kuulla se tietysti, kun ollaan kansainvilinen yri-

tys.” (Paavo JO4)

”Monet laittaa ihan sihk&postia. Se on se kanava nykyiin, ettd ei tulla. Mullakaan ei
ole omaa huonetta etti vois tulla sisdédn murheineen, vaan laitetaan sihkopostia.”

(Terhi YT1)

Luottamusmiehen ty6hon liittyvd oppiminen kytkeytyy suoraan tydelimissi tapahtu-
viin muutoksiin, kuten muutoksiin yhteiskunnassa ja taloudessa, ihmisten johtamisessa,

tyon organisoinnissa ja tyGtavoissa, tyOeldmin sosiaalisissa suhteissa ja tyOymparistOssi
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sekd tyOkyvyssd. Aktiivinen osallistuminen ty6elimin kehittimiseen on niin luottamus-
miesten, tyontekijoiden, tydnantajien kuin yrityksienkin etu. Tétd kautta luottamusmies-

kin oppii koko ajan uutta.

"Kylla pitad kokeilla uutta." (Risto TO2)

Puutteet osaamisessa haittaavat luottamusmichen toimeen tarttumista. Péytd on
tyhji, tictokone on tyhjd, verkosto on suppea ja yhteydet liittoon ovat vihiisid, mutta
halu oppia uutta on kuitenkin suuri. Luottamusmiehen ty6 on siis todellakin jatkuvaa

oppimista.

Sosiaalinen toiminta

Luottamusmiehen toimi on aktiivista tekemistd, ja se vaatii aktiivista toimintaa. Luotta-
musmiehen arkipéivd koostuu hyvin erilaisista tapahtumista, jotka kulminoituvat joka-
péiviisessd kanssakdymisessd thmisten kanssa. Ylldttdvid asioita tapahtuu usein, ja luot-
tamusmiehen on otettava nithin kantaa hyvinkin spontaanisti. Toisaalta yhteistoiminta-
neuvotteluissa on saatava eri osapuolet vakuuttuneiksi yhteisen tahtotilan olemassa-
olosta. Taustatukea niihin keskusteluihin saadaan esimerkiksi jirjestétaholta, joka saattaa
asettaa luottamusmiehen neuvotteluissa hankalaan asemaan. On osattava ottaa huomi-
oon lain vaatimukset, jirjestojen viliset sopimukset seka yrityksen ja tyOyhteison tarpeet.
Luottamusmies on usein ainoa, joka kiy aktiivista vuoropuhelua eri tahojen kanssa, ja
siten hidn pystyy my0Os parhaiten analysoimaan, miten suotuisaan lopputulokseen on
mahdollista pddstd. Jos luottamusmiehen oma aktiivisuus on vihdisti, saattaa tilanteesta

muodostua varsin hankala.

"Mi oon ollut vihin niinku taustalla. Pitdis varmaan olla vihin aktiivisempi." (Esko
TY1)

Jokainen luottamusmies hoitaa tointaan omalla, persoonallisella tavallaan. Sosiaalinen
toiminta nikyy jatkuvana kehittdmisen haluna ja hyvini vuorovaikutuksena eri toimijoi-
den kesken, erityisesti johdon kanssa. Liika on kuitenkin aina litkaa ja tilanne saattaa kir-

jistyd, jos luottamusmies alkaa olla liiaksi samaa mieltd johdon kanssa.

".. oon (toimitusjohtaja) pikkusen timménen varaventtiili johon voi sitten. .. ja puhua
paineista ja musta." (Taisto JO1)

Aktiivinen toiminta johdon ja edustettavien suuntaan luo luottamuksen ilmapiirid ja

tuo titd kautta tehokkuutta yrityksen kehittdmiseen, vaikka muitakaan suhdeverkostoon
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kuuluvia osapuolia ei saa jittdd huomioimatta. Luottamusmichen toimi tuo hyvit mah-

dollisuudet osallistua erilaisiin kehittimishankkeisiin ja osallistaa tyontekijéitd nithin.

6.24  Yksiloon vaikuttavat tekijat

Yksil peilaa niitd luottamusmiehen ominaisuuksia, joita héin tarvitsee toimessaan ja joita
tulee kehittad ajatuksella: "Miti minulta odotetaan ja mitd pitdisi vield oppia lisda?" Luottamus-
michelli on monia eri tapoja osaamisensa kehittimiseen, mutta samaan aikaan toimen
tehtivikuva saattaa my6s olla todella laaja. Helpointa on, jos luottamusmichelld on toi-
meen tarvittavaa asiaosaamista jo tyohon ryhtyessddn, mutta useimmiten niin ei ole.
Henkil6kohtainen osaaminen karttuu tyota tehdessi sekd onnistumisten ettd haasteiden

ylittdimisen kautta.

"Mi oon niinku ajan kanssa oppinut itte. Et kun oon vihin timmonen niinku ‘et heti
kaikki tinne mulle' -sukupolvee. Vaikken mi sitd tietylld tavalla ajattelekaan olevani.
Mut sit méd oon niinku ajatellut sité, ettd kun joku asia el mee eteenpiin et kyl sen
ymmirtid. Mulle luottamus on hirveen tirkee asia. Siis niitten suhteitten, et si et saa
mitddn aikaiseksi jos si et luo niitd suhteita." (Jaakko TY3)

"Pitids osata psykiatrin, psykologin koulutusta. Miten sen ihmisen, kun on piivid, mil-
loin on huonoja piivid ja hyvid pdivid ja miten niihin asioithin suhtautuu ja niin pdin

pois." (Esko TY1)

Monitaitoisuus

Luottamusmieheen liitettivit moninaiset ominaisuudet rakentuvat useista eri lihtékoh-
dista. Jokaisella luottamusmichelld on omanlaisensa kisitys asioista, joita hinen tulee

osata, vaikka yhteisidkin teemoja 15ytyy.

"Kylla, jos luottamusmies on rehellinen, niin kylld se toimii, mutta jos luottamusmies
on epirehellinen, niin se ei toimi." (Teuvo TY2/3)

"Kylld varmaan tirkeintd on sosiaalisuus, ettd pystyy tuleen kaikkien kanssa toimeen.
Se on mun mielesti niinku... ja sitten on tietty se, ettd tietdd asioista ja tietdd mistd
kaikki tiedot 16ytyy. Se on varmaan tuo kommunikointi yks tirkeimpii juttuja siind."
(Jimi Y'T5)

Monitaitoisuns, eli luottamusmiehen tyypillisimmat osaamispiirteet, ovat monimuotoi-
sia, eivitka rajoitu vain lain ja jirjestyksen yllapitoon. Ensinnakin luottamusmies hoitaa
tointaan useimmiten oman tyonséd ohella, mikd helposti laajentaa luottamusmicheen lii-

tettdvia ominaisuuksia. Tdssa tutkimuksessa kuitenkin tarkastellaan luottamusmiehen
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ominaisuuksia nimenomaan luottamusmiehen toimen nikokulmasta, ei siis koko hinen

tyonkuvansa kautta, vaikka niilld saattaa olla yhtymikohtia.

”...ehkd omissa asioissa ei oo tarpecksi tekemistd kun pitdd sekaantua muitten asiol-
hin... on timmostd emoilua...” (Olivia Y'T3)

”Ettei olis sellasta ennakkokisitystd, et ai jaa timid oli timd. Etti jokaiselle ihmiselle
tiytyy antaa tavallaan mahdollisuus. Et, koska ainahan me muodostetaan joku kisitys
ihmisesti jo kun me nihdédin se, vaikkei me vield vaihdeta sanaakaan. Mutta ettd jos
joku ihminen vaan kiukuttelee, niin yleensihin hinelld on syy sithen, miksi on vihai-
nen tai katkera. ”(Tuija TO1)

Luottamusmies tarvitsee yrittdjimdistd oman osaamisen tunnistamista, sen nikyviksi
tekemistd ja sisdistd ja ulkoista myyntity6td. Tavoitteet tulee osata myydé kaikille: edus-
tettaville, ty6nantajalle, ammattiliitolle ja muille suhdeverkkoon kuuluville. Luottamus-
michen on myds tiedostettava oma osaamisensa ja omat kehittimisalueensa seki se, mi-
ten ndmd osaamisalueet esitetidn uskottavasti. Luottamusmichen on oltava tehtiviin

sopiva henkil6, jota arvostetaan koko suhdeverkoston eri toimijoiden taholta.

... vihin saa olla Pelle Pelotonkin. Pitid kuunnella tyontekijoité ja viedd ehdotuksia
ylospdin. On varmasti paljon hiljaista tietoa joka ei siirry noin vain uudelle henkilélle,
eikd kaikista asioista ole kitjallista materiaalia.” (Petteri TY2/1)

Luottamusmichen monitaitoisuus sisdltdd luottamusmichen kisitykset, tiedot, asen-
teet ja persoonallisuuden piirteet sekd kidytdssd olevat jaetut henkiset prosessit ja muut
toimintaedellytykset. Luottamusmiehen taidot kisittdvit luottamusmiesten ja edustetta-
vien yhteisten prosessien ja projektien taitavan ldpiviennin, jolloin tavoite on johtaa asi-
oita ja thmisid kohti onnistunutta lopputulosta.

Seuraavassa yhteenvedossa on haastatteluiden valossa lyhyesti kuvattuna luottamus-
miehen ominaisuuksia kokonaiskuvana. Erilaisia tyypityksid on kuusi. Ne on esitetty ku-
viossa 5 sivulla 78. Ominaisuudet, joita kohti luottamusmiehet itseddn kehittivit ja joista
he halusivat oppia lisdd, olivat lain ja jarjestyksen valvoja, karismaattinen henkilo, viorovaiku-
tustaituri, sovittelija, yrityksen kebittdja ja osaava yksild. Seuraavassa lyhyet yhteenvedot kai-
kista.

Lain ja jarjestyksen valvoja: Luottamusmies toimii kuten esimies ilman omaa esi-
miestd. Hin on edustettavien luotettu henkild, joka ymmartdd mikd on my6s yrityksen

etu. Luottamusmies valvoo, ettd tyehtosopimusta ja muita ty6lakeja noudatetaan.

Vuorovaikutustaituri: Viestintd on tirked osa luottamusmichen ty6ti. Luottamusmies
kuuntelee, keskustelee ja vilittdd tictoa mielellddn edustettaville, tyénantajalle, liitolle ja
muille mahdollisille osapuolille. Luottamusmies on yhteisty6kykyinen ja verkostoituu

helposti.
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Sovittelija: Luottamusmies ratkoo erilaisia tilanteita ja ongelmia eli toimii neuvotteli-
jana, sopijana, mentorina ja kuuntelijana. Luottamusmiehen on kyettdvi yhdenvertaiseen
toimintaan pitkdjinteisesti. Hinen toimeensa kuuluu muiden huomioiminen ja néyra

suhtautuminen asioihin

Karismaattinen henkilé: Erinomainen luottamusmies on karismaattinen henkild, jota
edustettavat kuuntelevat. Hin on aktiivinen ja osaa selittdd asiat siten, ettd edustettavat
ymmirtivit ne, myo6s ikédvit asiat. Karismaattinen luottamusmies innostuu, on rohkea ja

puhuu suoraan.

Yritvksen kehittdjd: Luottamusmichen ty6 ei ole pelkistddn tulipalojen sammutta-
mista, vaan sithen kuuluu ns. rauhan ajan tyoyhteisén kehittimiseen liittyvid tehtivia.
Yksi tirkeimmistd osa-alueista on ymmartdd yrityksen taloudellista tilannetta numeroi-
den valossa. Luottamusmichen tulee mielellddn suunnitella asioita pitkalld aikavililld he-
likopteriperspektiivistd katsoen.

Osaava vksil6: Luottamusmies tutkii aktiivisesti asioita ja on lisna. Hin paneutuu asi-
oihin hyvin ja oppii toimiessaan jatkuvasti ja aktiivisesti.

”Erinomainen luottamusmies on rauhallinen ihan joka tilanteessa. Asiansa tunteva ja

sosiaalinen. Sosiaalisuudella tarkoitan sité, ettd on helposti lihestyttivi ja ithan riippu-
matta kuka on se taho.” (Jarkko TO4)

Luotettavuus

Luotettavuns tarkoittaa luottamusmicehelle toimeen liittyvad jatkuvuutta jo siksikin, ettd
varsinainen toimikausi on vain kahden vuoden mittainen. Toimessaoloajalla on merkit-
tivi rooli, koska koko toimi pohjautuu kokemuksen tuomaan onnistumiseen. Monesti
tyontekijdt tulevat my6s puhumaan luottamusmichelle asioita, jotka ovat hyvinkin hen-
kilokohtaisia. Luottamusmichen tulee omaa aktiivisuutta kdyttden ymmairtdd, mitkd
niistd asioista ovat yksityisid. Eri osapuolten nikékantojen ymmairtiminen auttaa ym-
mirtimiin kokonaisuutta. MyGs yritysjohto saattaa kertoa luottamusmiehelle asioita,
jotka eivit ole vield valmiita julkistettaviksi. Tillaisia saattavat olla esimerkiksi yrityksen
kehittdmiseen liittyvit suuret linjaukset, talouteen liittyvat kysymykset tai vaikkapa tule-
vat yrityskaupat tai -myynnit.

"No, sanotaan ettd ainakin mi itse silld tavalla haluan niinku vihin yrittid ja opetella

kuuntelemaan kumpaakin puolta ja kattoo, ettd miki sielld on, eikd vaan niin kuin

jadrapdisesti ajaa yhtd linjaa. Eli haluan olla sitten siind niinku vihdn kahen tulen vi-

lissd, semmonen niinku rakentavana siind. Mulla on niinku semmonen oma ajatus. ..
en ole saanut mitidn koulutusta tihin hommaan." (Risto TO2)
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Luotettavuus nikyy ensisijaisesti tasapainotteluna luottamusmiestoimen ja oman tyon
vililld, koska suuri osa luottamusmiehistd hoitaa tointaan oman tyon ohella. Luotetta-
vuuteen kuuluu kyky erottaa oma ajatus yhteisistd ajatuksista sekd viedd nditd yhteisesti
sovittuja asioita eteenpdin. Se ei ole aina helppoa, ja luottamusmiehen tehtiviin kuuluu

my&s usein uusien ideoiden markkinointi eri kohderyhmille.

"..ehki jos ois proaktiivinen, niin vois olla helpompaa. T44 on just tii, ettd on viralli-
nen tehtdvi ja sitten tid luottamusmiestehtivi. Kuitenkin siind on se kiire siind varsi-
naisessa tehtivissd. " (Benjamin TO5)

"Ja md tuon niitd (uudistuksia) nyt esille. Ja niitten johdosta on my6s ryhdytty toimiin
tyOnantajankin puolelta. M4 kiitdn ty6nantajia my6s siitd. Mutta alku oli kylld todella
hankalaa, voi sanoa. Et mun tdyty tavallaan niinku raivata se tila tdéltd niinku heidin
ajatusmaailmaansa ja téllai... Tyinantajahan ei oo tottunut sithen, ettd on olemassa
joku luottamusmies niinku firmassa, joka kehittdd firmaa niinku parempaan ja tilleen

niin." (Ville TY5)

Luotettava luottamusmies haluaa toimia vastuullisesti ja huolehtia hyvin etenevistd
yhteisty6sti. Luottamusmieheltd vaaditaan paljon rohkeutta kysyi ja selvittdd monelta eri
taholta mielipiteitd ja tehdd niistd yhteisid johtopddtoksid, jotka esitetddn eri tahoille ym-

marrettavalla kielella.

"Rohkeus on semmonen asia et jos ei uskalla sanoa miti ajattelee, niin se tietylld tavalla
niinku luottamustehtidvissd atheuttaa sitd, ettd niitd asioi el pystytd késitteleen oikeasti,
tai sitten se aiheuttaa semmosta kuppikuntaisuutta asioitten hoidossa." (Jaakko TY3)

My®6s luottamusmies kisitteend kertoo, mikd hinen tehtdvinsi ydin: olla luotettu
henkiléston edustaja. Luotettavuutta voi kasvattaa pitkdjinteisyydelld ja hyvilld vuorovai-
kutustaidoilla, jotka sisiltdvit sekd suullisia ettd kirjallisia taitoja. Jalkimmiisen tirkeys on
kasvanut erityisesti sdhkoisen ja sosiaalisen viestinndn yleistyessd. My0s yritysten kan-
sainvilistyminen luo luottamusmiehille uusia haasteita esimerkiksi kielen ja kulttuuritun-
temuksen osalta. Tilléin avainasioita ovat avoimuus, luotettavuus ja yhteiset toiminta-
mallit. Luottamusmichet painottavat itsendistd toimintaa. Toiminta on helpompaa, kun
sille on yrityksen johdon tuki. Avoin yrityskulttuuri auttaa vuorovaikutustilanteissa ja
modernit vilineet ovat erittdin tirkeitd luottamusmichelle. Luottamusmichen tydssi jo-
kapiiviinen ty6 kulminoituu kuitenkin usein henkilékohtaisiin tapaamisiin, joiden avulla

luottamus lopulta mitataan. Ongelmatilanteet tulevat eteen usein ylldttien.

”Tdid on ndin, mi tieddn sen homman, koska (toimitusjohtaja) arvostaa henkilst66 ja
kaikki kuuntelee. (Tdma toimitusjohtaja) on ensimmadinen, joka on ottanut pailuotta-
musmiehen johtoryhmiin istumaan ja tuli 2002 joulukuussa tdnne. Ja silloin, vaikka
ne puhu englantia jossain palaverissa, niin (pdaluottamusmies) oli mukana.” (Paavo

JO4
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Luotettava luottamusmies rakentaa eri osapuolten vilille toimivan vuorovaikutuksen.
Tamai on sitd helpompaa, mitd pienempi yritys tai yksikké on. My0s yrityksen sijainnilla
on tirked merkitys. Pienemmilld paikkakunnilla asiat hoidetaan usein ilman protokollia.
Varsinkin isoissa kansainvilisissd organisaatioissa yrityksen byrokraattiset tasot lisddnty-
vit helposti ja vuorovaikutus mutkistuu, koska huhut valtaavat tilaa keskusteluissa. Oli
haastatteluissa sitten kyse ongelmatilanteista tyOssa tai hyvistd kiytinnoista, tilanteen sel-
vittdmiseksi tarvittiin aina vuorovaikutusta. Erityisesti ristiriitatilanteissa ihmisten on pa-
nostettava entistd enemman luottamukseen. HEsimerkiksi tydehtosopimusneuvotteluissa
juuri ristiriitatilanteiden kautta saatetaan saada aikaiseksi sddnnét, jotka lopulta sitovat
vastakkaiset osapuolet tiiviisti yhteen. Molemmissa tapauksissa luotettavan luottamus-

miehen merkitysté ei voi vihitelld.

”Ja kyl mun mielestd nimenomaan viittéisin, ettd meilld on niinku tiettyjd asennesys-
teemejd niin kuin vanhasta. TAmén toimitusjohtajan kanssa on saatu parannettuakin.
Tdn (toimitusjohtajan) niinku uudenlaisen johtamistavan kautta. Hin on hirveen
avoin ja haluaa olla henkilston kanssa sillai tekemisissda. Entinen oli vihin erilainen.”

(Jaakko TY3)

”Passiiviselle thmiselle on mahdoton tiedottaa. No, en ma nyt sanoisi, ettd meilld tie-
donkulku on mitenkain kamalan huonossa tilassa. Mut huhut tuntuu saavuttavan erit-

tiin nopeasti kaikki.” (Terhi YT1)

Luottamusmiehet tapaavat mielellddn muita luottamusmiehid, ja neuvottelukunnat
ovat yleisid varsinkin isommissa yrityksissd. Ndissd keskusteluissa puidaan paljon yrityk-
seen ja sen kehittimiseen liittyvid asioita. Osa tapaamisista on spontaanimpia, kun taas
osa on hyvinkin jirjestiytyneitd. Yhdelld viidestd haastatellusta yhtiéstd oli EU-lainsda-
dinnén mukainen "Company Council” toiminnassa ja yksi suunnitteli siti parhaillaan haas-
tattelujen aikana. Tama yhtio, jossa “Counci/” toimii, on médrittanyt itse toiminnalle sdan-
not ja tekee tapaamisille tarkoitetun oman ohjelman, johon kuuluu kerran vuodessa jir-
jestettdvd kansainvilinen tapaaminen. Henkil6stbosasto hoitaa kdytinnén jirjestelyt ja
kokouksiin osallistuu aina yhtién koko ylin johto. Kokouksessa jokaisen maan henkil6s-
ton edustaja pitdd aina lyhyen esityksen omista kehittdmistarpeistaan ja tavoitteistaan

sekd kertaa viime vuoden tapahtumat.

"Se (council) on kylld ihan hyvi foorumi jossa kerrotaan miten missikin maassa me-
nee ja sielld tulee kylld sellasia enemmin toimintaan liittyvid ongelmia ja varmaan niin

onkin hyvi etti ei sielli mitddn ammattiyhdistysasiaa ole puhuttu ollenkaan." (Terhi
YT1)

Reflektiivisyys on tirkeda luottamusmiehelle. Se tarkoittaa kykya sdilyttda tyon vaa-

tima luotettavuus ja houkuttelevuus edustettavien, kuin my&s tyonantaja- ja ammattilii-
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tonkin silmissi, jotta mahdollisuudet uudelleenvalintaan seuraavissa luottamusmiesvaa-
leissa lisddntyvit. Luottamusmichet ty6skentelevit usein verkostomaisissa organisaa-
tioissa, joissa ei useinkaan ole selkeitd sddntdjd siitd, miten luottamusmichen ty6ssi tulisi
edetd tai miten ndmd tehtdvit olisi médritelty ohjeistuksissa. Verkosto, jossa luottamus-

mies toimii, muokkaa ja mairittda titd tehtivia jatkuvasti uudelleen.

”Luottamusmichen tiytyis olla my6skin yhteistybkumppani (yritykselle).” (Taisto
Jon

Kehittamistaidot

Luottamusmiehen toimi on jatkuvaa uudistamista ja kehittdmistd. Ennakoimattomia ti-
lanteita tulee eteen jatkuvasti, ja selviytyminen jokaisesta tilanteesta auttaa luottamus-
miestd kehittymdin. Luottamusmiehen osaaminen kehittyy koko ajan. TAmi vaatii paljon
ty6td, johon liittyy vuorovaikutusta useiden eri tahojen kanssa useissa eti asioissa. Monet
informantit olivat pohtineet yhtend kehittdmistavoitteena luottamusmiesten aktiivisem-
paa kiyttod ja sitd, mitd se voisi olla kdytinnon tasolla. Tdhdn uudistumiseen kuuluisi
luottamusmiehen oman aktiivisuuden jatkuva lisidminen, mikéd edellyttdisi luottamus-
miehiltd aivan uudenlaisia kebittamistaitoja. Informantit esittivit haastatteluissa useita hy-

via ehdotuksia.

"Henkilstéjohtamisessa kannattais ottaa niitd luottamusmichid enemman huomioon,
koska ne tuntee sen oman porukkansa." (Jaakko TY3)

"Aina siind on jotain kehittdmistd. Ei semmosta olekaan missd ei ole kehittdmisti.
Mutta se mitd tohon konkreettista nyt sanois. No se on tietysti se ensimmdinen kehit-
timinen mun mielestd, cttd tictoja sais péivitelld jossain vaiheessa aina." (Aapo TO3)

"Kun joskus yhdelld kurssilla kiytiin ldpi turvallisuusasioita niin sielld oli eri yrityksistd
henkil6itd ldsnd, niin sielld oli sihképuolen yrityksestd timmonen turvallisuuspari-
ajattelu, jossa tyosuojelupdillikké ja tyosuojeluvaltuutettu kivi niitd asioita ldpi ja ak-
titvisesti mietti keinoja parantaa tyéturvallisuutta ja ehkiistd tapaturmia. Niin miksei
sellasta ideologiaa voi jollain tavalla soveltaa my6s tyGsuhdeasioihin. Jotenkin vaan
tuntuu, ettd se vanhanaikainen seitkytlukulainen asenne on tiukassa, ettd on puhdas

kahtiajako." (Jarkko TO4)

Luottamusmies kehittdd useita osaamisalueita, kuten esimerkiksi yksiléon liittyvit alu-
eet, toimen ulkoisiin vaatimuksiin kuuluvat alueet sekd yleiseen hyvinvointiin liitettdvit

trendit.

"Kaikki on kiinni niinku halusta tehi sitd ty6td. Moni niinku luottamusmies ei tee
paljon mitdin ja elikkd on hyvi niinkin. Hyvi luottamusmies niinku kehittia ja yrittda
viedi eteenpiin tyontekijoiden puolesta. .. yrittdd parantaa." (Teuvo TY2/3)
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"Et mi tossa petjantaina, kun meilld oli pieni vdinto tuota toimitusjohtajan kanssa,
niin ma sanoin, et ma olen huomattavasti viisaampi nyt, kuin mitd ma olin silloin kaks
vuotta sitten, kun ma aloitin tin homman. T44 tehtivd myOs kasvattaa. Se edellyttdd
sitd avoimmuutta ja néyryyttd, et tota, tissid tehtivdssd on helppo kiyttiid sitd valtaa
vairin." (Ville TY5)

Monet informantit mainitsivat talousosaamisen ja esimieskoulutuksen sellaisiksi osaa-
misalueiksi, joita pitdisi tulevaisuudessa kehittdd lisid. Talouskoulutusta haetaan erilaisin
tavoin, ja se niyttdd olevan niin luottamusmiesten kuin johdonkin tavoite, jotta osapuolet
pystyvit keskustelemaan asioista yhdenvertaisesti. Télld varmistetaan hyvi keskusteluyh-
teys johtoon ja esimerkiksi tarvittava ymmirrys yhteistoimintaneuvotteluissa. Halu ke-

hittda omaa osaamista antaa luottamusmiehelle eviitd kehittdd samalla tyGyhteisddén.

"Mi ehdotin, ettd mi saisin kanssa esimieskoulutusta ja mulle annettiin my0s siti,
koska olenhan minidkin talossa esimiestehtdvissd jollain tavoin. Onhan mulla suuri
vastuu nditten, miten ma lihden johtamaan nditd tuonne pihalle, jos ne haluaa tai mi-
ten mé pystyn estdimdin sen jos porukka haluaa lihted pihalle. Miten ma kiytin sitd
auktoriteettia ja sitd auktoriteettivaltaa, joka mulle on suotu niin vastuullisesti ja tilleen

niin." (Ville TY5)

"On oltava kiinnostunut talousasioista, vaikka lukemalla Kauppalehtei ja Talouseld-
mad ja katsomalla talousuutisia. Tuli vaan nyt niinku mieleen, ettd jos joku luottamus-
mies ehdottais, ettd haluaisi kiydd timmdsen talouskoulutuksen. .. niin, jos sitten joku
ehdottais timm&std, niin vaikka se vihdn maksaisikin niin kuulostais hyviltd idealta
lihettdd timmoseen.” (Philip JO2)

6.2.5 Yhteenveto aksiaalisesta koodauksesta

Aksiaalinen koodaus eteni kohti selektiivistd vaihetta kohtuullisen monimutkaisella kaa-
valla, joka vaati tutkijalta tarkkaa keskittymistd ja pysymistd tutkimuksen kannalta tir-
keissd teemoissa. Kisitteiden ja kategorioiden 16ytyminen edellytti vililld palaamista ai-
van alkuun eli avoimen koodauksen ldhtokohtiin ja jopa haastattelumateriaalin uudelleen
kuunteluun. Layderin (1993; ks. sivut 56 ja 91) tutkimuselementit olivat ehdoton apu
timin vaiheen ty6stimisessd, koska Layderin avulla kisitteitd ja kategorioita pddsi vield
kertaalleen analysoimaan keskendin uudenlaisesta ndkokulmasta. Aksiaalinen vaihe oli
koko tutkimuksen kannalta kddnteentekevi lopullisen koodauksen kisittelyssa.

Aineisto ndyttiytyi aksiaalisessa vaiheessa erittdin monipuolisena. Siirtyminen selek-
tiiviseen koodaukseen tapahtui arvioimalla jo 16ydetyt kategoriat uudelleen. Toteutus
tehtiin etsimilld kategorioita erottavia tai yhdistivid tekijoitd. Oli tarve siirtyd aineistosta

16ydettyjen kategorioiden koodauksesta kohti yksinkertaistetumpaa kisitteistod, joka ku-
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vasi luottamusmiechen osaamisen koko kenttia mahdollisimman tarkasti, mutta nousi sa-
malla aikaisempaa kisitteellisemmille tasolle. Aksiaalinen koodaus edellytti siirtymisti
informanttien ilmaisuista kohti tulkintaa ja paittelyd, jossa tutkijan rooli oli tirked.
Layderin tutkimuselementtien (olosubde, puite, toiminta ja yksilo) avulla avoimessa koo-
dauksessa 16ydetyt kategoriat jirjesteltiin uudelleen ja saavutettiin ndin abstraktimpi taso,
josta kehittyi monimutkainen verkko. Useat kasitteet olivat olleet lopulta tekemisissa
toistensa kanssa, jotkut enemmin ja jotkut vihemmin. Erityisen tirkedd oli ymmartdd,
ettd asioiden ja kisitteiden jako eri tasoille oli vaikeaa eiki kaikissa tapauksissa aivan sel-
vai, koska kiisitteet liittyivit vahvasti toisiinsa. Olosuhde ja toiminta sisilsivit hyvinkin

paljon keskenddn samantyyppisia teemoja.

6.3 Selektiivinen koodaus

Selektiivinen koodaus lihti litkkeelle ajatuksesta etsid yhdistivid tekijoitd aksiaalisen koo-
dauksen 16yd6sten jilkeen. Kisitteitd oli helpompi muotoilla, kun alkukategorioista oli
pédsty vihdisempdin mdirddn kisitteitd. GT on monivaiheinen tutkimusmetodi, ja tds-
sikin vaiheessa paluu edellisiin koodauksiin ja pditoksiin oli relevanttia.

Kiytinndssi selektiivinen koodaus alkoi pohtimalla vield kertaalleen aksiaalisen koo-
dauksen tuottamien eri Zasgjen (olosuhde, puite, toiminta ja yksil) ymparille kasautuneita
kategorioita, jotka on esitetty sivulla 92 kuviossa 6 (oikea reuna). Ndiden eri kategorioi-
den keskiniiset suhteet ja niiden vaikutukset toisiinsa toivat lopulta oleellisen esiin ja
jattivit vihemmin oleellisen taka-alalle. Kokonaisuus hahmottui useiden kisitekarttojen
ja kategorioiden tutkimisella, nimedmiselld ja uudelleen mietinnalld. Erilaisia kisintehtyja
ja koneella tehtyjd versioita kertyi useita. Kategorioita tuli liitettyd yhteen erityisesti siir-
tymalld ilmién kuvaamisesta kisitteellisemmille tasolle. Lihdin tekemiin titd Straussin
ja Corbinin (1998, 146-161) suosituksen mukaan toteuttamalla useamman vaiheen tak-
tilkkaa. Ensin muodostin lyhyen kertomuksen ydinkategorian tunnistamiseksi, toisessa
vaiheessa suhteutin olemassa olevia kategorioita mahdolliseen pdi- tai ydinkategoriaan,
kolmannessa vaiheessa pyrin suhteuttamaan kategorioita erilaisten ominaisuuksien ym-
pirille, neljinneksi peilasin mainitut suhteet itse aineistoa vasten, ja lopulta tiydensin ja
kehitin esille tulleita kategorioita edelleen. Selektiivisessd koodauksessa on lopulta tarkoi-
tus valita joitakin pddkategorioita (useimmiten 1-3 kategoriaa), joiden tehtivi on ilmaista
tutkimukselle keskeiset teemat sekd 16ytdd selked yksi ydinkategoria, johon muut nojaa-
vat. Nyt ratkottiin informanttien perimmaisid ajatuksia ja ongelmia. Térkedd oli tutkia
kategorioiden ominaisuuksia sekd yksin ettd yhdessd. Tavoitteena oli 16ytdd luottamus-

michen osaamisen ydinkategoriat. Haasteellisuus ilmeni siind, ettd eteneminen ei ollut
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lineaarista, vaan enemminkin syklistd, jossa yksityiskohdista edettiin isoihin kokonai-
suuksiin, palattiin taas alkuun ja 16ydettiin jopa uusia polkuja. Seuraavaksi esittelen koko
prosessin vaiheittain ja kuvailen, millaiseen lopputulokseen piaidyin timian koodausvai-
heen loputtua.

Kuviossa 9 on vasemmalla vield kertauksena esitetty ne kategoriat, jotka 16ytyivit ak-
siaalisessa koodauksessa (ks. kuvio 6 sivu 92). Selektiivisen koodauksen lopputulos tih-
tdsi aineistosta etsittyyn teemaan, jonka avulla luottamusmiehen osaamisen kuvaaminen

olisi mahdollista kayttden yksinkertaisia, ymmarrettivia ja selkeitd kasitteitd.

Vaikutusvalta
Asiantuntijuus  —— Valta
Johtajuus

Suhdeverkko
Jarjestelma — Suhdeverkosto
Tehtavat

Dialogitaidot
Oppimiskyky — Dialogi
Sosiaalinen toiminta

Monitatoisuus
Luotettavuus — Roolit
Kehittamistaidot

Kuvio 9.  Selektiivisen koodauksen ensimmaiset [6ydokset: valta, suhdeverkosto, dialogi ja roolit.

Nyt 16ydetyt uudet kategoriat on esitelty kuviossa 9. Ne ovat valta, suhdeverkosto,
dialogi ja roolit. Osa kategorioista viittaa selkedimmin aksiaaliseen koodaukseen kuten
olosuhde (Layder) — vaikutusvalta (aksiaalinen vaihe) — valta (selektiivinen vaihe) sekd
toinen vastaava puite (Layder) — suhdeverkko (aksiaalinen vaihe) ja suhdeverkosto (se-
lektiivinen vaihe). Muut aksiaalisesta koodauksesta johdetut uudelleennimetyt kategoriat,
jotka kuvaavat laajemmin Layderin tutkimuselementtii, ovat toiminta ja dialogi seké yk-
sil6 ja roolit. Valotan seuraavaksi tarkemmin uusien 16ydettyjen kategorioiden sisdltoja.

Luottamusmiechen tehtivit edellyttivit toimeen liittyvad valtaa, jotta tarvittavat kes-
kustelut eri osapuolten kanssa on mahdollista saada onnistuneesti kaytyd ldpi. [alta vaatii
luottamusmicheltd osaavaa ja karismaattista otetta, jotta hintd kuunnellaan, ja hinelld
tulee olla sellaista voimaa, ettd hinen sanomisiaan pysihdytiin kuuntelemaan. Valta ni-

kyy siind, miten hyvin luottamusmies padsee mukaan padttimédin tirkeitd asioita sekd
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siind, miten hyvin hin kykenee kidymiin tarvittavia keskusteluja suhdeverkoston eri ta-
hojen kanssa. Tillainen toiminta on mahdollista, jos luottamusmichelld on asiantunti-
juutta ja johtajuutta. Paluu vaikutusvallasta vallan kisitteeseen oli yllittivin selked, koska
vaikutusvaltaa ei luottamusmies onnistu saamaan, jos hinelld ei ole tarpecksi toimeen
liittyvidd valtaa.

Toinen jo aksiaalisessa koodauksessa esille noussut kategoria (suhdeverkko) suhdever-
kosto ndyttdytyi voimakkaana, joten sen mukaan ottaminen yhdeksi selektiivisen koo-
dauksen lihtékohdaksi on perusteltua. Triangelimalli (Paavo JO4) selkeytti niitd tausta-
ajatuksia, joiden avulla luottamusmies osasi kohdentaa tarvittavaa osaamistaan niin lain-
sdddinnon kuin muidenkin tehtdviensd ymparilld. Luottamusmichen suhdeverkoston
kokonaiskuvan ymmirtiminen on tirkedi niin luottamusmicehelle kuin koko verkostolle.
On tirkeda huomata, ettd suhdeverkosto ei ole staattinen, vaan se muotoutuu uudelleen
jatkuvasti.

Luottamusmiehen kaikkeen toimintaan liittyy vahva sosiaalinen kytkentd. Aktiivinen
vuorovaikutus on uuden oppimisen edellytys, ja vain sen avulla luottamusmies kehittda
omaa tointaan. Avoimessa koodauksessa lihdettiin liikkeelle kommunikaatiosta. Aksiaa-
lisessa koodauksessa kommunikaatioon lisdttiin kahdensuuntaista vuoropuhelua, jolloin
péddyttiin puhumaan vuorovaikutuksesta. Selektiivisessd koodauksessa oli tarve nousta
jatkuvan dialogin tasolle. Luottamusmies ei saa missddn vaiheessa lopettaa vuoropuhelua
eri suhdeverkoston tahojen kanssa, vaan rakentaa dialogia jatkuvan vaikuttamisen va-
raan.

Yksiloon liittyvit teemat kehittivit luottamusmiestd ja timin osaamista muun mu-
assa koulutuksen avulla. Tdta koulutusta luottamusmies saa omalta ammattiliitoltaan,
koska enimmikseen ty6 on oppimista kiytinnon tointa hoitaen. Luottamusmies saavut-
taa helpoiten erinomaisen luottamusmichen aseman tyoyhteisdssddn omien tekojensa ja
néyttdjensd kautta. Informantit toivat haastatteluissa esille 59 (ks. sivu 64) erilaista omi-
naisuutta, joita luottamusmicheen eri tilanteissa oli Liitetty. Niihin ominaisuuksiin liittyi
niin persoonaan kohdistuvia osaamisia kuin asiasisaltéon sopivia kokonaisuuksia. Kai-
kista ndistd ominaisuuksista, niiden kehittdmisestd ja ymmirtimisestd syntyy luottamus-
micehelle aivan omanlaisia juuri luottamusmiehelle soveltuvia roolja.

Selektiivinen koodaus oli pddssyt hyvin liikkeelle, koska metodinen ymmarrys oli jo
tiedossa. Merkittdvin huomio itselleni oli se, ettd paluu aikaisempiin 16ydSksiin oli etene-
misen kannalta yhi tirkedmpédd. Léydetyt selektiivisen koodauksen kategoriat liittyivit
luottamusmicheni toimimisen kategorioihin. Seuraavaksi esittelen luottamusmiehen

osaamisen kehittymiseen liittyvit pddkategoriat.
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6.3.1 Luottamusmiehen osaamiseen liittyvista paakategorioista

Laissa midritellyt perustehtivit ohjaavat vahvasti luottamusmiehen tointa. Lakikysymyk-
siin luottamusmiehet saavat parhaiten tietoa ja apua omista ammattiliitoistaan. Lakisda-
teisten tehtdvien lisiksi luottamusmicehet tekevit, ja my6s haluavat tehdd, paljon enem-
mdn. Luottamusmichen osaamisen kehittiminen vaatii toiminnallisten tilanteiden tunte-
musta ja kykyi oppia niistd. Vahvana siteeni ja timin prosessin tukijoina on suuri joukko
thmisid ja tahoja, joihin luottamusmies pitdd yhteyttd kehittdessdin itsedidn ja koko pro-
sessia.

Selektiivinen koodaus eteni kohti ydinkategoriaa ja sitd tukevia padkategorioita. Ta-
voitteena oli 16ytdd selkeitd yhdistivid tekijoitd jo 16ydetyille neljille kisitteelle. Useam-
man kerran korostunut yhdistiavd teema oli /uottamus. Luottamuksen avulla luottamus-
mies rakentaa osaamistaan, koska hin tarvitsee toimessaan apunaan muita. Luottamus ja
luottamuksen maird kertovat luottamusmichen vallan mairistd ja hinen suhdeverkos-
tonsa laajuudesta. Vahva luottamus muihin verkoston osapuoliin auttaa luottamusmiesti
kehittyméin ja oppimaan uutta. Luottamusmichen osaamisen ydin muotoutuu luotta-
muksen avulla, joka ndyttdd liittdvin monet edelld esitetyt ja havaitut kategoriat yhteen,
mutta erityisen tiiviisti vallan ja suhdeverkoston. Ilman luottamusta luottamusmies ei saa
hoidettua tointaan kunnolla. Luottamus esiintyi selektiivisessd koodauksessa luottamus-
miehen monisiikeisen toimen vahvana vaikuttajana: valta edellyttid luottamusta ja suh-
deverkosto toimii luottamuksen rakentajana. Tirkeintd on ymmartdd luottamuksen mer-
kitys silloin, kun luottamusmies tarvitsee sitd vallan mairittimiseen ja suhdeverkoston
laajentamiseen. Selektiivisen koodauksen toisen vaiheen ensimmiinen pédikategoria sai
niin selkein muodon ja 16ytyi kohtuullisen nopeasti.

Selektiivinen koodaus jatkui luottamusmichen osaamisen analysoinnilla eri ndkokul-
mista. Monet informantit halusivat, ettd luottamusmichid hyodynnettiisiin yrityksissa
enemmin. Luottamusmiestd arvostettiin etenkin, kun hinen kauttaan pystyi aidosti vai-
kuttamaan asioiden etenemiseen. Luottamusmiehen osaaminen koostuu niin monesta
osasta, ettei sen rakentaminen yksin ole mahdollista. Téhédn tarvitaan monia tahoja, ja
suhdeverkoston aktiivinen kiytté nopeuttaa uudistumista. Luottamuksen ylldpitiminen
ja rakentaminen on pitkd prosessi ja vaatii luottamusmichelti aktiivisuutta ja uuden op-
pimista. Parhaiten timé oppiminen tapahtuu sosiaalisessa kanssakdymisessd suhdever-
koston eri osapuolten kesken seki jatkuvan dialogin avulla. Luottamusmichen kyky ke-
hittid omaa osaamistaan oppimisen avulla ilmeni analyysin edetessd. Luottamusmiehelle
on tirkedd rakentaa oman yksilétason osaamisensa lisidksi kykyd oppia muilta, miki ta-
pahtuu omaa osaamistaan ja yhteis6llisid toimintatapoja hyddyntdmilld. Luottamusmies

saattaa kehittdd jopa ammattiliittojen osaamista kertoessaan esimerkkejd eri tilanteista
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ty6paikoilla ja erityisesti siitd, miten luottamusmies on niitd pystynyt ratkomaan. Onnis-
tuessaan toimessaan luottamusmiechen on tiedettdvd yrityksestdi muita tyOntekijoitd
enemmin, muuten neuvottelut eri kumppaneiden kanssa eivit ole tasapuolisia, eikd luot-
tamukseen perustuvaa yhteistyotd saada aikaiseksi. Tama vaatii luottamusmicheltd aktii-
vista dialogia. Luottamusmiestd tarvitaan yritystasolla erityisesti silloin, kun kdytinnén
asioihin liittyvaa tietoa on muokattava ymmirrettivain muotoon ja jaettava organisaa-
tiossa. Luottamusmies pystyy dialogiin tyGyhteisén kaikilla tasoilla usein paremmin kuin
johto, koska hin pystyy puhumaan samaa kieltd tyontekijéiden kanssa. Oppiminen on
jatkuvaa eikd ainoastaan luottamusmichelle tyypillinen toimintatapa, vaan siind sivussa
asioita oppivat monet muutkin. Selektiivisen koodauksen toisen vaiheen toiseksi padka-
tegotiaksi vahvistul jatkuva oppiminen.

Luottamusmies kerda jatkuvasti uutta tietoa eri lahteistd. Tutkimuksessa korostui
luottamusmichen tehtivin laissa mairitelty kokonaisuus. Samalla kaikkeen toimintaan
vaikuttaa vahvasti tydeldimin suuret haasteet. Tyotd tehdddn ithmisten kanssa, ihmisten
avulla ja ihmisid varten. Selektiivisen koodauksen aikana tuli tiysin selviksi, ettd luotta-
musmiehen osaamisessa ei ollut kyse pelkistd opitusta lakikirjasta ja sopimusnipusta,
vaan siithen liittyi paljon muutakin. Luottamusmichen tulee olla aktiivinen toimija, joka
hakee jatkuvasti uusia ratkaisuja. Tutkimuksessa korostuivat luottamusmiehen erilaiset
roolit, joiden avulla luottamusmies pystyy vahvistamaan itseddn. Luottamusmichesti kas-
vaa vuosien saatossa oman alansa asiantuntija, jonka osaamista ideaalitilanteessa muut
haluavat hyddyntdd. Kolmas padkategoria, zdentiteetts, 16ysi muotonsa. Hyviltd luottamus-
mieheltd vaaditaan paljon ja hinen identiteettinsd nousee tyoyhteisén nikékulmasta tir-
keiksi. My6s luotettavuus korostuu, koska verkosto on aktiivinen ja vaatii jatkuvaa huo-
lenpitoa. Identiteettid luottamusmies rakentaa, kehittdd, laajentaa ja vahvistaa jatkuvan
dialogin avulla oppien, ymmirtien ja vahvistaen tissd toimessa tarvittavia rooleja. Vahva
ja itseensd luottava luottamusmies on apu monelle tyontekijille ja hyvin toimiessaan
my®&s yritykselle ja sen johdolle sekd edustamalleen jitjestolle.

Niitd aksiaalisia, kaikkia kategorioita leikkaavia, samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia et-
simdlld pdddyin lopulta kolmeen selektiivisesti valittuun pdidkategoriaan, joilla oli eniten
yhteyksid koodauksessa tihdn mennessi 16ydettyihin kategorioihin. Luottamusmiehend
kehittymisen pddkategoriat liittyivit osaamisen vahvistamiseen, ja ne ovat /Juottamus, jat-

kuva oppiminen ja vahva identiteetts.
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Vaikutusvalta
Asiantuntijuus  —— Valta
Johtajuus

Luottamus

Suhdeverkko

Jarjestelma — Suhdeverkosto
Tehtavat

Jatkuva oppiminen

Dialogitaidot
Oppimiskyky — Dialogi
Sosiaalinen toiminta

Identiteetti

Monitaitoisuus
Luotettavuus ] Roolit
Kehittamistaidot

Kuvio 10. Selektiivisen koodauksen kolme p&ékategoriaa: luottamus, jatkuva oppiminen ja identiteetti.

Kuviossa 10 on esitetty selektiivisen koodauksen toisessa vaiheessa l6ydetyt kolme
paakategoriaa. Vasemmalla kuviossa nikyy aksiaalisen vaiheen kategoriat lajiteltuna Lay-
derin neljin tason mukaan. Keskelld on selektiivisen koodauksen ensimmadisessd vai-
heessa 16ydetyt kategoriat. Oikealla ovat selektiivisen koodauksen toisessa vaiheessa 16y-
detyt kolme pdikategoriaa. Kokonaisuus rakentuu eri tasojen varaan niin, etté laajin alue,
joka keskittyy laajoihin yhteiskunnallisiin asioihin, korostaa luottamusmiehen koko osaa-
misen kentdssd taustafaktojen ymmartdmistd, esimerkiksi suomalaisia arvoja, lakia ja yh-
teisid sopimuksia. Luottamusmiehen osaamiselta odotetaan paljon, ja titd osaamista oh-
jaa lopulta melkoinen médrd ihmisid. Kokonaisuus perustuu luottamukseen eli siihen,
osaako luottamusmies toimia kuten eri osapuolet haluavat hinen toimivan. Kyky toimia
oman joukon eli edustettavien puolestapuhujana riippuu kyvystd oppia uutta. Oppimisen
merkitys kasvaa lihestyessd luottamusmichen arkipiivid ja hinen osaamistaan mittaavaa
tyOyhteis6d. Luottamusmiehen omaa osaamista rakennettaessa alkaa selvitd, kuinka mo-
nipuolinen tehtivi luottamusmichen toimi itse asiassa on ja mitd kaikkea hdnen lopulta
tulee osata.

Haastatteluissa sekd luottamusmichet ettd johto toivoivat enemmin keskindistd yh-
teistyOtd yrityksen kehittimiseen, koska osallistuvat, osallistavat ja ajattelevat ithmiset
ovat arvokkaita kaikille osapuolille. Luottamusmichen tyo ei eroa kovinkaan paljon esi-
miehen tai muun johtajan ty6sti, eikd se ole kaukana poliitikkojen tehtdvikentisti. Tut-
kimuksen loppuvaiheessa (2017-2019) ty6paikoilla oli kidynnissd suuri tydntekoon liittyva

murros ja sukupolvenvaihdos. Ty6paikoilla oli téissd jopa neljdn sukupolven edustajia
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samaan aikaan. Valta saattaa nidin siirtyd useissa paikoissa jopa useamman sukupolven
yli.

6.3.2  Selektiivisen koodauksen ydinkategoria

Selektiivinen koodaus tihtisi koko ajan tutkimuksen kannalta tirkein ydinkategorian
16ytymiseen, johon muut kategoriat oli tarkoitus liittdd. Ydinkategorian avulla luottamus-
miehen osaamisen substantiivista teoriaa pystyy jatkossa perustelemaan. Ydinkategorian
etsiminen kdynnistyi avoimella koodauksella, josta siirryttiin aksiaaliseen koodaukseen,
jossa l6ydetyt kategoriat keskustelivat vapaasti keskendin. Lopulta edettiin vield kolman-
teen vaiheeseen eli selektiiviseen koodaukseen, jonka tavoitteena oli 16ytad padkategori-
oiden (ja kaiken aikaisemmin 16ydetyn) avulla ydinkategoria. Selektiivinen koodaus ra-
kentui neljin (valta, subdeverkosto, dialogi ja roolii) kategorian avulla, jotka paljastivat kolme
pédkategoriaa; /uottamus, jatkuva oppiminen ja identiteetti. Nyt tutkimus oli valmis etenemain
kohti pdikategorioita yhdistivdin ydinkategoriaan.

Valikoituneet teemat liittyivit luottamusmiehen tekemiin erityiseen luottamusmies-
toimeen. Kisitteitd pohtiessani lihdin vield syventimiin niiden merkitystd kuuntelemalla
haastatteluja uudelleen ldpi. Selektiivisen koodauksen aikana paneuduin luottamusmies-
ten kdytinnon tilanteisiin, ja timd sai minut tutkijana vield miettimadn kategorioita hie-
man kohdennettuina. Luottamusmiechen monenlaiset roolit vahvistavat hinen omaa
identiteettiddn suhteessa luottamusmiehen toimeen. Sama ilmi6 on havaittavissa dialogin
yhteydessi, kun luottamusmies testaa omia yksil6llisid ja yhteisollisid kykyjddn erilaisissa
tarkeissd tilanteissa. Dialogia kidydessdin luottamusmies kuulee koko ajan uusia asioita ja
ymmirtid laajemmin niiden asiayhteydet. Oppiminen ndyttdd olevan hyvin laaja koko-
naisuus, jonka yhtend lihteend on luottamusmiehen laaja suhdeverkosto. Tiamai jatkuva
oppiminen rakentuu suhdeverkoston ja sen aktivoimiseen tarvittavan dialogin ympirille.
Luottamusmies toimii erittdin verkottuneessa toimintaymparistossi, jossa on tultava toi-
meen monen eri toimijan kanssa. Valta ja suhdeverkosto rakentuvat luottamuksen avulla
erityisesti silloin, kun on sovittava jostakin asiasta esimerkiksi yhteistoimintaneuvottelu-
tilanteessa. Monet yllattavat tilanteet luottamismiehen ty6ssd hoituvat paremmin, jos
luottamusmichelld on tarpeeksi valtaa siind yhteis6ssd, jossa hidn toimii. Valta itsessdin
liittyy aina toimijoiden vilisiin suhteisiin joko ihmisten, yritysten, instituutioiden tai kan-
sakuntien vililld. Valta ilmene ihmisten vilisessd dialogissa ja mairittelee ihmisten suh-
teet toisiinsa. Valtaa syntyy, kun luottamusmies pystyy vaikuttamaan toiseen tahoon ha-
lutulla tavalla. "Vaikutettaessa on tirkedd nihdi toimintaympiristd, eikd muodollisen val-
lan kaytt6 ole kaikissa tilanteissa paras tapa vaikuttaa. Konteksti méarittda, kuinka tarkedd

on muodollinen, asemaan petrustuva tai epimuodollinen valta," kertoo Kauppi (2009).
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Kyse on ihmisiin vaikuttamisesta, jolloin tiytyy pystyd asettumaan toisen asemaan. Em-
patia on vaikuttamisen perusta, koska organisaatiot pelkkini rakenteina eivit tee padtok-
sid, vaan niitd tekevit sielld toimivat ihmiset. (Pulkkinen ja Pérsti 2009.) Jos tavoitteet
menevit lopulta hyvin ja suunnitellusti, luottamus ihmisten vililld kasvaa. Luottamus an-
taa luottamusmiehelle lisdd vaikuttamisen mahdollisuuksia ja valtaa sekd vahvistaa hinen
suhdeverkostoaan.

Nykyinen muuttuva tydeldimi tarvitsee entistd enemmin luottamusmiehid, joilla on
kyky ja halu oppia uutta, kehittyd tehtivissdin ja muuttua jatkuvasti: toisin sanoen sellai-
sia luottamusmichid, joiden identiteetti on vahvalla pohjalla. Luottamusmichen identi-
teetti ndyttiytyy kerroksittain. Ndma identiteetit ovat kontekstuaalisia. Tydelimidmuutos
vaikuttaa my0s luottamusmichen tychoén. Suuri osa kaikesta tyOstd siirtyy voimallisesti
verkkoon, ja eri toimintatavat ovat muutoksessa ja koetuksella. Tdmi tarkoittaa, ettd
myJs ne roolit joita luottamusmiehelld on, muuttuvat tai laajenevat entisestdin koko ajan.

Suomalainen luottamusmiesjirjestelma on tiukasti kytketty yhteiskunnan eri kehitys-
vaiheisiin ja niistd johdettuihin sopimuksiin ja lakeihin. Niitd lakeja ja koko tyomarkki-
najirjestelmid Suomessa ohjaa eduskunnan ja hallituksen lisdksi pitkélti tyontekija- ja
tyOnantajajirjestot ja -liitot. Ohjausryhmiin kuuluvat my6s poliitikot, koska heidén rat-
kaisunsa vaikuttavat luottamusmiehen tyokenttddn eri jirjestéjen kautta. Téstd kokonai-
suudesta muotoutuu luottamusmichelle verkosto, jonka ymmairtdminen ja ylldpitiminen
nousee luottamusmiehen nakékulmasta ylldttdvan tirkedksi. Luottamusmies el siis ra-
kenna pelkistidn yksilollistd osaamistaan vaan hinen osaamisensa kehittyminen on
avainasemassa koko yhteison ja verkoston osaamisen kehittimisessa.

Ydinkategoriassa oli alun perin kyse yksilon eli luottamusmiehen osaamisen kehitty-
misestd, mutta yhtd tirkedksi nousi koko prosessin edetessid koko luottamusmiestd ym-
pirdivin yhteisén osaamisen kehittdiminen. Téllainen yhdessd tekeminen ja yhdessi ke-
hittyminen, joka yhdistdd luottamuksen ja jatkuvan oppimisen ja hyédyntdd luottamus-
michen vahvaa identiteettid, on sosiaalista ja toiminnallista sekd vaatii luottamusmicheltd
aktiivisuutta. Tillaista osaamista ei rakenneta hetkessd, vaan se vaatii kehittyikseen aina
aikaa. My0s luottamusmiehen oma osaaminen vaatii pitkdjdnteisyyttd ja kehittyy tyotd
tekemalld ja ympdristod tarkkailemalla. Luottamusmiehen oman osaamisen kehittiminen
ei kuitenkaan lopulta riitd, vaan muutakin muutosta on saatava aikaiseksi. Luottamus-
miehen osaamisen hyédyntiminen oman yhteison tarpeisiin on ydinkysymys niin luotta-
musmiehen kuin yrityksen toiminnan ja kehittdimisen kannalta. Luottamusmies ei ra-
kenna osaamistaan itsensi tai edustettaviensa varaan, vaan se koskee koko ty6yhteisod ja
suhdeverkostoa laajemmin. Kun yritykselli menee hyvin, koko yhteis6lld menee hyvin,

ja ongelmia on helpompi ratkoa. Huonot ajat ovat vaikeita kaikille.
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Vaikutusvalta
Asiantuntijuus
Johtajuus

Valta

Luottamus

Suhdeverkko
Jarjestelma
Tehtdvat

Suhdeverkosto

Jatkuva oppiminen ——) Yhteis6osaaminen

Dialogitaidot
Oppimiskyky
Sosiaalinen toiminta

Dialogi

Identiteetti

Monitaitoisuus
Luotettavuus
Kehittamistaidot

Roolit

Kuvio 11. Selektiivisen koodauksen ydinkategoria - yhteiséosaaminen eli luottamusmiehen osaamista
yhdistavan substantiivisen teorian ydin.

Lopulta paistiin nimedmain luottamusmichen osaamisen ydinkategoria eli yhreisiosaa-
minen. Sen 18ytyminen on kuvattu kuviossa 11. Kaikilla kategorioilla on jonkinlaisia yh-
teyksid toisiinsa, mutta edelld esitetyssi kuviossa on ydin-, pdd- ja alakategorioiden vilille
piirretty yhteysviivat osoittamaan ndiden yhteyksien vahvimpia painotuksia. Padkatego-
riat on kirjattu kuviossa 10 (ndkyvit my6s kuviossa 11) sellaisessa jirjestyksessa kuin ne
ovat asettuneet yhteyksiensi puitteissa. Tdrkedtd on huomata niiden eri laajuudet ja konk-
reettiset painotukset. Luottamus on laajin, ja se voidaan hyvin kytked helposti joka paik-
kaan. Tdrkeintd luottamuksen ymmartdmisessd on se, miten valta ja suhdeverkosto kayt-
taytyvit riippuen siitd, onko luottamusta vai ei. Jatkuva oppiminen kulkeutuu my6s ka-
tegoriasta toiseen. Eniten luottamusmies oppii kuitenkin suhdeverkoston avulla dialogia
hyédyntden, kysymilld ja kuuntelemalla mahdollisimman paljon. Luottamusmiehen
identiteetti on se ydin, jonka avulla luottamusmies joko kehittyy tai on kehittymatti. An-
taako luottamusmichen identiteetti joustovaraa uuden oppimiselle ja kehittymiselle? Pai-
kategoriat ovat kiinnittyneitd luottamusmiehen oman osaamisen lisiksi koko yhteisén
osaamiseen, ja oppimista tapahtuu molempiin suuntiin. Luottamusmiehen toiminnan tu-

lee auttaa tyOyhteisod, ja tydyhteison puolestaan tulee auttaa ja kehittid luottamusmiesta.

6.3.3  Yhteenveto selektiivisesta koodauksesta
Prosessi kohti selektiivisen koodauksen loppua oli mielenkiintoinen ja monivivahteinen.

Olen etsinyt vastauksia luottamusmiehend toimimisen, kehittymisen ja osaamisen prob-

lematiikkaan. Tutkimuksessa syntyneen koodausprosessin vahvistamisessa hyodynsin
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analyysin aikana tehtyjd teoreettisia muistiinpanoja, erilaisia yhteenvetoja ja useita it-
setehtyja kasitekarttoja selventimiin materiaalia ja omaa ajatteluani. Laajasta aineis-
tosta alkoti 16ytyd yhteisid tekijoitd luottamusmiehen osaamisen analysointiin. Oma pitkd
tyOurani yrityksessd auttoi varmasti kisitteiden 16ytymisessi ja informanttien tarinoiden
ymmirtimisessd. Mielenkiintoista oli huomata, miten tirkedksi luottamus analyysissa
nousl. Suomalainen termi /uottamusmies* on aikoinaan hyvin harkittu sana, jonka teho on
edelleen mittava. Luottamusmiehelle luottamus on tirked kaikilla tutkimuselementtien
tasoilla, mutta selvisti eniten sen merkitys korostuu makrotasolla, kun on kyse vallasta ja
monimutkaisesta suhdeverkostosta. Titd nikékulmaa voi ldhestyd esimerkiksi niin, ettd
pohtii, miten selektiivisessd koodauksessa 16ydetyt kategoriat kiyttdytyvit, jos luotta-
musta ei ole, eli jos luottamusmies rakentaisi edelleen roolejaan ja tyOstiisi dialogiin pe-
rustuvaa vuoropuhelua. Suhdeverkoston ja vallan osalta luottamuksen puuttuminen olisi
erittdin kriittistd. Luottamusmiehen tehtivd on hyddyntid omaa kykydin vaikuttaa, ylli-
pitdd, kehittda ja yhdistdd, ja se el onnistu ilman luottamusta.

Jatkuva oppiminen vie luottamusmichen osaamista eteenpdin ja kiinnittyy vahvasti
hinen suhdeverkostoonsa ja sithen monipuoliseen dialogiin, jota luottamusmies kiy niin
yrityksen sisilld kuin yrityksen ulkopuolella. Suhdeverkosto antaa luottamusmichelle suu-
ren madrin erilaisia ndkékulmia, joiden avulla hin rakentaa omaa osaamistaan. Dialogi
antaa tille osaamiselle vauhtia erityisesti silloin, kun se on jatkuvaa prosessointia.

Luottamusmiehen vahva identiteetti on toimen hoitamiselle tirkedd. Luottamusmie-
hen ympdrilld on paljon tahoja, jotka analysoivat titd tekemisti, ja siksi luottamusmiehen
on perusteltava mielipiteensd rohkeasti ja varmasti, mutta kuunnellen eri osapuolia ja
keskustellen heididn kanssaan erikseen. Aktiivinen dialogi auttaa tissi, ja luottamusmie-
hen erilaiset roolit eri tilanteissa auttavat toimen hoitamisessa. Luottamusmiehen ydin-

kategoria yhteisiosaaminen konkretisoi tutkimuksen ytimen: yhdessd olemme enemmn.

4 Vertaa englanninkieliseen sanaan shgp steward, joka viittaa enemman tuotannossa olevien tyontekijoi-
den edustajaan.
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7/ TEOREETTINEN ANALYYSI

Siirtyminen empiirisestd analyysista teoreettiseen analyysiin tapahtui GT:hen littyvin
kolmannen vaiheen eli selektiivisen koodauksen jilkeen, kun ydinkategoria yhzeisiosaansi-
nen oli 16ytynyt (ks. luku 6.3.2). Tdmin ydinkategorian avulla oli tarkoitus koostaa tutki-
muksen substantiivista teoriaa kohti formaalia teoriaa. Luottamusmiehen osaamisen pe-
rusta oli tissd vaiheessa luotu aineistosta kisin ala- ja padkategorioiden avulla. Selektiivi-
sen koodauksen avulla 16ytynyt ydinkategoria yhteisiosaaminen niytti yhdistivin pidkate-
goriat keskendin. Todetaan my6s, ettd substantiivinen teoria rakentuu aineiston avulla jo
pelkistdin siksi, ettei vastaavaa tutkimusta ollut saatavilla, vaikka eri maiden luottamus-
miesjirjestelmid on tutkittu ja verrattu keskenddn (Jonasson 2006; JILPT report, 2012).
Luottamusmiesten osaamisen nikokulmaa ei kuitenkaan ole avattu, ainakaan laajasti.
Nirhola (2018) ja Perinen (2010) ovat sivunneet aihetta omissa pro gradu -tutkielmis-
saan. Luottamusmiehen osaamisen ydin eli yhteisGosaaminen oli tulevan substantiivisen
teorian ja jatkossa formaalin teorian perusta.

Empiirisen analyysin loppuvaiheessa selvitettiin luottamusmichen osaamiseen liitty-
vid tarpeita ja vaatimuksia. Lisdksi tutkittiin, miten itse ydinkategoria kytkeytyi muihin
kategorioihin, ja miten niitd tuli ymmdrtdd. Ilman tarvittavaa identiteettid ja sen analy-
sointia, monen eri tahon keskindistd luottamusta ja jatkuvaa aktiivista oppimista luotta-
musmies ei kyennyt hahmottamaan kaikkea osaamisen tarvettaan. Selvdd oli myd6s, ettd
luottamusmiehen ty6hon liittyi paljon erilaisia kehittimistarpeita, joita olivat oman it-
sensi, edustettavien, yrityksen, jirjestéjen ja yhteiskunnan kehittdminen, ja jotka edellyt-
tivit laajempaa kansainvilisti kehittimisulottuvuutta (mm. council-toiminta). Tima vaati
aktiivista yhteisty6td muiden tyOyhteison jasenten ja verkostossa mukana olevien kanssa
sekd vaikuttamista tdssé laajassa suhdeverkostossa.

Kertaan alla empiirisen tutkimuksen etenemisen vaiheittain sivulla 125 olevan kuvion
12 avulla. Kuviota on hyvi lukea alhaalta ylospiin, koska ndin lukija saa helpommin ko-
konaiskisityksen koko tutkimusaineistosta eli 28:n informantin ajatuksista luottamus-

miehen osaamisen kehittamisesta.
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Kuvio 12. Koko tutkimuksen empiirinen analyysi esitettyna etenemisvaiheittain aina aineistosta
ydinkategoriaan asti.

Avoimessa koodauksessa haastatteluista kerittiin esille nousseita teemoja, ja niille an-
nettiin omat kisitteet. Siirttyminen avoimesta koodauksesta aksiaaliseen koodaukseen ta-
pahtui Layderin (1993) tutkimuselementtien avulla (olosuhde, puite, toiminta ja yksilo).
Yhteenvedossa on lajiteltu avoimen koodauksen kisitteet uudelleen tutkimuselementtien
mukaan. Siirtyminen aksiaaliseen koodaukseen antoi avoimen koodauksen kisitteille
omat kategoriat ja timd vaihe oli se, jossa tutkimuselementit 16ysivit omia teemoja, kun
kategoriat alakategorioineen keskustelivat keskendin. Katkoviivoilla on kuvattu vaihetta,
jossa kategoriat keskustelivat keskendin ja selektiivisessd koodauksessa on esitetty yleiset
kategoriat, padkategoriat ja viimein ydinkategoria. Selektiivisen koodauksen eri kategoriat
saivat hahmotuttuaan nimet valta, suhdeverkosto, dialogi ja roolit. Pddkategorioiksi vali-
koituivat luottamus, jatkuva oppiminen ja identiteetti. Ydinkategoria nimettiin yhtei-

s6osaamiseksi, jonka avulla substantiivista teoriaa ryhdytddn seuraavaksi rakentamaan.
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71 Substantiivinen teoria

Loydettyidni ydinkategorian yhteisiosaaminen aloin tarkastella tutkimuskohdettani vield ker-
taalleen luottamusmiehen osaamisen kehittymisen nikokulmasta. Mitd timd osaaminen
on, ja miten se kehittyy mahdollisimman tarkoituksenmukaiseksi luottamusmiestd, mutta
my0s edustettavia ja koko yhteis6d ajatellen? Luottamusmichen osaaminen on aina kon-
tekstuaalista eli aikaan, paikkaan ja historiaan, tissd tapauksessa jopa vallitsevaan jérjes-
topolitiikkaan sidottua. Tutkimuskysymyksid on mietitty uudelleen usein tutkimuksen
edetessi.

Koko tutkimus lahti oletuksesta, ettd odotukset luottamusmiesten osaamiselle eivit
kohtaa timin piivin todellisuutta. Luottamusmichille asetetaan paineita sopia suuria asi-
oita. Monesti luottamusmies ei tiedd toimeen ryhtyessddn, mitd hinen tulisi todella osata.
Yrityksen johto ei my6skddn usein hyddynni luottamusmichia riittdvist yrityksen kehi-

tyshankkeissa. Alkuvaiheen tutkimuskysymys muotoutui seuraavasti:
Millaista osaamista luottamusmichet tehtdvissddn tarvitsevat?

Empiirinen tutkimus vei kysymysasettelua eteenpiin, ja tutkimuskysymys tarkentui
alkuvaiheesta. Perusajatus oli edelleen se, mitd luottamusmiehen tulee osata, mutta erit-
tdin tirkedksi nousi timén osaamisen kehittyminen, ottaen kuitenkin huomioon, etté yh-
teisbosaaminen on paljon enemmin kuin luottamusmiehen oman osaamisen kehitti-
misti: se vaatii koko organisaation kehittimistd. Nyt tarkennettu tutkimuskysymys sai

seuraavan muodon:

Miten luottamusmies kehittyy tehtivissdin?

Substantiivista teoriaa on tarkoitus purkaa tutkimukseen liittyvin piadkysymyksen
pohjalta, jotta teorian hahmottuminen olisi mahdollista. Tdméin uuden kysymyksen
avulla selkeytdn ydinkategorian taustoja. Substantiivinen teoria lihtee siitd oletuksesta,
ettd luottamusmichen osaaminen liittyy hyvin tiiviisti yhteisdosaamiseen, ja samalla se
laajence luottamusmichen kehittymisen, vaikuttamistoiminnan ja oppimisen kohteiden

alueilla aktiivisessa vuorovaikutuksessa muiden verkostoon kuuluvien kanssa.
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Kuvio 13. Luottamusmiehen osaamiseen liittyvat tekijat.

Luottamusmiehen osaamisen eri tekijit on kuvattu kuviossa 13. Luottamusmichen
osaamisen ydin on yhteisbosaaminen, jonka avulla hin kehittyy kiyttden apunaan luot-
tamusta, jatkuvaa oppimista ja vahvaa identiteettid sekd kehittdd verkostossa osaamistaan
laajemmin. Vaikuttamistoiminta tarkoittaa luottamusmiehelle keinoa edistdd yhteisia asi-
oita, jolloin valta, suhdeverkosto, dialogi ja roolit korostuvat. Luottamusmies hallitsee
kokonaisuutta useiden oppimiskohteiden avulla, joita ovat vaikutusvalta, asiantuntijuus,
johtajuus, suhdeverkko, jarjestelmi, tehtdvit, dialogitaidot, oppimiskyky, sosiaalinen toi-
minta, monitaitoisuus, luotettavuus ja kehittdmistaidot. Kaikki neljd kuviossa 13 esitetty
tekijdd ovat luottamusmichelle tirkeitd, kun hin miettii kehittymistddn yhteisosaamisen
alueella.

Koko tutkimuksen pditavoitteeksi tarkentui luottamusmiehen osaamisen kehittymi-
nen. Miti se on ja mitd sen pitdisi olla? KKokonaistavoite tarkentui erityisesti luottamus-
michen osaamisen ebittymiseen. Y dinkategoria ybteisoosaaminen liittyy myés muuhun kuin
luottamusmichen oman osaamisen kehittymiseen. Se antaa laajemman kisityksen siité,
mitd luottamusmiehen tulee lopulta hallita ja osata. Luottamusmiehen tulee ymmartii
oman osaamisensa merkitysti laajemmassa kontekstissa, eli yksilétason osaamisen lisiksi
luottamusmiehen on ymmirrettdvi organisationaalista osaamista hyédyntden yhteisolli-
sid toimintatapoja, kykyd oppia muilta ja mahdollisuuksia auttaa muita oppimaan. Luot-
tamusmies kehittdd hyvinkin laajasti koko suhdeverkoston yhteistd osaamista.

Yhteis6osaaminen on kontekstuaalista, koska luottamusmiehen toimi riippuu ajasta,
paikasta ja historiasta. Luottamusmiehen toimi on my6s sidoksissa sithen tySyhteis66n
ja yritykseen, jossa hin toimii. Se on hyvin tilannesidonnaista ja jopa niin, etti itse teke-
minen liittyy sielld tapahtuviin konteksteithin. Samoin voi ajatella luottamusmiehen toi-

men olevan myds osa itse jirjestelmadd sekd sithen vaikuttavaa politiikkaa ja historiaa.
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Seuraavissa luvuissa avataan luottamusmiehen osaamisen ydinta eli yhteisGosaamisen
taustaa sithen liittyvien uusien kisitteiden eli &ebittymisen, vaikuttamistoiminnan ja oppimisen
kobteiden (ks. kuvio 13) nikokulmasta. Seuraavassa luvussa tarkastelen luottamusmichen

omaa kehittymistd ja mitd se pitda sisillddn.

711 Aktiivinen luottamusmies kehittyy jatkuvasti

Luottamusmies kehittdd yhteisbosaamistaan Zuottammuksen, jatkuvan oppimisen ja vahvan
identiteetin avulla. Ndma tutkimuksen kolme paidkategoriaa kertovat, milld keinoin luotta-
musmies kehittdd itseddn ja yhteisbosaamista organisaatiossa.

Luottamusmiehen ty6ssa luottamuksella on suuri merkitys. Luottamusta rakennetaan
pitkédjinteisesti ja intensiivisesti osapuolten vililld. Luottamusmiehelld on hyvin keskei-
nen rooli tdssd kehittdmistyOssd, koska kiytinndssd hin tuntee, tai hdnen tulisi tuntea,
hyvin eri osapuolet, joita padtdksenteossa tarvitaan®. Luottamusmichen rooli suhteessa
tyontekijoihin korostuu siind, ettd hinelld on kyky ja osaaminen esimerkiksi tulkita joh-
don ajatukset ja toiveet tyOntekijoille siten, ettd tyontekijit ymmartdvit, mistd on kyse.
Luottamus on luottamusmiehen osaamisen kehittymiselle tirkead, silld sen avulla luotta-
musmies selvittdd asioita ja kokeilee, onko hdnen sanomallaan painoarvoa, toimivatko
suhteet eri toimijoihin. Luottamus on myés sosiaalisen piddoman rakennusaine, koska
toisiinsa luottaessaan yksilét usein ajattelevat perusasioista lihtOkohtaisesti samalla ta-
valla.

Luottamuksen lisiksi luottamusmies kehittyy jatkuvan oppimisen avulla. Nykyty6yh-
teis6ssd timd ilmenee erityisesti muutoksen madrind. Muutoksista on tullut yrityksissd
lihes jokapdiviisid, mikd vaatii kaikilta osapuolilta jatkuvaa ja nopeatempoisempaa uu-
distumista. T6itd tehdddn verkostomaisesti organisaatiorajat ylittdvissa tyGryhmissd. Di-
gitalisaatio on tuonut mukanaan kokonaisvaltaisen toimintatapojen muutoksen, miki
tarkoittaa erittdin nopeaa ja jatkuvaa uudistumista. Asioilla ei ole endi alkua ja loppua,
vaan toiminta tapahtuu osin pidllekkiisind prosesseina. Jatkuva oppiminen on tyGyhtei-
son keino nostaa osaamisen tasoa tarvittavilla osa-alueilla siten, ettd luottamusmiehen
lisdksi oppiminen on mahdollista laajentaa koko organisaation tasolle. Luottamusmichen
tulee olla esimerkki timén jatkuvuuden onnistumisesta.

Luottamusmies uudistuu ja kehittyy ainoastaan vahvistamalla jatkuvasti identiteetti-
ddn. Ilman vahvaa identiteettid luottamusmies ei pysty hahmottamaan omaa paikkaansa,

eivitkd muut pysty positiomaan hintd organisaatiossa. Monet tyot eivit endi ole selkedsti

5 Tutkimuksessa tuli esiin triangelimalli (ammattiliitto, tyontekijdt ja johto), josta ilmenee luottamus-
michelle tirkedt tahot (ks. sivu 99).
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rajattuja: tyOntekijoiden ja etenkin luottamusmiesten roolit ovat yhi laajempia ja vastuut
usein hajautuneet, toisinaan jopa maan rajojen ulkopuolelle. Yrityksen koolla ndyttia ole-
van tdhidn selvii vaikutusta. Luottamusmies ja koko yrityksen tyOyhteis6 pystyy kehitty-
main jatkuvasti vain, jos siind tydskentelevit henkilét haluavat kehittyid. Luottamusmies
on tyoyhteison keskeinen motivoija, ja oikein toimiessaan hidn on olennainen osa koko
yhteison kehitystd. Luottamusmiehen kehittyminen on jatkuvaa identiteetin kehittimisti,
johon liittyy oman itsensd, tyGyhteisén, yrityksen ja jopa oman ammattijirjeston kehitté-
mistd, uudelleen arviointia ja analysointia. Luottamusmies kehittyy yhteisbosaamista ke-

hittamalla.

Luottamus

Kehittyminen

Identiteetti

Kuvio 14. Luottamusmiehen osaamisen kehittymisen osa-alueet.

Kuviossa 14 on esitetty luottamusmichen osaamisen kehittyminen edelld esitettyjen
kolmen ulottuvuuden avulla; luottamuksen, jatkuvan oppimisen ja identiteetin. Luotta-
muksen avulla luottamusmichen on mahdollista ymmirtdd monimutkaista verkostoa ja
ennen kaikkea hyodyntii sitd. Jatkuva oppiminen on toimen hoitamisen edellytys, koska
osaaminen tulee aina ajan kanssa ja luottamusmies kehittyy kokemusten kautta. Kolmas
ulottuvuus eli identiteetti antaa luottamusmichelle mahdollisuuden hyviin itsetuntemuk-
seen ja ajatuksia ymmirtdd kysymystd "Kuka mind olen ja mitd minun pitdd tehdd?". Pda-
kategorioista on huomionarvoista, ettd kolme ulottuvuutta vaihtelevat painoarvoltaan ti-
lanteen mukaan: vililld kaikki ovat merkittivissd roolissa yhtaikaa, vililld vain osa niisté.

Yhteisdosaamiseen vaikuttaa selvisti se, miten ensisijaisena luottamusmies, edustet-
tavat, johto ja jirjestot hinen toimintaansa pitdvit. Saako luottamusmies tarvittavan tuen
ja kykeneeko hin hyédyntimain sitd? Luottamusmichen osaamisen kehittyminen on yh-
teisbosaamisen laajentamista, paivittimistd, syventdmisti ja toisinaan uudelleen arvioi-

mista.
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7.1.2  Luottamusmies vaikuttaa toimintaymparistdssaan

Luottamusmiehen tehtivd on vaikuttaa ja saada edustettavien asioita esille organisaa-
tiossa. Vaikuttamistoimintaa tapahtuu monilla eri tahoilla ja monin eri tavoin. Luotta-
musmiehen toiminnan perusulottuvuudet valfa, subdeverkosto, dialogi ja erilaiset roolit aut-

tavat luottamusmiestd tyoskenteleméin koko vaikuttamisen kentissi.

A

Suhde-

verkosto - >

y

Kuvio 15. Luottamusmiehen toiminnan perusulottuvuudet.

Vaikuttamistoiminnan perusulottuvuudet on esitelty kuviossa 15. Vaikuttamistoi-
minta on tirked osa luottamusmiehen toimen ydinti, koska hin kuuluu automaattisesti
koko jirjestelmdd ylldpitdvadn valtapeliin®. On tirkedd, ettd luottamusmies ymmartdd,
miten timi valtapeli toimii, ketki sithen kuuluvat ja miten valtaa kiytetiin. Luottamus-
micehelle valta on oikeus tai mahdollisuus hallita tekemistddn. Tédssd tapauksessa tekemi-
nen on samalla osaamisen kehittdmisti ja aktiivista vaikuttamista verkoston eri tahoihin,
jotta halutut ja sovitut tavoitteet saavutetaan.

Luottamusmiehen toimi ei kuitenkaan rajoitu edustettavien kanssa tydskentelyyn,
vaan hinelle avautuu jo alussa laaja suhdeverkosto, jonka ylldpito ja ymmirtdminen vaatii
hienotunteisuutta. Suhdeverkoston tehokkuuden ymmirtiminen nopeuttaa luottamus-
michelle tirkeiden asioiden edistdmistd. Suhdeverkoston tirkeimpid ominaisuuksia on
sielld oleva ja lilkkuva tieto, joka on luottamusmiehen kehittymisen kannalta olennaista.

Keneltd kannattaa kysyd asioista, ja kenen kanssa asioita on hyva kiyda lipi ennen kuin

¢ Blom (2018) on viit6skirjassaan kisitellyt suomalaisen politiikan syvirakenteita ja miten taloudelli-
set eturyhmit vaikuttavat yhteiskunnalliseen paitoksentekoon.
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niistd padtetddn? Aktiivinen toiminta tAimdin asian selvittimiseksi ja ymmirtdmiseksi on
kriittistd erityisesti toimen alkuvaiheessa.

Vaikuttamistoiminta on luottamusmiehen nikékulmasta moniulotteinen asia. Se vaa-
tii luottamusmichelti aktiivisuutta, jota tima kehittdd aidon dialogin avulla. Laajasti ym-
mirrettynd dialogi tarkoittaa sellaista tilannetta, jossa esimerkiksi luottamusmies keskus-
telee edustettaviensa kanssa siten, ettd he vastaavat toisilleen paljon perusteellisemmin
kuin mitd alkuperiinen kysymys olisi edellyttinyt. Téllainen dialogi onnistuu ainoastaan,
jos keskustelijoilla on jo yhteistd historiaa ja luottoa toisiinsa. Ihmiset haluavat tulla huo-
mioiduiksi ja saada arvostusta tekemisistddn ja sanomisistaan. Luottamusmiehen tehtivi
on pyrkid luottamukselliseen, aktiiviseen dialogiin kaikkien verkostoon kuuluvien kanssa.

Luottamusmicheen liitetddn mielellddn paljon erilaisia rooleja. Osa ndistd rooleista
liittyy luottamusmiehen persoonaan ja osa on toimen mukanaan tuomia. Luottamusmie-
helld on erilainen rooli ja kieli kdydessddn dialogia edustettaviensa kanssa kuin neuvotel-
lessaan yhteistoimintaneuvotteluissa. Térkedd luottamusmiehelle on tunnistaa nima eri
roolit, ja erityisesti hdnen tulee tietdd, missd yhteydessi kutakin roolia on soveliasta kiyt-
tad. Osaamista osoittaa se, ettd my6s muut paikallaolijat tunnistavat luottamusmiehen eri
roolit. Luottamusmichen toimeen liittyvd valta, laaja suhdeverkosto, jatkuva dialogi ja
monet eri roolit tuovat luottamusmiehen vaikuttamistoiminnan mahdollisuuksiin tarvit-
tavaa sisdltéd. Luottamusmichen toimi on kokonaisuuksien ymmirtimistd ja kehitti-
mistd. Vaikuttamistoiminnan kehittyminen edellyttdd innovatiivisuutta, aktiivisuutta ja
tulevaisuuden nidkymien ymmartimista.

Edelld olen kuvannut luottamusmiehen osaamisen kehittymisen osa-alueet kolmessa
sektorissa (kuvio 14) ja luottamusmiehen vaikuttamistoiminnan perusulottuvuudet neli-
kenttind (kuvio 15). Edellinen kuvaa tekij6ita, jotka ovat vahvimmin sidoksissa itse luot-
tamusmicheen ja jalkimmadinen tekij6itd, jotka jdsentyvit suhteessa hinen toimintaympi-
rist6onsd. Luottamusmieheltd vaaditaan kykya kehittyd nopeasti tehtiviensi tasalle suh-
teessa toimintaympdéristoonsd, joka sekin on jatkuvassa yhteiskunnallisen muuttumisen
tilassa. Valta ja dialogi luovat kuviossa 15 keskenddn dynaamisen yhteyden tilanteessa,
jossa luottamusmies operoi aktiivisesti koko laajassa valtajirjestelmissd luottamusta ra-
kentaen. Suhdeverkosto- ja roolit-akselilla on kyse enemmain luottamusmichen oman
osaamisen kehittimisestd, jota hdn ty6stdd jatkuvasti hyédyntden olemassa olevaa suh-
deverkostoaan ja toimessa tarvittavia rooleja. Molemmilla akseleilla on oma tehtidvinsi
ja omat keinonsa. Luottamuksen rakentaminen tapahtuu ennen kaikkea dialogin avulla.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan luottamusmichen oppimisen kohteita, mitd ne ovat

ja mikd on niiden merkitys luottamusmiehen osaamisen kehittymisessa.
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7.1.3  Luottamusmiehen oppimisen kohteet

Tutkimuksessa 16ytyi useita luottamusmiehen yhteisbosaamiseen littyvid oppimisen
kohteita. Suuri osa niistd on erittdin haasteellisia ja jopa sellaisenaan luottamusmichelle
annettuja. Oppimisen kohteiksi valikoituivat vazkutusvalta, asiantuntijuus, johtajuns, subde-
verkfko, jarjestelma, tehtavat, dialogitaidot, oppimiskyky, sosiaalinen toiminta, monitaitoisuus, lnotet-
tavuns ja kebittamistaidot (kuvio 16). Mielenkiintoiseksi luottamusmiehen toimen tekee sen
monimuotoisuus ja luottamusmiehen oma kyky vaikuttaa sithen, millaiseksi toimi lopulta
muodostuu. Tilléin korostuu luottamusmiehen kyky rakentaa yhteisosaamista kehitty-
misen ja vaikutustoiminnan avulla. Osattavia asioita on paljon. Oppimisen kohteet on
jaoteltu luottamusmiehen vaikuttamistoimintaan liittyvddn nelikenttddn, joka 16ytyy si-

vulta 134 kuviosta 15.

Vaikutusvalta Johtajuus
Suhdeverkko Asiantuntijuus
Luotettavuus Tehtdvat
o] = i -
verkosto
Jarjestelma Kehittdmistaidot
Sosiaalinen toiminta Dialogitaidot
Monitaitoisuus | Oppimiskyky

Kuvio 16. Luottamusmies kehittyy monien eri oppimiskohteiden avulla.

Kuviossa 16 oppimisen kohteista vaikutusvalta, suhdeverkko ja luotettavuus asettu-
vat nelikenttddn vallan ja suhdeverkoston viliselle sektorille. Suhdeverkostoa ja koko
valtajirjestelmdd hyodyntiddkseen luottamusmiehen on oltava luotettava ja ymmaérrettiva,
miten koko jdrjestelma toimii, ja miten hinen vaikutusvaltansa vaikuttaa asioiden etene-
miseen. Jarjestelmd, sosiaalinen toiminta ja monitaitoisuus ovat puolestaan yhteydessi
suhdeverkostoon ja vaativat onnistuakseen dialogia. Kehittdmis- ja dialogitaidot sekd op-
pimiskyky paranevat, kun luottamusmies ymmartid omien rooliensa tirkeyden ja hyo-
dyntid dialogia niiden kehittimisessi. Johtajuus, asiantuntijuus ja luottamusmichen eri-
laiset tehtdvit liittyvit moniin rooleihin ja sithen, onko luottamusmiehelld niissd roo-
leissa esiintyessdin tarpecksi tilanteeseen tarvittavaa valtaa. Luottamusmichen vaikutta-
mistoiminnan nelikenttd ja oppimisen kohteet ovat molemmat luottamusmichen osaa-

misen kehittymisessi staattisia ja hyvin pysyvid elementtejd.
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Seuraavassa luvussa edelld mainitut kolme osa-aluetta (sektorit, jotka esitetty luvuissa
7.1.1-7.1.3) — yhteis6osaamisen kehittyminen, vaikuttamistoiminta ja oppimisen kohteet
— on esitetty yhdessd kuviossa ja selityksend tutkimuksen ilmi6lle yhteisGosaamisen ke-

hittymisesta.

714 Yhteenveto

Luottamusmiehen osaamisen kehittyminen rakentuu monimutkaisen verkoston ympa-
rille, jota tulee tarkastella kokonaisuutena. Kaikilla edelld esitetyilld elementeilld on kyt-
kent6jd keskenddn, eikd yhti voi olla ilman toista. Osaamisen kehittymisen kolme osa-
aluetta eli luottamus, jatkuva oppiminen ja identiteetti (kuvio 14 sivulla 129) ovat sidok-
sissa luottamusmiehen vaikuttamistoimintaan liittyviin kategorioihin: valtaan, suhdever-
kostoon, dialogiin ja rooleihin. Dialogi’ ndyttid olevan vahva vuorovaikutuskeino mo-
nella tasolla, mutta erityisesti luottamuksen rakentaminen tapahtuu akselilla dialogi ja
valta. On hyvi muistaa, ettd selvid rajoja ei eri kokonaisuuksien ja kisitteiden vililld lo-

pulta ole, vaan liittyvit jollakin tavoin toisiinsa, vilillisesti tai valittémésti.

7 Dialoginen vuorovaikutus lihtee uusista kiyttaytymismalleista, jotka Isaacs (1991) kiteyttdd neljadn
osa-alueeseen: kuuntelu, kunnioittaminen, odottaminen ja suoraan puhuminen. Dialogi on aina
enemmin kuin vuoropuhelu, koska dialogissa keskustelijat vastaavat enemmin kuin on kysytty.
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Kuvio 17. Luottamusmiehen yhteisésaamisen kehittyminen.

Kuviossa 17 on esitetty substantiivisen teorian elementit ja niiden keskindiset suhteet.
Yhteis6osaaminen on luottamusmichen osaamisen ydin, jonka avulla luottamusmies ke-
hittyy erityisesti hyodyntien luottamusta, jatkuvaa oppimista ja vahvaa identiteettid,
mutta my0s ottamalla huomioon toimeen vaikuttavat muut tekijit ja elementit. Elemen-
teistd sisin (kuvattu kolmiona) on yhteenvedon litkkuva osa, tiippuen luottamusmiehen
kulloisesta asiasta, tilanteesta tai ajankohdasta. Se on kuvattu kuviossa 17 kolmiulottei-
sena kolmiona, jota voi kuvailla py6rivina, spiraalimaisena ja kiertdvind osana, jonka
kirki voi olla kiinteimmaissi suhteessa mihin tahansa prosessin staattisempiin osiin, ku-
ten vaikuttamistoiminta ja oppimisen kohteet. Yhteiséosaamisen kehittymiseksi on ym-
mirrettivi luottamuksen rakentamista, joka nikyy akselilla valta-dialogi. Luottamusmies
kehittdd itseddn luottamuksen rakentamisen lisiksi ja sen avulla: timé tapahtuu akselilla
suhdeverkosto-roolit. Yhteenvedon taustalla vaikuttaa vield oppimisen kohteet, jotka
luottamusmiehen tulee ymmartid. Oppimisen kohteet ovat luottamusmiehen toiminnan
kohteita, eli koko toimi koostuu nididen oppimisen kohteiden hallinnasta ja niiden osaa-

miseen liittyvien asioiden kehittdmisesta.

134



Edelld olen kuvannut luottamusmiehen osaamisen kehittymistd, joka tapahtuu jatku-
vana prosessina sen hetkisen ajan, paikan ja historian huomioiden puitteissa luottamusta
rakentaen ja luottamusmiehen omaa osaamista kehittien. KKuvio 17 kuvaa luottamusmie-
hen kehittymisen koko prosessia, jonka avulla yhteisdosaaminen piisee kehittymiin
kontekstuaalisesti. Ensiksi jatkuva oppiminen on luottamusmiehen toimen jatkuvuuden
edellytys, tai luottamusmies ei saa helposti kahden vuoden mittaiselle kaudelleen jatkoa.
Toiseksi tieto ja asioiden osaaminen korostuvat, jotta luottamusmichesti voi tulla oman
alansa asiantuntija. Tietoa on saatava, haettava ja muokattava jatkuvasti erilaisissa sosiaa-
lisissa ryhmissi. Kolmanneksi korostuu johtajuus ja mahdollisuus osallistua erilaisiin kes-
kusteluihin ja neuvotteluihin. Neljinneksi kyky ymmartid ja kuunnella monimuotoista
suhdeverkostoa nostaa luottamusmichen sithen tehtdviin, johon hinet on valittu, eli tér-
keiden piddtéksentekoprosessien jasencksi. Muun muassa paikallisen sopimisen lisddnty-
minen on entisestddn korostanut luottamusmichen osaamisen merkittdvyyttd, kykyd ym-
mirtdd luottamusty6hon liittyvai laajaa verkostoa ja siind ilmenevai luottamusta.

Seuraavassa luvussa vastaan konkreettisemmin esille nousseisiin ajatuksiin uuden ky-

symyksen avulla, joka 16ytyy sivulta 136.

7.2 Formaali teoria

Substantiivinen teoria toimii tdstd eteenpdin formaalin teorian pohjana. Formaali teoria
on se osa teoreettista analyysid, jonka tulee olla yleisesti péteva, ei ainoastaan timin tut-
kimuksen osalta. GT ei vilttimittd edellytd formaalin teorian muodostamista, jonka voi
sanoa olevan jo uusi tutkimus uudella aineistolla (Glaser 2007, 83). Luvussa seitsemin
paneudun empiirisen analyysin lisdksi vield formaaliin teoriaan, koska tutkimuskysymyk-
set muuttuivat koko prosessin aikana kohti laajempia vastauksia.

Siirtyminen substantiivisesta teoriasta formaaliin teoriaan tapahtuu laajentamalla ni-
kokulmaa abstraktimmalle ja yleistettivimmialle tasolle. Tamin siirtymin mahdollistavat
ne seikat, jotka liittyvit tutkimuksen kontekstuaalisuuteen ja sen suuntautumiseen vain
tietylle ja rajatulle aihealueelle. (Glaser ja Strauss 1967, 32; Glaser 1978, 142-149.)

Teoreettisen analyysin toisessa vaiheessa yhdistetddn empiirisen analyysin tulokset
mahdollisiin aikaisempiin tutkimuksiin ja vertaillaan niitd keskendidn pitden tiukasti kiinni
substantiivisen teorian 16yddksistd. GTssd on olemassa kahdenlaista suuntausta aineiston
induktiivisuuteen. Alkuperdinen on puhtaasti induktiivisesti rakennettu aineistopohjai-
nen teoria, jota edustaa Glaser (2007). Toinen tapa on straussilaisen suuntauksen mukaan
etenevi tutkimus, jossa olemassa olevaa teoriatietoa verrataan ja yhdistetddn tutkimuk-

sessa saatuun tietoon (Strauss ja Corbin 1994; Corbin ja Strauss 2008). Tima tutkimus
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on toteutettu straussilaisen ajattelun pohjalta, koska tutkijaa, informantteja ja muita jo
aikaisemmin tehtyjd tutkimustuloksia ei voi tdysin sulkea pois lopullisista tuloksista. Ka-
sitteiden ja termien tai teemojen kehittédjit on otettava huomioon, samoin tutkimuksen
informantit omine kisitteineen ja ajatuksineen.

Tutkimuksen alussa (luku 4) on lyhyt kirjallisuuskatsaus, jonka avulla esittelin niitd
ajatuksia, joita minulla tutkijana oli athepiiristd ennen tutkimuksen aloittamista (vuosina
2007-2008). Seuraavaksi siirryn kisittelemiin tutkimustuloksien kautta 16ytyneité teori-
oita, jotka ovat relevantteja nimenomaan aineiston rajauksen kannalta. Etsin tarkempia
vastauksia yhteisbosaamisen koostumukseen. Tarkoitukseni on selvittdd, millaisiin kysy-
myksiin tutkimuksen tulee vield I6ytdd vastauksia, jotta yhteisbosaamisen sisilto olisi ym-
mirrettdvimpi. Ensinndkin on hyvi todeta, ettd oppimisella on merkittdva rooli luotta-
musmiehen toimen kannalta, joten keskittyminen jatkuvan oppimisen tematiikkaan ja
sen syvillisempédin laajentamiseen on tarpeellista. Luottamusmichen osaaminen ei li-
sddnny tai laajene, jos oppimista ei tapahdu. Toiseksi luottamusmies joutuu toimessaan
analysoimaan suurta tietomdirid, ja hinen on kyettivd toimimaan ja tekemédn padtoksid
saatavilla olevan tiedon varassa. Tdmin seurauksena hinesti tulee aikanaan juuri timén
toimen asiantuntija. Kolmanneksi luottamusmiehen tulee olla osa erilaisia verkostoja ja

ryhmid. Lisikysymyksen muotoilin seuraavasti:
Miten luottamusmiehen yhteisdosaaminen rakentuu?

Seuraavissa luvuissa vastaan edelld esitettyyn kysymykseen esittelemilld luottamus-
miehen osaamisen kehittymisen eli yhteisGosaamisen substantiiviseen teoriaan liittyvia
kasitteitd, teemoja ja kontekstia sekd vertaan niitd muihin jo olemassa oleviin teoriothin
ja kirjallisuuteen, jotka toteuttavat tutkimuksen analyysin tuloksia. Lopuksi esittelen teo-
reettisen analyysin tuloksena luottamusmiehen yhteisGosaamiseen liittyvin yleisen teo-
rian ldhtokohdat. Niin voin paremmin todeta substantiivisen teorian yleistettivyyden ja

mahdolliset lisdléydékset suhteessa analyysiin.

721  Yhteisbosaamisen kehittyminen

Formaalin teorian kokonaisuus rakentuu yhteisGosaamiselle ja hyédyntid mahdollisim-
man useita sithen liittyvid ndkékulmia ja teemoja. YhteisGosaaminen koostuu tietyssa yh-
teisOssd toimivien yksilbiden ja yksiléistd koostuvien ryhmien yhteisestd osaamisesta. Yh-
teisén olemassaolo ei kuitenkaan ole yhteisollisyyden muodostumisen tae. Luottamus-

mieheltd timi vaatii erityisesti kyseisen yhteison jdsenten ymmirtimistd, mutta myos
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ymmirrysti itsestddn ja siitd, miten laajalle yhteis6 voi ulottua. YhteisGosaamisen kehit-
tyminen on pitkdjinteistd toimintaa, jossa muutokset tapahtuvat prosessinomaisesti.
Luottamusmichen tehtdvid on yhteis6llinen, koska luottamusmies toimii lihtSkohtaisesti
tietyn ryhmadn eli edustettaviensa puhemichend. Siitd huolimatta osaamisen edellytys on
aina yksilon, tdssd tapauksessa luottamusmichen, oma halu oppia. Luottamusmies ja
edustettavat rakentavat yhteisGosaamistaan tekemilld yhteisty6td oppimisessa ja paatok-
senteossa, joten yksilon ja ryhmin oppimistraditioita ei suoraviivaisesti eroteta toisistaan.
Tavoitteena onkin enemmin sitoa ne toisiinsa kuin erottaa. Seuraavaksi otan esille tee-
moja, joiden uskon parhaiten selittivin luottamusmichen yhteisdosaamisen kehittymista.

Luottamusmiehen yhteisGosaaminen rakentuu monen eri kontekstin ymmartimisen
kautta ennen kuin luottamusmies voi varmistua siitd, mitd yhteisbosaaminen hinelt,
edustettavilta ja koko organisaatiolta vaatii. Erityisen tirkedd on ymmirtdd ndiden eri
kontekstien vilinen yhteys ja miten ne vaikuttavat luottamusmichen osaamisen kehitty-
miseen, jossa tilanne, aikajinne ja paikka miarittdvit toiminnan ja oppimisen prosessit.
Luottamusmiehen rooli on ymmirtia, miten toimeen kuuluvia osa-alueita voi jatkuvasti
kehittdd. Laajemmassa kontekstissa luottamusmichen yhteisGosaamisen kehittyminen
vaatii erityisen vahvaa me-henked.

Luottamusmiehen toimi on useammalle luottamusmiehelle padtyon ohessa tapahtu-
vaa tekemistd, jota kehitetddn kokemusta hyédyntien. Merkittivd kokemuksellisen oppi-
misen teoria [6ytyy Kolbilta (1984), jonka sopivuus timin tutkimuksen kannalta on sen
syklisessd olemuksessa. Kolb analysoi kokemuksellista oppimista erityisesti yksilon
kautta, mutta prosessiin liittyy my0s yhteisten arvojen ja asenteiden sisdistamistd. Lisi-
pontta Kolbille antaa Mezirow (1991), jonka vastaavanlaista reflektioon nojaavaa sykli-
syyttd edustaa hinen uudistavan oppimisen malli, joka on suunnattu erityisesti aikuisille.

Tutkimuksessa nousee esiin kysymys ajasta ja ajankdytOstd, josta luottamusmiehen
yhteisbosaaminen, oppiminen, kyky ratkoa ongelmia ja suuntautua tulevaisuuteen riip-
puvat. Yksinkertaisimmillaan timi tulee esille jo tutkimuksen haastatteluvaiheessa, jossa
vasta ensimmaistd kauttaan luottamusmichend toimivan henkilon kiytinnon tietomaird
toimesta ja sen kehittdmisestd on selvisti suppeampi kuin tointaan jo useamman kauden
hoitaneen luottamusmichen. Luottamusmichen osaamisen kehittyminen etenee selvisti
syklisesti, mutta samaan aikaan lineaarisesti. Poikelan (2012) mukaan syklinen aikakasitys
liittyy oppimiseen ja kehittymiseen, kun taas perusty6td tehdddn lineaarisesti, jolloin osaa-
minen perustuu tietyn tyévaiheen toistoon. Luottamusmies kokee oman luottamus-
tyonsd hyvin subjektiivisesti sen kehittymisaikana. Kun yhteisbosaamiseen liittyvi aika-
kisitys korostuu, se tekee luottamusmiehen tydstd monimutkaisempaa. Lineaarinen, kro-

nologisesti etenevi aikakdsitys muuttuu ongelmalliseksi tutkittaessa esimerkiksi eri kult-
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tuureja. Luottamusmiehen on vietdvi tiettyjd sovittuja asioita eteenpdin (lineaarisuus) sa-
malla kun héneltd odotetaan uusia avauksia, jotka vaativat selvid osaamisen kehittymistd
(syklisyys).8

Aikaperspektiivid ovat miettineet myds Jacques ja Clement (1994), jotka liittivit toi-
minnasta oppimiseen jobtajunden, johon kuuluu kaksi hyviksyttyd manageriaalisen hierar-
kian lihdettd. Ensimmiinen liittyy tehtivien kompleksisuuteen ja toinen ihmisten kyvyk-
kyyteen hallita kompleksisuutta. Jacques ja Clementin mukaan ihmiset pystyvit ratko-
maan kompleksisia tehtdvid neljalld eri asteella. He yhdistavit tehtdvien kompleksisuuden
oppimisprosessin aikaperspektiiviin, jossa monimutkaiseen ja haastavaan tehtivdin ku-
luu selvisti enemmin aikaa. Jacques ja Clement ovat jakaneet aika-ajattelun kahdeksaan
eri tasoon (I-VIII) tehtivien vaativuuden mukaan. Tdssd prosessissa kaiken keskitssid
on tieto ja kuinka sitd luodaan, muokataan ja jactaan.

Luottamusmies on aina tietyn ryhmin tihédn tiettyyn toimeen valitsema edustaja, ja
luottamusmies oppii timin kyseisen ryhmin kanssa. Ryhmissa tapahtuvasta sosiaalisesta
oppimisesta antaa nikokulman Lave ja Wengerin (1991) teoria, jossa kuvataan asiantun-
tijayhteis6on osallistumista asteittain syvenevini prosessina. Lewin (1948) puolestaan la-
hestyy ryhmin rakentamista ajatuksesta, ettd ryhmilld tulee olla jokin keskindinen riip-
puvuus. Revans (1982) nimittaa tallaista ryhmai oppivaksi yhteisoksi. Revansin toimin-
taoppiminen on kiytinndssi yhdessd oppimista ja kehittymistd ty6td tehden, ja sen kes-
kiossd on nykytilan analysointi kysymysten avulla. Oppiminen ja tyon tekeminen muo-
dostavat toisiaan tukevan jatkuvan prosessin. Oppivaa organisaatiota on tutkinut paljon
my6s Senge? (2000), jonka ajattelun ydin on organisaation tapa hahmottaa toimintaansa
ja toimintaympiriston monimutkaisuutta. Toimintaympiriston monimutkaisuuteen lit-
tyy Sengen mukaan sekd yksityiskohtiin liittyvdd monimutkaisuutta ettd laajempaa dynaa-
mista monimutkaisuutta. Senge ja Revans lihestyvit molemmat oppimisprosessia ongel-
manratkaisun kautta ja ymmartivit ajan kisitteen syklisend, jolloin organisaation oppi-
minen on jatkuvaa kehittimistd ja etenemistd koko ajan kehittyneemmille tasolle. Tillai-
sessa oppimisprosessissa organisaatio tulkitsee toimintaympiristéddn ja arvioi itseddn
suhteessa ymparistoon. Kun organisaation toiminta siirtyy kehittyneemmiille tasolle, sii-

hen liittyy aina muutosprosessi, jossa oppiminen lopulta tapahtuu.

8 Anne Ollilan (2001) mukaan aikakdsitys voidaan jakaa sykliseen, subjektiiviseen ja lineaariseen ai-
kaan. Ollila on analysoinut erityisesti niitd merkityksid, joita ajalle on annettu eri tilanteissa ja toimin-
noissa. Syklinen aika kestdi tietyn ajan ja alkaa taas uudelleen. Subjektiivinen aika kulkee tasaisesti
kiinnittymiéttd mihinkddn ulkopuoliseen. Lineaarisella aikakasitykselld on selvi alku ja loppu, ja niiden
viliin sijoittuvat tapahtumat ovat ainutkertaisia (IKamppinen 2001).

9 Sengen alkuperiisteos on julkaistu vuonna 1990.

138



Osaaminen, oppiminen ja tieto kytkeytyvit tiiviisti yhteen, koska osaamisen taustalla
vaikuttaa saatavilla oleva tieto seki yksilon halu ja kyky oppia. Tietoon liittyvad komp-
leksisuutta avataan Poikelan (1998) osaamisen kisitemallin avulla, jossa tieto voidaan ja-
kaa epistemologiseen ja ontologiseen ulottuvuuteen. Epistemologisessa ulottuvuudessa
tieto jactaan teoreettiseen ’mitd” -tietoon ja kdytinnolliseen ”miten” -tietoon. Ontolo-
gisessa ulottuvuudessa puolestaan subjektiivinen tieto on osa yksilon persoonallisuutta
ja osaamista, ja objektiivinen tieto kuuluu yksilon ulkopuolella olevaan tietoon. (Poikela
ja Poikela 2002, 56-57.) Luottamusmichen nikékulmasta tirkeiksi nousee Nonakan ja
Takeuchin (1995) hiljaisen tiedon merkitys. Nonaka ja Takeuchi ovat pohtineet organi-
sationaalisen tiedon luomisen mallia eli organisaation kykyi luoda tietoa, levittdd sitd ja
juurruttaa olemassa oleva tieto osaksi organisaation toimintaa. Mitd luottamusmichen
tulee itse asiassa tietdd? Ei riitd, ettd tictoa jactaan omassa yrityksessd omien edustettavien
parissa, vaan tietiminen koskee paitsi yritystd laajemmin, my6s yhteiskunnallisia kysy-
myksid. Luottamusmiehen on informaatiotulvasta kyettivi erottelemaan se tieto, joka on
relevanttia toimen, yhteisbosaamisen kehittymisen ja pddtSksenteon kannalta. Tietoa
luottamusmies kerdd monilla eri tavoilla, kuten koulutuksen, kokemuksen, lain, asetusten
ja erilaisten uusien ideoiden seki verkostojen avulla. Téstd kaikesta osaamisesta syntyy
luottamusmiehelle toimen kannalta tirkedd asiantuntijuutta, johtajuutta ja kykya vaikut-
taa.

Olen valinnut edelld esitetyt aihealueet ja niihin liittyvit teemat klassisista teorioista,
jotka liittyvit ldheisesti luottamusmiehen yhteisGosaamisen kehittdmiseen. Yksil6osaa-
mista on tutkittu paljon, mutta yhteisGosaamiseen liittyvdd teoreettista lihdemateriaalia
el 16ydy merkittivdssd mittakaavassa. Olen ottanut mukaan yhteisGosaamiseen liittyvid
teemoja erityisesti toiminnan ja kehittymisen alueilta: néitd ovat esimerkiksi jatkuva op-

piminen, asiantuntijuuden rakentuminen ja paitdksentekoon osallistuminen.

Jatkuva oppiminen

Luottamusmiehen tehtdvi tyGyhteisossd on saada oman itsensd kehittdmisen lisdksi
muutkin tyontekijit mukaan oppimisprosessiin ja sitd kautta ideoimaan ja kehittiméin
uutta. Luottamusmichen tavoite on motivoida sekd aktivoida ja diagnosoida, jotta koko
ryhmi oppisi jatkuvasti. Kokeneella luottamusmichelld on toimessa kertynyttd ymmir-
rystd prosesseista ja etityisesti asioiden vilisistd yhteyksistd. Ty6eldimd on nykyiddn hyvin
moniulotteista, ja sitd tehdddn monenlaisten verkostojen kesken. Ratkaisuja etsitidn ja
16ydetddn useammin ryhmien ja verkostojen yhteistyon ja kokemuksen avulla kuin yksin;

neuvotellaan ja etsitiin kompromisseja.
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Yksi tunnetuimpia kokemuksellisen oppimisen malleista 16ytyy Kolbilta (1984), joka
kokosi yhtendisen konstruktion 1980-luvulla Deweyn (1933) ja Piagetin (1970) oppimis-
teorioiden ja Lewinin (1948) ryhmiteorian malleista. Tdssd mallissa oppimista luonneh-
ditaan jatkuvasti kehittyviksi, sykliseksi prosessiksi. Teorian mukaan tieto ei ole jirjestel-
tyd eikd pysyvid, vaan kokemusten kautta uudelleen muotoutuvaa, jossa prosessin jatku-
vuus perustuu kdytinnon kokemuksiin. Niistd saatua tietoa testataan uusien kokemusten
kautta. Oppimistilanteet kohdataan siis tietoisesti. (Kolb 1984, 26-29.) Kolbin (1984, 6)
perusajatus lihtee siitd, ettd oppijalla on tyd- tai toimintakokemusta seki taitoja arvioida
omaa toimintaansa ja motivaatio itsensd kehittimiseen (vrt. vastavalittu luottamusmies).
Malli siséltdd tiedostamattoman ja tiedostetun ymmirtimisen sekd niihin liittyen neljd eri
vaihetta, jotka painottavat oppimista eri tavoin. Niitd neljdd eri vaihetta Kolb (1984, 23-
42) kuvaa seuraavin sanoin: konkreettinen kokenius, reflektiivinen havainnointi, abstrakti kdsit-
teellistaminen ja aktitvinen toiminta. Kolbia on kritisoitu siitd, ettd hdn on huomioinut mal-
lissaan reflektoinnin vain yhden vaiheen aikana, vaikka itse asiassa malli antaa oppijalle
mahdollisuuden ajatella sitd kokonaisuutena, johon reflektointi kuuluu kiintedni osana.
Hyo6dyllistd tutkimuksen kannalta on se, ettd Kolb sisillyttdd reflektioon yksilén emotio-
naalisuuden ja sosiaalisuuden (Poikela 2008).

My6s Mezirow (1991) on lihtenyt ajatuksesta, ettd oppiminen on jatkuvaa. Hin pu-
huu uudistavasta eli transformatiivisesta oppimisesta ja keskittyy kokemukseen pohjau-
tuvaan merkitystietoon, jonka taustalla on aikuisen oppimisen reflektio hinen omista
lihtokohdistaan. Reflektio on tunteiden ja erilaisten tunnetilojen havaitsemista ja ulottuu
aina teoreettisen reflektiivisyyden tasolle asti. Uudistavaan oppimiseen kuuluu kolme vai-
hetta; riittinen reflektio, pobtiva keskusteln ja toiminta. Kriittisessd reflektiossa aikaisemmin
opittuja olettamuksia arvioidaan sekd tiedostetaan oman oppimisen eri ndkékulmista.
Pohtiva keskustelu tarkoittaa sitd, ettd muiden kanssa keskustellaan testaten uusia kriitti-
sessd reflektiossa muodostettuja nikemyksid. Toimintavaiheessa uusia nikemyksié sisiis-
tetddn ja liitetddn lopulta muiden nikemysten joukkoon. (Mt. 1997, 7; 1999, 194.) Uudis-
tava oppiminen vaatii sellaisen ilmapiirin jossa pelolla ei ole osuutta, vaan pelko olla op-
pimatta on suurempi kuin sen estdmisen pelko. Erot Kolbin ja Mezirowin vililld ovat
vihiisid, mutta Mezirowin ajattelussa on hyvin esilld reflektiivisyyden eri syvyysasteiden
ja ulottuvuuksien korostaminen sekd merkitysperspektiivien muodostaminen (ks. Poi-
kela 2013). Luottamusmichelld on johtava rooli tydyhteison muutoksessa.

On selvii, ettd yksilosaamisen kehittyminen nopeutuu ja monipuolistuu ryhmin
avulla. Ryhmi koostuu aina joukosta yksil6iti eli sellaisista thmisistd, jotka tuntevat muut
ryhmin jdsenet ja kokevat itse kuuluvansa kyseiseen ryhmidn. Onnistunut ryhmd saa
aikaan asioita, jotka vaikuttavat positiivisesti yhdessd ty6skentelyyn. Ryhmi voit siis olla

hyvinkin innovatiivinen ja luova. Ryhmi on ihmisjoukko, jonka sisilld vallitsevat tietyt
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normit, jasenten roolit, valta, kommunikaatio ja vaihtelevat tunnesuhteet. Ryhmasuhteet,
ryhmitilanteet ja jdsenten tulkinnat muuttavat ryhmin kokonaisuutta jatkuvasti. (Him-
berg ja Jauhiainen 2007, 99.) Ryhmai syntyy, jos sithen kuuluu vihintidn kaksi henkil6d,
joilla on keskindinen vuorovaikutustarve ja heilld on yhteiset tavoitteet sekd arvot ja he
tuntevat yhteenkuuluvuutta. Ryhmi voi jopa muuttaa sithen kuuluvan jdsenen mielipi-
teitd. (Rainio ja Helkama 1974, 166; Niemisté 2002, 16.) Ihmiset kuuluvat elimiénsi ai-
kana useisiin erilaisiin ryhmiin. Ryhmilld on yleensi vetdjd, joko virallisesti nimettynd
(esimerkiksi luottamusmies) tai epavirallisesti, jolloin téllaisella yksittiiselld jasenelld on
selvisti enemmin valtaa suhteessa toisiin. Ryhmin vetdjin tehtivd on auttaa ryhmiin
kuuluvia toimimaan hyvin. Ryhmin olemassaolon edellytyksenid voi olla sen jidsenten
keskindinen riippuvuus tai samankaltaisuus, jotka edistivit ryhmiéssd pysymistd (Hogg ja
Abrams 1988, 96-99).

Lewin (1890-1947) edustaa koulukuntaa, jonka mukaan ryhmin jisenilld on oltava
jokin keskindinen riippuvuus (Lewin 1948; ks. my6s Gold 1999). Tutkimuksessa siitd on
hyvind esimerkkind luottamusmiehen ja edustettavien kuuluminen muun muassa sa-
maan yritykseen ja samaan ammattijrjestoon, eli ryhmailld on jo valmis keskindinen riip-
puvuussuhde. Lewinin (1948, 1997) kenttiteoriaan liittyvdidn ryhmiilmiéén kuuluu kol-
menlaisia riippuvuussuhteita; osallistujien_yksilollinen toiminta, ympdristivaikutukset ja rybm-
dynamiikka. Ryhmidynamiikka sisdltdd tiettyyn tilanteeseen liittyvin dynamiikan jatkuvan
muuntumisen. Kun niitd kolmea nikokulmaa tarkastellaan samanaikaisesti, ryhmadéd on
helpompi ymmartdd, koska ryhmin jisenten keskindinen riippuvuus vaikuttaa ryhmin
kayttdytymiseen, ryhmin syntymiseen ja tyoskentelymotivaatioon. Tamin lisiksi on syytd
huomioida my6s paikka, aika, tyétoverit ja kulttuuri, jolloin samat asiat eivit toimi sa-
moilla periaatteilla. Kenttiteoria jittdd tilaa toiminnalle ja valinnalle. Lewin (1948) loi
kenttdtutkimuksen, jonka perusajatus on, ettd kdyttiytyminen ei ole kytkeytyneeni men-
neisyyteen eikd tulevaan, vaan on erityisesti kiinni nykyisyydessi. Lewin oli kiinnostunut
motivaatiosta eli siitd, mikd sai ihmisen toimimaan, haluamaan jotakin ja viemiidn timin
toiminnan loppuun. Ryhmissi voi toki olla useita eri haluja ja tavoitteita, joista voi hel-
posti syntya ristitiitoja. Tdll6in ryhmdin kuuluvan henkilén on tehtdvi valintoja ja valilld
jopa yksinkertaisesti vastaanotettava mahdolliset ikdvit ristiriidat. (Cartwright 1997, 159-
164.) Lewinid on kritisoitu erityisesti hdnen tarpeestaan matematisoida ja formalisoida
tutkimuksiaan sekd siitd, ettd hin vaikuttaa unohtaneen ajan merkityksen (Schellenberg,
1988). Lewin huomasi hyvin nopeasti, ettd pddtoksid saatiin paljon nopeammin aikaiseksi
ryhmissd kuin esimerkiksi vetoamalla yksittiisiin yksiloihin. My6s uudet kdytinnot
omaksuttiin ryhmissd nopeammin (Mt. 68-69; Helkama, Myllyniemi ja Liebkind 2001,
250).
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Luottamusmiehen toimi on sosiaalinen, eli luottamusmies osallistuu aktiivisesti oman
ryhminsi ja yhteisdnsd toimintaan edustettaviensa kanssa. Samalla, kun hin rakentaa
omaa osaamistaan, rakentaa hin my06s timin tietyn yhteisén osaamista ryhmin jdsenend
ja sen johtajana. Tillaista sosiaalisen oppimisen teoriaa ovat kehittineet Lave ja Wenger
(1991), jotka korostavat sosiaalisessa oppimisessa merkityksellisyyttd, osallisuutta ja hil-
jaista tietoa. He kayttivit kisitettd kiytintSyhteis® (commmunity of practice), jonka avulla voi-
daan tarkastella yhteis6n jdsenten vilisid suhteita, toimintaa, kieltd, kulttuuria ja tapoja.
Kéytintoyhteisén muodostaa joukko ihmisid, joilla on yhteinen mielenkiinnon kohde.
Tietoa ei haluta erotella kiytinnostd, ja kontekstilla on oma tirked merkityksensd. Talld
tavalla tutkitaan oppimistilanteita, joissa oppijat ja ympiristd toimivat aktiivisesti yhdessa
ja rakentaen oppiakseen toisiltaan. Ryhmin jdsenet toimivat yhdessi, keskustelevat, aut-
tavat toisiaan ja jakavat tietoa keskendan. (Wenger 20006.)

Luottamusmiehen ja edustettavien suhde on tiivis. Tdhdn suhteeseen liittyy paljon
tictoa, kokemuksia ja osaamista. Pditoksid tehdddn yhteisen analyysin ja pohdinnan
kautta. Lopputulos on useimmiten kiinni siitd, miten koko ryhmi onnistuu tavoitteis-
saan. Téllainen rybmdsubde, kuten Poikela (2008) sitd nimittdd, voi liittyd luottamusmiehen
kohdalla esimerkiksi ammattiliittoon tai muuhun laajempaan ryhmiin liittyvddn osaan.
Luotettavuuden perusta on organisaatiosuhde, jolloin puhutaan koko organisaation kyvyk-
kyydesti kehittdd koko tySyhteis6d. (Mt.) Luottamusmichen tehtdvd on olla aktiivinen
toimija oman ryhminsi puitteissa, mutta samalla my6s ymmirtid koko organisaatiota
kidsittdvid toimintamalleja, joilla on yhteisGosaamisen kehittymiselle arvoa.

Luottamusmies rakentaa yhteisbosaamistaan reflektoiden jatkuvasti kokemuksiaan.
Hin tarvitsee tuckseen ryhmin, esimerkiksi edustettavat, jotka valitsivat hinet edisti-
miédn asioitaan. Samalla kun luottamusmichen oma kehittyminen etenee, myds koko

ryhmi oppii. Oppiminen on jatkuvaa yhdessd kehittymisti.

Asiantuntijuuden rakentuminen

Luottamusmichen asiantuntijuus koostuu faktaan perustuvasta tiedosta, kokemuksen
mukanaan tuomasta tiedosta ja henkil6kohtaisiin taitoihin, kykyihin ja osaamiseen liitty-
vistd tiedosta. Tietoa on monessa paikassa ja monessa muodossa, ja sitd on mahdollista
yhdistelld eri tavoin. Tietoon ja asiantuntijuuteen liittyvit teoriat kisittelevit organisatio-
naalisen tiedon luomista. Luottamusmiehen nidkékulmasta tAima vaatii aktiivisuutta ky-
selld, katsella ja kuunnella mahdollisimman paljon. Thmiset kertovat tyGpaikoilla paljon,
jos heille antaa sithen mahdollisuuden. Téllainen potentiaalinen tieto auttaa uuden oppi-

misessa ja kehittimisessd (Poikela, 2008).
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Potentiaalisella tiedolla tarkoitetaan sitd vield syntymitonti tietoa, jota organisaatiossa
on joka puolella. Titd implisiittistd, vield vapaasti organisaatiossa liikkkuvaa, intuitioon
pohjautuvaa tietoa pidetdin organisaation innovaation lihteeni, ja siksi sen merkitys on
tirked (Stahle & Gronroos 1999, 101). Yksilolle tirkedd potentiaalisesta tiedosta tulee
vasta, kun oppija on ymmartinyt sithen liittyvdn olennaisen sisillén. Asiantuntijalla on
kyky lukea erilaisissa muodoissa olevaa tictoa, jolloin tarvitaan laajasti ymmarrettyd luku-
taitoa. (Poikela 2008.) Nykydin pulaa ei ole siis tiedosta vaan tarvittavasta osaamisesta,
ajasta ja tilanteista, joiden avulla kehittymistd tapahtuu niin tySeldmissd, yhteiskunnassa
kuin globaalisti (Mt. 2012).

Poikelan (1998) osaamisen kisitemallin taustalla on Blacklerin (1995) tietokisityk-
sestd koostuvat kategoriat. Poikela toteaa, ettd yksilén ulkopuolella on objektiivisen tie-
don todellisuus, johon kuuluu teoreettinen tieto ja kiytintStieto. Toisaalta yksilon osaa-
miseen vaikuttaa my6s subjektiivisen tiedon ulottuvuus, jolloin puhutaan praktisesta ja
kokemuksellisesta tiedosta. Subjektiivista tiedosta tulee vasta, kun yksil6 on sisdistdnyt
kaiken saatavilla olevan potentiaalisen tiedon taitamisena ja siitd on muodostunut yksi-
16lle tirkeda hiljaista tietoa. (Mt.)

Hiljainen tieto on erittdin osuva kisite kaikelle sille piileville tiedolle, jonka siirtimi-
nen yksil6ltd toiselle vaatii aikaa ja on usein hankalaa (Nonaka ja Takeuchi, 1995). Kisit-
teend hiljaista tietoa on kisitelty itse asiassa jo Polanyin (1962) kirjoituksissa. Tietoa on
joka puolella, mutta miten tietoa todellisuudessa luodaan ja jactaan ryhmin sisalld yksi-
16iden valilld? Yrityksissd haasteelliseksi tilanne muodostuu erityisesti silloin, kun hiljaista
tietoa halutaan muuntaa eksplisiittiseksi tiedoksi esimerkiksi uuden luottamusmiehen
aloittaessaan toimessaan. Nonaka ja Tackeuchi (1995) ovat kehittineet organisationaali-
sen tiedon luomisen mallia. Organisationaalisen tiedon luominen tapahtuu yhteistoimin-
nallisessa prosessissa, johon kuuluu kokemusten jakaminen, reflektointi ja kyky ratkaista
eteen tulleita ongelmia. Uuden oppimisesta tulee tilléin automaattisesti tavoiteltava seu-
raus. (Mt. 224-227.)

Kostiainen (2009, 46) on tiydentinyt Poikelan osaamisen kisitemallia tyGymparis-
tossd tapahtuvan kehittymisen nidkékulmasta ja hin tuo Poikelan malliin lisdnd suhde-
tiedon. Suhdetieto on inhimilliseen kokemukseen sisiltyvii tietoa, jonka Burnard (1991)
liittdd kokemuksellisen tiedon syntymiseen ja sitd kautta kokemukselliseen oppimiseen
(ks. my6s Kostiainen 2009, 48). Tarkennettuna suhdetiedon voi sanoa olevan osa hiljaista
tietoa, koska sithen liittyy kyky havainnoida laajasti eri tekijoitd yhtd aikaa (Poikela 2008).
Suhdetieto on henkil6kohtaista ja muodostuu vuorovaikutussuhteissa ihmisten ja asioi-
den kanssa, kun tyévuosia kertyy paljon. Luottamusmiehelle on tirkedd ymmartdd oman
suhdeverkostonsa laajuus ja toimintatavat, jotta hin pystyy kisittelemiin kokonaisuuksia

ja viemdin yhteisid tavoitteita eteenpdin.
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Poikelan osaamisen kisitemallia voi kayttdd erityisesti analysoitaessa, kenen hallin-
nassa tieto on, misté sitd voi hankkia ja miten sitd voi tuottaa ja soveltaa. Luottamusmie-
hen toimeen liittyvin kdytintotiedon soveltaminen antaa luottamusmiehelle hyvin poh-
jan kehittyd ja hyodyntdd saatavilla olevaa suhdetietoa, jolloin luottamusmichelle tirked
kokemustieto lisddntyy. Tiedon saanti, hankkiminen ja sen soveltaminen on luottamus-
michelle tirked, ja suhdetieto on merkittdvissi roolissa suhdeverkoston ja kokemuksen
litkkeelle laittavana voimana, jotta luottamusmichen yhteisosaaminen ja asiantuntijuus
kehittyvit.

Tieto voi olla eri tavoin yksilén, ryhmin tai organisaation hallussa. Yleensd organi-
saatioissa hiljaisen tiedon osuus on merkittivi. Luottamusmichelle hiljaisen tiedon ym-
mirtiminen on tirkedd, koska hin toimii usein timin tiedon vilittdjind yksilolti toiselle.
Hiljaisen tiedon ymmirtiminen ja vilittdiminen harjaantuvat yksil6llisen ja yhteisen osaa-
misen kautta. Sitd voi kuvata pitevyyden kehittimiseksi aina erinomaiseen asiantuntijuu-
teen asti (Poikela 2008). Tarkeintd on osata lukea ympirilld olevaa potentiaalista tietoa
eli tekstejd, kuvia, esineitd, thmisid sekd kulttuuria. Tdhdn kuuluu kyky havainnoida ja
kisitteellistdd nditd ymparilld olevia asioita, joiden avulla voi omaksua itselleen ja tySlleen
tirkedtd tietoa. (Mt.)

Revans (1982) puhuu toimintaoppimisesta, jossa kidytintd ja teoria yhdistyvit. Toi-
mintaoppiminen ei ole koskaan vain yksittdinen hanke tai projekti (Revans 2011, 95),
vaan se tulkitsee uudelleen olemassa olevaa tietoa ja kokemuksia. Toimintaoppiminen
on sosiaalinen prosessi, jossa oppijat havaitsevat yhdessd aikaisemman tiedon riittimat-
tomyyden kyseiseen tehtiviin ja alkavat etsid uusia ideoita. Toimintaoppiminen on suo-
sittu, koska se on kiytinnonldheinen ja tarpeeksi yksinkertainen teoria tai filosofia, kuten
Revans itse sitd nimittdd. Toimintaoppiminen soveltuu useimmille aloille ja alueille juuri
joustavuutensa ansiosta. Eniten kritiikkid Revans on saanut siitd, ettd hin ei ole analysoi-
nut erityisid kohteita, joihin toimintaoppimista ei voi kayttdd. Myos itse kisitteen foiminta
(action) tarkempaa sisdlt6d on kaivattu, eli mitd tilld toiminnalla oikeastaan tarkoitetaan.
Revans ei siis luonut vain yhtd selkedd midritelméd selventimiin toimintaoppimista ja
siind sen vahvuus piileekin. Hin ei halunnut edes erottaa mini- ja me-ajattelua toisistaan.
Toimintaoppiminen on niukasti strukturoitu filosofia. Se on tehty soveltuvaksi useisiin
tilanteisiin ja moniin ajankohtiin. (Brook, Pedler & Burgoyne 2012.) Tutkimuksessa toi-
mintaoppimista voi soveltaa luottamusmiechen nikékulmasta hinen arkisten ongel-
miensa ratkaisuun soveltuvana toimintatapana, jossa sen hetkinen tieto ja tietdminen,
yksikon koko ja yleinen huoli tulevaisuudesta vaikuttavat merkittivisti yhteisdosaamisen
kehittymiseen.

Revans (1982, 710-712; 1983, 11-12) erottaa perinteisen oppimisen ja toiminnasta

oppimisen ja on niiden perusteella laatinut oppimisteoriansa, jossa kyseleminen niyttelee
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keskeistd osaa. Revans (1982, 711; 764=771) on muotoillut ajattelunsa yhtiloksi: L = P
+ Q. Tissd kaavassa L (learning) tarkoittaa oppimista, P (programmed) aikaisempaa tietoon
keskittyvdd osaamista ja Q (guestioned) kysymysten tekoon pohjautuvaa tiedon hankintaa,
jolla voidaan ratkaista oivalluksen kautta esille tulevia ongelmia. (Mt.) Tieto on tissi ko-
konaisuudessa tekojen tuotos ja oppiminen on muutostakin tirkeimpi (Revans 1982,
12-13), jotta asiat etenevit. Ei voi muuttaa jirjestelmia, jos el muutu itse. Toimintaop-
pimisessa ongelmien ratkaisutaito kehittyy, mutta osallistujien on oltava hyvin tietoisia
omasta arvotaustastaan, arvioi Revans (1982, 630). Mitidn todellista oppimista ei ole kui-
tenkaan tapahtunut, ennen kuin syntynyt idea tai suunnitelma on toteutettu ja viety kéy-
tintdon. Pelkka tehokas tuottavuus ei tiitd, vaan tarvitaan jatkuvaa uuden tiedon oppi-
mista ja soveltamista, jotta organisaatio kehittyy ja pysyy ajan tasalla.
Toimintaoppimista soveltaen voidaan ajatella, ettd historia (P) antaa luottamusmie-
helle taustan jatkuvalle oppimiselle, jolloin luottamusmiehen asiantuntijuus padsee kehit-
tymain. Aloittaessaan toimessaan luottamusmies perehtyy luontevasti ensimmaiseksi la-
kiin ja erilaisiin asetuksiin. Tdmdn jilkeen seuraa kysely, joka tuo luottamusmichelle mah-
dollisuuden uudistua, pohtia tulevaisuutta (Q) ja nousta luontevasti johtamaan edustet-
tavien joukkoa. Samalla luottamusmies aktivoi edustettaviaan esittdmalld heille kysymyk-
sid, innostamalla heitd kysymdén ja auttamalla edustettavia 16ytiméin ratkaisuja ja vie-
miin niitd pddtokseen. Luottamusmichen on huomioitava se tosiasia, etti oppiminen
tapahtuu ryhmin reflektoinnissa ja ettd timi reflektointi tapahtuu dialogissa hyvien ky-
symysten tuloksena. Miksi on tirkedd, ettd luottamusmies kysyy edustettaviltaan kysy-
myksid ja piinvastoin? Ensinnikin kysymykset saavat ihmiset automaattisesti reflektoi-
maan ja siten my6s oppimaan. Kysymykset ovat aina voimakkaampia ja arvokkaampia
kuin valmiit vastaukset. Suorat mielipiteet saavat ryhmin helposti puolustuskannalle ja
jopa riippuvaiseksi. Kehittiminen ja kehittyminen vaativat luottamusmicheltd aikaa ja
motivaatiota. Tavoitteen on hyvi olla oppimisessa sekd oppimisen liittimisessd toimin-
taan ja keinoihin, joiden avulla saadaan aikaan reflektoivaa kyselyd luottamuksellisessa

ilmapiirissd. Tamin kautta tapahtuu kehitysti ja osapuolet oppivat.

Toimintaoppimisessa on kysymys koko organisaation ja sielld tyoskentelevin henkil6s-
ton kehittimisen ja kouluttamisen yhdistdvastd prosessista, jossa tiedolla on suuri mer-
kitys. Prosessissa ryhmin tietimistd kédytetddn oppimisen vilineend. Ryhmin kokoontu-
misilla on tietty jarjestys ja rakenne, jossa yhteiset tapaamiset ja tapaamisten viliin sijoit-
tuva kehittimistyé vuorottelevat organisaatiossa. (Moilanen 2001, 98.) Revansia (1982)
voidaan pitdd Sengen (2000) ja Argyriksen (1993) ohella yhtenid oppivan organisaation
kisitteen kehittdjistd. Revans kéytti kuitenkin mielellddn késitettd oppiva yhteisi. Toiminta-

oppiminen on ehkd nopein ja tehokkain keino oppivan organisaation rakentamiseksi.
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Poikelan (2012) mielestd timikdin ei endd riitd, vaan tavoitteeksi on asetettava tietoa
luova organisaatio.

Oppivan organisaation kehittdjin Sengen (2000) ajattelu koostuu viidestd tirkedstd
teemasta, jotka organisaatiossa tulee ymmidrtdd yhteisesti. Ensiksi jokaisen henkilokohtai-
nen kasvu, koska organisationaalista oppimista on vain, jos yksilét oppivat (Mt. 129).
Toiseksi erilaiset mielen mallit, koska yksilon omien olettamusten muuttaminen vaatii aikaa
ja ne voivat olla muutoksen esteend (Mt. 69). Kolmanneksi yhzeisen vision lnominen, koska
se kertoo yhteisen tavoitteen ja oppimisen tason (Mt. 192). Neljanneksi #Zimioppiminen,
koska thminen on aina enemman yhdessa kuin yksin (Mt. 219) ja viidenneksi systeemiajat-
telu, koska sen avulla saadaan hahmoteltua kokonaisuuksia eikd jaddd miettimidin yksi-
tyiskohtia (Mt. 68). Systeemiajattelua tarvitaan nyt enemmin kuin koskaan, koska maa-
ilma on muuttunut niin monimutkaiseksi. Monimutkaisuuden ongelma on, ettd se hei-
kentdd helposti ihmisten itseluottamusta ja kykyid vastuullisuuteen. Luottamusmichen
tehtiva on puuttua juuri tihdn kysymykseen eli pyrkia yksinkertaistamaan asioita tyoyh-
teis6ssd. Sengen (2006) ajattelun ja teorian eduksi voi erityisesti mainita hinen kykynsi
vastata tulevaisuuden kysymyksiin ja niiden ennakointiin. Yhteinen visio ei toimi kiytin-
ndssi, jos yksilo el pysty liittimadn omaa yksil6llistd visiotaan yhteiseen. Ristiriitoja ilme-
nee juuri yhteisen vision puuttuessa, ja yhteinen visio vol menettid arvonsa, jos sen to-
teuttamiseen kuluu liikaa aikaa ja energiaa (Mt. 197, 213.) Aktiivinen vuorovaikutus or-
ganisaatiossa auttaa yksil6itd ymmértimain, mihin suuntaan ollaan menossa. Keskustelu
auttaa silloin, kun halutaan jakaa ja puolustaa erilaisia mielipiteitd, joilla on merkitystd
juurt silld hetkelld. Dialogia puolestaan kiytetddn, kun esitetddn erilaisia mielipiteitd ja
haetaan uutta ajattelua ja tavoitetta. Keskustelussa siis tehdddn timin hetken pdidtoksid
ja dialogin avulla analysoidaan uusia mahdollisuuksia (Mt. 230.) Oppivan organisaation
rakentaminen vaatii aikaa ja paljon ty6td. Sengen (20006, 272) mukaan se kestdd useimmi-

ten kuukausia tai jopa vuosia; oikeastaan se ei lopu koskaan.

Paatoksentekoon osallistuminen

Luottamusmiehen tulee tietdd ja kyseenalaistaa asioita, pohtia niitd lukuisten eri tahojen
kanssa ja kysyéd vaihtochtoisia tapoja ongelmien ratkaisemiseksi, minka vuoksi itse toi-
minnan ymmairtiminen on tirkedd. Niin luottamusmichen osaaminen ja tietiminen kas-
vavat, ja hintd aletaan arvostaa asiantuntijana ja vihitellen ryhmién johtajana. Samalla
luottamusmies osallistuu tirkeisiin pddtoksentekoprosesseihin.

Edelld esitetty Revansin (1982) toimintaoppiminen keskittyy jonkin ryhmién yhteiseen
ponnistukseen sovitun tavoitteen saavuttamiseksi, ja yksinkertaisimmillaan se on juuri

oppimista johtajuuteen. Se on tarkoitettu tavallisten arkipdiviisten ongelmien ratkaisuun.
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Toimintaoppiminen on erddnlainen elimintapa, johon kuuluu keskindinen auttaminen.
(Mt. 630.) Se on toiminnan ja oppimisen kiinted suhde (McGill & Beaty 2001, 19). Re-
vans (1982, 7-8) puhuu ruumiin ja mielen erottamisesta, jolla hin tarkoittaa, ettd ihmiset
helposti erottavat ajatukset ja tunteet toisistaan. Hianen mielestddn johtajien on osattava
yhdistdd tekninen osaaminen ja sisdinen tunne, jotka on pidettdvd mukana kaikessa toi-
minnassa.

Ty6yhteisoistd on tullut monimutkaisia kokonaisuuksia, joissa yksilén, johtajan tai
luottamusmichen ei ole aina helppo luovia. Tdman vuoksi kiytinnén ongelmia on hel-
pompi ratkoa ryhmissi kuin yksin. My0s aikataulu on monelle haasteellinen, kun tarve
osallistua erilaisiin projekteihin ja tilaisuuksiin lisddntyy koko ajan ja muutostahti kiihtyy.
Senge (2000) toteaa, ettd oppivat organisaatiot tarvitsevat uudenlaisen nikemyksen joh-
tajuuteen, johon liittyy ymmirrys kokonaisuudesta. Tillainen oppiva organisaatio pystyy
hyédyntimiin koko henkil6sténsi tietotaitoa, kokemusta ja kykyéd oppia (Mt. 340). Siten
se pystyy selviytymain muutoksistaan kohtuullisessa ajassa.

Organisaatioiden monimuotoisuus ja monimutkaisuus kuuluvat moderniin yhteis-
kuntaan. Tdmi on haasteellista my6s johtajuudelle. Tdmin tutkimuksen kannalta mie-
lenkiintoisen ndkékulman tihin tuo Stacey (2001, 2011), jonka vuorovaikutteinen CRP-
teotia (Complex Responsive Process) korostaa yksiloiden vililld tapahtuvia vuorovaikutuspro-
sesseja, joissa luodaan todellisuutta yhdessd ihmisten kesken. Stacey korostaa siti, ettd
tulevaisuutta on mahdotonta ennakoida, ja ettd epavarmuus on vilttimatontd kehittymi-
sen kannalta. Tdmin vuoksi johtajan on oltava mahdollisimman aktiivisesti lisnd vaikut-
tamassa tirkeissd strategisissa prosesseissa sekd myos valmis tulemaan vaikutetuksi kai-
killa mahdollisilla tasoilla. (Stacey 2011; Stacey 2001, 227-235; ks. my6s Rossi 2014.)

Revans (1982) puhuu oppimisesta johtajuuteen, Senge (2006) systeemiajattelusta ja
Stacey johtajan vuorovaikutteisuudesta, Jaques ja Clement (1994) ovat puolestaan omissa
tutkimuksissaan perehtyneet analysoimaan johtamisen suhdetta aikaan eri asteiden
kautta. Naiden kautta pyritddn ymmartimain kompleksisuutta organisaatioissa. He ko-
rostavat tehokasta mwanageriaalista jobtamista, jolla he painottavat sitd, ettd johtaminen on
aina kokonaisuus, eivitka he halua jakaa kisitteitd zanagement ja leadership toisistaan.!0 T4-
hin ajatteluun he liittdvit tiiviisti manageriaalisen hierarkian, josta 16ytyy neljd eri kogni-
tilvisen prosessin astetta. Ensimmadiselld asteella (I aste) suoritetaan yksinkertaisia ja
konkreettisia tehtdvid ohjeiden mukaan. Toisella asteella (II aste) asioita pystytddn orga-
nisoimaan ja yhdistimiin kokonaisuuksiksi. Kolmas aste (II1 aste) kuvaa kisitteellisten

suhteiden ymmairtimistd, joilla on selvi looginen seuraus. Neljannelld asteella (IV aste)

10 Sanat management ja leadership voidaan suomentaa sanalla jobtaminen. Joissakin tapauksissa nikee
kiytettdvin erikseen sanaa johtaminen (management) ja johtajuus (leadership).
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informaatio on kyetty kasaamaan erillisiksi jatkoprosesseiksi, joilla on selvd syy-seuraus
suhde toisiinsa. (Mt. 52-53.)

Kognitiiviset prosessit ovat Jacques ja Clementin mukaan mentaaleja prosesseja, joi-
den avulla ihmiset organisoivat tydssddn tarvitsemaa informaatiota. Tdmi tieto on usein
hyvin kompleksisessa muodossa, ja monille meistd on erittdin vaikeata jasennelld monia
asioita yhtaikaa, kun toiset taas rakastavat usean tapahtuman samanaikaista ratkomista.
Kognitiivinen valta kuvaa maksimaalisen kompleksisuuden maérdd, jonka ihminen pys-
tyy kasittelemain tietyssi ajassa. Mitd suurempi on henkilén kognitiivinen valta, sitd suu-
remman maérin informaatiota hdn pystyy hallitsemaan Toisaalta mitd suurempi henkilén
kognitiivinen valta on, sitd pidempi on hidnen tarvitsemansa aika tyén suorittamiseen.
(Mt. 48-50; ks. my6s Poikela 1999, 264-265.)

Edelld esitettyjen kognitiivisten asteiden monimutkaisuuteen vaikuttaa my6s organi-
saation koko ja ikd. Ty6tehtiviin liittyvdd monimutkaisuutta voi nidin lisdtd pohtimalla
aikajannettd, joka tietyn tehtdvin suorittamiseen kuluu. Mitd monimutkaisempi ja haas-
tavampi tehtdvi, sitd kauemmin sen suorittaminen kestdd. Jaques ja Clement (1991) pu-
huvat kahdeksasta eri tasosta tehtivien vaativuuden mukaan, eli mitd vanhempi, laajempi
ja merkityksellisempi organisaatio, sitd monimutkaisempi sen rakenne ja paitéksenteko-
prosessi on. Tehtdvit jaetaan nopeisiin ja yksinkertaisiin suorituksiin, joihin aikaa kuluu
hetki tai maksimissaan noin piivin verran (taso 1). Konsernitason vaativin pitkin tdhtai-
men muutosprosessi voi kestdd jopa 50 vuotta (taso XI1I). T4llaisia organisaatioita 10ytyy
mm. vanhoista perheyrityksistd tai globaaleista monikansallisista yrityksistd, jotka joutu-
vat muuttamaan liikeideaansa maailman muuttuessa ympirilld (esim. IBM ja Nokia). (Mt.
91-100.) Tutkimusten mukaan isot yritykset eldvit keskimiirin alle neljadkymmenti
vuotta, joka on noin puolet ihmisen elinidstd (Senge 20006, 17).

Jacquesin ja Clementin (1994) ajatteluun nojautuen luottamusmiehen perustehtivien
vol esittdd liittyvin tasoihin I-111, jolloin puhutaan luottamusmiehen kahden vuoden toi-
mikaudesta, mutta my6s tasoihin IV, V ja VI, kun toimikaudet jatkuvat ja osaaminen
karttuu. Ensimmiinen taso on hyvin lyhyt, hetkellinen tilanne, esimerkiksi uuden tyén-
tekijin toivottaminen tervetulleeksi yhtidén tai yllittdvin riitatilanteen ratkaiseminen
tyOpaikalla. Toinen taso kestdd yleensd parista piivisti aina kolmeen kuukauteen. Luot-
tamusmichen toimessa se liittyy esimerkiksi ty6ehtosopimuksen noudattamiseen tyGpai-
kalla, mikd voi tarkoittaa sopimuksen soveltamista kiytint6on. Kolmas taso kestda jo
useista kuukausista pariin vuoteen, josta hyvind esimerkkind voi mainita yt-neuvottelut.
Neljds taso on pituudeltaan kahdesta vuodesta aina viiteen vuoteen, ja tdhdn voi sisiltyd
monia isojakin muutoksia, tapahtumia, tilanteita ja oppimisprosesseja. Pitkddn tehtivis-
sddn toimineelle luottamusmichelle voi tilanne muuttua merkittdvasti. Hinen on ymmiir-

rettdvd myoOs tasojen V ja VI (5—10 vuotta) muutoksia, jolloin luottamusmies on ehtinyt
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osallistua organisaatiossa hyvin merkittdviin muutostilanteisiin. Téssd vaiheessa luotta-
musmies on omaa kokemustaan hyédyntiden kehittynyt toimessaan asiantuntijasta edel-
leen edustettaviensa johtajaksi, joka osaa rohkeasti tehdid tarvittavia pdatoksid. Tamin
tutkimuksen kannalta Jacques ja Clementin jaottelu aikaan perustuviin tasoihin on kiin-
nostava erityisesti oppimisen kehittymisen kontekstissa, jossa testataan kyvykkyyttd hal-
lita organisaatiossa ilmenevid kompleksisuutta.

Yhteis6osaamisen vaikeus ilmenee viimeistdin siind vaiheessa, kun luottamusmiehen
kokemustieto ei tiitd ymmartdimain yhteisbosaamiseen liittyvid laajempaa kokonaisuutta.
Tilloin luottamusmies tarvitsee uutta tietoa oman organisaationsa ulkopuolelta. Ongel-
mia voi syntyd my®os silloin, kun joku taho yrityksen ulkopuolelta tekee sellaisia muutok-
sia, jotka vaikuttavat merkittdvisti myOs luottamusmiehen toimeen, esimerkiksi lainsda-
dintémuutokset. Yhteisbosaaminen pohjautuu sekd yksildiden ettd ryhmien vilisen
osaamisen kehittdmiseen, mutta kuvaa erityisesti koko organisaatiolta ja sen rakenteilta
seki toimintatavoilta vaadittavaa osaamista. Luottamusmiehen yhteisGosaaminen vaatii
ymmirrystd my6s yhteiskunnallisista ndkokulmista, joita on syyti tarkastella vield erik-
seen. Selkein niistd yrityksen ulkopuolisista tahoista on ammattiliitto, johon luottamus-
mies itse kuuluu. Muitakin tahoja 16ytyy, kuten tySterveyshuolto, tydvoimatoimisto,
tybnantajajirjestd, eduskunta, EU jne. Tutkimuksessa organisationaalisella osaamisella
tarkoitetaan sitd osaamista, joka kehittyy yrityksessi, jossa luottamusmies toimii. Yhteis-
kuntaosaamisella pyritddn puolestaan ymmartimain niiti organisaation ulkopuolisia ta-
hoja, jotka vaikuttavat yritykseen, sen kehittymiseen ja toimintaan, seki erityisesti sielld
toimivaan luottamusmieheen. Kokonaisuus on monimuotoinen, ja vaikuttajatahoja on

useita.

7.2.2 Luottamuksen rakentaminen

Olen edellisessi luvussa 7.2.1 vastannut sivulla 1306 esitettyyn lisdikysymykseen ja esitellyt
jatkuvaan oppimiseen, asiantuntijuuteen sekd luottamusmiehen pditéksentekoon osallis-
tumiseen liittyvid ndkékulmia ja teemoja. Luottamusmiehen kyky johtaa tissd erittdin
monimutkaisessa kokonaisuudessa asettaa hinelle itselleen osaamiseen liittyvid lisdvaati-
muksia (ks. vaaka-akseli kuviossa 17 sivulla 134). Luottamusmiehen yhteisbosaaminen
kehittyy pitkdjanteisesti. Olennainen osa luottamustyon kehittymista ja yhteisosaami-
seen liittyvien oppimiskontekstien ymmartimistd on myds se, miten luottamusmies pys-
tyy rakentamaan luottamusta dialogin avulla koko suhdeverkostossaan (ks. pystyakseli
kuviossa 17 sivulla 134). Erinomaiset dialogitaidot mahdollistavat avoimen keskustelun

eri tahojen kanssa sekd neuvottelemisen ja sopimisen erilaisista asioista. Tahidn kuuluu
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aina kuuntelu, kysymysten tekeminen ja monenlainen reflektointi. Luottamuksen raken-
taminen eri osapuolten vilille korostuu tirkedna osana luottamusmichen tointa. Samalla
on hyvd huomata, ettd hyvit luottamussuhteet alentavat liian voimakkaiden ja vdirin-
laisten valtakeskittymien muodostumista. Tavoitteena on ymmartdd, miten luottamus-
mies kehittdd itseddn, jakaa osaamistaan muille ja hyédyntdd dialogia luottamuksen ra-
kentamisessa, kun hin osallistuu moniulotteiseen valtapeliin monimutkaisessa suhdever-
kostossa.

Luottamusmichen yhteisbosaaminen on osaamista, joka vahvistuu ja kehittyy verkos-
toissa toimivien yksiléiden, ryhmien, organisaatioiden ja instituutioiden yhteisten pon-
nistusten kautta. Verkostoilla on tarve yhteiseen pdamairdan, ja titd rakennetaan luotta-
muksen avulla. Luottamusmichen on ymmirrettdvi timin verkostokokonaisuuden toi-
mintatavat. Kieli ja valitut sanat ohjaavat sitd, millaisena luottamusmies timéin maailman
nikee. Kieli, jota kiiytimme, on aina yhteydessd sosiaaliseen kanssakidymiseen; kenelld on
oikeus tulla kuulluksi, tehdd kysymyksid tai antaa vastauksia. Tehokkaimmin tillainen
vuorovaikutus toimii silloin, kun se on jatkuvaa, spontaania ja jopa ennakoimatonta dia-
logia. Jos puheen ymmirtiminen ja tuottaminen on jostakin syystd vaikeaa, puheen rin-
nalla voidaan kiyttdid nikéon ja tuntoon kohdistuvia kommunikoinnin keinoja (esim.
esineet, tekstit, viittomat ja kuvat). My6s sosiaalinen media on tuonut uusia vaihtochtoja,
joiden kaytt6d olisi uskallettava kokeilla rohkeammin.

Luottamusmiehen toimeen vaikuttavat monet instituutiot, joilla on vahva vaikutus
luottamusty6n sisdltéon. Ammattijirjestoilld on merkittdvid vaikutusvaltaa sithen, mitd
luottamusmies tekee ja pddttid omassa organisaatiossaan ja toimessaan. Vahvoja insti-
tuutioita, jotka vaikuttavat luottamusmiehen toimeen, on suomalaisessa hyvinvointival-
tiossa muitakin. Pyrin vield vastaamaan yhteen laajempaan kysymykseen, jolla on merki-

tystd luottamusmichelle nimenomaan luottamuksen rakentamisen nikékulmasta:

Miten luottamusmies rakentaa yhteisbosaamista toimiessaan tyoeldmin ja yhteiskun-

nan valtaverkostoissa?

Luottamusmies osallistuu yhteiskuntakontekstissa vallankdyton eri mekanismeihin.
Yhteis6osaaminen ulottuu yksilbosaamisesta aina yhteiskuntaosaamiseen asti, instituu-
tio-osaamisen eli miten yritykset, jirjestot, poliitikot, lainsddtdjit ja muut luottamusmies-
toimintaan vaikuttavat tahot toimivat keskendin ja kehittivit suomalaista yhteiskuntaa,
jossa luottamusmies toimii yhtend osapuolena ja kiyttdd omaa vaikutusvaltaansa asioiden
eteenpdin viemiseksi. Luottamusmies on osa jarjestelmai, jonka puitteet on sovittu laissa
ja asetuksissa sekd eri jirjestSjen (tyOntekija- ja tyOnantajajirjestot) kesken, ja joilla on

puolestaan vaikutusta suomalaiseen hyvinvointivaltioon.
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Hyvinvointivaltiolla tarkoitetaan yleisesti julkista sektoria eli valtiota ja kuntia, mutta
suomalaiseen hyvinvointivaltioon yhdistetddn my6s korporatismi eli etujirjestdjen vai-
kutus poliittisten pditosten syntyyn. Pelkistden hyvinvointivaltion sisdltd jactaan sosiaa-
liturvaan ja hyvinvointipalveluihin. Hyvinvointivaltio kytkeytyy sellaisiin kisitteisiin kuin
modernismiin, teollistumiseen ja tyévienliikkeeseen, vaikka my6s kirkon vaikutus on
aina ollut suuri. Hyvinvointivaltio edistdd yhteisollisyyttd ja etsii ratkaisuja yhteiskunnal-
lisesti merkittdviin ongelmiin, kuten tyottOmyyteen ja syrjdytymiseen. Luottamusmies on
osa suomalaista hyvinvointivaltiota, jossa useiden organisaatioiden yllapitimit verkostot
ovat institutionalismin perusyksikk6jd. Valta ndyttiytyy ndiden instituutioiden perimmii-
send kiyttovoimana, joten on ymmarrettivai, ettd timin vallan avulla instituutiot ajavat
ja puolustavat omia etujaan, mutta aika ajoin ne myds tarvitsevat toinen toistaan (Hari-
salo ja Miettinen 2004, 23-25). Instituution kisite on laaja, mutta eri tieteenalojen tutki-
muksen pditarkoitus on ymmirtia ja selittdd, miten ndma instituutiot vaikuttavat thmis-
ten ja organisaatioiden toimintaan yhteiskunnallisen kehityksen lisiksi. Instituutioiden
rooli jokapdiviisessd elimissimme on yllittivin suuri.

Institutionalismin kasite on melko vanha, vaikka kasitteen kéytto ja aktiivinen tutki-
mus yleistyi vasta 1980-luvulla (Thoenig 2011). Institutionalismin voi sanoa syntyneen jo
Veblenin!! kirjoituksissa ns. joutilaasta luokasta (Riukulehto 2002). Veblen edusti vanhaa
institutionalismia, joka tutki instituutiota itsessddn. Instituutio on yhteiskunnan raken-
teellinen ominaisuus, joka voi olla virallinen tai epavirallinen. Tdstd esimerkkeind voi
mainita voimassa olevan lainsddddnnon ja olemassa olevien organisaatioiden vuorovai-
kutusverkostot. Uudemman institutionalismin viitekehyksessa kiinnostuksen kohde laa-
jeni instituution ja yksiloén viliseen vuorovaikutukseen, jossa korostuu normien ja arvo-
jen tirkeys. (Peters 2001, 18—19 ja 1-4.) Instituutio on aina jokin ryhmi eli joukko yksi-
16itd, joille on ominaista pysyvyys, midrddvi vaikutus yksilén kdyttdytymiseen ja yhteiset
arvot.

Jos Veblen mietti instituutiota ja sen toimintaa, niin hdnen aikalaisensa Durkheim
(1858--1917) puolestaan esitti jo 1800-luvun lopulla ajatuksen monimutkaisesta yhteis-
kunnasta. Durkheimin mielestd yksilon ja yhteiskunnan ristiriita on ndenndistd: yhteis-
kunta ei ole vapauden este vaan sen edellytys. Se, ettd perinteinen yhteiskunta ei anna
mahdollisuuksia kehittdd yksil6llistd mind-identiteettid, ei johdu yhteiskunnan ja yksilén
vastakkaisuudesta. Yhteiskunnan koossapysymistd kuvaamaan Durkheim kiytti késite-
patia mekaaninen solidaarisuns ja orgaaninen solidaarisuns. Mekaaninen solidaarisuus viittaa

yhteiskuntiin, joita piti koossa tarve toimia samalla tavalla kuten maatalousyhteiskun-

1 Thorstein Veblenin alkuperiinen teos The Theory of the 1 eisure Class ilmestyi vuonna 1899.
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nissa. Orgaaninen solidaarisuus taas viittaa moderniin yhteiskuntaan, joka rakentuu eriy-
tyneen tydnjaon pohjalta. Orgaanisen solidaarisuuden Durkheim lLittdd esimerkiksi am-
mattikuntien sisdisiin suhteisiin ja titd kautta muodostuvaan solidaarisuuteen. Moder-
nissa yhteiskunnassa solidaarisuus perustuu sithen, ettd ihmiset ovat eriytyneet tekemiin
erilaisia toitd!? ja ovat erilaisia persoonallisuuksia, mutta tistd syystd he tarvitsevat toisi-
aan. Durkheim visioi, ettd teollisiin maihin on syntynyt uudenlaisia korporaatioita, jotka
ovat institutionalistuneet, ja joissa niin tyontekijit kuin tytnantajat edustavat tiettya toi-
mialaa. (Lukes 1977; Lukes ja Scull 2013.)

Samoihin aikoihin Veblenin ja Durkheimin kanssa modernisaatiota ilmiénid tutki
my6s Weber (1864-1920), joka korosti yksilon merkitysta, koska yhteiskunnan, sen lai-
tosten ja instituutioiden toiminta koostuu yksiléiden toiminnasta. Weberin kisityksen
mukaan sosiologian tehtdvi on ymmirtai tulkitsevasti ja selittdd kausaalisesti sosiaalista
toimintaa, sen kulkua ja vaikutuksia. Weber tutki myds vallan merkitystd yhteiskunnassa.
Weberille valta merkitsi ryhmin tai instituution kykya toteuttaa oma tahtonsa vastustuk-
sesta riippumatta (Weber 1978, 53; 1947, 152). Luottamusmichen asema takaa hinelle
tietyn auktoriteetin paittid ja méidritd, ja tima legitimiteetti viittaa vallankdyton hyviksy-
miseen. Legitimiteetti perustuu edelleen opittuihin sddntéihin ja tapoihin, lakeihin ja oi-
keudenmukaisuuteen, mutta enenevissi mairin my6s saatavilla olevaan tietoon. Tietoon
perustuvasta argumentaatiosta onkin tullut tietoyhteiskunnissa legitimiteetin lihde ja si-
ten kamppailut asioiden oikeista tulkinnoista vaikuttavat oleellisesti vallankaytt66n. (We-
ber 1978, 241-245.) Valta on jotakin sellaista, jota yhdelld on ja toisella ei. Valta ndyttdd
olevan my0s jotakin sellaista, mitd joku toimija omistaa tai hallinnoi. Weberin lisiksi on
mainittava valtatutkimuksen klassikko C.W. Mills (1916-1962), koska hin tutki paljon
ammattiyhdistysliikkeen valtaa yhteiskunnan padtSksenteossa (vrt. korporatismi Suo-
messa).

Weber korostaa valtakisityksessddn vallan toimijaa, kun Parsons (1902-1979) puo-
lestaan korostaa yhteis6d eli instituutiota. Moderni yhteiskunta ja sielld toimivat instituu-
tiot tarvitsevat toimiakseen erilaisia valtarakenteita. Parsons’in (1986) mukaan valta on
myonteinen resurssi pyrittiessa yhteisollisiin padmaariin. Valta institutionaalisessa muo-
dossaan ei pelkisty vain niihin resursseihin, vaan tirkedd on paitsi se, ettd jollakin taholla
on naitd resursseja, myos se, kuinka paljon muut toimijat niitd uskovat, olettavat ja hy-
viksyvit jollakin olevan. (Parsons 1986, 94.) Valta on hyvin abstrakti kisite, jonka avulla
eri tahot arvioivat vallanpitijin vallan mairda. Vallanpitaja puolestaan pitda valtaa resurs-

sina, jonka avulla muut toimivat halutulla tavalla. Vallanpitdjd ei hallitse kdyttimainsa

12 Suomessa tisti on hyvinid esimerkkind yrityksissd tyontekijit, toimihenkil6t, ylemmit toimihenkil 6t
ja johto.
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valtaa kokonaan itse, vaan vallan kohderyhma antaa sithen oman suostumuksensa. Valta
siis esiintyy yhteiskunnassa monessa eri muodossa, ihmiset saavat vallan avulla asioita
pysymiin liikkeelld. Parsonsin (1991, 121-123) yhteistkeskeisessi valtatutkimuksessa
valta vaikuttaa on sosiaalisen systeemin (vrt. systeeminen luottamus) tasapainon yllapi-
toon ja mahdollisten hiirididen ehkiisyyn. Valta ndyttdd olevan sosiaalinen resurssi,
jonka avulla jonkun tietyn yhteison pddmairit saavutetaan.

Suomalaisen hyvinvointivaltion vaikutus luottamusmichen yhteisGosaamisen kehitty-
miseen on kiistaton. My0s yritykset tarvitsevat osaavaa neuvottelukumppania, kun tys-
paikoilla on sovittava tirkeistd asioista. Maailma kuitenkin muuttuu ja monimutkaistuu
edelleen, joten luottamusmichen ja luottamusmiesjirjestelmin olisi kyettivd muuttu-
maan muutoksen mukana. Valta niyttdd olevan se resurssi, jonka avulla titd muutosta
voi edistdd. Siitd voi kuitenkin muodostua este, jos luottamus eri toimijoiden vililtd puut-
tuu. Suomalaisen luottamusmiehen yhteisbosaaminen on moniulotteinen ja kompleksi-
nen kokonaisuus. Luottamusmiesjirjestelméd on merkittdvi osa suomalaista hyvinvointi-
valtiota, sen toimivuutta ja kehittdmistd. Jarjestelmdlld on tirked asema, kun Suomessa
tehdédin suuria tydhon ja tyén tekemiseen liittyvid linjauksia. Tétd kehittdmistd rakenne-
taan jatkuvasti eri instituutioiden vilisissd keskusteluissa ymmairtden myds ndiden eri ins-
tituutioiden vallankdyttdmekanismeja. Luottamusmichen nikokulmasta on hyvd ymmir-
tdd taustoja, jotka vievit suomalaista yhteiskuntaa eteenpdin.

Luottamuksen rakentamiseen kuuluu niin aktiivinen kuin passiivinen tiedonkulku.
Tutkimuksessa mukana olleet informantit korostivat my6ds kuuntelun tirkeyttd. Kuunte-
lun lisdksi luottamusta rakennetaan kehittimilld yhteistyotd pitkdjinteisesti ja uskalta-
malla tehdi asioita uudella tavalla. Luottamusmies hallitsee kokonaisuutta hyvilla itse-
tunnolla, joka mahdollistaa yhteistyon kehittimisen koko verkostossa. Luottamuksen ra-
kentamiseen kuuluu luottamusmiehen sekd henkil6kohtainen luottaminen ettd systeemi-

nen luottaminen.

Henkilokohtainen luottaminen

Luottamusmies aloittaa toimensa heti kun hinen luottamusmiestehtidvinsd kidynnistyy.
Merkittivdd tyontekijéiden kannalta on se, kuinka hyvin luottamusmies pystyy hoita-
maan edustettavien asioita esimerkiksi yhteistoimintaneuvotteluissa. Hyvit dialogitaidot
auttavat luottamusmiesté tissd tehtavissi. Parasta on jatkuva tasainen vuoropuhelu yri-
tykselle tyypillisid kanavia kéyttien.

Kyky rakentaa luottamusta on osin yksilon myotisyntyinen ominaisuus, osin tietoisen
ja eettisen toiminnan tulos. Nopean ja riittdvin informaation on todettu lisddvin luotta-

musta, mutta samalla kommunikaation on oltava avointa ja jatkuvaa. Ihminen mielelldin
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omaksuu sellaisia ajatuksia, jotka tukevat hdnen omia asenteitaan ja vastaavasti pyrimme
vilttdimaidn keskendin ristiriitaisia ajatuksia (Jarvilehto 2014, 22). Luottamusmichen yh-
teisbosaaminen tarvitsee luottamusta rakentavan ympiriston, jossa valtarakenteet ovat
tarpecksi matalat tyGyhteison toiminnan ja kehittimisen eteenpiin viemiselle. Valtaa kui-
tenkin tarvitaan, koska sen avulla saadaan kisiteltyi asioita nopeammin.

Luottamusmichen yhteisdosaamista rakennetaan luottamuksen avulla. Luottamus it-
sessddn on vuorovaikutussuhde ja keskeinen vilittivi tekijd thmisten vilisessd toimin-
nassa (Harisalo ja Miettinen 2010, 23; Salojarvi 2006, 160; Flores ja Solomon 1998). Mi-
kali eri osapuolten vililtd puuttuu luottamus, tarkkailu ja valvonta lisddntyy. Luottamuk-
sen syntymiseen kuuluu vuorovaikutuksen lisiksi oleellisesti kaikenlainen kommuni-
kointi. Sujuva ja helppo tiedonkulku lisid my6s luovuutta ja titd kautta innovaatioiden
syntyd. Luottamus ei tarkoita pelkkdd positiivista yhdessdoloa vaan sithen kuuluu myds
riitoja (Ilmonen ja Jokinen 2002, 110). Erilaiset ristiriidat enemmankin pakottavat luot-
tamusmiehen olemaan varuillaan niissd luottamussuhteissa. Epaluottamus on toki tekija,
joka etddnnyttdd ihmiset toisistaan ja vaikeuttaa siten kommunikaatiota (Harisalo ja Miet-
tinen 2010, 15-16). Energiaa hukataan viariin asioihin ja tehokkuus kirsii. Epéluotta-
muksen ilmapiirissd korostuu helposti omien etujen ajaminen ja itsekkyys.

Thmisten viliseen luottamukseen liittyy omanlaisia kiyttidytymisen piirteitd ja ominai-
suuksia, joita ovat sitoutuminen, tunteminen, vastuullisuus, rehellisyys, johdonmukai-
suus, avoin kommunikaatio, taito sovitella ristiriitoja ja hyvintahtoisuus. Ongelma eivit
ole konfliktit, vaan ihmiset, jotka eivit osaa tai halua niitd purkaa. (Harisalo ja Miettinen
2010, 35; Mayer ym. 1995, 717-719.) Luottamusmiehen rooli organisaation konfliktien
purkamisessa on merkittdvi. Ikdvitkin esimerkit synnyttivit positiivista luottamusta, jos
ne pystytddn perustelemaan ymmairrettivilld tavalla. Yamagishi (2011) toteaa laajassa ja
mielenkiintoisessa tutkimuksessaan, ettd ihmiset jotka reflektoivat ymparilld olevan luot-
tamuksen kanssa ja ensisijaisesti luottavat muihin thmisiin, ovat selvisti sosiaalisesti alyk-
kddmpid. Luottamus ei ole hdnen mielestddn sama asia kuin luotettavuus, eikd se my0s-
kadn heijastu automaattisesti itseluottamukseen. (Mt. 167-168.) Luottamuksen rakenta-
minen yksilotasolla lihtee juuri itseluottamusta vahvistamalla. Sen avulla luottamusmies
rakentaa omaa ja ryhmin (esim. edustettavat) osaamista kiyttden henkilokohtaista luot-
tamusta apunaan. Tutkimuksissa on Taina Savolaisen mukaan havaittu kolme tekijda,
jotka ovat meille tirkeitd luottamuksen arvoisessa thmisessd: osaaminen, hyvi tahto ja
suoraselkiisyys (Hallamaa 2019). Tissi tutkimuksessa esille nousseet 59 erilaista luotta-
musmichelle tyypillistd ominaisuutta korostavat tehtivin vaikeutta. Luottamuksen ra-

kentaminen ihmisten vilille on haasteellista mutta onnistuneen yhteistyon avain.
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Systeeminen luottaminen

Luottamusmichen suhdeverkosto on laaja ja vaatii ymmarrystd koko verkoston toimin-
nasta. Tutkimuksessa esille tullut triangeli-malli avaa hyvin systeemisen luottamisen ko-
konaisuutta. Jotta koko verkosto olisi kidytossd, on luottamusmiehen hahmotettava, mi-
ten suomalainen korporatismi valtakeskittymineen toimii ja miké rooli luottamusmiehelld
siind kokonaisuudessa on.

Nyky-yhteiskunnassa korostuvat verkostot ovat muuttaneet myos luottamukseen liit-
tyvidd suhdetta, koska yhteistyon perustana ei toimikaan hierarkkiset asemat vaan lojaali-
suus, solidaarisuus, keskindinen tuki ja luottamus. T4lld on ollut vaikutusta my6s verkos-
tojen johtamiseen, josta on tullut enemmin ohjaamista ja koordinoimista. Valta ja vastuu
on hajautunut verkostoon kuuluville jésenille, vaikka kontrolli ei ole kokonaan hivinnyt.
Toimivissa verkostoissa yhteistyé on hyvin kiytinnonlidheistd, jossa erityisesti pienilld
toimijoilla on hyvit toimintaedellytykset ja mahdollisuudet saavuttaa jotakin sellaista,
miki yksin ei olisi ollut mahdollista. (Lahtinen 2015, 51-69.) Kuuluminen verkostoon
tarkoittaa nidin luottamista my0s jirjestelmiidn. Tdmid systeeminen luottamus korostaa
luottamusta entisestddn keskeisend tekijind verkoston toimivuuden kannalta, koska yk-
sittdinen henkil6 ei ole luottamuksen kohteena vaan koko verkosto tai sen osa. (Sydow
2000, 44-45.) Tista esimerkkind on kuuluminen tyontekiji- tai tyénantajajrjestoon. Toi-
saalta jos luottamus verkostoon rapautuu, niin koko rakennelma on vaarassa. Luotta-
musta luodaan kuuntelemalla, keskustelemalla, kunnioittamalla toisia toimijoita ja jaka-
malla mahdollisimman vapaasti tietoa (Lahtinen 2015).

Ilmonen ja Jokinen (2002, 91) puhuvat luottamusverkostosta, jossa sithen kuuluvien
henkiléiden on kyettdvd luottamaan muihin verkostoon kuuluviin jdseniin. Toiminta
luottamusverkostoissa mahdollistaa kompleksisuuden poistamisen ainakin osittain, ja se
auttaa verkostoon kuuluvia luomaan uusia kontakteja. Yhteisty6é verkostoissa vaatii pa-
nostamista yhteison hyviksi. Lahtinen (2015, 63-64) toteaa tutkimuksessaan, ettd ver-
kostoyhteistyo ei tietenkddn toimi pelkin luottamuksen varassa, vaan tarvitaan erilaisia
sopimuksia ja pelisidnt6jd yhteistyotd selkiyttdimidn. Suullisiinkin sopimuksiin on kyet-
tavd luottamaan. Verkostoyhteistyo, jossa jasenet osallistuvat yhteiseen toimintaan va-
paachtoisesti ja toisiaan kunnioittaen, on tirkedd verkoston jisenien kannalta, mutta se
my06s pitdd koko verkoston koossa (Korkala 2010, 49-50). Tilldin verkostoyhteistyé
koetaan tarpeellisena ja sellaiseksi, jota ei yksin voisi saavuttaa (Lahtinen 2015, 67). Tél-
laiset sosiaaliset verkostot pysyvit koossa nithin kuuluvien jdsenten vilisen vahvan luot-

tamuksen takia (vertaa henkil6kohtainen luottaminen).
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Perinteisesti luottamus on liitetty sosiaalisen padoman kisitteeseen, jonka mukaan ta-
loudellisen tuotannon tarkastelun lisidksi olisi ymmirrettivd myds yhteiskunnan hyvin-
vointia, jolloin yhteiskunnan sosiaalinen ulottuvuus ja sitd tukevat verkostot olisivat yhti
tarkeitd kuin taloudelliset mittarit. Kun luottamusmies rakentaa yhteisosaamistaan luot-
tamuksen avulla, muodostuu tySyhteis66n sosiaalista pddomaa (ks. sivut 46-50), jota
Ruuskanen (2001) pitdd yksilon valistuneen rationaalisuuden lihteend. Sosiaaliseen pda-
omaan kuuluu kyseisen yhteison vastavuoroisuuteen perustuvat normit ja yhteiskunnan
midrittelemait lait (Poikela 2005, 14-16). Sosiaalisen pddoman lidhteet ovat vuorovaiku-
tuksellisia, ja ndiden vuorovaikutussuhteiden seurauksena voi syntyd hyo6tyjd, joita voi-
daan kiyttdd toiminnan tukemiseen ja kehittimiseen (Lankinen ym. 2004, 170). Hyvi
sosiaalinen piddoma yrityksessi tuo vilitontd etua: yhteistoiminta on helppoa, toimintoja
koordinoidaan, kustannuksia saadaan alennettua ja organisaatiossa on toimiva sosiaali-
nen verkosto, josta osapuolet hyotyvit (Raitavuo 2004). Juuri timd on luottamusmiehelle
tirked ymmartid, ja tissd verkostossa luottamusmiehen on hyvi olla mukana, jotta hin
saa asioita sovittua ja edistettyd. Luottamusmiehen ty6 ei ole pelkdstddn ongelmatilantei-
den ratkaisemista, vaan sen ymmartdmistd, miten ihmiset oppivat yhdessd valmistautu-
maan tulevaan. Thanteellisessa tilanteessa sosiaalinen verkosto ulottuu my6s oman orga-
nisaation ulkopuolelle. Sosiaaliseen pddomaan liittyy muiden pitkdvaikutteisten voimava-
rojen tapaan odotus tulevista, joskin epdvarmoista hyddyistd, jotka voivat Littyd luotta-
muksen ja vallan lisdksi esimerkiksi informaation saamiseen ja solidaarisuuteen. Sosiaali-
nen pidoma kasvaa parhaiten sidnnéllisen kdyton seurauksena luottamuksellisessa ilma-
piirissd. Harisalo ja Miettinen (2010) korostavat luottamusta nimedmélld kisitteen luot-
tamuspiddoma, joka ei ole vain osa sosiaalista pidomaa, vaan sijoittuu sen rinnalle.

Vallan rooli systeemisen luottamuksen teoriassa on tirked, koska luottamus ei ole
ainoa tapa lisdtd yhteistyOtd ja ennustettavuutta. Luottamus ja valta eroavat kisitteind
toisistaan hyvinkin paljon, mutta valtaa voi sitoa luottamussuhteeseen ja yhteisty6hon
perustuva valta voi vahvistaa luottamusta. Luottamuksen rakentaminen tyGyhteiséssi
edellyttdd keinoja vihentdd véddrinlaista vallankdyttod. TAmi tarkoittaa manipuloinnin
ohittamista, nikyvien kontrollirakenteiden poistamista ja uskallusta lausua omia mielipi-
teitd. Valta ja luottamus kietoutuvat niin toisiinsa. (Julkunen ym. 2009, 15-16.)

Yhteiskunnallinen valta voidaan jakaa karkeasti kahteen nikemykseen: #wiselvain val-
taan ja piiloiseen valtaan (Kunelius ym. 2009). Ilmiselvi valta on kiyttdjan hallussa olevaa
valtaa, joka luottamusmiesten kohdalla voisi tarkoittaa esimerkiksi sitd, miten ammatti-
liitot, edustettavat tai johto pyrkivit kdyttdimidn luottamusmichid hyvikseen tavoit-
teidensa saavuttamiseksi. Piiloinen valta puolestaan liittyy vakiintuneisiin merkityksiin ja

kaytintoihin (Mt. 22-33.) aivan kuten hiljainen tieto. Esimerkkind tdstd voisi mainita ti-
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lanteet, joissa luottamusmies kuuluu tyOyhteisdnsi ns. sisdpiiriin esimerkiksi osallistu-
malla neuvottelukunnan tySskentelyyn tai hallitukseen, tai kun hinet on jitetty jostakin
syystd kokonaan pois tistd sisdpiiristd. Ilmiselvdi valtaa on mielenkiintoista verrata ni-
kyviidn tietoon ja piiloista valtaa hiljaiseen tietoon. Piiloinen valta kytkeytyy vakiintunei-
siin merkityksiin ja kdytintoihin aivan kuten hiljainen tieto. Valtaan liittyvit resurssit ovat
aina yhteisesti tuotettuja, mutta ne jactaan epitasaisesti. Valtatutkimuksessa yksi selked
ldhtokohta on, ettd vallan ydintd on yhteiskunnan institutionaalistuneiden resurssien py-
syvi hallinta, ja ettd muut vallankdyton nyanssit sijoittuvat timén kehyksen sisain (Ku-
nelius ym. 2009, 19).

Instituutiot on usein rakennettu monimutkaisiksi, jolloin siinnot, ohjeet ja erilaiset
ohjekirjat korvaavat helposti luottamukseen perustuvan toiminnan. Tilléin organisaa-
tioon syntyy litaksi erilaisia valtakeskittymid haittaamaan yhteisén toimintaa ja kehitty-
mistd. Valta kulminoituu silloin yhteis6d tuhoavana (##hoava valta) voimana, kun erityisesti
luottamusmiesten, tulisi keskittya rakentavan vallan ymmartimiseen ja sen kehittimiseen,
jolloin sosiaalinen pddoma ja etenkin luottamuspdidoma koko verkostossa kasvaa. Hyvi
tasapaino luottamuksen ja kontrollin vililli on peruslihtékohta, koska kontrolli antaa
ihmisille tunteen, ettd heitd kohdellaan oikeudenmukaisesti.

Luottamusmichen nikdkulmasta systeeminen luottaminen keskittyy instituutioiden
eli jirjestojen vilisen yhteistyon sujumiseen sekd tyGelimadn liittyviin poliittisiin padtok-
siin, joilla on vaikutusta luottamusmichen toimeen ja koko luottamusmiesjirjestelmain.
Haastatteluissa korostui luottamusmiesten kaipuu selkedmpiin kdytint6ihin, jotta arki-
péivan ongelmia olisi helpompi ratkoa yhdessi. Luottamusmiesjirjestelmaéd ohjaavat ta-
hot ovat monen luottamusmiehen mielesti liian kaukana tavallisesta arkipdivistd. Kuk-
kola (2018, 147-149) perii lisdd yhteistyotd, yhdessd tekemistd ja vuoropuhelua ja hin
puhuu luottamusjirjestelmistd systeemisend ilmiénd. Kukkolan tutkimuksessa tulee
esille my6s vastakkainasettelu tyGnantajien ja tyontekijoiden vililld, minki osa Kukkolan
haastattelemista henkildistd nikee asiaan kuuluvaksi, osa taas haluaa sen poistaa. Systee-
misen ympiriston huomioon ottamista Kukkola pitdi tirkednd. (Mt. 147-149.)

Olen selvittinyt edelld tutkimukseen liittyvid asioita ja taustoja, sitd, miten luottamus-
mies kehittdd osaamistaan ja tuonut esille kisitteiti liittyen luottamusmiehen yhteisdosaa-
miseen. Samalla olen analysoinut, mikd merkitys luottamuksen rakentamisella on luotta-
musmiehen toimeen, ja mitka eri tahot sithen vaikuttavat. Luottamuksen ymmairtiminen
ja sen hyédyntiminen ovat luottamusmichelle tirkeitd, kun hin kehittdd yhteisbosaamis-

taan.
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8 LUOTTAMUSOSAAMISEN TEORIA

Luku seitsemin kokonaisuudessaan avaa tutkimuksen teoreettista analyysia substantiivi-
sen ja formaalin teorian avulla. Substantiivinen teoria on se osa tutkimusta, joka kertoo
16ydetyn ydinkategorian yhteisiosaaminen taustaa mahdollisten uusien kisitteiden nakékul-
masta. Uusia kisitteitd on kolme: kebittyninen, vaikuttamistoiminta ja oppimisen kobteet. Nii-
den avulla luottamusmichen yhteisGosaamisen kehittyminen on kuvattu yhteenvetona
kuviossa 17 sivulla 135. Formaali teoria puolestaan kuvaa tutkimusta yleisesti, eli voi-
daanko 16ydettyjd tuloksia soveltaa laajemmin. Pohdin formaalissa teoriassa kokonai-
suutta uuden kysymyksen avulla ja vastaan sithen pitden kuvion 17 mielessini. Formaa-
lissa teoriassa esitetyt teoriat on valittu klassisista teorioista. Lukuisten teorioiden on-
gelma on, ettd ne kisittelevit yksilosaamista, sosiaalista ja organisationaalista osaamista,
toimintaa tai uudistumista, mutta yhteisbosaaminen on jadnyt vihille huomiolle. Toisin
sanoen en loytinyt yhtd sopivaa teoriaa kuvaamaan yhteisGosaamista, joka olisi soveltu-
nut tihdn monisiikeiseen luottamusmiehen yhteisbosaamisen kehittymiseen. Tutkimuk-
sen kannalta formaali teoria tuntui kuitenkin yhi tirkedimmaltd, koska prosessin aikana
tutkimuskysymykset muuttuivat ja vaativat entistd laajempia vastauksia.

Formaali teoria on edennyt vaiheeseen, jossa viimeistelen tutkimuksen 16ydoksid. Esi-
tin luvussa kahdeksan formaalin teorian varsinaisen ytimen eli tutkimukseen liittyvit
johtopditokset yleistettynd ja viimeisteltynd Juottamusosaamisen teoriana, joka on kuvattu
kuviossa 18 sivulla 160. Luottamusmichen yhteisGosaamisen kehittyminen kytkeytyy
luottamusmichen, edustettavien, tySyhteisén ja eri instituutioiden viliseen kehittymi-
seen. Tutkimusta tehdessidni kiinnitin usein huomiota sithen, miten monet asiat liittyvit
toisiinsa ja miten yhden asian poistaminen vaikuttaisi heti johonkin toiseen.

Luottamusosaamisen teoria pyrkii yhdistimédin luottamusmichelle tirkeitd osa-alueita
luottamusty6n ja yhteisdosaamisen kehittymisen ndkdkulmasta. Luottamusmies on hen-
kil6, joka omistautuu luottamusty6lleen ja edustaa tyontekijoitd yhteisen asian puolesta.
Hinelld on kiytossain tarvittavaa tietoa toimen hoitamiseen tai alkuvaiheessa ainakin
halu tietdd ja ottaa asioista selvdd. Hin on vastuuntuntoinen ja hinelld on hyvi arvioin-
tikyky ja tilanneherkkyys kaikissa tilanteissa. Luottamusmichen on my6s kyettivi perus-
telemaan niin itsendiset kuin yhteiset argumentit lakien ja asetusten nikokulmasta. Mitd
kauemmin luottamusmies on toimessaan ollut, sitd enemmin hin osaa, tietdd ja ymmir-

tdd ympirillidn olevasta maailmasta.
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Luottamusmiehen yhteisGosaaminen vahvistuu jatkuvan oppimisen, tarvittavan tie-
don ja asiantuntijuuden kautta sekd johtamalla, osallistumalla ja vaikuttamalla vallankéyt-
to0n erilaisissa verkostoissa. Jatkuva oppiminen on sosiaalisesti aktiivinen prosessi, jossa
luottamusmies tulee osaksi toimeen liittyvaa tirkedd verkostoa. Tédhin verkostoon kuu-
luu tyontekijoitd, edustettavia, ammattiliittojen ja muiden instituutioiden edustajia, yri-
tyksen henkiléstohallintoa, tySterveyden henkilstéd ja yrityksen johtoa sekd muita luot-
tamusmichid. Luottamusmiesten viliseen verkostoon liittyy tulevaisuudessa yhi enem-
min myos yritysten ulkomaisten tytiryhtididen luottamusmichid tai vastaavia tyonteki-
joiden edustajia sekd kansainvilisiin tytiryhti6ihin kuuluvien henkiléstéedustajien vilistd
connci/ -toimintaa (EU lainsddddnt!3). Luottamusmichen on mahdollista oppia, mikali
hin hahmottaa oman osaamisensa laajuuden ja mikdli hinelld on halua vuorovaikutuk-
seen ja kykyd rakentaa luottamusta sekd purkaa vidirinlaisia valtarakenteita toiminnan

kokonaisuudessa. Samalla hinen on my6s ymmirrettivd muiden tapaa oppia.

13 Eurooppalaisen yritysneuvoston jisenet valitaan suhteessa kussakin jasenvaltiossa yhteisonlaajui-
sessa yrityksessd tai yritysryhmissi tyGskentelevien tyontekijoiden médrdan siten, ettd kutakin jasen-
valtiota kohden yksi edustaja sellaista jasenvaltiossa tyoskentelevid tyontekijad kohden, joka vastaa

alkavaa kymmentd prosenttia kaikissa jasenvaltioissa tyskentelevien tyontekijoiden lukumidrista.

(10.6.2011/620)
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Yhteisdosaaminen

Kuvio 18. Luottamusosaamisen teoria.

Kuviossa 18 on esitetty luottamusosaamisen teotia, joka lihtee suomalaisen luotta-
musmiehen yhteisdosaamisen kehittymisestd ja laajenee tarkastelemaan tyGyhteison ja
tyOeldmin vaiheittaista kehittymistd kokonaisuutena luottamustyén nikékulmasta. Luot-
tamustyon ja yhteisdosaamisen avulla luottamusmies vahvistaa sekd omaa ettd muiden
osaamista. Luottamusosaamisen teoriassa luottamusty6 ja sen eri kehitysvaiheet on ku-
vattu pystyakselilla ja yhteisGosaamisen kehittyminen ja oppimisen kontekstit vaaka-ak-
selilla. Sekd luottamusty6 ettd yhteisbosaaminen vaativat luottamusta, jotta osaaminen
kehittyy. Ilman luottamusta luottamusmies ei kykene kehittymiin eikd saavuta sellaista
asemaa, josta kasin hin voisi hoitaa luottamustyoti sujuvasti. Alkupisteeksi voi esittaa
tilanteen, jossa uusi luottamusmiesehdokas on juuri voittanut vaalit. Kun hin aloittaa
toimessaan, hinen on ensimmadiseksi suoriuduttava luottamustyén perustehtivista ja saa-
tava tyOyhteisé yhdessd mukaan kehittymiin. Se ei onnistu ilman paneutumista luotta-
mustyon arkeen ja yhteisosaamisen tirkeyden ymmirtdmisti.

Kuvion 18 pystyakselilla kuvattu luottamusty6 esittdd luottamustehtivddn valitun
henkilén tehtivien vaativuuden ja kompleksisuuden lisddntymistd suhteessa hinen ky-

kyynsid oppia, hankkia asiantuntijuutta, osallistua kehittimiseen, johtaa joukkojaan ja vai-
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kuttaa my0s pitkilld aikavililld. Luottamusty6 koostuu monista eri tehtévistd, joihin vai-
kuttavat luottamusmies itse, edustettavat, tyontekijit ja yritys erityispiirteineen sekd lain-
sdadintd (eduskunta) ja jarjestét. Monien tehtdvien osalta luottamustyé on ajoittain
spontaania asioiden hoitamista, ja usein niiden tilanteiden hoitamiseen jdd liian vihin
aikaa. Luottamusmicheksi ei synnyté, vaan toimen hoitaminen vaatii osaamista, innos-
tusta ja monien tekijoiden, kuten oman henkilékohtaisen kehittymisen, kdytinnonldheis-
ten toimintojen sekd suomalaisen hyvinvointivaltion toiminnan ja rakenteen ymmirrysta.
Luottamusmiehen toimi on haastava ja varsinkin alussa aikaa vaativa tehtivi, jonka ke-
hittdiminen edellyttid luottamusmiehen omaa erittdin aktiivista panostusta. Tyon haas-
teita lisdd toimintaympiriston nopea muuttuminen. Luottamusmiechen on kehityttiva ja
pysyttivi ajan tasalla mySs monista yhteiskunnallisista asioista.

Kuvion 18 vaaka-akselilla kuvataan luottamusmiehen valmiuksia yhteisGosaamisen
kehittymiseen suhteessa tehtivien haastavuuden lisddntymiseen yksilé-, ryhmi- organi-
saatio- ja instituutioperustaisten kontekstien vilittimina erikseen ja yhdessi. Yleisesti
tiedon uskotaan syntyvin yksilén oppimisprosessissa, mutta organisaatiotason ymmartys
saavutetaan vasta ihmisten vilisissd vuorovaikutustilanteissa, ja kun tima tieto muuntuu
ja levidd organisaation kiyttéon (Nonaka & Takeuchi 1995; Senge 1990; Revans 1982;
Lewin 1982). Yksiloosaaminen on yhteisGosaamisen vilttimaton osa. Luottamusmiehen
toimessa ei my6skddn voi unohtaa tyéhon liittyvdd yhteiskunnallista nikdkulmaa ja toi-
meen kiintedsti vaikuttavia, erityisen vahvoja tahoja, kuten edustettavat, joiden asioita
luottamusmies hoitaa tai ammattiliittoa, joka on luonut raamit toiminnalle yhdessi tyon-
antajaliiton kanssa. Luottamusmicehelle tirked yhteisGosaaminen liittyy kiintedsti organi-
sationaaliseen osaamiseen eli sithen, miten organisaatiossa tyoskentelevit ihmiset oppi-
vat yhdessd. Toisaalta yhteisbosaamista kertyy my0s yrityksen rakenteisiin, laitteisiin, toi-
mintatapoihin ja kulttuuriin liittyvini tietona, joka ei endd ole yksittdisen yksilén vaan
koko yhteisén hallussa. Luottamusmiehen yhteisdosaaminen vaikuttaa tyoyhteisossi si-
sdisesti mutta ulottuu my6s organisaation ulkopuolelle, miki tekee luottamusmichen toi-
mesta merkityksellisen.

Luottamusmiehen yhteisbosaamisen kehittyminen ja luottamustyd etenevit samaan
aikaan sekd syklisesti ettd lineaarisesti. Syklisyys (kuvattu kuviossa 18 spiraalina) tarkoit-
taa tissd yhteydessé vuosittain eteen tulevien asiakokonaisuuksien ja ongelmien ratkaise-
mista yhi joustavammin, paremmin ja nopeammin kun luottamusmichen oma ymmarrys
ja tarvittava tieto toimeen liittyvistd tehtivista lisddntyy. Haastavissa tilanteissa tySyhtei-
son kehittymistd ja kehittdmistd helpottaa ihmisten vilinen vuoropuhelu ja luottamuk-
sellinen ilmapiiri. Erityisen vaikeita ovat tilanteet, joihin luottamusmies ei pysty etukiteen
varautumaan, mutta samalla ne vahvistavat luottamusmichen valmiuksia ja helpottavat

vastaavanlaisista tilanteista selviytymistd myohemmin. Lineaarisuus (kuvattu kuviossa 18
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katkoviivalla) puolestaan liittyy tehtéviin ja tilanteisiin, joissa luottamusmies on mukana
kehittdmassi jatkuvasti muuttuvaa tyGyhteisédin ja hoitamassa perustehtividan. Luotta-
musmichen perustehtiviin kuuluu jakaa edustettavilleen informaatiota esimerkiksi ty6-
chdoista. Se hoituu helpoiten tyéyhteisdlle tuttujen viestintikanavien, kuten sisdisen
intran tai sihképostin, avulla. Kun luottamusmies onnistuu toimessaan, tyontekijit luot-
tavat hianen osaamiseensa ja kuuntelevat luottamusmiehen mielipiteitd ja arvioita erilai-
sista ty6hon liittyvistd kysymyksistd. Luottamusmies ratkoo yhdessd muiden kanssa esiin
nousseita ongelmia ja on siten mukana kehittimassi tyOyhteisdéddn'4. Mitd pidemmiille
kehittyminen etenee, sitdi kompleksisemmaksi kokonaisuus muodostuu (vrt. Jaques ja
Clementin (1994) ajattelu kahdeksasta eri tasosta jotka on jacttu tehtivien vaativuuden
ja organisaation idin mukaan (ks. sivut 147-148). Kehittydkseen luottamusmichen on opit-
tava koko ajan uutta ja tunnistettava samalla, missd vaiheessa on kyse aivan uudenlaisesta
osaamisesta. Aikaisemmin opittu on edellytys uuden oppimiselle. Haastavia tilanteita
luottamusmies kohtaa toimensa aikana useasti ja kyky oppia niisté tilanteista nopeuttaa
luottamusmichen yhteisGosaamisen kehittymistd. Ongelmatilanteissa luottamusmies voi
toimia ulkopuolisena tarkkailijana, todistajana tai pelkistddn muistion laatijana. Haasta-
vinta luottamusmichelle on ryhtyi sovittelijan tehtdvdidn. Tyypillisimmit luottamusmie-
hen kohtaamat ongelmat liittyvit ihmisten vilisiin konflikteihin, yrityksen taloustilantee-
seen sekd tuote- tai palveluongelmiin. Onneksi suuri osa ongelmista on niin pienis, ettd
niiden ratkaiseminen onnistuu saman tien sopimalla.

Luottamusosaamisen teoriaan liittyvi tyd ja osaaminen etenevit ajallisesti sekd sykli-
sesti ettd lineaarisesti ja vaativat luottamusta ja luottamuksen rakentamista kaikilta osa-
puolilta. Syklisesti etenevii kehittymisvaiheita on neljd, ja luottamusmichen on I6ydettdvi
niiden kautta hinelle itselleen sopiva oppimispolku. Ndiden neljin kehittymisvaiheen
ympirille muodostuu selkeitd osaamisen tiloja. Vain titd kautta luottamusmies kykenee
oppimaan ja kehittymain, liikkumaan tilasta toiseen sekd hahmottamaan eri osaamisen
tilojen kontekstit. Ensimmiinen osaamisen tila on edellytys siirtymiselle toiseen tilaan.
Neljannen tilan saavuttaminen tarkoittaa luottamusmiehelle osallistumista perinteisen
luottamustydn, sithen liittyvin asiantuntijuuden ja johtajuuden lisiksi selkedsti laajem-
paan yhteiskunnalliseen keskusteluun tyelimin kehittdmisestd. Tdhdn voi kuulua jopa
pohdinta luottamusmiesjirjestelmin tulevaisuudesta sekd laajemman poliittisen jirjestel-
min ymmartimisesta.

Luottamusosaamisen teoriaan liittyvit neljad kehittymisen vaihetta osaamisen tiloi-
neen tarjoavat syyn mainita joitakin teorioita, joita ei ole aikaisemmin tissi tutkimuksessa

esitetty. Vaiheteotioista 16ytyy Dreyfus ja Dreytusin (1986) ammattiosaamisen malli viidesta

14 Ks. luku 6.1.1. sivuilla 70-71.
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eri vaiheesta; noviisi, edistynyt aloittelija, patevi suorittaja, taitava suorittaja ja asiantun-
tija. Teoria keskittyy péddasiassa yksil6on ja hidnen asiantuntijuusosaamisen vaiheistami-
seen ja antaa sisdltOd erityisesti luottamusosaamisen teorian yhdelle osaamisen tilalle eli
"tieto ja asiantuntijuus", mutta ei seliti muita. Luottamusosaamisen teotiassa oppimisella
on suuri merkitys: se sisdltdd oman toiminnan vastuun ottamisen myds yhteison tavoit-
teista, joita Dreyfus ja Dreyfus eivit kehitysvaihemallissaan kasittele. Vygotski (1978) on
tuonut esille kisitteen /Aihikehityksen vyohyke, jossa yksild toimii ohjaajan tuella ja saavuttaa
niin uudenlaista oppimista. Ideana on, ettd ohjauksen avulla lapsi oppii asioita, joita ei
olisi pystynyt tekemiin tiysin itsendisesti. Vygotski keskittyy mallissaan lapsen ei vaihei-
siin, mutta sitd voi soveltaa my6s aikuisiin elinikdisen oppimisen nakokulmasta. Kehitys-
vaiheteorioita on useita, mutta vihille huomiolle on jitetty aikuisen kiytinnollisen toi-
minnan merkitys, joka luottamusmichen toiminnassa on ydinkysymyksii.

Luottamusmiehen yhteisosaamisen kehittyminen kertoo oppimisen sosiaalisuu-
desta. Vuoropuhelua ja dialogia kiydaddn ympirdivin tySyhteison ja yhteiskunnan kanssa.
Tillaista oppimisen sosiaalisuutta on tutkimuksessa kisitelty jo aikaisemmin erityisesti
Revansin (1982) toimintaoppimisen avulla (ks. sivut 144—145) jossa oppiminen itsessdin
on sosiaalinen prosessi. Oppijat havaitsevat yhdessi aikaisemman tiedon riittimattémyy-
den kyseiseen tehtividn ja alkavat ratkaista ongelmaa uusien ideoiden avulla. Toiminta-
oppiminen on kiytinnoénliheinen ja helposti omaksuttava, ja siind kyseleminen néyttelee
keskeistd osaa. Luottamusmiehelle tillainen kidytinnon toiminnan hyodyntiminen kysy-
mysten avulla antaa lisdaarvoa. Luottamusmiehen sosiaalisen oppimisen nikékulmasta on
hyvi mainita my6s Nonakan ja Takeuchin (1995) hiljaisen tiedon merkitys (ks. sivu 143).
Nonaka ja Takeuchi ovat tutkineet organisaation kykyi luoda tietoa, levittid siti ja juur-
ruttaa olemassa oleva tieto osaksi tyGyhteison toimintaa. Oppimisen sosiaalisuus on hyo-
dynnettivissd oppimisen eri konteksteissa. Nama yksil6-, ryhmi-, organisaatio- ja yhteis-
kuntakontekstit tekevit luottamusmiehen toimesta monimuotoisen ja kompleksisen.
Erityisen vaativaa ja haastavaa siitd tulee, kun ymmirtid oppimisen eri kontekstien vililld
tapahtuvan osaamisen kehittymisen. Oppimisen sosiaalisuuteen ja konteksteihin liittyvit
teoriat ja ajatukset todetaan eri tutkimuksissa tirkeiksi, mutta ikdvi kylld ne jadvit usein
litan yleiselle tasolle.

Oppimisen, kehittymisen ja sosiaalisen toiminnan tiloja kisittelevit teoriat tarjoavat
mahdollisuuden tarkastella kehittyvin luottamusosaamisen konteksteja vaiheteorioita
tarkemmin. Olennaista oppimisen tiloissa on siirtyminen tilasta toiseen eli jo opitusta
uuteen. Poikelan (2009) oppimisen tilat (neljd tilaa; spatiaalinen, sosiaalinen, kulttunrinen ja
virtuaalinen) on esitelty oppimisen design -artikkelissa, jossa kirjoittaja toteaa, ettei siirty-
misessd oppimisen tilasta toiseen ole oikotietd, vaan se vaatii paljon kehittimisti ja ke-

hittymistd. Ndma Poikelan neljd oppimisen tilaa muodostuvat oppimisen vyShykkeiden
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rajapinnoista eli siirtymisest tilasta toiseen kuten spatiaalisesta sosiaaliseen, sosiaalisesta
kulttuuriseen, kulttuurisesta virtuaaliseen ja virtuaalisesta kontekstualiseen. (Mt.) Lefebv-
ren (1991) sosiaalisen tilan teoria (kolme eri tilaa; havaittu tila, kdsitetty tila ja eletty tila mt.
37) avaa puolestaan tilan kehittymisen ja erityisesti tilan tuottamisen sosiaalista teotiaa,
vaikka se ei avaakaan tilojen vilistd ajallista syy- ja seuraussuhdetta. Lefebvre ei tuo my6s-
kddn esille luottamuksen tdrkeyttd, mutta painottaa tilassa olevaa energiaa, koheesiota ja
rytmid (Kostiainen 2009, 196). Kostiainen (2009, 214) puolestaan tuo esille nelja eri ke-
hittdmisen tilaa nimenomaan osaamisen kehittimisen lihtékohtana. Hidnen mukaansa

"fyysisend, sosiaalisena, mentaalisena kuin virtnaalisena

tila tarjoaa strategisia ldhtkohtia niin
tilana ja mitd enemman tilassa on lnottamusta ja vnoropubelna, sitd kiinteammiksi nuodostuvat osal-
listujien sosiaaliset ybteistydsubteet” (Mt.). Mikali luottamusmies oivaltaa luottamusosaamisen
teoriaan liittyvin idean ja kykenee hyédyntimdin osaamisen tiloja kdytinndssi ("toi-
minta ja oppijuus", "tieto ja asiantuntijuus”, "osallisuus ja johtajuus seki "instituutiot ja
valta"), hin on valmis kehittimain suomalaista luottamusmiesjirjestelmai.

Koska tutkimuksessa sekd oppimisella ettd kehittymiselld on tirked rooli, luottamus-
osaamisen teoriassa esiin tulleita tiloja kutsutaan osaamisen tiloiksi. Nima nelji osaamisen
tilaa etenevit ajallisesti sekd syklisesti ettd lineaarisesti, ja niiden mairittely saattaa aika
ajoin tuntua vaikealta, koska jokainen luottamusmies ja ty6yhteis6 on erilainen. Tiloihin
voidaan kuitenkin yhdistdd my0s yhteisid, tunnistettavia piirteitd. YhteisGosaamista voi-
daan kehittdd ja sen kehittdmistd nopeuttaa koulutuksen avulla ja huomioimalla jatkuvan
oppimisen tarpeet. Luottamusty6 kehittyy toiminnan kautta, mikd antaa luottamusmie-
helle mahdollisuuden piivittdd jatkuvasti osaamistaan. Samaan aikaan luottamustyon
vaativuus ja kompleksisuus lisddntyvit (vrt. Jacques ja Clementin eri tasot sivulla 147).
Luottamusmies kehittdd oman osaamisensa lisiksi ryhmiin (edustettavat), tySyhteis66n
ja yhteiskuntaan sidottua osaamista. Ensimmdinen osaamisen tila mahdollistaa luotta-
musmiehen oman osaamisen, itseluottamuksen ja identiteetin kehittymisen. Toinen tila
korostaa ryhmin yhteistd luottamusta. Kolmas tila on organisaation johtajuuteen liittyvai
luottamusta. Neljds osaamisen tila toteuttaa instituutioiden kautta tapahtuvaa vallankayt-
tod, jolloin luottamus sitoutuu laajempaan verkostoon. Luottamusosaamisen teoriassa
luottamustyon kehittymisvaiheet ja yhteisbosaamiseen liittyvit oppimisen kontekstit tuo-
vat esille neljd osaamisen tilaa. Niihin vaikuttaa yhteisdosaaminen seki luottamus.

Seuraavissa luvuissa kerron tarkemmin luottamusosaamisen teoriaan liittyvistd nel-
jastd osaamisen tilasta, joiden avulla luottamusmichen kehitysvaiheet nimetddn. Siirtymi-
nen tilasta toiseen onnistuu yhteisbosaamista kehittdmalld, luottamusty6td tekemalld ja
tyoelamain liittyvid ongelmia ja kehittimistarpeita ratkomalla ja ymmirtamalld. Neljd
osaamisen tilaa ovat; foiminta ja oppijuus, tieto ja asiantuntijuus, osallisuus ja jobtajuus seki ins-

tituntiot ja valta. Ensimmiisen osaamisen tilan hahmottaminen on edellytys siirtymiselle
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seuraaville, eli kun luottamusmies osaa ensimmidisen tilan sisdllén on kyse enemminkin
sen laajentamisesta uudelle tasolle kuin yksittdisen uuden alueen oppimisesta. Siirtyes-

sddn osaamisen tilasta toiseen luottamusmies on ratkaissut uuden kehityshaasteen.

8.1 Toiminta ja oppijuus

Luottamusmies valitaan vaaleilla aina kahdeksi vuodeksi kerrallaan. Aloittaessaan toimes-
saan hinen on ymmirrettdvd omaan tyéhonsi ja uuteen luottamustyohon liittyva kehi-
tyshaaste. Alusta pitien luottamusmiestd ja hidnen luottamustyotddn mittaavat ennen
muuta edustettavat, mutta my6s muut tyontekijit. Kun luottamusmies aloittaa toimes-
saan, hinen tulee olla mahdollisimman avoin ja aktiivinen kaikkea tydyhteiséssd tapah-
tuvaa toimintaa kohtaan. Tirkeitd ldhtokohtia ovat uteliaisuus ja innostus, joiden avulla
itseluottamus toimen hoitamiseen kasvaa. Useat informantit kertoivat haastattelutilan-
teessa, ettd heidit oli pikemminkin suostuteltu tehtdvidn jonkun toisen taholta sen sijaan,
ettd he olisivat valinneet sen vakavan harkinnan jilkeen. Vaatimukset luottamustyélle
ovat laajat, mikd ilmenee luottamusmichelle usein vasta pitkilld aikajinteelld. Luottamus-
mies tarvitsee vuorovaikutustaitoja kartuttaakseen tarvittavaa osaamista. Yksi informan-
teista (Ville TY5 sivulla 79) ehdotti jopa henkilGarviota avuksi valintaprosessiin, koska
toimi vaatii erityisosaamista, vuorovaikutustaitoja ja kykya toimia hyvin kompleksisessa
ymparistossi.

Luottamustyon arvostus ei ole kovin korkealla, mikd johtuu tyén monimuotoisuu-
desta ja mddrdsti ja siitd, ettei sitd osata oikein madritelld. Luottamustyd vaatii luottamus-
miceheltd jatkuvaa aktiivista oppimista. Elinikdinen oppiminen korostaa luottamusmiehen
omaa oppimista, mutta se ei luottamustyOssi yksin riitd. Luottamusmiehelle jatkuva op-
piminen on elinehto, koska toimi korostaa oppimista sosiaalisena ilmiéni erilaisissa kon-
teksteissa ja yhteisOissd jopa tyOyhteison ulkopuolella. Luottamusmies rakentaa ja kehit-
tad yhteisbosaamista toiminnan kautta hyédyntien omaa kokemustaan. Niin luottamus-
michen identiteetti luottamustyon nikékulmasta ajan myotd my6s vahvistuu ja kehittyy.
Tirkednd rakennusaineena luottamusmichen kehittymiseen ja oppimiseen on luottamus
ja kuinka sitd rakennetaan.

Luottamusmiehen tulisi identifioitua ensimmadiseen osaamisen tilaan heti, kun hinet
valitaan toimeen. Hinen on ymmirrettivi olemassa olevan, jo tutuksi tulleen tyéroolin
ja uuden luottamusmiesroolin tuomat muutokset. Ndiden kahden tehtivin vilisen kehi-
tyshaasteen luottamusmies ratkaisee "toiminnan ja oppijuuden" avulla (kuvio 18 toiminta

ja oppijuus). Luottamusmichen tehtivind on kehittdd luottamusty6td ja vahvistaa sa-
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maan aikaan tyGyhteisGssi olevaa yhteisdosaamista. Yhteisbosaamisen kehittiminen tu-
lee esille siind, miten hyvin luottamusmies kuuntelee muita tyoyhteison jisenid luotta-
mustyotd kehittidessddn. Oppimisprosessi alkaa luontevasti lain ja asetusten sekd erilais-
ten sopimusten opiskelulla. Jo alkuvaiheessa luottamusmiestd auttavat hyvit vuorovai-
kutus- ja dialogitaidot sekd halu oppia lisdd. Edelliseltd luottamusmiehelti saatu hiljainen
tieto on aloittavalle luottamusmiehelle alkuvaiheessa arvokasta. Aloittaessaan toimessaan
luottamusmiehelld voi olla vairinlaisia ennakko-oletuksial>. Ajan kuluessa niiti en-
nakko-oletuksia tulee arvioida ja miettid tarkkaan eri nikokulmista, jottei ristiriitatilantei-
siin jouduta liian helposti ilman perusteita. Taustat on hyvi selvittdd ja ryhtyd vasta sitten
kaytinnon toiminnan kautta rakentamaan pohjaa luottamustyolle. Aktiivisesti toimiva
luottamusmies oppii, kun hin kehittdd yhteisbosaamista tyon tekemisen ja kehittimisen
kautta.

Luottamusty6hon sisiltyy tehtivid, jotka tulee hoitaa lain ja asetusten mukaan. Sa-
maan aikaan toimeen liittyy my6s ennalta-arvaamattomia tilanteita, joihin on osattava
ottaa kantaa. Oppimisprosessi on alkanut, kun luottamusmies ymmirtdd toimen moni-
muotoisuuden. Kaikista tapahtumista on opittava jotakin, jotta seuraavalla kerralla on
helpompaa ja ratkaisunteko nopeutuu. Ongelmia syntyy, jos luottamusmies ryhtyy vilt-
telemidn esimerkiksi konfliktitilanteita ja hidastaa ndin omaa ja muiden kehittymisti ja
tarvittavaa muutosta. Halu kehittyd ja oppia uutta toiminnan kautta on avain luottamus-
miehen yhteisGosaamisen vahvistumiseen. Luottamus eri osapuoliin lisddntyy keskuste-
lemalla ja kuuntelemalla. Ensimmaiinen luottamusmiehen osaamisen tila on ymmirretty,
kun luottamusmies on ratkaissut sen, mitd héinelti odotetaan ja mitd luottamusty6 ha-
neltd vaatii.

Ensimmidisen osaamisen tilan kehityshaasteet luottamusmies on ratkaissut toimin-
nassa oppimisen ja oppijuuden kautta, jolloin hdnestd on kehittynyt tyGyhteisé6n zupaava
toimija, joka ymmartid edustettavien etua ajaessaan sekd luottamustychoén liittyvan vaati-
vuuden ettd yhteisGosaamisen haastavuuden jatkuvan oppimisen nikékulmasta. Luotta-
musmies on tissd osaamisen tilassa pohtinut yhteisGosaamista vasta omasta yksilon ni-
kokulmastaan. Lupaava toimija on tissd vaiheessa huomannut, ettd luottamuksen raken-

taminen osapuolten vilille nopeuttaa luottamusosaamisen vahvistumista.

15 Ks. luku 6.2.4. sivulla 113, jossa Ville (TY5) kertoo kahden ensimmadisen vuoden kokemuksistaan.
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8.2 Tieto ja asiantuntijuus

Luottamusmichen tySyhteison kehittdmiseen liittyvéd uusi osaamisen tila hahmottuu luot-
tamusmichen oppimisen ja siitd seuranneen identiteetin vahvistumisen avulla (kuvio 18
tieto ja asiantuntijuus). Kun luottamusmies on onnistunut hahmottamaan "toimintaan ja
oppijuuteen” liittyvin osaamisen tilan sisilt6d, on aika ymmirtid seuraavaan osaamisen
tilaan liittyvid kehityshaasteita. Luottamusmies, nyt lupaava toimija, on vahvistanut kasi-
tystddn oppijana ja ymmartinyt luottamusty6hon liittyvin vaativuuden. Hén ratkoo uutta
osaamisen tilaa ja sen kompleksista sisiltod edellisessi vaiheessa oppimansa avulla. Osaa-
miseen liittyvin ymmairryksen taustalla tapahtuu aina oppimista, jonka lihteend on saa-
tavilla oleva tieto. Lisddntyvin tiedon avulla luottamusmies kasvattaa luottamustyohén
liittyvaa asiantuntijuutta ja laajentaa yhteisdosaamisen valmiuksiaan.

Luottamusmichelle tirkedd tietoa 16ytyy ensisijaisesti laista ja asetuksista. Oma am-
mattijirjestd auttaa timin tiedon saannissa ja vilittdmisessd. Luottamusmichen kuuluu
saada yritykseltd tietoa edustettavien mairistd, uusista ja ldhtevistd tyontekijoistd sekd
tietoa yrityksen taloudellisesta tilanteesta. Luottamusmichen on hyvi olla aktiivinen yri-
tykseltd saatavan tiedon suhteen. Tiedonsaannin lisiksi luottamusmiehen on oltava ak-
titvinen my6s tiedon jakamisessa, jotta edustettavat pysyvit informoituina. Luottamus-
michelle ja edustettaville parhaat tavat tiedon vilitykseen 16ytyvit tySyhteison omista
kiytossd olevista kanavista. Tietoa on kerittivd useista paikoista ja useilta henkil6iltd,
jotta ymmirrys tyGyhteisén toiminnasta hahmottuu kunnolla. Luottamusmicehelle ldhei-
nen ja tirked luottamusverkosto antaa hyvin pohjan tarvittavalle perustiedolle. Siitd hy-
vini esimerkkind on syytd mainita sivulla 99 esitetty #riangelimalli, joka antaa eviitd luot-
tamustyén monimuotoisen kokonaisuuden ymmirtimiseen. Triangelimallissa tiedon
avainldhteind on mainittu kolme eri tahoa: tyontekijit, tyénantaja ja ammattiliitto. Mitd
aktiivisemmin luottamusmies hoitaa luottamustyotiin, sitd enemman hinen kykynsi ke-
hittdd luottamusty6td yhdessd eri tahojen kanssa eri tilanteissa paranee. Luottamuksen
merkitys on olennainen osa kehittymisti. Luottamusmiehelle tirkedn verkoston tunnis-
taminen tulee koko ajan merkityksellisemmiksi. Tiedon lihteend ovat siis tyontekijt,
ammattiliitto ja tydnantaja, mutta my6s monet muut tahot organisaatiossa. Yhteisoosaa-
miseen liittyvit valmiudet lisddntyvit, kun luottamusmiehen asiantuntijaidentiteetti tulee
nikyviksi.

Tietoa on saatavilla paljon ja joka puolella. Ongelmallista siitd tulee luottamusmichelle
erityisesti silloin, jos olemassa oleva tieto johtaa luottamusmiestd harhaan tai hin ym-
martdd kontekstin viirin. "Tieto ja asiantuntjuus" -osaamisen tilassa yhteisbosaamisen

ymmirtiminen laajenee yksilosti erilaisiin ryhmiin. Samaan aikaan luottamustyén komp-
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leksisuus hahmottuu luottamusmichelle. Tutkimuksen informantit luettelivat, omin sa-
noin, luottamusmichelle soveltuvia ominaisuuksia. Niitd 16ytyi yhteensd 59 kappaletta
(ks. sivu 64), jotka tissd tutkimuksessa lajiteltiin lopulta kuuteen eri kategoriaan: lain ja
jarjestyksen valvoja, vuorovaikutustaituri, karismaattinen henkild, yrityksen kehittijd, so-
vittelija ja osaava yksil6. Kaikkia ominaisuuksia ei varmaankaan 16ydy yhdelti luottamus-
mieheltd, mutta nditd osaamisalueita hyédyntien luottamusmies voi pohtia, mitd hin jo
hallitsee ja mitkd hinen tulisi jatkossa hallita siirtyessdin osaamisen tilasta toiseen.

Samaan aikaan on tirkedd ymmirtid oman tySyhteison tyypillisid toimintamalleja ja
l6ytdd tapoja aktiiviseen vuorovaikutukseen. TySyhteison toimintamallit ja niiden pohti-
minen vaativat luottamusmiehelti toimimista tyOyhteisOssi olevien ryhmien kanssa ja
yhteisGosaamiseen liittyvien valmiuksien aktiivista kehittdmistd. Niin luottamusmiechen
on mahdollista luoda luottamusty6lleen tiysin uusia toimintamalleja. Luottamustyon ka-
sitteellistiminen on keino kehittdd yhteisGosaamiseen liittyvid valmiuksia. Luottamus-
miehesta tulee luottamustyon asiantuntija vihitellen aktiivisen toiminnan ansiosta ja re-
levanttia tietoa hy6dyntien. Asiantuntijuuteen sisiltyy selvid hahmotettavissa olevia ko-
konaisuuksia, joiden avulla luottamusmichen on helpompaa rakentaa osaamisen tilaa
"tieto ja asiantuntijuus”.

Kun luottamusmies on onnistunut ratkaisemaan toisen osaamisen tilaan liittyvin ke-
hityshaasteen, on luottamusmies kehittynyt perustehtdvien hallinnasta tySyhteisén mo-
nimuotoisuuden ymmartéjiksi. Tamé kehitysvaihe ratkeaa tiedon hankkimisen ja siitd
seuranneen asiantuntijuuden kautta, jolloin luottamusmichestd on kehittynyt aktiivinen
Inotettava toimija. Luottamusmies ymmirtid omalla asiantuntijuudellaan kompleksista
luottamusty6td ja hakee valmiuksia yhteisGosaamisen kehittymiseen. Luottamusta raken-

netaan saatavilla olevaa tietoa hy6dyntien erilaisten ryhmien avulla.

8.3 Osallisuus ja johtajuus

Luottamusmies on kehittynyt asiantuntijaksi, joka pystyy ratkomaan laajemmin koko ty6-
yhteis66n liittyvid ongelmia. Luottamusmies ymmirtidd kehittymiseen ja kehittimiseen
liittyvin "toiminnan ja oppijuuden” sekd "tiedon ja asiantuntijuuden” tirkeyden. Hin
kerdd luottamustyOtd varten tarvittavaa tietoa ja rakentaa jatkuvasti identiteettiddn hah-
mottamalla luottamusty6hon liittyvdd toimenkuvaa oman osaamisensa kautta ja tyoyh-
teison avulla. Samalla hin kiyttdd omaa osaamistaan koko ajan enemmin koko organi-
saation hyodyksi. Siirtyminen kolmanteen osaamisen tilaan liittyy omaksutun relevantin
tiedon, saavutetun asiantuntijuuden sekd mahdollisen laajemman osallisuuden ja johta-

juuden ymmirtimiseen (kuvio 18 osallisuus ja johtajuus). Osaamisen tila "osallisuus ja
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johtajuus” liittyy koko organisaatioon ja nimenomaan sen ymmirtimiseen kokonaisuu-
tena. Tamd vaatii luottamusmicheltd erinomaisia dialogitaitoja. Luottamusmiestd arvos-
tetaan, ja hidnen ymmairryksensd organisaation toiminnasta lisddntyy. Luottamusmies
hahmottaa yrityksessi olevia erilaisia rooleja ja pystyy selittimain niitd muille organisaa-
tiossa tyoskenteleville.

Osallistumalla tasavertaisena jasenend tirkeisiin keskusteluihin, tapahtumiin ja neu-
votteluihin luottamusmies ottaa ja saa hinelle kuuluvan johtajaroolin. Osallistuessaan ti-
laisuuksiin hdnen on tuotava aktiivisesti esille omia ndkemyksidédn ja tulkintojaan. Luot-
tamusmies ei voi saavuttaa johtajuutta ilman organisaation tukea. Esimerkkind onnistu-
neesta tilanteesta voi mainita yt-neuvottelun, jossa eri osapuolia tyydyttivi ratkaisu on
saatu aikaiseksi yhdessd ilman suuria ristiriitoja. Tiéllainen tilanne on aina vahva merkki
luottamustyon onnistumisesta ja jatkumisesta, ja se ilmentdd myds luottamusmiehen
omaa halua jatkaa. Toki tillainen tilanne voi sisdltdd my0s irtisanomisia, mutta jos pda-
tokset ovat hyvin perusteltuja, on irtisanominenkin parempi vaihtoehto kuin jittid neu-
vottelut kdymaittd ja ongelmat ratkaisematta (ks. sivut 71-72). Luottamusmichen oma ke-
hittyminen luottamustyOssi tarkoittaa tasavertaista neuvottelukumppanin asemaa (esi-
merkiksi edelld mainitussa yt-neuvottelussa) ja johtajaa, joka tuo edustettavien asioita ak-
tiivisesti esille. Tallainen pdatoksid tekevid, osallistuva, pitevi ja alansa hallitseva asian-
tuntijajohtaja tai esimies on tyOyhteisolle merkittdvd voimavara. Luottamus kiinnittyy
tassd vaiheessa koko tyGyhteison kehittimiseen ja erityisesti sielld toimivaan sisdiseen
verkostoyhteisty6hon. Luottamusmies on luotettava kumppani monissa prosesseissa, ja
hinen mielipiteillidn on merkitysta.

Tutkimuksen mukaan johtajuus on kisitteend luottamusmichille selvisti vieraampi
kuin esimies. LuottamustyGssi on paljolti kyse itsensd johtamisesta ja edustettavien esi-
miehend toimimisena. Luottamusty0hon ei suoranaisesti liity omaa esimiestd. Esimie-
heni toiminen on toki my&s johtajana toimimista. Parhaiten johtajuus nikyy luottamus-
miechen piivittdisessd tekemisessd, kun hin ratkoo pienempii tai isompia ongelmia jopa
yrittdjimiiseen tapaan (ks. sivu 97).

Luottamusmichen on osattava toimia mddritictoisesti edustettaviensa johtajana ja
pérjittivd monissa tilanteissa. Useat luottamusmichet, etenkin ne, jotka edustavat ylem-
pid toimihenkilditd, puhuivat haastatteluissa usein toimihenkil6iden edustamisesta, kuu-
luivat he sitten liittoon tai eivit. Tdssd kolmannessa osaamisen tilassa luottamusmies pyy-
detdin mukaan ristiriitatilanteisiin puolueettomana asiantuntijana. Hdn kuuntelee tasa-
puolisesti monia osapuolia, ja hin on hyvi konfliktitilanteiden sovittelija, jonka mielipi-
teilld on valid. Tallainen johtajuus tuo mukanaan tunteet, ja johtajuus nayttiytyy selkedsti

yhteisollisend ilmiond. Tdma tarkoittaa, ettd myOs johtaja saa energiaa yhteisGstd, jossa
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toimii. Luottamusmies hahmottaa tyoyhteis66n liittyvin verkoston laajuuden, kiyttid
sitd ongelmanratkaisuun ja ottaa kantaa tyoyhteison kehittdmiseen liittyviin kysymyksiin.

Kolmannessa osaamisen tilassa luottamusmies néyttiytyy aktiivisena oppijana. Itse
luottamusty® puolestaan vaatii kehittimistd osallistumalla, kuuntelemalla ja kidyttamalld
dialogia. Haastetta riittdd tissikin vaiheessa, ennen kuin "osallisuuteen ja johtajuuteen”
liittyvd osaamisen tila on sisdll6llisesti ymmarretty. Luottamusmichen on l6ydettdvd oma
toimintatapansa ja oivallettava johtamiseensa liittyvid ominaisuuksia, jotka soveltuvat ni-
menomaan omaan tyoyhteis66n. Kyse on useasti jactun johtajuuden (Ropo ym. 2005;
Juuti 2013) haasteista eli siitd, miten tilannetta hallitaan, kun organisaatiorakenne madal-
tuu ja valta sekd vastuu jaetaan.

Osaamisen tilan "osallisuus ja johtajuus" kehityshaaste ratkeaa osallisuuteen ja johta-
juuteen liittyvin ymmarryksen kautta, jolloin luottamusmiestd voi kutsua osaavaksi sovit-
teljjaksi, joka kuuntelee, osallistuu, osallistaa, nikee ja tuntee. Luottamusmies toimii hy-
vissid yhteistyOssd eti osapuolten kuten tydntekijoiden, tyénantajan ja henkilstéhallin-
non kanssa. Tutkimuksessa esiin nousseiden ominaisuuksien maird on lisddntynyt. Luot-
tamusty6 kehittyy edelleen ja yhteisbosaaminen vahvistuu oppimalla. Organisationaali-
nen toiminta on tullut tutummaksi ja luottamusmies on osa tyOyhteison laajaa johtamis-
jarjestelmédd. Luottamus lisddntyy osallistumalla ja rakentamalla dialogia eri osapuolten

vilille. Luottamusmies ymmirtdd tyoyhteison lisdksi yrityksen toiminnan haasteita.

8.4 Instituutiot ja valta

Aktiivinen osallistuminen laajaan luottamusverkostoon ja kyky johtaa luottamusmies-
toimintaa ohjaavat luottamusmiehen kohti neljittd osaamisen tilaa, jossa luottamusmies
ratkoo johtajuuden ja yhteiskunnallisen nikdkulman tasapainoa vaikuttamalla organisaa-
tion ulkopuolella toimivissa verkostoissa (kuvio 18 instituutiot ja valta). Luottamusmies
saa parhaita tuloksia osallistumalla ja olemalla aktiivinen ndissd monimutkaisissa verkos-
toissa. Verkostoyhteisty$ vaatii laajaa luottamusta ja vahvaa panostamista koko yhtei-
sO0N.

Luottamusmiehen toimi on merkittivd tyontekijoiden, yritysten ja suomalaisen yh-
teiskunnan nikokulmasta. Siirtyminen neljinteen osaamisen tilaan edellyttdd instituutioi-
den hallitsemien monimutkaisten valtarakenteiden hahmottamista ja niihin osallistumista
ja nithin vaikuttamista kehittdvilld tavalla. Merkittdvid on ymmartid miten vallankéyttd
toimii luottamusmiehen tyon ndkékulmasta. Valta on osattava ottaa, sitd on kunnioitet-
tava, sen edessd on oltava néyrd ja sitd on kiytettdvi rakentavalla tavalla yhteistd tavoi-

tetta kohti. Instituutioihin kerddntyneelld vallalla on merkitystd luottamusmichen osaa-
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misen kehittymiselle, tai ainakin luottamusmichen on syytd ymmirtid instituutioiden toi-
mintalogiikkaa. Ndistd syntyvin kokonaisuuden puitteissa luottamusmichelld on mah-
dollisuus vaikuttaa ja kehittdd samalla yhteisGosaamista laajemmassa yhteiskunnallisessa
kontekstissa. Luottamus tulee nakyviksi tissd vaiheessa systeemisend luottamuksena eli
luottamuksena instituutioihin laajan verkostoyhteistyén avulla. Tdllainen verkostoon si-
toutunut luottamus korostuu keskeisend tekijind verkoston toimivuuden kannalta, koska
luottamuksen kohteena on koko verkosto, ei yksittdinen henkilé. Kuuluminen verkos-
toon tarkoittaa ndin luottamista my6s jirjestelmadin, jota tulee toki my&s aika ajoin ke-
hittdd. Samalla on hyvd ymmirtad, ettd jos luottamus verkostoon rapautuu, koko jirjes-
telmin toimivuus on vaarassa.

Luottamusmies on jo "tieto ja asiantuntijuus" -osaamisen tilassa hahmottanut yhteis-
tyon tirkeyttd triangelimallissa esitettyjen kolmen tahon eli tyontekijéiden, tyénantajan
ja ammattiliiton kanssa. "Instituutiot ja valta" -osaamisen tilassa triangelimalliin liittyvit
tahot lisdantyvat. Malliin kuuluvien kolmen kumppanin lisaksi (ks. sivu 99) luottamus-
michelle tirkeitd tahoja ovat kunta, tyévoimatoimisto, alueellinen toiminta, paikalliset
ammattiosastot, muut alueen luottamusmicehet, tyosuojeluvastaava, henkiléstéhallinto,
tyoterveyshuolto, lait, valtio ja yhteiskunta sekd EU. Ndmi ovat tirkeitd luottamusver-
koston nakokulmasta, joskin toisinaan jokin yhteistyé korostuu enemmain kuin toinen.
Vaikuttaminen niihin tahoihin on tirkeid, kun luottamusmiehen identiteetti edelleen
vahvistuu ja yhteisdosaaminen kehittyy.

Neljannessd osaamisen tilassa luottamusmiestd voi kutsua verkostoituvaksi vaikuttajaksi,
joka hy6dyntdi koko laajaa verkostoa, sieltd saamaansa tietoa ja osaa kayttid jirjestelmad
oman tyOyhteisén kannalta oikein. Neljdnnen osaamisen tilan kehityshaasteen luotta-
musmies oivaltaa ymmirtimalld koko vaikeasti hahmotettavissa olevan yhteistyohén
vaadittavan kokonaisuuden. Luottamusmies on vaikuttajana ja kehittdjind voinut ottaa
kantaa tyoelimin kehittimiseen laajemmin ja tuoda esille omia kokemuksiaan tySyhtei-
sOstddn. Verkostoituvan vaikuttajan haasteeksi tulee verkoston laajuus ja sen ymmirti-
minen suhteessa luottamustychon. Isoissa kansainvilisissd yrityksissd toimivan luotta-
musmichen tyé muistuttaa jo alkuvaiheessa enemmin laajempaa kontekstia, ja hinen on
osallistuttava laajaan yhteiskunnalliseen keskusteluun aikaisessa vaiheessa. Pienemmissi

yrityksissd asiakokonaisuudet ovat suppeampia tai alueellisempia.

8.5 Yhteenveto

Olen kuvannut luottamusosaamisen nelji tilaa, joissa luottamusmichen on ratkaistava

tehtiviin liittyvit kehityshaasteet ja oppimisen kehityshaasteet, joiden avulla osaaminen
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varmistuu. Ndma neljd osaamisen tilaa auttavat luottamusmiestd oivaltamaan luottamus-
tyon mielekkyyden ja sen yhteisollisyyden. Osaamisen tilat ovat "wiminta ja oppijuus', "tieto
Ja asiantuntijuus", "osallisuns ja jobtajuns" seki "instituntiot ja valta" (ks. taulukko 2). Merkit-
tivdd on huomata, etti jokainen luottamusosaamisen teoriassa mainittu osaamisen tila
on oma kokonaisuutensa, vaikka ne muodostavat tiiviin kokonaisuuden, ja eteneminen
tilojen sisdlld tai niiden vililld on ensisijaisesti kiinni paitsi luottamusmichen omasta ak-
tiivisuudesta, osaamisesta ja halusta oppia ja kehittyd, my6s organisaation koosta, tyoyh-
teisOn toimintatavoista ja yhteiskunnallisesta herkkyydestd. Joskus luottamusmies ei
péidse etenemiin edes ensimmaiisestd osaamisen tilasta toiseen, vaan jdd tyGskentelemiin
lupaavana toimijana luottamustydn perusasioiden pariin. Pahimmassa tapauksessa luot-
tamusmies joutuu luopumaan toimestaan kokonaan tai hinti ei yksinkertaisesti valita
uudelleen. Till6in tehtdviin liittyvdd yhteisdosaamista ei ole ymmirretty oikein, eikd
luottamusmiechen oma osaaminen ja kiinnostus ole riittinyt luottamustyon kehittdmi-
seen.

Taulukossa kaksi on esitetty luottamusty6lle 16ydetyt kehitysvaiheet, yhteisosaami-
seen liittyvit oppimisen kontekstit ja varsinaiset neljd osaamisen tilaa. Viimeisessd sarak-
keessa on vield esitetty Jaques ja Clementin (1994) kompleksisuuteen ja aikaan sidottu
teoria kahdeksasta eri tasosta suhteutettuna eri kehitysvaiheisiin. Loytyneet kehitysvai-

heet ovat: "lupaava toimija", "lnotettava toimija", "osaava sovittelija" ja "verkostoituva vaikuttaja".
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Taulukko 2.  Luottamusosaamisen teoriaan liittyvat kehitysvaiheet, oppimisen kontekstit, osaamisen
tilat ja kompleksisuuden tasot aikajanteineen.

Kehitysvaiheet Oppimisen kontekstit Osaamisen tilat Kompleks‘lsu‘gden tasotla
aikajanne
Lupaava toimiia Yksil6llinen toiminta: Tasot I-Ill
P ! Halu oppia uutta aktiivisen I tila Perustehtéavat:
Toiminnan kautta. Toiminta ja oppijuus maksimissaan yhdesta
Perusasiat ovat hallinnassa paivdstd kahteen vuoteen
Ryhmaétoiminta:
- _ oynmatoimintia: Taso IV
Luotettava toimija, Tarvittava oikea tieto ja hyvat ) . L
L Il tila Ongelmien ratkaisu ja
omainaisuudet luovat ] . . . N Lo
. " . . Tieto ja asiantunijuus | kehittdminen: maksiimissaan
asiantuntijuuden. Tydyhteison .
. viisi vuotta
tunteminen korostuu.
Organisationaalinen toiminta:
Osaava sovittelija Kasvaminen johtajuuteen e Y
edellyttaaa osallistumista Il tila

Sovittelu ja johtaminen:

datoksentekoprosesseissa. Osallisuus ja johtajuus L
P P Jal ) maksimissaan 10 vuotta

Omat nakemykset ja tulkinnat
tarkeita.

Yhteiskunnallinen toiminta:

i L . Taso I-VI
Verk.ost0|t'uva AU EHE] S UETE) IV tila Vaikuttaminen ja
vaikuttaja vaikuttaminen laajassa o L

Instituutiot ja valta vallankaytto:
luottamusverkostossa.

. I maksimissaan 20 vuotta
Osaamiselle tulee laaja sisalto

Onnistuessaan siirtymadn osaamisen tilasta toiseen luottamusmiechen on ratkaistava
useita kehityshaasteita samaan aikaan kun luottamusty6 kehittyy ja yhteisdosaaminen laa-
jenee. Ensimmadisessd osaamisen tilassa (I tila) luottamusmichestd kehittyy "lupaava toi-
mija", joka on perehtynyt luottamustyon vaativuuteen lain ja asetuksien avulla ja ymmir-
tinyt yhteisbosaamisen haastavuuden. Luottamusmichen on kohdattava toimeen liittyvit
vaatimukset ja ymmirrettiva jatkuvan oppimisen valttimittomyys. Kysymys on oman
itsensd kehittdmisestd ja itsetunnon vahvistamisesta. Toisessa osaamisen tilassa (11 tila)
luottamusmiestd kutsutaan "/uotettavaksi toimijaksi”, jolloin hin ymmadrtid luottamusty6-
hén liittyvin kompleksisuuden ja osaa kéyttdd erilaisia ryhmid luottamusty6n ja yhtei-
sGosaamisen valmiuksia rakentaessaan. Luottamuksen rakentaminen kohdistuu tdssd vai-
heessa ryhmadin, jonka kanssa kehitystyotd tehdddn. Ensimmadisessd osaamisen tilassa
opitut asiat tukevat luottamusmiestd oivaltamaan toiseen osaamisen tilaan liittyvin tie-
don hankinnan tirkeyden ja oman asiantuntijuuden kehittdmisen tarpeellisuuden. Kol-

mannessa tilassa (111 tila) luottamusmies on edennyt "osaavaksi sovitteljjaksi", joka kulmi-
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noituu kasvamalla johtajuuteen ja ymmairtimilld yhteisdosaamisen tirkeyden organi-
sationaalisen toiminnan kautta. Luottamusta rakennetaan organisaation tasolla. Riittdvin
tiedon ja asiantuntijuuden omaksuminen on johtajuuden, ongelmanratkaisun ja tySyhtei-
s6n kehittdmiseen osallistumisen edellytys. Neljainnessd osaamisen tilassa (IV tila) luot-
tamusmies on "verkostoituva vaikuttaja", jolloin luottamustyon sisdltéd mairittelee ymmir-
rys eri instituutioiden vilisestd yhteisty6sti. Johtaminen ja osallistuminen tyéyhteison ke-
hittimiseen mahdollistaa luottamusmichen kyvykkyyden vaikuttaa laajemmissa verkos-
toissa my0s organisaation ulkopuolella. Neljinnessa osaamisen tilassa luottamusta raken-
netaan verkostoissa, jolloin instituutioiden toimintatavat ja vallan merkitys niissé luotta-
musverkostoissa kehittyvit.

Luottamusosaamisen teorian nelji osaamisen tilaa antavat luottamusmichelle apua
silloin kun hinen pitdd méaritelld oman luottamustyonsi kehittymista ja yhteisGosaami-
sen sisdltod: "Mitd kaikkea minun tulee osata ja tehdd?" Yhteis6osaamisen ja itse luotta-
mustyon ymmirtiminen johdattavat lopulta tilanteeseen, jossa ilman luottamusta koko
rakennelmaa ei ole mahdollista rakentaa ja pitdd toiminnassa. Ilman luottamusta kehitti-
mis- ja oppimistoiminta voi pysihtyd, jolloin on vaarana, ettd luottamusmiehen ty6 vai-
keutuu.

HEsimerkkeinid luottamusmiehisti, jotka ovat urallaan tutustuneet luottamusosaamisen
teoriassa esitettyihin neljidn osaamisen tilaan, kédyttineet yhteisbosaamistaan hyviksi ja
menneet tistd eteenpdin voisi mainita ne henkil6t, jotka ovat edenneet luottamusmies-
tehtdvistidn yhteiskunnallisiin tehtdviin, esimerkiksi kansanedustajaksi tai ministeriksi.
Ty6ministeri Jari Lindstrom (vuosina 2015-2019) ja hdnen edeltdjinsd Lauri Thalainen
(vuosina 2011-2015) ovat tdstd hyvid esimerkkejd. Olennaista kehittymiselle on, ettd luot-
tamusmies pystyy tunnistamaan eri osaamisen tilat oman kokemuksensa, oppimisky-
kynsd ja verkostonsa kautta ja ettd hinen tavoitteenaan on jatkaa tySyhteisénsi ja oman
osaamisensa kehittdmistd. Luottamusosaaminen kehittyy oppimalla, kokemuksia hyo-

dyntdmilld ja reflektoimalla aktiivisesti niin thmisten kuin ympiéristonkin kanssa.
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9 LOPPUPOHDINTA

Suomessa tyGvoiman kykyjd tuhlataan edelleen litkaa. Tdma johtuu siitd, ettd yritysten
johto soveltaa vieldkin paljon perinteistd tehtdvien osittamiseen, hierarkiaan, valtaraken-
teeseen ja byrokratiaan perustuvaa ajattelutapaa, jonka mukaan tyévoiman kilpailukykyé
kehitetddn ensisijaisesti investoimalla yrityksen rakennuksiin, koneisiin seki laitteisiin ja
vasta sen jalkeen ihmisten osaamiseen. Onneksi muutoksen merkkeja on nikyvissa var-
sinkin uusissa yrityksissi, joissa ymmarretddn uudistumiskyvyn ja ihmisten osallistamisen
tarkeys. Tekodly, robotiikka, virtuaaliratkaisut ja digitalisaatio auttavat thmisid rutiinit6i-
den tekemisessi, jotta uudelle oppimiselle jdisi enemmin tilaa. YhteisGosaamisen kehit-
timisen tirkeys perustuu jatkuvan oppimisen haluun ja ihmisten kykyyn tehdi asioita
yhdessi.

Ty6elimin kehittiminen ja muuttaminen on aina hidasta. Kehitysty6hon sitoutumi-
nen tarjoaakin luottamusmiehelle vahvan motiivin vain silloin, kun tavoitteena on luoda
sellainen yhteinen toimintatapa, jonka puitteissa henkilosté kokee aidosti saavansa dd-
nensd kuuluviin. Yhteiséosaaminen kytkeytyy tiiviisti luottamukseen. Luottamusmiehen
luottamusosaamisen teoria kehittyy yhtid aikaa seki lineaarisesti ettd syklisesti osaamisen
eri tiloissa, jotka ovat toiminta ja oppiminen, tieto ja asiantuntijuus, osallistuminen ja
johtajuus sekd instituutiot ja valta. Luottamusmichestd kasvaa toiminnan, jatkuvan oppi-
misen ja kokemusten avulla ensin oman alansa asiantuntija, mikd avaa tien arvostetun
johtajan rooliin. Niin luottamusmies kutsutaan mukaan neuvottelemaan, ja hdnen osaa-
misensa ulottuu laajan suhdeverkoston piiriin. Luottamusmiehen mielipiteitd arvostetaan
ja hintd kuunnellaan. Ratkoessaan ndité edelld esitettyjd konflikteja eri osaamisen tiloissa
(kuvio 18 sivulla 160) luottamusmies kehittyy, oppii ja samalla kehittda jatkuvasti uutta.
Luottamusmichen ty6 niyttiytyy lopulta mielenkiintoisena oppimispolkuna, josta luot-
tamusmichelle avautuu aivan uusia osaamisalueita ja mahdollisuuksia esimerkiksi erilai-
siin projekti- ja esimiestehtiviin.

Tutkimuksen alkuvaiheessa (ks. luku 4) pohdin lyhyesti luottamusmiehen asemaa,
tehtdvid ja osaamista. Luottamusmichen aseman merkitys korostui tutkimuksen aikana.
Luottamusmiehen asema suomalaisessa yhteiskunnassa on institutionaalistunut osaksi
tyomarkkinajirjestelméd. Luottamusmiestoiminnassa my0s valta on avainasemassa tosin

eri muodoissaan. Luottamusmichen tychon liittyvd valta kulminoituu institutionaalisen
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vallan yhtenid muotona, mutta sen rakennusaineena on usein luottamusmichen henkil6-
kohtainen karisma. Luottamusosaamisen teorian instituutiot ja valta -osaamisen tila pyr-
kii avaamaan juuri titd osuutta. Laaja luottamusverkosto tarjoaa luottamusmiehelle yh-
teiskunnallisen nikékulman, jonka kautta hin voi kehittid osaamistaan. Noustessaan ins-
tituutiotasolle eli neljinteen osaamisen tilaan (verkostoituva vaikuttaja) on luottamus-
mies pystynyt ratkomaan ja ymmartdmadn laajempia strategisia kysymyksid. Néin toimi-
essaan luottamusmiehen kyky ja osaaminen olisi kiyttékelpoinen esimerkiksi yhtién hal-
lituksessa tai johtoryhmissi.

Kun luottamusmies hoitaa tehtavinsia erinomaisesti, hin kehittdd seki itseddn ettd
organisaatiotaan. Aktiivinen osallistuminen ja oman identiteetin rakentaminen onnistu-
vat tyOyhteison avulla ja tyOyhteis6d auttaen. Dialogitaidot korostuvat, koska organisaa-
tiota kehitetddn kdytinndssid yhdessd. Luottamusmichid on mahdollista tissd vaiheessa
hy6dyntdd my6s esimiestoiminnan kehittdmisessd, mikd uudistaa ajattelua yrityksen pdi-
vittiiseen toimintaan. Tutkimuksessa tuli esille my6s luottamusmiesten halu auttaa kaik-
kia yrityksen tyontekijoitd ei vain edustettavia, joiden virallisena puhemichend heidit on
tehtiviin valittu.

Luottamusmiehen osaamista pohdittiin tutkimuksessa useasta eri nikokulmasta. T4r-
ked nikokulma on niilld, jotka ovat luottamusmiehen toimeen valinneet. Luottamusmie-
hen asiantuntijuus auttaa kaikkia tyontekijoitd ymmartdmiin kokonaisuuksia ja ratko-
maan ongelmia. Esimerkkind voisi mainita yhteistoimintaneuvottelut ja niiden profiilin
nosto. Yhteistoimintaneuvottelut on luotu tydvilineeksi yhteisiin neuvottelutilanteisiin,
mutta niistd on vuosien varrella muodostunut enemmainkin irtisanomisprosessiin liittyva
kokonaisuus. Tdmin epidkohdan muuttamiseen olisi selvid tilaus. Luottamusmies voi
my6s toimia luottamuksen ja sosiaalisen padoman vahvistajana tyoyhteisGssa.

Tutkimuksen lihtokohta oli luottamusmichen osaamisen kehittymisessd ja erityisesti
siind, millaista osaamista luottamusmichet tyOssddn tarvitsevat. Tyohon liittyvit odotuk-
set laajenivat tutkimuksen edetessd. Luottamusmichen oli osattava perusasiat, ennen
kuin hin pystyi laajentamaan osaamistaan siirtymalld lupaava toimija -osaamisen tilasta
eteenpdin. Lopulta timin ydinkysymyksen ymmairtdminen oli perusta koko luottamus-
osaamisen teorialle. Esimerkkini timin osaamisen tilan kehittimisestd voi mainita luot-
tamusmichen oman organisaation tiedon jakamiseen liittyvit prosessit ja niiden kehitti-
minen. Kdytossi olevat valmiit ratkaisut, esimerkiksi intra sivusto, ja niiden hyédyntimi-
nen auttavat alkuun. Luottamusmiehesti ei voi tulla instituutiotason verkostoituvaa vai-
kuttajaa ilman ettd perusasiat ovat hallinnassa. Kokonaisuus korostaa yhdessi tekemistid
ja luottamusmiehen omaa aktiivisuutta. Laajan luottamusverkoston ymmirtiminen ja

hy6dyntiminen mahdollistavat luottamusmiehen osaamisen kehittymisen.
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Tutkimuksen luotettavuudesta

Tutkimus on tehty grounded-teorialla (GT), eli aineistoldhtéisesti. GT soveltuu me-
netelmaiksi erityisen hyvin silloin, kun tutkitaan uusia ilmiGitd, joista on hyvi saada lisi-
tietoa. GT tutkimusmenetelmind on alussa ty6lds, mutta sen tarkka noudattaminen aut-
taa lopulta ohjaamaan tutkimusta kurinalaisesti eteenpiin. Grounded-teoriaan liittyvé ku-
rinalaisuus toimi tutkimuksessa hyvin, koska se antoi mahdollisuuden jatkuvaan vertai-
luun ja luokitteluun, jotta lopulliset kisitteet 16ytyisivit. Samalla se piti minut tutkijana
tiukasti menetelmiéssi kiinni. Oli oltava kirsivillinen, avoin, joustava ja harjoittaa itse-
reflektointia koko tutkimuksen ajan. Menetelma sopii erityisesti poikkitieteellisiin tutki-
muksiin, joissa eri nikékulmia on tarkoitus yhdistda.

Haastattelujen analysointiin oli tarjolla my6s valmis ohjelma (NVivo), joka auttoi la-
jitteluissa, kategorioinneissa ja kisitteiden 16ytymisessd. Tutkimuksen luotettavuus oli
tirked osa tutkimuksen joka vaihetta ja sen loppuunsaattamista. GT:1ld tuotetun teorian
luotettavuuden kriteerit ovat sopivuus, toimivuus, relevanssi ja muunneltavuus (Glaser
1992, 116).

Sopivuus tarkoittaa tutkimuksessa sitd, etti teoria sopii tutkittaville ja tutkijalle, eli se
vastaa kisitystd todellisuudesta. Tdmin voi ymmirtdd niin, ettd teorian muodostumisessa
kiytetyt kisitteet ovat ymmirrettivid niin tutkittaville kuin tutkijalle. Toimivuus nikyy
siind, ettd teoria soveltuu koko aineistoon ja selittdd suurimman osan siitd ilmi6std, jota
se koskee. Tutkimuksen relevanssi viittaa tiedonhankintaan. Tutkimusaineistoa kertyi
paljon ja se tallennettiin ja litteroitiin tarkasti. Koko aineistomairi litteroituna oli kool-
taan 941 kilotavua. Tdmin tutkimuksen teoreettinen malli on tulkinta tdstd kyseisestd
materiaalista ja on siitdkin vain yksi tulkinta. GT on tutkimusmenetelmd, joka sopii poik-
kitieteellisiin tutkimuksiin, jolloin erilaisten perspektiivien yhdistiminen kasitteiden
avulla on mahdollista. Sitd kdytetddn mielellddn sellaisissa tapauksissa, joissa tieto on ha-
jallaan ja teoriaa ei vield ole luotu. Muunneltavuus tutkimuksessa tarkoittaa sité, ettd ti-
min tutkimuksen malli on avoin uusille aineistoille, joiden avulla teoriaa voi kehittid
edelleen.

Koko tutkimusprosessin ydin on data ja sen analyysi tulkintoineen. Kisitteet on luotu
aineistosta ilman ennakkokdsityksid, ja olen kuunnellut informantteja tarkasti. Voisi olet-
taa, ctti oma asemani ty6nantajan edustajana olisi ollut ongelmallinen, mutta viitteitd
tihin ei ollut havaittavissa. Haastatteluja tehdessini ajatus hilveni kokonaan, koska haas-
tatteluun osallistuneet kertoivat ajatuksistaan ja kokemuksistaan hyvin aktiivisesti ja avoi-
mesti. Kerrankin joku pyséhtyi aidosti kuuntelemaan heidin mielipiteitiin ilman kiiretta.
Informantteja oli yhteensd 28 ja jokainen heistd tuli kuulluiksi. He my6s kertoivat konk-

reettisia kiytinnon ideoita luottamusmiesjirjestelmin kehittdmiseksi. Oma pitkd urani
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yritysmaailmassa auttoi kisitteiden 16ytymisessd ja informanttien tarinoiden ymmartimi-
sessd. Paluu tutkimuksen aikaisempiin 16ydoksiin oli etenemisen kannalta tirkeitd ja
haastattelumateriaalin lipikdynti useampaan kertaan vahvisti késitteiden 19ytdmist.

Liht6kohtana on ollut toteuttaa hyvin tieteellisen tutkimuksen kiytint6jd, hiivyttien
tutkijan alkuoletukset mahdollisimman tarkasti taka-alalle tutkimusta tehdessd. Toki
koko tutkimus alkoi tietyistd olettamuksista luottamusmieskdytint6on liittyen. Erityisesti
minua kiinnosti ymmirrys toimen monimuotoisuudesta ja siitd, miksi joku tosissaan ha-
luaa luottamusmicheksi. Ty6 on vaativa ja negatiivissivytteisid kommentteja tekemisistd
tulee hiukan joka suunnalta. Erityisen iloinen olen luottamusmiesten halusta tehdé haas-
teellista tyGtd oman tyOyhteison ja koko Suomen kehittimiseksi.

Haastattelut on tehty vuosien 2010 ja 2011 vaihteessa. Tutkimuksen julkaisun ja haas-
tattelujen vili on noin yhdeksin vuotta ja tutkimukseen liittyvdd relevanssia hain teke-
milld vuosian varrella pienimuotoisia tilanneanalyysejd luottamusmieshaastattelujen
muodossa. Luottamusmichen ty6hén ja osaamisen kehittimiseen ei ollut tullut isoja
muutoksia. Tutkimusprosessi kesti kauan, mutta aika ajoin se my6s etddnnytti minut tut-
kijana aineistosta ja omista oletuksistani. GT vaatii tarkkaa etenemistd, mutta se on my6s
menetelmin vahvuus. Informanttien 4dni oli saatava mahdollisimman hyvin esiin, miki
onnistui, kun kivin aktiivista vuoropuhelua aineiston kanssa. Informanttien tunteita ei
voi tutkimuksessa ohittaa ja siksi haastattelujen kuunteleminen useampaan kertaan oli
tarkedtd. Monet asiat haastatteluissa olivat subjektivistisia ja ndin informanttien omia us-
komuksia ja nikemyksid. My6s informanttien erilaiset intressit vaikuttivat heiddn ajatuk-
siin ja sitd kautta toimintaan ja vastauksiin koko tutkimusprosessin ajan.

Haastattelutilanteesta pyrin tekemiin mahdollisimman luontevan. Sen tarkoituksena
oli antaa informanttien puhua heidin kokemuksistaan. Haastattelutilanteet jirjestyivit
informanteille tutussa ymparistssd, huoneessa jonka he olivat valinneet. Informanttien
henkil6llisyydet on tutkimuksessa turvattu ja he saivat mahdollisuuden lukea tutkimuk-
sessa esiintyvit lainaukset ldpi. Informantit olivat todella odottaneet haastattelijan tuloa.
Kerrottavaa oli paljon, enki tutkijana kokenut informanttien arkailevan puhua vaikeista-
kaan asioista. Yhdenkdin informantin kohdalla en tutkijana epdillyt kertomusten toden-
perdisyyttd. Myoskddn pelko ei ollut haastattelutilanteissa ldsnd. Haastattelutilanteen ja
hyvin keskusteluilmapiirin luominen oli merkittivéd osa tutkimusta. Opin tutkijana paljon

prosessin aikana.
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Tutkimuksen hyodynnettavyys ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen hyodyntimistd voidaan kiyttdd suomalaisen luottamusmiesjitjestelmin ke-
hittimisen apuna. Tutkijana toivon aktiivista ja laajaa keskustelua niin luottamusmiesten
kuin luottamusmiesjitjestelmin tulevaisuuden kehittdmisestd. Euroopan monissa maissa
luottamusmiesjirjestelmd on kohdannut inflaation, ja tyontekijit eivit endd aktiivisesti
osallistu jirjesttoimintaan. Tami on merkki siitd, ettd jirjestelmin perimmiiset tehtavit
ovat osin vanhentuneet.

Ty6nantaja- ja tyontekijdjirjestot!® voisivat nayttdd nyt mallia hyvistd sopimuskult-
tuurista ja lihted yhdessd yritysten ja tyontekijéiden kanssa uudistamaan luottamusmies-
jarjestelméd. Eri osapuolia tarvitaan ja nima tahot ovat tirkeitd suomalaisessa hyvinvoin-
tivaltiossa. Lisdtutkimuksen aiheita jatkotyOstimiseen on monia; kuvaus luottamusmie-
hen arkipdivistd (Helsingin ulkopuolella), luottamusmichelti vaadittavat roolit digitali-
saation aikana, luottamusmiehen koulutustarpeet toimen kansainvilistyminen huomioon
ottaen, luottamusmiesjirjestelman kehittiminen Suomessa ja Euroopassa, suomalaisen
jarjestOkentin kehittiminen, tyontekijin eteneminen yrityksen asiantuntijasta aina oman

alansa vaikuttajaksi sekd suomalainen neuvottelukulttuuri jirjestokentissa.

Luottamusmiesjarjestelman tulevaisuudesta

Suomessa on hyvi kidydid avointa keskustelua monimutkaisista yhteiskunnallisista asi-
oista. Erilaisia mielipiteitd on tirkedd saada esille, koska keskustelemattomuus halvaan-
nuttaa asioiden uudistamista. Erinomainen dialogi vaikeista asioista vaatii kaikilta osa-
puolilta ymmarrystd toinen toisistaan. Helsingin ulkopuolelta katsottuna padkaupungissa
tapahtuva pidtdksenteko vaikuttaa turhauttavalta, eikd se ndytd auttavan luottamusmie-
hid heiddn paikallisissa kiytinnon asioissaan. Luottamusmiesjirjestelmin uudistamiselle
on vahva tilaus ja tdssdkin asiassa yksinkertaisuus on valttia. Yliopistomaailmassa on jo
vuosia puhuttu poikkitieteellisyydestd, jolla tarkoitetaan, ettd uudet innovaatiot syntyvit
nimenomaan eri tieteenalojen rajapinnoilla. Luottamusmiesjirjestelmin kehittimisessa
voisi miettid samankaltaista ajatusta puhumalla esimerkiksi poikkijirjestollisyydestd. Jar-
jestOjen tulisi laajentaa ajatteluaan ja unohtaa vallan menetyksen pelot, koska pakon
edessd uudistukset voivat syntyd my0s jirjestelmin ulkopuolella, miki ei ole millekdin

liitolle tai jirjestolle mieluinen malli.

16 Tutkimuksessa mukana olleet luottamusmichet ja johto edustivat YTN:d4, Prota, Teollisuusliittoa
ja Teknologiateollisuutta.
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Suomessa pitiisi keskustella enemmin luottamusmiesjirjestelmisti ja sen uudistami-
sesta. Rohkeiden ehdotusten motiiveja ei tulisi epdilld jo alkuunsa. Vallan perusajatus
siitd, kenelld on oikeus puhua ja mistd aiheesta tai ongelmasta ja kenelle, on sitkedsti
olemassa. Harmillisinta olisi, jos vaikeaksi koetut asiat sivuutetaan yhteisymmarryksessa.
Vaikenemisella vaikeutetaan tulevia padtoksid ja tulevien sukupolvien elimia.

Luottamusmiesjirjestelmad on vuosia kehitetty osana kolmikantaa, ja nyt, kun timi
tapa on tybehtosopimusten osalta tullut tiensd pddhin, niin vikisinkin uusi ajanjakso on
alkamassa. Nykyjirjestelma vaatii kehittimistd; sen osoittaa timi tutkimuskin. Esimerk-
kind nyt kdynnissid olevista prosesseista voi mainita yhteistoimintalain uudistuksen. Se
voisi osaltaan osoittaa, minkélainen valmius ja kyky uudistua eri jirjestGosapuolilla on.
Ty6ryhmille on annettu médriaika, joka umpeutuu kesalld 2020.

Luottamusmiehet ovat yrityksissa usein yksin ongelmiensa kanssa. Osaamisvaatimuk-
set ja oppimisen nopeusvaatimukset lisddntyvit vauhdilla. Ammattijirjestdjen tulisi ottaa
luottamusmiesten ahdinko tosissaan ja kysyi heiltd itseltddn enemmin heiddn konkreet-
tisista kdytdnnon tarpeistaan. Syypditd ongelmiin on turha etsid, vaan ojentaa auttava
kasi, kun sitd tarvitaan. Suuri osa yrityksistd on Suomessa vastuullisia ja ne ymmartivit,
ettd johdon ja tyontekijoiden tulee kehittdd yritystd ja tyGyhteis6d yhdessid. T4lld hetkelld
julkisessa keskustelussa ovat kuitenkin esilld usein vain ne yritykset, jotka poikkeavat
tistd hyvistd kiytinnostd. Epidkohdat on toki kotjattava, vaikka sitten lailla tai mieluum-
min yhteisilld sopimuksilla, mutta niitd ei pid yleistdd yhteisiksi ongelmiksi.

Luottamuksen puute eri instituutioiden kesken hidastaa nyt kaikkea kehittdmistd Suo-
messa. Suomalaisessa demokratiassa valta on eduskunnalla, mutta jos Suomen hallitus ei
ota omaa paikkaansa johtajana, niin joku toinen tdyttid timin valtatyhjion. Nyt valta on
institutionaalistunut liikaa jirjestOkentille, eikd tarvittavia muutoksia saada eteenpiin,
koska ei tiedetd, kuka pddtSksid lopulta tekee. Kenen hyviksi kehitysty6ta siis tehddin;
minun, sinun, teiddn vai meididn? Suomessa olisi syyti keskustella tybmarkkinajirjestel-
min roolista yhteiskunnassa ja tuoda uusia tuulia suomalaisen hyvinvointivaltion kehit-
tamiseksi. Luottamusmiesjirjestelmad kuitenkin tarvitaan, koska erilaisista asioista on so-
vittava yrityksissd jatkossakin. Tulevaisuudessa keskusjirjestéjen rooli on muuttumassa
enemmin kohti vaikuttajaorganisaatioiden roolia, koska ty6ehtosopimukset tehddin ny-
kyédin liittokohtaisesti.

Koko tutkimusprosessi oli hieno matka aiheeseen, jota olen pohtinut toistuvasti noin
kolmekymmentd vuotta. Aktiivisemmin pohdin sitd viimeiset kymmenen vuotta, siis sen
ajan, kun itse tutkimusprosessini oli kdynnissd. Oma asemani tilld hetkelld (2020) ty6n-
antajajarjeston (Teknologiateollisuus ry) puheenjohtajana velvoittaa — ja samalla antaa
erinomaisen mahdollisuuden — analysoida tutkimukseni aihetta hiukan lihempadi. Olen

paneutunut kuuntelemaan, etsimidn uutta tietoa ja ymmirtimain muita mutta samalla
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perustelemaan omaa kantaani ja tekemiin kaikesta johtopédtoksid. Olen erityisen kiitol-
linen edesmenneelle isdlleni, perheyrityksemme perustaja Ensio Miettiselle hidnen visi-
ondirisestd ajattelustaan oman yrityksemme kehittimisessi ja erityisesti uusien tyoeldmad
kehittivien ideoiden tuomisesta kdytinnén toimintaan. Lainaan lopuksi isddni hinen pai-
vikitrjaotteestaan pdiviykselld 9.3.1999. "Miti varten yritykset ovat olemassa? Perheyri-
tyksen fodellinen kolmikanta on: omistajien intressit ja velvollisuudet, henkildstén intressit
ja velvollisuudet, yhteiskunnan intressit ja velvollisuudet. Todellisessa kolmikannassa jo-
kainen yrittdjd ottaa ilman muuta huomioon henkiléstén intressit ja yhteiskunnan on

luotava tallaiselle toiminalle hyvit edellytykset".
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LITTEET

Liite 1: Kutsutiedote informanteille haastatteluun

Helsinki 3.1.2011
Hyva haastateltava,

Teen luottamusmiesten osaamisesta vaitdskirjatyéta Lapin yliopistoon. Olen kiinnostunut siita, miten
luottamusmiestoimintaa voidaan tulevaisuudessa kehittaa, mita hyvia ja huonoja kokemuksia sinulla on tasta
toiminnasta. Kenen tehtava on kehittaa luottamusmiestoimintaa Suomessa ja millaista on luottamusmiestoiminta
parhaimmillaan. Luottamusmiestoiminta on kokenut viime vuosina suuria muutoksia kun keskitetyistd TUPO
ratkaisuista on siirrytty enemman paikallisen sopimisen pariin. Tdma vaatii luottamusmiehilté aivan uudenlaista
osaamista.

Lyhyesti vaitoskirjani taman hetken johdannosta:

Suomalaisessa yhteiskunnassa luottamusmiesten rooli on keskeinen ja perustuu lainsdadantoon, erityisesti
yhteistoimintalakiin ja tydmarkkinajarjestdjen valisiin sopimuksiin. Luottamusmiehet valitaan yritykseen turvaamaan ja
valvomaan tydntekijoiden etuja. Luottamusmiesjarjestelman tehtdvana on tydnantajan ja tyontekijoiden valisten
neuvottelu- ja yhteistoimintasuhteiden yllapitaminen ja kehittdminen. Perinteisesti luottamusmies on usein
harmillisesti kaiken keskella ja kaikkien haukuttavana. Ei mikaan helppo tehtava ja he joutuvat usein kantamaan osan
henkildston ahdistuksesta. Luottamusmiehen tehtavat vievat myos paljon aikaa, jolloin heidan varsinainen
tyotehtavien hoito karsii. Monissa tutkimuksissa ongelmat kulminoituvat tiedon puutteeseen (Ranki 2000, 147).
Jarjestaytymisella on Suomessa ja myds maailmanlaajuisesti pitkat perinteet. Alkuaan joukkovoimaa tarvittiin
poistamaan tyontekijoiden kurjia oloja ja parantamaan yleisia tydehtoja. Tydolojen parannuttua neuvotteluvoimaa on
my6hemmin tarvittu puolustamaan etuja. Saneeraustilanteessa tdma tarkoitaa ennen muuta tyépaikkojen sailymista
(Ranki 2000, 145).

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia luottamusmiesten osaamista valituissa Teknologiateollisuuden
jasenyrityksissa. Onko tdma osaaminen silla tasolla kuin sen eri osapuolet haluaisivat sen olevan ja vastaako se
nykyisia tarpeita tai mitd sen tulisi olla? Nykyinen suomalainen luottamusmiesjérjestelma on historiallinen jarjestelma,
joka on luotu suljetun Suomen ehdoilla ja globalisaatio, kansainvalistyva yritystoiminta seké laajeneva EU tuovat
vakisinkin uusia nakoékulmia tdhan aiheeseen.

Oma kasitykseni asiassa on, etta luottamusmiehille asetetut tavoitteet eivat kohtaa tdméan paivan todellisuutta.
Tyontekijapuolen edustajat peradvat luottamusmiehille lisda valtaa ja tydnantajapuolen edustajat eivat taas halua
ottaa luottamusmiehid mukaan todellisiin strategisiin keskusteluihin. Kokevatko luottamusmiehet itse omaavansa
riittdvan osaamisen trvittavien tehtavien hoitoon ja jos eivat niin, mita siitd puuttuu? Talla hetkella joku muu kuin
luottamusmies itse maarittelee hanen osaamistaan. Tavoitteet luottamusmiehen tehtavien hoitoon tulevat usein
yhteison ulkopuolelta, muta luottamusmiehen valinnan suorittavat tyontekijat, jotka eivat valttamatta edes tieda mita
luottamusmiestehtaviin nykyaan uuluu. Taman liséksi on viela todettava, etta tydnantajien tavoitteena on selvasti
vieda paatantavaltaa enenevassa maarin paikalliselle tasolle, joka vaajaamatta tarkoittaa sita, etta luottamusmiesten
osaaminen korostuu entisestéaan. Tyopaikkojen pilkkoutuminen, ketjuntuminen ja paikallisen sopimisen lisdantyminen
asettavat luottamusmiehille aivan uudenlaista vastuuta.

Terveisin

Marjo Miettinen
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Liite 2: Teemahaastattelurunko luottamusmiesten ja johdon haastatteluihin

200

9)

Miksi luottamusmieheksi ryhdytdan?

Luottamusmichen tarkeimmat tehtdvit, kolmesta viiteen

Millaista koulutusta ja kenen taholta luottamusmichen tyo vaatii

Miten luottamusmiehen toimi nékyy tydyhteison arjessa

Onko luottamusmiehelld valtaa organisaatiossa ja miten se ilmenee mielestasi

Kuka tai ketkd ohjaavat luottamusmiestd hénen toimessaan (esimies onko sellaista?)
Miten kehittdisit omaa/luottamusmiehen osaamista

Millainen asenne on hyvélld luottamusmiehelld

Millaisia ongelmatilanteita luottamusmies organisaatiossaan kohtaa (kolme)

10) Miten kuvailisit luottamusmiehen identiteettid: mitd ominaisuuksia siihen liittdisit

11) Millaisia odotuksia LM tyohon liittyy

12) Kerro millaisissa tilanteissa luottamusmiestd tarvitaan

13) Miten luottamusmies voi itse kehittdd omaa osaamistaan

14) Kerro ajatuksiasi luottamusmiesjérjestelmésté ja sen nykytoiminnasta

15) Miten kehittéisit luottamusmiesjérjestelmaa

16) Mihin luottamusmiehid tarvitaan a) yrityksissd b) yhteiskunnassa?









