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Suomen taloudelliset ongelmat ja heikko kilpailukyky ovat olleet aiheita, joilla on pyritty avaa-
 maan keskustelua siitä, millä tavalla kansainvälisen kilpailun aiheuttamiin haasteisiin voisi ket-
 terämmin vastata. Jäykillä rakenteilla ei tänä päivänä pystytä enää reagoimaan tarpeeksi nope-
 asti  alati  muuttuvien  markkinoiden  vaihteluihin,  vaan  yritysten  on  joustavasti  kyettävä  veny-
 mään markkinoiden kysynnän mukaisesti.  


Paikallinen sopiminen on tuotu keskustelun ytimeen, kun puhutaan yritysten kilpailukyvystä ja 
 työehtojen sopimisesta – paikallisesti työehdoista sopimalla työnantaja ja työntekijä pystyvät 
 yhdessä päättämään, millä tavoin kansainvälisen kilpailun tuomaan paineeseen ja muutoksiin 
 halutaan vastata. Vaikka paikallisen sopimisen on yleisesti katsottu olevan hyvä asia, huolta pai-
 kallisen sopimisen ympärillä ovat kuitenkin aiheuttaneet esimerkiksi työnantaja- ja työntekijä-
 puolen mahdollinen keskinäinen epäsymmetria neuvotteluissa sekä luottamuspula. Paikallinen 
 sopiminen, haasteita huolimatta, nähdään kuitenkin yhtenä merkittävänä keinona menestyä tu-
 levaisuudessa kilpailluilla markkinoilla. 


Tässä  tutkielmassa  käsitellään  paikalliseen  sopimiseen  liittyviä  sekä  sopimisen  onnistumiseen 
 vaikuttavia tekijöitä sekä sitä, mihin tarpeeseen paikallinen sopiminen yritysten nykytodellisuu-
 dessa  vastaa.  Sopimiseen  liittyvistä  tekijöistä  luottamus  on  paikallisen  sopimisen  tärkein  ele-
 mentti –  ainoastaan  luottamukseen  perustuva  paikallinen  sopiminen,  jossa  kaikki  osapuolet 
 voittavat, ja joka edistää yhtä aikaa yrityksen tuottavuutta ja henkilöstön hyvinvointia, voidaan 
 katsoa onnistuneeksi paikalliseksi sopimukseksi. Merkittävinä tekijöinä paikallisen sopimisen on-
 nistumisessa nähdään myös sopimista edistävä sopimiskulttuuri sekä aito yhteistyö neuvottelu-
 osapuolien välillä.  


AVAINSANAT: Paikallinen sopiminen, joustaminen, luottamus, konflikti, tapaustutkimus 
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1  JOHDANTO 


Liiketoimintaympäristö  on  ollut  viime  vuosikymmeninä  suuressa  murroksessa  globali-
 saation ja digitalisaation kehittymisen vuoksi. Kiristyvä kilpailu keinuttaa entistä nope-
 ammin yritysten kannattavuutta, jonka vuoksi tarvitaan ketterämpiä keinoja, joilla muu-
 toksiin kyetään reagoimaan nopeammin ja paremmin. (Makkula, 2018.) Koska kansain-
 välinen  kilpailu  ei  tunne  maa-  tai  toimialarajoja,  saumaton  yhteistyö  työmarkkinoilla 
 työnantajien  ja  työntekijöiden  välillä  sekä  yritysten  täysin  uudenlainen  kyky  uusiutua, 
 tulevat olemaan tulevaisuudessa menestyksen kulmakiviä. 


Työmarkkinamekanismi Suomessa on toiminut perinteisesti niin, että työehdot on ase-
 tettu keskitetysti laeissa ja valtakunnallisissa työehtosopimuksissa, josta ne  ovat siirty-
 neet toteutettavaksi yritystasolle (Kairinen, 2009). Valtakunnallisella tasolla sovitut työ-
 ehtosopimukset eivät välttämättä  enää kykene kohtaamaan kestävällä tavalla muuttu-
 neita työmarkkinoita, koska työelämän sääntelyllä on suora yhteys markkinoiden toimin-
 taan.  Käytännössä  työehdot  vaikuttavat  siihen,  onko  yrityksillä  mahdollisuutta  tarjota 
 työtä tai saadaanko tehdyn työn tulokset myytyä kilpailluilla markkinoilla.  Yritystasolla 
 työehdoista sopiminen eli paikallinen sopiminen on tuotu otsikoihin Suomen työmarkki-
 noiden pelastajana: paikallisen sopimisen mahdollisuuksia lisäämällä pystytään reagoi-
 maan paremmin markkinoilla tapahtuviin muutoksiin, ja siten vastaamaan Suomen ta-
 louden ongelmiin. (Makkula, 2018.) 


Paikallinen sopiminen puhututtaa myös työntekijä- ja työnantajajärjestöissä. Paikallista 
sopimista  on  kutsuttu  työnantajien  sanelupolitiikaksi,  ja  sen  on  parjattu  heikentävän 
työntekijöiden työehtoja (Koskinen, 2015). Työnantajapuoli on puolestaan valitellut pal-
kansaajapuolen kielteistä suhtautumista paikalliseen sopimiseen (Oksala, 2015). Paikal-
lisesti työehdoista sopiminen on kuitenkin kehityssuuntana jatkunut 2000-luvulla (Kos-
kinen ja muut, 2018), jonka vuoksi sitä on tärkeää tutkia. Tällöin kysymykseksi nousee, 
mitä  paikallinen  sopiminen  oikeastaan  on,  mitä  paikallisella  sopimisella  halutaan  rat-
kaista, ja miten paikallinen sopiminen onnistuu. 



(7)Tässä työssä tarkastelen paikallista sopimista kahden yrityksen ja kolmen asiantuntijan 
 avulla: ristipaine paikallisen sopimisen ympärillä, sekä valtakunnallisella että yritystasolla, 
 on kiehtova yhtälö. Vaikka paikallinen sopiminen on itsessään juridinen kokonaisuus, liit-
 tyy siihen paljon ihmisten välisen vuorovaikutuksen lähtökohtia. Yllä oleva keskustelu an-
 taa myös taustaa ja viitteitä siitä, kuinka monitahoisesta asiasta paikallisessa sopimisessa 
 on kyse.  



1.1 Tutkimuksen pääkäsitteet 


Paikallisella sopimisella on tarkoitettu työehtosopimuksissa olevaa mahdollisuutta sopia 
 toisin eli mahdollisuutta sopia jostain työehtosopimuksessa mainitusta asiasta jopa työn-
 tekijän työehtoja heikentäen. Käytännössä toisin sopimisella on siis mahdollista poiketa 
 valtakunnallisesti laaditusta työehtosopimuksesta sekä lainsäädännöstä. Toisin sopimi-
 nen ei kuulu työnantajan direktio-oikeuden piiriin, minkä takia työehdoista sopimiseen 
 paikallisesti ei voida pakottaa. Tämän vuoksi paikallinen sopiminen edellyttää aina mo-
 lemminpuolista yhteisymmärrystä. Jos yksimielisyyteen toisin sopimisesta ei päästä, tu-
 lee noudattaa lain ja työehtosopimuksen säännöksiä eli niin sanottua perälautaa. (Kairi-
 nen, Hietala, & Ojanen 2015.) 


Joustavuudella voidaan tarkoittaa kaikkea tuotannon joustamisen, joustavien työjärjes-
 telyiden ja organisaatioiden joustavan toiminnan väliltä. Yhtä lailla puhutaan ”joustami-
 sesta ajan ja paikan suhteen”, millä tarkoitetaan työntekijän mahdollisuutta sovittaa yh-
 teen työ ja omat henkilökohtaiset tarpeet etätyön, työaikaliukumien ja työaikapankkien 
 avulla. Organisaatioissa onkin tavoitteena joustavuuden avulla kehittää luottamukseen 
 perustuvaa työpaikkakulttuuria, missä pyrkimyksenä on sovittaa yhteen yrityksen ja hen-
 kilöstön tarpeet. (Mamia & Melin, 2006.)  


Tässä työssä keskeisinä käsitteinä paikallisen sopimisen ja joustavuuden lisäksi ovat luot-
tamus ja konfliktin hallinta. Luottamus liitetään usein sosiaalisen pääoman käsitteeseen, 



(8)ja esimerkiksi Robert Putnam (1993) esittää luottamuksen olevan sosiaalisen pääoman 
 keskeinen  tekijä.  Sosiaalinen  pääoma  syntyy  esimerkiksi  sosiaalisissa  suhteissa,  joiden 
 perusta on yhteisöissä. Työyhteisöissä sosiaalinen pääoma näkyy ainakin ihmisten väli-
 sissä  suhteissa,  johtamisjärjestelmän  selkeydessä,  vuorovaikutuksessa,  yhteisissä  ar-
 voissa ja tiedon kulkemisessa. (Mäkipeska & Niemelä, 2005.) Lisäksi luottamus rakentaa 
 yhteistoimintaa. Mitä suurempi luottamuksen aste yhteisössä on, sitä suuremmalla to-
 dennäköisyydellä yhteistoiminta on sujuvaa. Ja mitä pidempään vastavuoroinen yhteis-
 toiminta on kestänyt, sitä enemmän yhteistoiminta itsessään ruokkii keskinäistä luotta-
 musta. (Putnam, 1993.) 


Konflikti on vuorovaikutteinen prosessi, mikä ilmenee yhteensopimattomuutena tai eri-
 mielisyytenä sosiaalisten kokonaisuuksien sisällä tai niiden välillä. Ristiriidat tulevat esiin 
 tilanteissa, joissa henkilöä vaaditaan toimimaan hänen tarpeitaan, tunteitaan, arvojaan 
 tai tahtoaan vastaan. Lisäksi  konfliktin tulee myös ylittää tietty tunnetaso, ennen kuin 
 henkilö kokee mahdollisia ristiriitoja. (Glasl, 2000; Rahim, 2002.) Konfliktin tunnusmerk-
 kinä voidaan myös nähdä toisen henkilön sellainen toiminta, jonka koetaan tuovan itselle 
 rajoituksia (Glasl, 2000). 


  



1.2  Tutkimuksen tavoitteet 


Tutkimuksellani  haluan  selvittää,  miksi  paikallista  sopimista  pidetään  tärkeänä,  mihin 
 paikallista sopimista tarvitaan ja mitä paikallinen sopiminen vaatii onnistuakseen. Lisäksi 
 minua kiinnostavat seikat, joiden vuoksi paikallinen sopiminen ei ehkä luonnistu. Tutki-
 musongelmaani lähestyn seuraavien kysymysten avulla, jotka ovat haarukoituneet aiem-
 masta tutkimuskirjallisuudesta sekä kahden yrityksen tapauksesta koostuvasta empiiri-
 sestä aineistostani: 


1.  Mitä ongelmaa paikallisella sopimisella halutaan ratkaista? 


2.  Minkälaiset asiat vaikuttavat paikallisen sopimisen onnistumiseen? 



(9)Valitut kysymykset rajaavat aihetta paikalliseen sopimiseen, luottamukseen sekä ristirii-
 tatilanteiden  hallintaan.  Kysymyksillä  pääsen  tutkimaan  paikallista  sopimista  ilmiönä 
 sekä yleisellä että ruohonjuuritasolla, yritysten jokapäiväisessä elämässä. 


Seuraavissa alaluvuissa kuvailen lyhyesti valitsemiani tutkimusmenetelmiä, tutkimuksen 
 toteutustapaa, aineiston keruuta sekä rakennetta.  



1.3 Tutkimusmenetelmät ja tiedonkeruu 


Tutkimusongelmasta sekä -kohteesta riippuu se, millä menetelmällä tutkimusongelmaa 
 on luontevinta lähestyä (Hirsjärvi, Remes, & Sajavaara 2013). Paikallinen sopiminen on 
 ilmiönä monimutkainen, minkä takia valitsin tutkimuksen lähestymistavaksi laadullisen 
 tutkimuksen ja tutkimustavaksi tapaustutkimuksen. Koska tapaustutkimuksessa kiinnos-
 tuksen kohteena ovat yleensä prosessit, niin Hirsjärvi ja muut (2013) toteavat, että tut-
 kittavaa tapausta tarkastellaan yleensä ilmiön luonnollisessa ympäristössä. Tapaustutki-
 mukselle luonteenomaista on myös kerätä aineistoa useita eri metodeja käyttäen, minkä 
 takia tässäkin tutkimuksessa aineistoa on kerätty haastatteluin sekä aiempaa tutkimus-
 aineistoa tarkastellen. (Hirsjärvi ja muut, 2013.) 


Tutkimusaineistoni koostuu seitsemästä avoimia kysymyksiä sisältävästä haastattelusta, 
 jotka on kerätty haastattelemalla useaa henkilöä paikallisen sopimisen eri tasoilta (kes-
 kusjärjestö-, liitto- ja yritystaso). Haastattelin ensin kahden eri yrityksen paikallisesta so-
 pimisesta vastaavia henkilöitä, jonka jälkeen haastattelin kolmea asiantuntijaa. Kummas-
 sakin tutkimukseeni valikoituneessa yrityksessä on tehty paikallisia sopimuksia. 



1.4 Tutkimuksen rakenne 


Toisessa luvussa käsittelen ensin paikallista sopimista työlainsäädännön sekä työehtoso-
pimusjärjestelmän  kautta.  Tämän  jälkeen  esittelen  paikallisen  sopimisen määritelmää, 



(10)tarvetta ja hyötyjä. Lopuksi käyn läpi paikalliseen sopimiseen liittyviä teoreettisia lähtö-
 kohtia sekä joustamiseen liittyviä seikkoja. 


Kolmannessa luvussa esittelen paikallista sopimista ihmisten välisen toiminnan näkökul-
 masta. Luvussa kerron ensin luottamuksesta ja epäluottamuksesta, kuten miten ne syn-
 tyvät ja miten ne näkyvät yrityksen toiminnassa. Lopuksi käsittelen paikallista sopimista 
 ristiriitatilanteiden hallinnan lähtökohdista. 


Neljännessä  luvussa  kerron  ensin  tutkimuksen  toteutuksesta  sekä  tutkimusmenetel-
 mistä. Tämän jälkeen kerron aineistostani, sen keräämisestä, sekä haastateltavistani ja 
 aineistoni yrityksistä, anonymiteetin sallimissa rajoissa. 


Viidennessä  luvussa  analysoin  haastatteluissa  keräämäni  aineiston.  Luvun  alussa  käyn 
 lyhyesti läpi haastattelumateriaalin, jonka jälkeen analysoin aineiston perusteella, mihin 
 tarpeeseen  paikallinen  sopiminen  vastaa,  mistä  viime  aikoina  on  paikallisesti  sovittu, 
 kuka paikallista sopimista ehdottaa ja mitkä tekijät vaikuttavat paikallisen sopimisen on-
 nistumiseen.  


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


Lisäksi käsittelen tutkimuksen rajoituksia ja esitän jatkotutkimusehdotuksia. 
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2  PAIKALLINEN SOPIMINEN JURIDISENA KOKONAISUUTENA 


Tässä luvussa tarkastelen ensin lyhyesti Suomen työlainsäädäntöä, työehtosopimusjär-
 jestelmää sekä kollektiivista työoikeutta. Lisäksi kerron myös Teknologiateollisuuden työ-
 ehtosopimuksesta, sillä tässä tutkimuksessa mukana olevat kaksi yritystä sekä kolme asi-
 antuntijaa toimivat teknologiateollisuuden piirissä. Näiden jälkeen käsittelen paikallisen 
 sopimisen määritelmää, historiaa ja nykyhetkeä ja sitä, mihin tarpeeseen paikallinen so-
 piminen vastaa. Lopuksi avaan vielä joustamisen teemaa.  



2.1 Työehtosopimusjärjestelmä 


Työlainsäädännön perustana on työntekijän suojeleminen, jonka vuoksi työlainsäädän-
 nössä määritellään pakottavia säännöksiä, joista ei työntekijän vahingoksi voi sopimuksin 
 poiketa. Näihin pakottaviin säännöksiin kuuluvat muun muassa työturvallisuuteen liitty-
 vät määräykset sekä velvollisuus noudattaa yleissitovia työehtosopimuksia. Työlainsää-
 däntö koostuu kokonaisuudessaan työsuhdetta sääntelevistä normeista sekä kollektiivi-
 sesta työoikeudesta. Vaikka työsopimuslaki on lähtökohtaisesti pakottavaa oikeutta, voi-
 daan työsopimuksella kuitenkin poiketa niistä lainsäännöksistä, joissa on erillinen mai-
 nita sopimisoikeudesta. Myös työehtosopimuksilla voidaan poiketa laista erikseen mai-
 nituissa kohdissa. (Kairinen, 2009; Koskinen ja muut, 2018.) 


Suomen vuonna 2001 säädetty työsopimuslaki on kaiken työelämän peruskallio. Sitä so-
velletaan sellaisiin työsopimussuhteisiin, joissa henkilö tekee työtä johdon ja valvonnan 
alaisena  saaden  työstään  palkkaa  tai  muuta  vastiketta.  Työsopimuslaissa  säännellään 
muun  muassa  työnantajan  ja  työntekijän  velvollisuuksista  sekä  työsuhteen  vähim-
mäisehdoista. (Työsopimuslaki, 2001.) Työsuhteen ehdot koostuvat käytännössä työlain-
säädännön, työehtosopimuksen, työsopimuksen tai muun työpaikalla tehdyn sopimuk-
sen mukaisesti, edellä mainitussa järjestyksessä. Koska määräykset laissa ja työehtoso-
pimuksissa  ovat  vähimmäispakottavia,  voi  työntekijän  kannalta  paremmista  ehdoista 



(12)sopia alemmalla tasolla kuten työsopimuksessa. (Kairinen, 2009; Koskinen ja muut, 2018; 


Työ- ja elinkeinoministeriö, 2015.)  


Seuraavissa alaluvuissa esittelen lyhyesti työehtosopimusjärjestelmää sekä työehtosopi-
 musta. 


2.1.1  Työehtosopimusjärjestelmä  


Teollistumisen  alkumetreiltä,  1800-luvun  loppupuolelta  lähtien  valtiovalta  katsoi  tar-
 peelliseksi  säätää  uusia,  työntekijää  suojelevia  lakeja  tasapainottamaan työn  ja  pää-
 oman välistä eturistiriitaa, jossa työntekijä on työnantajaansa heikommassa asemassa. 


Uusista  laeista  huolimatta  ennen  toista  maailmansotaa  työsuhteen  ehdot  määriteltiin 
 käytännössä kuitenkin työnantajan yksipuolisilla työmääräyksillä. Työehtosopimusjärjes-
 telmä otettiin laajalti käyttöön tammikuussa 1940, kun ammattiyhdistysliike tunnustet-
 tiin työnantajapuolelta tasavertaiseksi neuvottelu- ja työehtosopimuskumppaniksi. Kun 
 palkansaajajärjestöt  samaan  aikaan  järjestäytyivät,  niiden  kollektiivinen  voima  kasvoi. 


Keskeistä työehtosopimuksen käyttöönottamisessa oli muun muassa palkoista neuvot-
 telemisen  siirtäminen  yritystasolta  valtakunnallisille  työmarkkinajärjestöille.  Eri  aloilla 
 yhteisesti  tunnustetut  kollektiiviset  työehtosopimukset  toimivat  työrauhan  turvaajina 
 sopimuskausi kerrallaan, sillä ne sääntelivät jo käytettyjen työehtojen lisäksi työsuhtei-
 den alakohtaisia ehtoja. 1960-luvun loppupuolella alkaneella tulopoliittisten kokonais-
 ratkaisujen eli kolmikantasopimusten kaudella työmarkkinajärjestöt saivat lisää yhteis-
 kunnallista  valtaa,  kun  työehdoista  ja  palkankorotuksista  neuvoteltiin  keskitetysti  yh-
 dessä palkansaaja-, työnantajapuolen sekä hallituksen kesken. (Koskinen ja muut, 2018.) 
 Kollektiivisessa työoikeudessa on siis pohjimmiltaan kyse työnantaja- ja työntekijäpuo-
 lista  työmarkkinajärjestöiksi  järjestäytyneinä  kollektiiveina  (Koskinen  ja  muut,  2018). 


Työehtosopimuslaki  ja  laki  yhteistoiminnasta  ovat  keskeisimmät  kollektiivista  työ-
oikeutta säätelevät lait Suomessa (Työ- ja elinkeinoministeriö, 2015).  



(13)Työehtosopimusjärjestelmän ja lain välillä kannattaa huomioida muutamia seikkoja. Kun 
 laeilla säädetyt normit koskevat kaikkia työpaikkoja ja työsuhteita Suomessa, työehtoso-
 pimuksien yleissitovuuden kautta saavutettu ulottuvuus on noin 90 % työsuhteista. Li-
 säksi  lait  ovat  voimassa,  kunnes  ne  kumotaan,  kun  taas  työehtosopimukset  ovat  voi-
 massa  vain  sovitun  ajanjakson.  Lakien  tasolla  ei  myöskään  säädetä  työrauhasta,  vaan 
 niillä on pyritty ratkaisemaan työsuhteiden tietyt vähimmäisehdot sekä muotokysymyk-
 set. Edellä mainittujen seikkojen lisäksi työehtosopimusjärjestelmään liittyy muitakin te-
 kijöitä. Ensinnäkin se johtaa yhdenvertaisempaan kohteluun, kun eduista ja palkoista so-
 vitaan kollektiivisesti. Toiseksi sillä mahdollistetaan paikallisesti sopimista. Työehtosopi-
 musjärjestelmän on myös nähty toimivan uudistusten vauhdittajana, sillä useat lakimuu-
 tokset  toteutetaan  TES-kierrosten  yhteydessä.  Työehtomekanismi  toimii  myös  työelä-
 män konfliktien ratkaisukeinona neuvottelulausekkeiden ja luottamusmiesjärjestelmän 
 vuoksi. (Koskinen ja muut, 2018.) 


Työehtosopimusten  merkitys  työsuhteissa  työehtojen  asettajana  ja  työrauhan  turvaa-
 jana  on  myös  muuttanut  käsitystä  sopimusvapaudesta pariteetti-ideologian  suuntaan. 


Pariteetti-ideologian mukaisesti työn ja pääoman välinen ristiriita tunnustetaan, mutta 
 sitä  kyetään  hallitsemaan.  Työntekijän  suojeluperiaatteeseen  kuuluu,  että  työntekijän 
 katsotaan  olevan  heikommassa  asemassa  työnantajaansa  nähden.  Tämän  heikom-
 muusolettaman vuoksi valtio suojelee työntekijää yksilötasolla erilaisin laein. Pariteetti-
 ideologiaan kuuluu myös järjestäytymisvapaus edunvalvontaa hoitaviin työmarkkinajär-
 jestöihin,  joiden  välillä  katsotaan  olevan  riittävä  voimatasapaino  (tasavertaisuusolet-
 tama) solmia työehtosopimuksia yhdessä (sopimusvapaus). Lisäksi valtion tulee suhtau-
 tua puolueettomasti kumpaankin osapuoleen (neutraliteettiperiaate). (Koskinen ja muut, 
 2018.) 


Suomessa on neljä työnantajajärjestöä ja kolme työntekijäjärjestöä. Työnantajajärjestöi-
hin kuuluvat Elinkeinoelämän keskusliitto (EK), Kunnallinen työmarkkinalaitos (KT), Val-
tion työmarkkinalaitos (VTML) sekä Kirkon työmarkkinajärjestö (KiT). Työntekijäpuolen 
ammattiliittojen  keskusjärjestöjä  ovat  Suomen  Ammattiliittojen  Keskusjärjestö  (SAK), 



(14)Korkeakoulutettujen  työmarkkinajärjestö  (Akava)  sekä  Toimihenkilökeskusjärjestö 
 (STTK). (Työ- ja elinkeinoministeriö, 2015.)  


2.1.2  Työehtosopimus (TES) 


Työehtosopimuksella (TES) tarkoitetaan sopimusta, jossa työnantaja- ja työntekijäpuolen 
 edustajat sopivat kunkin alan sellaisista työsopimuksiin sovellettavista ehdoista, joista ei 
 ole laissa erityistä määräystä. Tällaisiin ehtoihin kuuluvat muun muassa palkkaa koskevat 
 ehdot. Työehtosopimuksella katsotaan olevan kaksi tärkeää tehtävää: toisaalta turvata 
 työntekijälle työehtojen vähimmäistaso (ns. perälautamalli) ja toisaalta turvata työrauha. 


Lisäksi  työehtosopimuksessa  voidaan  myös  sopia  toisin  suhteessa  lakiin,  jos  näin  on 
 laissa määrätty. (Koskinen ja muut, 2018.)  


Työehtosopimuksen normaalisitovuus ulottuu kaikkiin niihin työnantajiin ja työntekijöi-
 hin,  jotka  ovat  työehtosopimukseen  sidotun  yhdistyksen  jäseniä.  Lisäksi  normaalisito-
 vuus koskee työehtosopimukseen sidotun työnantajan kautta myös järjestäytymättömiä 
 työntekijöitä. Yleissitova työehtosopimus on puolestaan sopimus, jolla tarkoitetaan tie-
 tyn  alan  valtakunnallista,  edustavana  pidettävää  työehtosopimusta.  Työntekijän  kan-
 nalta työehtosopimuksen yleissitovuudella tarkoitetaan sitä, että työnantajan on nouda-
 tettava  työehtosopimuksen  vähimmäisehtoja  riippumatta  työntekijöiden  tai  työnanta-
 jien järjestäytymisestä. (Koskinen ja muut, 2018.)  


Tutkimukseeni olen valinnut yrityksiä, jotka toimivat teknologiateollisuuden alalla ja so-
 veltavat siten teknologiateollisuuden työehtosopimusta. Teknologiateollisuuden työeh-
 tosopimuksen neuvottelevat keskenään Teknologiateollisuuden liitto sekä Teollisuusliitto. 


Teknologiateollisuuden liitto kuuluu EK:n jäsenliittoihin ja Teollisuusliitto on yksi SAK:n 
 jäsenliitoista. Teknologiateollisuuden ja Teollisuusliiton välinen työehtosopimus on toi-
 minut työehtosopimusten edelläkävijänä, sillä siihen otettiin merkittävän paljon paikal-
 lisen sopimisen mahdollisuuksia jo vuosien 1993 ja 1995 liittokierroksilla (Kairinen, 2009). 


Vuonna  2017  sovitussa  Teknologiateollisuuden  ja  Teollisuusliiton  välisessä 



(15)työehtosopimuksessa on useita kymmeniä kohtia, joista voidaan sopia paikallisesti. So-
 vittavat kohdat liittyvät palkkauseriin, työaikaan sekä vuosilomiin. (Teknologiateollisuu-
 den TES, 2017.) 



2.2 Paikallisen sopimisen määritelmä 


Paikallisen sopimisen käsite on ymmärretty varsin kirjavasti. Sillä voidaan eri yhteyksissä 
 tarkoittaa eri asioita – yhtä paikallisen sopimisen yhteisesti hyväksyttyä määritelmää ei 
 löydy tutkijoiden tai työmarkkinajärjestöjen piiristä.  (Timonen, 2000.) Työmarkkinajär-
 jestelmien kehittämiskomitean määritelmä paikallisesta sopimisesta voidaan ymmärtää 
 työehtojen asettamistavaksi, jota toteutetaan yritys-, toimipaikka- tai työpaikkatasolla, 
 käyttämällä jotakin sopimusmenettelyä (Komitean osamietintö, 1992). Paikallisen sopi-
 misen on myös määritelty olevan ”osapuolten tarpeisiin, hyötyyn ja luottamukseen pe-
 rustuvaa muutosten hallintaa” (Kairinen, 2009, s. 234). Kaiken yleisen sopimisen tavoin, 
 paikallinen sopiminen perustuu sopimisvapauteen (Koskinen ja muut, 2018). Toisin sa-
 noen, sopiminen on aina sallittua, jos sitä ei ole nimenomaan kielletty, eli sopimuspak-
 koa ei ole  


Oikeuskirjallisuudessa paikallinen sopiminen on jaoteltu suppeaan ja laajaan merkityk-
 seen. Suppean määritelmän mukainen paikallinen sopiminen perustuu työehtosopimuk-
 sessa tai lain oikeutuksessa olevaan mahdollisuuteen sopia toisin.  Paikalliselle sopimi-
 selle asetetaan suppeassa määritelmässä valtakunnalliselta tasolta ikään kuin sopimisen 
 raamit. (Kairinen, 2009; Kairinen ja muut, 2015; Koskinen ja muut, 2018; Timonen, 2000.)   


Laajan määritelmän mukaan paikallisen sopimisen aluetta ovat muutkin kuin työehtoso-
pimuksiin perustuvat työehdoista sopimiset. Tällöin paikallisen sopimisen avulla voidaan 
ottaa huomioon perinteisesti työnantajan direktio-oikeuden alle luetut asiat, kuten esi-
merkiksi yrityksen ja henkilöstön erityispiirteet sekä työtehtävien muutostarpeet. (Timo-
nen, 2000.) Työoikeudellisen paikallisen sopimisen keinoja voivat olla työehtosopimuk-
sissa  tarkoitettujen  paikallisten  sopimisten  lisäksi  muun  muassa  ”työsopimuksen,  ja  -



(16)suhteen ehtojen muuttamissopimukset ja muut työsopimuksen veroiset käytännöt, yh-
 teistoimintamenettelyissä  syntyneet  sopimukset,  yrityskohtaiset  työehtosopimukset  ja 
 muut velvoiteoikeudelliset sopimukset” (Kairinen ja muut, 2015; Koskinen ja muut, 2018). 


Tässä tutkimuksessa paikallisen sopimisen lähtökohta on lähempänä laajaa sopimista. 


Sopimisen todellisuus ei kata yrityksissä pelkästään juridisia pykäliä, vaan sopimusoikeu-
 den rinnalla tulisi ymmärtää myös yritysten muunlaisia sopimiskäytäntöjä (Haapio 2002). 


Salo, Viitala, Haarala ja Henttonen (2019) toteavat paikallisen sopimuksen  voivan syn-
 tyä ”takaperin”. Sopimista tapahtuu työpaikoilla paljon eleinä tai epävirallisesti puhut-
 tuna, ja pitkään jatkuessaan näin sovitut käytännöt voivat muodostua vakiintuneeksi käy-
 tännöksi eli käytännössä sopimusten  veroisiksi (Ilmonen, Jokivuori, Kevätsalo, & Juuti, 
 2000; Kairinen, 2009; Kairinen ja muut, 2015; Salo ja muut, 2019). Paikallinen käytäntö 
 muotoutuu näin hiljaisesti sopimalla jo yhdenkin ihmisen aloitteesta toisen osapuolen 
 hyväksyessä hiljaisesti toisen osapuolen toiminnan. Tällaiset yleisesti noudatettuja käy-
 täntöjä voivat olla esimerkiksi työtekoon liittyvät tavat, kahvitauot tai palkitsemiseen liit-
 tyvät tekijät. (Kairinen ja muut, 2015.)  



2.3  Paikallisen sopimisen juuret ja nykyhetki 


Paikallinen sopiminen ei itsessään ole uusi ilmiö, sillä paikallisesti työehdoista sopimista 
on  epävirallisesti  tehty  siitä  alkaen,  kun  palkkatyöhön  perustuvia  työsuhteita  on  ollut 
olemassa.  Työehdoista  sopimisen  painopiste  siirtyi  kollektiivisen  sopimisen  suuntaan 
vasta, kun työehtosopimukset otettiin käyttöön. (Antila & Lehtonen, 2001.) 1990-luvulla 
talouden ja globalisaation tarpeista syntyi tarve siirtää työehdoista sopimista yhä enem-
män  yritystasolle.  Käytännössä  työehtosopimuksia  ja  lakeja  muokattiin  sellaisiksi,  että 
säännöksistä  ja  määräyksistä  voitiin  entistä  enemmän  sopia  paikallisesti  työehtosopi-
muksissa olevia normeja täydentäen tai jopa niistä poiketen. (Koskinen ja muut, 2018.) 
Paikallisesti  toisin  sopiminen  lisääntyi  lamavuosien  paineessa  –  vuosien  1993  ja  1995 
työehtosopimuskierrosten  yhteydessä  mahdollisuudet  sopia  työehdoista  paikallisesti 
esimerkiksi metalliteollisuuden alalla laajenivat huomattavasti (Kairinen, 2009).  



(17)Kilpailukykysopimus sopimus solmittiin vuonna 2016, kun julkista velkaantumista ei ollut 
 saatu  taitettua,  työttömyys  oli  kasvanut  merkittävästi  ja  Suomi  menestyi  heikommin 
 vientimarkkinoilla  vertailumaihin  nähden.  Sopimuksessa  haluttiin  kehittää  paikallisen 
 sopimisen mahdollisuutta työehtosopimuksissa, eli sopimisen edellytyksiä kyettiin lisää-
 mään ammatti- ja työnantajaliitoissa, ilman erillistä lainsäädännön tarvetta. Esimerkiksi 
 työaikapankkeja  suositeltiin  ottamaan  laajasti  käyttöön  ja  luottamusmiesten  toiminta-
 edellytyksiä pyrittiin lisäämään, sillä tietyissä asioissa paikallinen sopimus voisi tulla voi-
 maan ilman liittotason hyväksyntää (ns. liittolukko poistui, eli paikallisia sopimuksia ei 
 tarvinnut enää hyväksyttää liittotasolla). Tavoitteena kilpailukykysopimuksella oli luoda 
 uusia työpaikkoja, lisätä yritysten kilpailukykyä ja lisätä siten talouskasvua. (Kilpailukyky-
 sopimus, 2016.) 


Paikallisen sopimisen trendi on jatkunut 2000-luvulla (Koskinen ja muut, 2018). Muutos-
 tilanteet markkinoilla vaativat yrityksiltä nopeaa reagointikykyä, jonka vuoksi viime vuo-
 sina yhdeksi tärkeimmistä kilpailukykytekijäksi yrityksissä on noussut niiden sisäinen rea-
 gointivalmius ja -halukkuus. Reagointikykyä tukemaan on tarvittu paikallista sopimista. 


(Timonen, 2000.) Paikallisen sopimisen onkin nähty vastaavan yritysten joustotarpeisiin, 
 ja toimivan samalla tärkeimpänä keinona vastata Suomen talouden ongelmiin (Makkula, 
 2018). 


Paikallisen  sopimisen  tärkeimmiksi  teemoiksi  Suomessa  on  noussut  työaikajoustot  ja 
palkkausjärjestelmät (Timonen, 2000). Samalla kannalla on Antila (2017), joka yhtyy Ti-
mosen  kommenttiin  hieman  kärkkäämmin  kutsuen  työaikaa  ja  palkkaa  nykyisten  työ-
markkinoiden kaupankäynninvälineiksi. Kairinen, Uhmavaara ja Murto (2008)  esittävät 
työehtosopimuksissa olevia joustomahdollisuuksia käytettäväksi edelleen työaikojen jär-
jestämiseen,  muutostilanteiden  hallitsemiseen  sekä  yhä  enemmän  kannustaviin  pal-
kanosiin ja palkitsemiseen.  



(18)Työsuojelurahaston tutkimuksen (2008) mukaan paikallisella sopimisella on koettu ole-
 van erilaisia hyödyllisiä vaikutuksia työpaikoilla. Paikallisen sopimisen on nähty nopeut-
 tavan asioiden hoitumista, luovan työpaikkakulttuuria, aktivoivan työtekijöitä palkkaso-
 pimisessa sekä lisäävän joustavuutta ja tehokkuutta. Edellä mainittujen lisäksi paikallisen 
 sopimisen nähdään vähentävän ongelmatilanteita. Lisäksi paikallisen sopimisen on nähty 
 edistävän sopimuskulttuurin kehittymistä, kun asioista keskustellaan avoimesti ja henki-
 löstöä otetaan enemmän mukaan päätöksen tekoon. Hyödyllisenä seikkana on myös pi-
 detty sitä, että sopimustekniikka kehittyy molemmin puolin. Lisäksi henkilösuhteet sekä 
 keskinäinen luottamus osapuolien välillä paranevat. Toisaalta paikallisen sopimisen on 
 nähty aiheuttavan ristiriitoja henkilöstöryhmien välille. Ongelmana on myös nähty ras-
 kaan  byrokratian  hankaloittavan  paikallisen  sopimisen  onnistumismahdollisuuksia 
 isoissa  organisaatioissa.  Edellä  mainittujen  tekijöiden  lisäksi  paikallinen  sopiminen  ei 
 edistä  luottamuksen  syntymistä,  jos  osapuolten  keskusteluyhteys  on  puutteellinen  tai 
 sopimuksia ei tehdä yhdessä (esimerkiksi jos ratkaisu on etukäteen jo yksipuolisesti pää-
 tetty). Lisäksi heikkona paikallisen sopimisen käytäntönä nähtiin sopimusten kirjaamatta 
 jättäminen. (Työsuojelurahasto, 2008.) 


Paikallisen sopimisen yleistyminen 


Pohjoismaissa työehtosopimukset määrittelevät vahvasti työntekemisen ehdot, ja paine 
 siirtää sopimista lähemmäksi yritystasoa johtuu Dølvikin ja muiden (2018) mielestä use-
 asta syystä. Yleisimpänä syynä on kansainvälinen kilpailu työn siirtyessä maihin, joissa on 
 halvemmat työvoimakustannukset tai vähemmän säännellyt työmarkkinat. Toiseksi, työ-
 voimana käytetään epätyypillisiä työsuhteita, kuten vuokrattua työvoimaa tai yrittäjiä, 
 joiden työehtoja on vaikeampi määritellä. Kolmanneksi syyksi Dølvik ja muut (2018) ker-
 tovat  suurien  ammattiliittojen  heikkenemisen  ja  vähemmän  järjestäytyneiden  alojen 
 vahvistumisen. (Dølvik ja muut, 2018.)  


Paikallisen sopimisen yleistymistä on myös selitetty neuvotteluvoimaa painottavan teo-
rian ja joustavan toimintatavan teorian mukaisesti. Neuvotteluvoimateorian mukaisesti 



(19)paikallinen sopiminen on yleistynyt, koska työnantajat ovat halunneet tuoda neuvotte-
 lemisen osaksi yrityksen jokapäiväistä elämää olettaen, että työnantajalla on tällä peli-
 kentällä hienoinen etu työntekijöihin nähden. Ammattiyhdistysliikkeen heikentynyt neu-
 votteluvoima johtuu Niemelän (2000) muun muassa työelämään kohdistuvista muutok-
 sista sekä globalisaatiosta. Neuvotteluvoimateoriaa, tietynlaiseen pakkosopimiseen no-
 jaavaa teoriaa, on myös kritisoitu. On osoitettu, että eniten toimivia paikallisia sopimuk-
 sia laaditaan vahvojen neuvottelukumppaneiden kesken, esimerkiksi teollisuuden alan 
 yrityksissä, joissa työntekijöiden neuvotteluvoima on vahva. Niemelän mukaan parhai-
 ten toimivat paikalliset sopimukset tehdäänkin tasavahvojen sopijakumppaneiden välillä. 


(Niemelä, 2000.) 


Joustavan  toimintatavan  teorian  mukaan  yritykset  joutuvat  puolestaan  kilpailemaan 
 enemmän  yhteistyön  ja  luottamuksen  kautta  saavutetulla  joustavuudella.  Yrityksissä, 
 jossa kannustetaan joustavan toimintatavan teorian mukaista käyttäytymistä ja ediste-
 tään  hyvää  sopimiskulttuuria,  tehdään  enemmän  onnistuneita  paikallisia  sopimuksia. 


Tämä puolestaan vahvistaa näkemystä siitä, että joustavan toimintatavan teoria selittäisi 
 neuvotteluvoimateoriaa paremmin paikallisen sopimisen yleistymistä. (Niemelä, 2000.) 



2.4  Kolmioteoria – paikallisen sopimisen onnistumisen arviointi 


Kairinen ja muut (2015) lähestyvät paikallisen sopimisen onnistumisen arviointia kolmio-
teorian  avulla.  Yrityksen ensisijaisena  intressinä  voidaan pitää  tuottavuutta,  mutta va-
kaalla pohjalla oleva liiketoiminta edellyttää myös henkilöstön hyvinvointia – Kairinen ja 
muut  (2015)  painottavatkin  vain  sellaisen  yritystoiminnan  olevan  kestävällä  pohjalla, 
jossa ihmis- ja raharesurssit yhdessä antavat positiivisen tuloksen. Tuottavuuden ja hy-
vinvoinnin  keskinäisestä tasapainottelusta  aiheutuu  myös  yleensä  rahan niukkuudesta 
johtuvia jännitteitä, sillä palkka- ja muita henkilöstöetuuksia ei voida kehittää tuottavuu-
den kustannuksella. Tai kääntäen, tuottavuutta ei ole sopivaa kohottaa henkilöstön hy-
vinvoinnin kustannuksella. Näitä kahta jännitettä tasapainottamaan yrityksen ja henki-
löstön välillä Kairinen ja muut (2015) tuovat kolmioon vastuullisuuden. Vastuullisuudella 



(20)tarkoitetaan niin omien kuin muiden etujen vastavuoroista huomioon ottamista, kuten 
 vastuullisuutta suhteessa valtioon, velkojiin tai luontoon. Vasta silloin kun nämä kolme 
 perusedelletystä  –  tuottavuus,  hyvinvointi  ja  vastuullisuus  –  ovat  keskenään  tasapai-
 nossa ja sopiminen edistää kaikkia kolmea ulottuvuutta, voidaan paikallinen sopiminen 
 katsoa onnistuneeksi. (Kairinen ja muut, 2015.) 


Paikallisen sopimisen optimaalista kehittämistä olisi tämän teorian valossa se, että kaikki 
 kolme perusvaatimusta muodostaisivat mahdollisimman ison tasasivuisen kolmion. Mitä 
 suurempi tämä kolmio on, sitä paremmin asiat toteutuvat yrityksessä. Tasasivuisesta kol-
 miosta  poikkeava  kolmio  puolestaan  kuvaa  poikkeusta  ideaalitilanteesta.  (Kairinen  ja 
 muut, 2015.) 


Työnantajapuolen näkökulma – tuottavuus 


Paikallisella sopimisella pystytään vastaamaan ketterämmin maailman markkinoilla kiris-
 tyvään kilpailuun ja sopeuttamaan työpaikkojen toimintaa alati tapahtuviin muutoksiin 
 (Makkula, 2018). Yrityksen tuottavuuden voidaankin olettaa paranevan paikallista sopi-
 mista lisäämällä, sillä työehdoista sovitaan suoraan työpaikoilla yhdessä työntekijöiden 
 kanssa. Työpaikoilla työntekijöiden sekä työpaikan tarpeet tunnetaan parhaiten, joten 
 sopimisella saavutettaneen osuvampia ja oikeudenmukaisempia tuloksia kuin kankeina 
 pidetyillä yleisillä valtakunnallisilla normeilla. (Kairinen ja muut, 2015.) Paikallisen sopi-
 misen puolesta puhuu myös se, että saman toimialan yrityksillä on, kiristyneen kilpailun 
 takia, hyvin erilaiset tarpeet kehittää toimintaansa. Tuotteet ja markkinat saattavat olla 
 hyvinkin erilaisia toisiinsa nähden, jonka vuoksi kaikille yrityksille välttämättä sovi esi-
 merkiksi  samat  työaikaa  tai  palkkausta  koskevat,  ulkoapäin  määritellyt  mallit.  Paikalli-
 sesti sopimalla yritys pystyy joustavammin vastaamaan sekä suhdanne- että kysynnän 
 vaihteluihin. (Äimälä, 2015.)  


Kairisen  ja  muiden  (2015)  mukaan  työnantajapuolen  intresseinä  paikallisessa  sopimi-
sessa on ollut joustavuuden lisääminen työpaikoilla, mikä käytännössä on tarkoittanut 



(21)pyrkimystä  sopia  etenkin  työajoista  toisin.  Työnantajien  tulevaisuuden  toiveissa  olisi 
 myös muun muassa työsopimusvapauden laajentaminen. Tärkeintä työnantajapuolelle 
 olisi  kuitenkin  paikallisen  sopimisen  mekanismin  toimivuus  suhdanteista  huolimatta. 


(Kairinen ja muut, 2015.) 


Työntekijäpuolen näkökulma – hyvinvointi 


Palkansaajapuoli on perustellut työaikajoustojen mahdollistamista työn ja erilaisten elä-
 mäntilanteiden  yhdistämisen  näkökulmasta.  Työntekijöiden  joustotarpeet  liittyvät 
 useimmiten työajan pituuteen tai sen sijoitteluun, riippuen tilanteesta. (Hallituksen esi-
 tys, 1996.) Palkansaajapuolella paikallista sopimista on haluttu kehittää pitkällä aikavä-
 lillä kolmiportaiseksi (yritys-, liitto-, keskusjärjestötaso): paikallisen sopimisen kehittämi-
 nen tulisi tapahtua nykyisellään liittojen työehtosopimustoiminnan kautta, eikä keskite-
 tystä työehtosopimusjärjestelmästä ole palkansaajien mielestään syytä luopua. Keskei-
 senä  edellytyksenä  palkansaajapuoli  kokee  tasavertaisuuden  varmistamisen  sopimus-
 neuvotteluissa työantajaan nähden. (Kairinen ja muut, 2015.) 


Yleisen edun näkökulma ja vastuullisuus 


Yleisen edun näkökulmasta yritystason sopimisen kehittämistä voidaan Kairisen ja mui-
 den (2015) mukaan perustella viidellä eri tulokulmalla.  


1.  Talouden  tuottavuuden  yleinen  kehittäminen  kilpailupaineiden  ja  muutosten 
 edessä vaatii sopeutumiskykyä, jonka vuoksi yrityksen hakevat joustavuutta yri-
 tystason  sopimisen  kautta.  Myös  työntekijöiden  yksilökohtainen  joustaminen 
 edellyttää mahdollisuuksia sopia toisin.  


2.  Paikallisen  sopimisen  kehittämistä  voidaan  perustella  tuotannon  häiriöttömyy-
den turvaamisella, sillä oletettavasti työelämän riitaisuuksia ja työpaikkojen työ-
ehtoja  on  helpompi  sopia  suoraan  työpaikoilla  asianomaisten  kesken.  Myös 



(22)mahdollisten ongelmatilanteiden ennakoiminen työpaikoilla vähentänee suurim-
 pia selkkauksia.  


3.  Kolmas syy kehittää paikallista sopimista on yritystason ymmärrys omasta tilan-
 teesta  ja  yksilökohtaisista  tarpeista.  Myös  positiivisen  työllisyyskehityksen  kan-
 nalta voidaan olettaa, että yritystasolla sopiminen tuottanee hyvän lopputulok-
 sen, sillä kaikki päätökset työhönotto- ja irtisanomistilanteista tehdään yritysta-
 solla.  


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


5.  Paikallisella sopimisella on kyettävä vaikuttamaan henkilöstön hyvinvointiin suo-
 remmin  kuin  kollektiivisia  toimenpiteitä  käyttämällä.  Jatkuvasti  kasvavassa  kil-
 paillussa työympäristössä henkilöstöön saattaa kohdistua valtavia odotuksia, joi-
 hin voidaan pureutua paremmin paikallisesti sopimalla.   



2.5  Joustaminen 


Nykyisen kaltaisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa tarvitaan joustoa, jotta suoma-
 lainen  elinkeinoelämä  voisi  säilyttää  kilpailukykynsä  maailman  laajuisilla  markkinoilla. 


Joustavuuden tarve on suurimpia syitä paikalliseen sopimiseen – sillä haetaan sekä etuja 
 henkilöstölle että kannattavuutta yrityksen taloudelliselle tilanteelle. (Timonen, 2000.)  


Julkunen ja Nätti (1994) kirjoittivat laman jälkimainingeissa, että keskustelu työajasta tu-
 lee  nousemaan  ajankohtaiseksi  ensinnäkin  sopeutumisen  ja  kilpailukyvyn  ulottuvuu-
 desta katsottuna, ja toiseksi puhuttaessa työttömyydestä sekä työn jakamisesta. Heidän 
 mukaansa työaikojen muuttuminen joustavammiksi tulee olemaan pidemmän ajan ra-
 kenteellinen suuntaus, jota Suomi tulee seuraamaan Euroopan vanavedessä. (Julkunen 


&  Nätti,  1994.)  Uusi  työaikalaki  yhdessä  nykyisten  työehtosopimusten  kanssa  antavat 



(23)kattavat  mahdollisuudet  paikalliseen  sopimiseen,  ja  näitä  mahdollisuuksia  esimerkiksi 
 joustavien työaikojen kehittämiseen on jo paljon käytössä. On kuitenkin yrityksiä, joissa 
 ei  ole  paikallisen  työaikajärjestelyn  mahdollisuuksia  otettu  vielä  käyttöön  keskinäisen 
 luottamuksen puutteen tai huonojen kokemusten vuoksi. (Uhmavaara & Jokivuori, 2003.)  


Joustavista  työajoista  sovitaan  työpaikkakohtaisesti  edelleen  eniten,  sillä  useimmissa 
 työpaikoissa suhtautuminen joustaviin työaikojen järjestelyihin on ollut hyvinkin myön-
 teinen. Sekä henkilökunnan että työnantajapuolen edustajat  ovat kokeneet joustavien 
 työaikajärjestelyjen kasvattaneen työssäjaksamista sekä helpottaneen yrityksen sopeu-
 tumista  kilpailutilanteeseen.  (Työsuojelurahasto,  2008.)  Vaikka  työn  ja  yksityiselämän 
 yhteensovittamisen katsottiin parantuneen joustavien työaikaratkaisujen ansiosta (Uh-
 mavaara & Jokivuori 2003), joustavan työajan puitteissa tulisi edelleen paremmin ottaa 
 huomioon työntekijöiden tarpeet. Antilan (2017) mukaan työpaikoilla on tällä hetkellä 
 olemassa työnantaja- ja työntekijälähtöisiä työaikajoustoja. Työnantajalähtöisistä työai-
 kajoustoista  esimerkkejä  ovat  muun  muassa  vuorotyö,  nollatuntisopimukset,  tarvitta-
 essa töihin kutsuttavat työntekijät sekä yötyöt. Työntekijöitä hyödyttävinä työaikajous-
 toina Antila mainitsee liukuvan työajan sekä työajan ”pankittamisen järjestelyt”, jos niillä 
 on  todellinen  mahdollisuus  vaikuttaa  työvuoroihin.  (Antila,  2017.)  Uhmavaara  ja  Joki-
 vuori (2003) yhtyvät Antilan (2017) kritiikkiin, että joustavasti tilanteisiin suhtautuvien 
 työntekijöiden tulisi vastavuoroisesti saada kokea saamansa pidennetty vapaa ja työstä 
 palautuminen tarkoituksenmukaisena. 


Myös palkkoihin liittyvistä paikallisen sopimisen eristä sovitaan yhä enenemässä määrin 
työpaikoilla (Työsuojelurahasto, 2008). Erityyppisten tulospalkkausjärjestelmien yleisty-
minen on ollut nopeaa 1990-luvun alusta lähtien. 2000-luvun alkupuoliskolla palkkaus-
järjestelmien kehittäminen on ollutkin paikallisen sopimisen keskiössä, sillä tulokseen si-
dottuja palkkaeriä, kuten tulospalkkioita ja bonuksia, ansaitsee yrityksissä jo kaksi kol-
masosaa  henkilöstöstä.  (Uhmavaara,  2007.)  Teknologiateollisuuden  tällä  hetkellä  voi-
massa  olevassa  työehtosopimuksessa  paikalliselle  tasolle  ulotettu  palkkaratkaisu  on 
nähty esimerkillisenä aloitteena – Teknologiateollisuuden työehtosopimus mahdollistaa 



(24)palkoista sopimisen paikallisesti, kun otetaan huomioon yrityksen taloudellinen tilanne, 
 tilauskanta  sekä  kustannuskilpailukyky  markkinoilla.  Paikallisesti  neuvottelemalla  voi-
 daan määritellä palkkojen tarkistuksen suuruus, ajankohta sekä tapa, jolla palkkojen tar-
 kistus toteutetaan. (Makkula, 2017.) 


Kasvaviin  joustovaatimuksiin  liittyvät  myös  organisaatioiden  muutosten  hallinta  sekä 
 tarve muuttaa henkilöstön asemaa sekä työnkuvia. Näitä ovat muun muassa huomatta-
 vat  muutokset  työtehtävissä,  työntekopaikan  siirtyminen  organisaatiosta  toiseen  sekä 
 työntekijöiden määrä eri tehtävissä. Tehtäväjoustoilla haetaan moniosaamista, tiimityös-
 kentelyä  sekä  työtehtävien  välisten  rajojen  madaltamista.  Joustavaan  toimintatapaan 
 kytkeytyy myös tarve eriyttää ydin- ja joustotyövoimaa, jolloin epätyypillisten työsuhtei-
 den käyttäminen yleistyy.  (Uhmavaara, 2007.)  


John  Atkinsonin  (1987)  mukaan  organisaatioiden  pyrkimykset  joustavuuteen  lähtevät 
 sekä yleisistä että suhdannelähtökohdista, jotka toisaalta painostavat yrityksiä, toisaalta 
 sallivat yrityksille joustavuuden hakemista erilaisin tavoin. Organisaation jousto- ja työ-
 voimankäyttöstrategioita ovat Atkinsonin mukaan määrällinen, toiminnallinen sekä ta-
 loudellinen joustaminen. Määrällisellä joustavuudella tarkoitetaan työvoiman määrän ja 
 tehtyjen työtuntien määrän sopeuttamista kysyntään esimerkkinä osa-aikatyö. Toimin-
 nallisella joustavuudella etsitään ratkaisuja sopeuttaa tuotantorakenne ja -volyymi jous-
 tavasti markkinoiden olosuhteiden heilahteluihin teknologian, valmistusjärjestelmien ja 
 osaavan henkilöstön avulla. Toiminnallisella joustavuudella viitataankin moniammatilli-
 seen  osaamiseen  ja  henkilöstön  koulutuksiin. Taloudellisella  joustavuudella  viitataan 
 suhdannevaihteluiden  vaatimiin  palkkajoustoihin  sekä  usein  myös  tulokseen  sidotun 
 palkkausjärjestelmän käyttöönottoon. (Atkinson, 1987.) 


Atkinsonin tyypittelyä on kuitenkin kritisoitu liian yksioikoisesta yrityskeskeisyydestä ja 
siitä, että tyypittelyssä menevät helposti sekaisin joustavien työmarkkinoiden ja jousto-
työn  käsitteistö.  Joustavilla  työmarkkinoilla  viitataan  työnantajan  ja  palkansaajan  yh-
dessä tekemiin sopimuksiin, mutta yhtä lailla sopimuksiin vaikuttavat muun muassa lait 



(25)sekä työpaikan perinteet. Joustotyöllä tarkoitetaan osaamista sekä tietämystä. Toisaalta 
 tyypittely havainnollistaa erinomaisesti työvoiman erilaisten käyttötapojen ja joustojen 
 välistä yhteyttä. Työaikoihin liittyvistä järjestelyistä esimerkiksi määräaikaisen tai osa-ai-
 kaisen  työvoiman  käyttämistä  voidaan  pitää  määrällisenä  joustamisena.  Osa-aikaisuus 
 toimii myös esimerkkinä toiminnallisesta joustamisesta, jossa pyrkimyksenä voidaan pi-
 tää joustavia työaikaratkaisuja niin, että työvoiman työaikaa sovitetaan kysyntää vastaa-
 vaksi. (Julkunen & Nätti, 1994; Uhmavaara & Jokivuori, 2003.) 


Toiminnallinen ja määrällinen joustavuus saattavat ohjata työvoiman jakautumista kol-
 meen eri työvoimakategoriaan: ydin-, reuna-, ja ulkoinen työvoima. Ydintyövoima, joka 
 koostuu  kaikkein  ammattitaitoisimmista  työntekijöistä,  vastaa  yrityksen  kannalta  vas-
 tuullisimmista tehtävistä. Tähän ryhmään sovelletaan useimmiten toiminnallista jousta-
 vuutta. Reunatyövoima, johon kohdistetaan yleensä määrällistä joustavuutta, työskente-
 lee tyypillisesti yrityksen kannalta katsottuna vähemmän arvostetuissa rutiinitehtävissä. 


Ulkoiseen työvoimaan luetaan esimerkiksi alihankkijoita, itsensä työllistäviä tai työnväli-
tystoimistojen  kautta  hankittuja  työntekijöitä.  Ulkoinen  työvoima  voi  kuitenkin  toimia 
samaan aikaa jonkin toisen yrityksen ydintyövoimana. (Julkunen & Nätti, 1994; Uhma-
vaara & Jokivuori, 2003.) 



(26)
3  PAIKALLINEN SOPIMINEN IHMISTEN VÄLISENÄ TOIMINTANA 


Paikallista sopimista voidaan juridisen tulokulman lisäksi tarkastella myös ihmisten väli-
 sen toiminnan kautta. Tutkimusaineistoissani nousi esiin luottamukseen, epäluottamuk-
 seen  ja  ristiriitoihin  liittyviä  seikkoja.  Tämän  vuoksi  käsittelen  seuraavissa  alaluvuissa 
 luottamusta ja epäluottamusta sekä niiden syntymismekanismeja ja vaikutuksia. Lisäksi 
 avaan ristiriitaisuutta ja konfliktien hallintaa Thomas-Kilmanin (Thomas, 2002; Thomas-
 Kilman, 2008) konfliktin hallinteorian avulla. 



3.1 Luottamus 


Paikallisen  sopimisen  perusasioihin  kuuluvat  tahto,  osaaminen  ja  luottamus,  joista 
 luottamus on kaikkein tärkein (Ahtela, 2013). Luottamuksen rakentaminen ja ylläpitämi-
 nen työpaikoilla saattaa olla hyvinkin haastavaa, sillä luottamukseen vaikuttavat useat 
 eri tekijät, kuten syvälle juurtuneet tavat tai tapa kommunikoida. Luottamuksellinen kult-
 tuuri  merkitsee  energiaa,  joustavaa  asennetta  muuttuvassa  ympäristössä  sekä  kykyä 
 tehdä nopeita päätöksiä yllättävissäkin tilanteissa ja toimia niiden mukaisesti. Yrityskult-
 tuurissa, joka ruokkii luottamusta, uskalletaan myös ottaa enemmän riskejä, sillä luotta-
 mus  yhdessä  tekemiseen  epävarmoissakin  tilanteissa  keskittää  energian toimintaan  ja 
 kehittämiseen, politikoinnin ja valvonnan sijaan. Jos luottamusta ja siten energiaa ei pi-
 detä  yllä,  voivat  organisaatiot  pahimmassa  tapauksessa  romahtaa  heikon  johtamisen, 
 jäykän kulttuurin, liian kovan kasvuvauhdin  tai muutosvastarinnan vuoksi yrityskriisien 
 kautta jopa toimintakyvyttömiksi. (Savolainen, 2014.) 


Mayerin,  Davisin  ja  Schoormanin  (1995,  s.  712)  luottamuksen  määritelmää 
mukaillen: ”…osapuolen  halukkuutta  asettaa  itsensä  haavoittuvaksi  toisen  osapuolen 
toiminnalle. Suostuminen haavoittuvuuteen perustuu odotukseen, että toinen osapuoli 
toimii  tietyllä  tärkeällä  tavalla,  huolimatta  mahdollisuudesta  hallita  tai  valvoa  toista 
osapuolta.”  Mayer,  Davis  ja  Schoorman  (1995)  esittivät,  että  luottamus  voidaan 



(27)saavuttaa kolmiulotteisella viitekehyksellä, joka koostuu kyvykkyydestä (ability), hyvän-
 tahtoisuudesta (benevolence) ja rehellisyydestä/lahjomattomuudesta (integrity). Kyvyk-
 kyyden teeman alle Mayer, Davis ja Schoorman (1995) kokosivat taitoja ja ominaisuuksia, 
 jotka auttavat pätevöitymisessä jollekin tietylle alueelle. Esimerkiksi henkilö voi olla so-
 siaalisesti lahjakas ja siten loistaa asiakaspalvelutehtävissä. Hyväntahtoisuutta on puo-
 lestaan usko siihen, ettei toinen osapuoli käytä toisen henkilön haavoittuvaisuutta hy-
 väkseen. Rehellisyydellä/lahjomattomuudella Mayer, Davis ja Schoorman (1995) viittaa-
 vat aiempien tekojen johdonmukaisuuteen sekä luotettavaan vuorovaikutukseen. Myö-
 hemmin  luottamustutkijat  ovat  tuoneet  myös  ennustettavuuden  yhdeksi  olennaiseksi 
 tekijäksi luottamuksen määritelmään (Ozmen, 2017).  


Luottamuksen  käsitteellä  tarkoitetaan  yleensä  sekä  aitoa  luottamusta  että  luottavai-
 suutta. Aidossa luottamuksessa se, joka luottaa (luottaja), haluaa voida luottaa toiseen 
 (luotettu), sillä tämä vastaa luottamukseen liitettyä perusodotusta. Jos luotettu rikkoo 
 luottamuksen,  luottaja  pettyy.  Tätä  aitoa  luottamusta  heikompana pidetään  luottavai-
 suutta.  Jos  luottavaisuus  osoittautuu  erehdykseksi,  luottaja  ei  koe  syvää  pettymystä, 
 vaan  toteaa  luottamisen  olleen  pikemminkin oma  virhe.  (Mäkelä  &  Ruokonen, 2005.) 
 Aitoa  luottamusta  voidaan  tarkastella  myös  kontrolloinnin  näkökulmasta,  sillä  aidossa 
 luottamuksessa luottajan ei tarvitse jatkuvasti valvoa tai kontrolloida luotettua (Mäkelä 


& Ruokonen, 2005; Offe, 1999). Ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa olevat tavat pe-
 rustuvatkin Seligmanin (2000) mukaan yhä enenemässä määrin rangaistuksen ja kurin-
 pidon uhkaan. Luottamus auttaa pienentämään transaktiokustannuksia, kun toisen osa-
 puolen valvontaan ei tarvitse panostaa aikaa tai rahaa. Offe (1999) kiteyttää luottamusta 
 sanoin: ”Luottamus alkaa siitä, missä kontrollointi loppuu, tai missä me päätämme lo-
 pettaa laskelmoinnin ja valvonnan”. 


Luottamuksen ja luottavaisuuden eroja voidaan myös tarkastella vuorovaikutustilantei-
den kautta.  Seligmanin  (2000)  mukaan  luottamusta  tarvitaan  tilanteissa, joissa  toinen 
osapuoli on luottajalle tuntematon, ja kun luotetun toimintaa tai käytöstä ei tunneta etu-
käteen, tai kun luotetusta ei ole tietoa saatavilla. Luottavaisuudesta voidaan puhua silloin, 



(28)kun tulevaisuuden tapahtumat tunnetaan, jolloin voidaan olettaa, että esimerkiksi yhtei-
 sesti  sovittujen  asioiden  täyttämättä  jättämisestä  voi  seurata  rangaistus.  (Seligman, 
 2000.) Ihmisten välinen kanssakäyminen on aina toki riskialtista, kuten Niklas Luhmann 
 (1979) kommentoi ”luottamus kattaa riskin, ei vaaraa” (ks. Seligman, 2000, s. 49).  


Hardin (1991) pohtii luottamusta opitun luottamuksen käsitteen kautta, jossa tuntemat-
 toman tuttavuuden luotettavuutta arvioidaan edellisten vastaavien kokemusten kautta. 


Myös Offe (1999) käsittelee opittua luottamusta, joka rakentuu hänen mukaansa men-
 neisyyden kokemuksien kautta. Esimerkiksi aiemmin rikottu luottamus saattaa vaikuttaa 
 kielteisesti luottamuksen syntymiseen tulevaisuudessa. Luottamus ja luottamuksen ar-
 voisena  oleminen  ovat  tärkeä  osa  organisaatioiden  sosiaalista  pääomaa.  Luottamusta 
 voidaan käyttää ikään kuin puskurina muutoksissa tai poikkeamissa jokapäiväisestä toi-
 minnasta. Myös ihmiselle, joka on ”luottamuksen arvoinen”, voidaan helpommin antaa 
 anteeksi epäonnistuminen tai heikko suoriutuminen tiettyyn pisteeseen saakka. Katsot-
 tiin luottamuksen arvoisena olemista kummasta suunnasta tahansa, edistää se joka ta-
 pauksessa yksilön ja yrityksen autonomiaa. (Offe, 1999.) 


Luottamusdynamiikka ja luottamuksen vaikutukset 


Nykyaikana  ihmiset  ovat  usealla  eri  tavalla  riippuvaisia  toisistaan  ja  yhteistyössä  tois-
tensa  kanssa.  Verkosto-osaaminen  sitoo  ihmiset  työelämässä  tiukasti  toisiinsa,  jonka 
vuoksi luottamus nähdäänkin yhdessä tekemisen edellytyksenä. (Laine, 2009.) Luotta-
muksen perustuksina toimivat keskinäiset sopimukset, jotka voivat olla luonteeltaan psy-
kologisia (ns. hiljaisia sopimuksia) tai juridisia sopimuksia. Näiden yhdessä sovittujen so-
pimusten tulisi olla sellaisia, joista kaikki hyötyvät – vastavuoroisuuteen perustuva luot-
tamus syntyy työyhteisöissä muun muassa ihmisten keskinäisistä suhteista, tiedon ku-
lusta sekä vuorovaikutuksesta. Luottamuksellisessa suhteessa osapuolilla tulisi olla käy-
tettävissään yhtäläinen tieto siitä, millaista kumppanuutta rakennetaan ja mistä ollaan 
sopimassa. Keskinäinen arvostus ja luottamus syntyy siitä, kun henkilöt ovat aidosti si-
toutuneita  sopimukseen,  toiminta  on  sovitun  mukaista  ja  osapuolet  antavat  parhaan 



(29)osaamisensa sopimuksen toteuttamista varten. Tämänlainen luottamuksellinen yhteis-
 työ on omiaan muodostamaan johdonmukaisuutta, joka luo puolestaan turvallisuuden 
 tunnetta ja varmuutta. Tämä luottamuksen itse itseään vahvistava kierre vaatii aluksi jat-
 kuvaa  huomiota  eri  osien  toimintaan,  mutta  ajan  ja  oppimisen  myötä  luottamuksen 
 kierre sulautuu osaksi organisaation toimintakulttuuria. Alla olevassa kuviossa 1 on ku-
 vattuna  yllä  selitettyyn  luottamusdynamiikkaan  vaikuttavat  tekijät.  (Mäkipeska  &  Nie-
 melä, 2005, s. 34.) 


Kuvio 1 Luottamusdynamiikka (Mäkipeska & Niemelä, 2005). 


Työelämässä, työntekijöiden näkökulmasta katsottuna luottamusta lisäävät edelleen yri-
 tyksen maine, strateginen johtaminen, eettisyys ja yrityksen arvot, oikeudenmukaisuus 
 sekä vakaus ja pysyvyys (Ozmen, 2017). 


Työelämässä  katsotaan olevan  kahta  erityyppistä  työsuhteen peruslähtökohtaa:  yksin-
kertainen työsopimusmalli ja palvelusuhdemalli, joista palvelusuhdemalli perustuu työn-
antajan  ja  työntekijän  väliseen  luottamussuhteeseen.  Yksinkertaisella  työsopimusmal-
lilla viitataan teollistumisen alkuaikoina vallinneeseen ajattelutapaan, jossa palkkaa pi-
dettiin ainoana korvauksena työstä ja henkilökunta oli helposti vaihdettavissa Palvelu-
suhdemallia  leimaavat  moniammatillinen  osaamisen  ja  itsenäisesti  tehtävän  työn  jat-
kuva lisääntyminen markkinoiden ennustamattomuuden kasvaessa. Nämä tekijät pakot-
tavat työntekijät yhdessä yrityksen johdon kanssa muovaamaan toimintaympäristönsä 



(30)joustavaksi, jotta mukautuminen tulevaisuuden haasteisiin olisi helpompaa. Yksi suurim-
 mista muutoksista siirryttäessä yksinkertaisesta työsopimusmallista palvelusopimusmal-
 liin on yrityksen johdon tarve luoda työntekijöille tunne organisaation kehittämisestä yh-
 dessä johdon kanssa sekä tunne siitä, että työntekijöillä on mahdollisuus päästä vaikut-
 tamaan organisaatioidentiteetin luomiseen. (Giddens, 1999, Uhmavaaran & Jokivuoren, 
 2003 mukaan.) 



3.2 Epäluottamus 


Moderneissa  yhteiskunnissa,  joissa  sopimussuhteet  ovat  epävarmoja  ja  joissa  ihmiset 
 liikkuvat  paljon,  ihmisillä  ei  ole  tarpeeksi  perusteltua  tarvetta  luottaa  kanssaihmisiin 
 (Offe, 1999). Kun ihmiset eivät tunne toisiaan, ja heidän yhteistyönsä on todennäköisesti 
 lyhytkestoista, luottamussuhteen muodostamiseen ei haluta investoida aikaa tai ener-
 giaa. Ja koska luottamusta ei ole, osapuolet turvautuvat kontrolliin ja valvontaan. (Levi, 
 1996,  Offen,  1999  mukaan.)  Luottamusta  ja  sen  vastaparina  pidettyä  epäluottamusta 
 voidaan pitää vastakohtina niiden silti olematta keskenään ristiriidassa (Ilmonen ja muut, 
 2000; Lewicki, Tomlinson, & Gillespie, 2006; Mäkelä & Ruokonen, 2005). Toisin sanoen 
 luottamuksen puute ei välttämättä tarkoita suoraan epäluottamusta, vaan pikemminkin 
 luottamukseen  suhteen  neutraalia  tilaa  (Mäkelä  &  Ruokonen,  2005).  Neutraali,  vä-
 häiseksi  jäänyt  luottamus  näkyy  usein  huolestuneisuutena,  kun  taas  epäluottamus  ai-
 heuttaa pelkoa ja skeptisyyttä (Lewicki, Tomlinson, & Gillespie, 2006). 


Kun luottamusta voidaan pitää uskona siihen, että toinen osapuoli ei tuota vahinkoa mi-
 nulle tai meille, niin epäluottamuksessa luottaja on arvioinut omien havaintojensa ja toi-
 sen käyttäytymisen perusteella huomattavaa riskiä aloittaa ”kontrolloimatonta suhdetta” 


toisen osapuolen kanssa, jonka vuoksi suhde jää kokonaan aloittamatta. Toisilleen tun-
temattomat ihmiset rakentavatkin keskinäistä luottamusta hankkimalla ensin todisteita 
toisen luotettavuudesta, ennen kuin uskaltavat nojata molemminpuoliseen luottamuk-
seen. (Offe, 1999.) Deutsch (1960, Lewickin, McAllisterin ja Biesin 1998 mukaan) määrit-
telee  epäluottamuksen  myös  luottamuksen  kautta  –  kun  luottamuksessa  on  kyse 



(31)rehellisyyden  ja  avoimuuden  odotuksista  toista  henkilöä  kohtaan,  niin  epäluottamus 
 määritellään uskomuksena toisen henkilön käyttäytymisestä ei-haluttavalla tavalla. Le-
 wicki, McAllister ja Bies (1998) kiteyttävät näkemyksensä epäluottamuksesta negatiivi-
 siin odotuksiin toisen osapuolen käyttäytymisestä.  


Epäluottamus työpaikan tai yksityiselämän henkilösuhteissa saa ihmiset tyytymättömiksi, 
 minkä vuoksi ihmisillä on luontainen tarve päästä eroon epätasapainoisista henkilösuh-
 teista. Työelämässä esimies voi yrittää siirtää hankalaksi kokemansa henkilön eri tiimiin 
 tai  pitkittyneessä  epäluottamustilassa,  harkita  perusteita  jopa  irtisanomiselle.  Luotta-
 muksen puute voi saada puolestaan työntekijän harkitsemaan työtehtävien vaihtamista. 


Epäluottamuksen kierre saa alkunsa pienestä säröstä luottamuksessa, kun toisen henki-
 lön  päämääriä  aletaan  epäilemään.  Tämän  jälkeen  tiedonkulku  vähenee,  ja  vähitellen 
 motivaatio työtä kohtaan laskee. Kun epäluottamuksen kierre vahvistuu, henkilö ei ole 
 lopulta  enää  tyytyväinen  työssään  ja  saattaa  suunnitella  jopa  työpaikasta  lähtemistä. 


Epäluottamus ajaa tällä tavoin henkilöitä pois toistensa luota. (Laine, 2009.) 


Epäluottamusta aiheuttavat muuan muassa sääntöjen rikkominen kuten esimerkiksi so-
 pimusten tahallinen rikkominen, omien vastuiden vältteleminen ja lupausten rikkominen, 
 kolmannen osapuolen luottamuksellisten asioiden paljastaminen toiselle henkilölle, auk-
 toriteettiaseman väärinkäyttäminen sekä väärä/epäreilu syyttely (Harisalo & Miettinen, 
 2010). Myös epäoikeudenmukainen johtaminen, kuten suosiminen, epätasainen työn-
 jako ja heikko tiedonjakaminen lietsovat epäluottamusta (Savolainen, 2014). Epäluotta-
 muksen ilmapiiri on omiaan kasvattamaan konflikteja ja vastakkainasettelua, mikä puo-
 lestaan yllyttää henkilöitä entisestään olemaan häikäilemättömiä sekä olemaan piittaa-
 matta tekojensa seurauksista. Epäluottamus heikentääkin työskentelyilmapiiriä ja vähen-
 tää tuottavuutta. (Harisalo & Miettinen, 2010.) 


Kun luottamus näkyy organisaation toiminnassa muun muassa muutosherkkyytenä, työ-
ilmapiirin  ja  vuorovaikutuksen  vahvistumisena, motivaation  kasvamisena  ja  työhön  si-
toutumisena,  osaamisen  kehittymisenä  ja  sen  tehokkaampana  hyödyntämisenä, 



(32)organisaation maineen, tuottavuuden ja talouden kehittymisenä sekä kilpailukyvyn pa-
 rantumisena (Savolainen, 2014), niin epäluottamus tekee organisaatiosta tehottoman, 
 synnyttää  kustannuksia, luo  turhia  jännitteitä ja  syö  yhteistä  maaperää  työntekijöiden 
 keskinäiseltä uurastukselta (Harisalo & Miettinen, 2010). Epäluottamusta on haasteel-
 lista korjata, jonka vuoksi esimiesten tulisikin ensisijaisesti panostaa luottamuksen muo-
 dostumiseen työyhteisöissä (Savolainen, 2014).   



3.3 Erilaisten näkemysten yhteensovittaminen 


Tutkimusaineistossani nousi esiin paikallisen sopimisen yhteydessä jännitteisiä ja ristirii-
 toja aiheuttavia tekijöitä, minkä takia on myös syytä pohtia konflikteja ja niitä synnyttäviä 
 mekanismeja.  


Ristiriitoja työpaikoilla aiheuttavat muun muassa palkkoihin liittyvät tekijät, työnorgani-
 sointiin, työaikaan ja työolosuhteisiin liittyvät tekijät sekä työvoiman käyttöön  liittyvät 
 tekijät. Lisäksi ristiriitoja saattavat aiheuttaa työehdoista neuvotteleminen tai muutokset 
 organisaatiorakenteissa. (Bȃdoi, 2013.) Myös niin kutsutut henkilökemiat ja ihmisten eri-
 laisuus saattavat aiheuttaa eripuraa työyhteisöissä. Nykyajan työelämässä myös kulttuu-
 riset ristiriidat ovat jo hyvinkin ajankohtaisia – näkökulmat eri kulttuurista tulevien hen-
 kilöiden välillä saattavat helposti johtaa väärinymmärryksiin. (Pehrman, 2010.) 


3.3.1  Ristiriitojen syitä 


Työelämän ristiriitoja voidaan jaotella ja tarkastella niiden alkuperän mukaan. Yleisesti 
ristiriidat  voivat  olla  sosiaalisia,  kuten  esimerkiksi  työntekijöiden  väliset  ongelmatilan-
teet tai työntekijän ja esimiehen väliset ristiriidat. Sosiaalisiin ristiriitoihin sisältyvät myös 
ristiriidat  työnantajajärjestöjen  ja  ammattiliittojen  välillä.  Toiseksi  ristiriidat  voivat  olla 
symmetrisiä,  jolloin  riidan  osapuolet  ovat  keskenään  samanarvoisessa  asemassa  (esi-
merkiksi  kollegat  työpaikalla)  tai  epäsymmetrisiä,  jolloin  riidan  osapuolilla  on 



(33)auktoriteettisuhde toisiinsa (esimerkiksi työntekijä ja esimies). Kolmanneksi työelämän 
 ristiriidat saattavat olla piileviä tai näkyviä, kuten esimerkiksi työtaistelut. Piilevät ristirii-
 dat voivat vaikuttaa huomattavan paljon yrityksen toimintaan ja tavoitteisiin, sillä pinnan 
 alla kytevillä ristiriidoilla on tapana kehkeytyä näkyviksi ongelmiksi. Neljänneksi ristiriidat 
 voidaan myös jakaa lyhyt- ja pitkäaikaisiin konflikteihin. Viimeisenä jaotteluperiaatteena, 
 työelämässä esiintyviä ristiriitoja voidaan jakaa seurauksiltaan toiminnallisiin ja epätoi-
 minnallisiin ristiriitoihin. Seurauksiltaan epätoiminnallisia ristiriitoja esiintyy useimmiten 
 silloin kuin ryhmän sisällä olevilla henkilöillä on keskenään yhteensovittamattomat ta-
 voitteet, kun taas toiminnallinen ristiriita kannustaa ryhmää keskustelemaan ongelmista, 
 jolloin ryhmän jäsenet saattavat yhdessä kyetä etsimään parempia toimintatapoja työil-
 mapiirin parantamiseksi. (Bȃdoi, 2013.) 


Pehrman  (2010)  pureutuu  syvemmin  toiminnallisiin  ja  epätoiminnallisiin  konflikteihin 
hieman eri kantilta, ja puhuu affektiivisista ja tehtäväsuuntautuneista konflikteista. Af-
fektiiviset ristiriidat esiintyvät ihmisten välisinä konflikteina, ja ne syntyvät ihmisten eri-
laisuudesta. Affektiiviset konfliktit aiheuttavat pelkoa, turhautumista ja vihamielisyyttä, 
jotka näkyvät tiimissä ajan ja energian hukkana, mitkä huonontavat tiimin tulosta ja toi-
mintakykyä. Tehtäväsuuntautuneet ristiriidat puolestaan edistävät tiimin suorituskykyä, 
sillä yhdessä keskustelemalla parannetaan tiimin toimintavaihtoehtoja ja etsitään yhtei-
siä ratkaisuja. Ratkaisemattomina tehtäväsuuntautuneet ristiriidat voivat ajan myötä kui-
tenkin johtaa affektiivisiksi konflikteiksi – esimerkiksi työnjakoon liittyvät alun perin teh-
täväsuuntautuneet  ristiriidat  saattavat  ärsytyksen  vuoksi  kääntyä  henkilöiden  välisiksi 
ristiriidoiksi. (Pehrman, 2010.) Tällainen tilanne, jossa konflikti muodostuu ratkaisemat-
tomaksi jääneen konfliktin päälle, aiheuttaa vastakkainasettelua. Vastakkainasettelusta 
on puolestaan edelleen vaikeampi löytää tietä ulos, sillä näkemyserot ovat saattaneet 
kasvaa jo niin eriäviksi alkuperäisen ongelman lähteillä, etteivät puolin ja toisin laaditut, 
hyvää  tarkoittavat  ratkaisumallitkaan  enää  kommunikaatio-ongelmien  vuoksi  välttä-
mättä toimi. (Glasl, 2000.) 



(34)Ristiriitojen erottelu niiden alkuperän mukaan on yksi tapa erotella  konflikteja. Toinen 
 tapa erotella työpaikoille ominaisia ristiriitoja on jaotella ne niiden syntymiseen johta-
 neiden  tekijöiden  mukaan.  Konflikteja  voivat  aiheuttaa  esimerkiksi  vuorovaikutukseen 
 liittyvät tekijät, kuten verbaalinen ja non-verbaalinen vuorovaikutus, henkilökohtaiset ja 
 tehtäväsuuntautuneet  tekijät  sekä  kulttuurista  johtuvat  ja  muut  tekijät.  Verbaalisella 
 vuorovaikutuksella  viitataan  muun  muassa  selän  takana  puhumiseen,  aggressiiviseen 
 käyttäytymiseen, kanteluun ja itsekeskeisyyteen, kun taas nonverbaalisella vuorovaiku-
 tuksella  tarkoitetaan  puhumattomuutta,  tervehtimättä  jättämistä  ja  kuuntelematto-
 muutta.  Henkilökohtaisilla  tekijöillä  tarkoitetaan  toistuvia  poissaoloja,  omien  asioiden 
 hoitamista työajalla, pukeutumista tai pitkittyneitä sairaslomia. Tehtäväsuuntautuneilla 
 tekijöillä viitataan muun muassa erimielisyyksiin työn jakamisessa tai työtavoissa, peli-
 sääntöjen  noudattamatta  jättämistä,  toisten  tekemisten  seuraamista,  perehdytyksen 
 puutetta, tiedon salaamista tai töiden valikoimista. Kulttuuriset syyt ristiriitoihin johtuvat 
 useimmiten eri näkökulmien yhteensovittamiseen liittyvistä ongelmista. Muilla syillä vii-
 tataan väärinymmärryksiin ja ailahtelevaisuuteen. (TYSO-tutkimus 2005–2009, Pehrman 
 2010, mukaan.)  


    


3.3.2  Ristiriitojen hallitseminen 


Jossain määrin kulttuurissamme vallitsevat edelleen perinteiset toimintatavat ja asen-
 teet, jotka näkyvät vastaparisuutena (Pohjonen, 2002). Usein ajatellaan, että ratkaisu ris-
 tiriitaan löytyy, kun eriävät mielipiteet asetetaan vastakkain. Tämänlaisissa tilanteissa käy 
 yleensä  kuitenkin  niin,  että  toinen  osapuoli  päihittää  toisen  osapuolen  keskustelussa. 


(Isaacs, 2001.) Vuorovaikutustavoissa onkin viime vuosikymmeninä kiinnitetty huomiota 
yhteisen ymmärtämisen ja oivaltamisen edellytysten oppimiselle (Pohjonen, 2002). Yh-
teisen ajattelemisen ideana on oppia löytämään yhteinen tapa ymmärtää itseämme ja 
toisiamme.  Yhteinen  ajatteleminen  muokkaa  ympäristöä niin,  että  omien  näkemysten 
esittäminen koetaan turvalliseksi – dialogin avulla ristiriitoja pystytään tarkastelemaan 
koko asiayhteys huomioon ottaen. (Isaacs, 2001.) 



(35)Thomas-Kilmanin konfliktin hallintateoria 


Thomas-Kilmanin (2008) konfliktin hallintateoria arvioi yksilön lähestymistapaa ristiriita-
 tilanteissa. Lähestymistapaa voidaan kuvailla kahden eri ulottuvuuden avulla, jotka ovat 
 itsevarmuus (assertiveness)  ja  yhteistyöhalu (cooperativeness).  Itsevarmuudella  viita-
 taan henkilön määrätietoiseen lähestymistapaan ajaa omia näkemyksiään, ja yhteistyö-
 halulla henkilön joustavuutta haluta ymmärtää toisen osapuolen tarpeet ja näkemykset. 


Näitä kahta akselia voidaan käyttää määrittelemään viittä eri lähestymistyyliä, joilla hen-
 kilöt yleensä lähestyvät ristiriitoja. (Thomas, 2002; Thomas, & Kilman, 2008.) 


     
 Kuvio 2 Thomas-Kilmanin konfliktin hallintateoria. 


Ristiriitatilanteet  ovat  kovin  erilaisia,  jonka  vuoksi  on  tärkeää  kyetä  valitsemaan  tapa, 
 jolla ristiriitaa halutaan lähteä selvittämään. Thomas-Kilmanin konfliktin hallintateorian 
 viisi eri lähestymistyyliä ovat kilpaileva, yhteistyökeskeinen, kompromissi, välttelevä ja 
 mukautuva lähestymistyyli. (Thomas, 2002.) 


  



(36)Kilpailevassa (competing)  lähestymistyylissä  henkilöllä  on  korkea  huomio  omiin 
 tarpeisiin  ja  heikompi  halu  ratkaista  konflikteja  yhteistyöllä.  Kilpailevalla  tyylillä 
 saadaankin  yleensä  aikaiseksi  nopeita  ratkaisuja.  Tämä  lähestymistapa  soveltuu 
 erinomaisesti  tilanteisiin,  joissa  pitää  toteuttaa  epäsuotuisia,  ihmisten  toiveiden 
 vastaisia päätöksiä. Toimintatapaa kannattaa käyttää, jos yhteinen päätöksenteko 
 on vaikea toteuttaa ja päätös on saatava tehtyä.  


Yhteistyökeskeinen lähestymistapa (collaborating) vaatii sekä yhteistyöhalua että 
 itsevarmuutta, sillä lähestymistavan avulla on tarkoitus löytää molempia osapuolia 
 tyydyttävä win-win -ratkaisu. Yhteistyökeskeisellä lähestymistavalla etsitään inno-
 vatiivisia ratkaisuja, joihin voidaan sitoutua, ja joista halutaan oppia. Samalla ra-
 kennetaan luottamusta ja arvostusta neuvotteluosapuolten välille. Yhteistyö vaatii 
 paljon aikaa, koska kaikki mahdolliset päätökseen vaikuttavat tekijät on pohdittava 
 läpi. Lisäksi yhteistyö saattaa vaatii paljon uutteruutta etsiä uudenlaisia tapoja aja-
 tella.  


Kompromissiin (compromising) johtavalla lähestymistavalla etsitään hyväksyttävää 
 tai tarpeeksi hyvää ratkaisua, joka vain osittain vastaa osapuolten tarpeisiin. Tilan-
 teessa  neuvoteltavat  asiat  koetaan  tärkeiksi,  mutta  tilanne  itsessään  ei  ole  niin 
 merkittävä, että sitä haluaisi lähestyä liian itsevarmasti. Kompromissi on lähesty-
 mistapana hyvä silloin, kun samanarvoiset neuvotteluosapuolet ovat valmiita neu-
 vottelemaan tilapäisiä ratkaisuja mutkikkaisiin ongelmiin ja halutaan tehdä yhteis-
 työtä.  


Välttelevässä (avoiding)  lähestymistavassa  itsevarmuus  sekä  yhteistyöhalu  ovat 
matalia, jonka vuoksi konflikteja välttelevä henkilö väheksyy ongelmia ja yrittää tie-
toisesti kiertää ongelmatilanteita. Välttelevää lähestymistapaa käytetään kuitenkin 
tilanteissa, joissa kyseessä on hyvin pieni asia tai ratkaisuun käytetyt resurssit ylit-
tävät saavutetun hyödyn. Välttelevää tyyliä kannattaa harkita myös silloin, kun joku 
muu kykenee ratkaisemaan käsillä olevan ongelman paremmin.  
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