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Strategiset valinnat tydéehtosopimus-
neuvotteluissa. Vertaileva tapaustutkimus
Yhdysvalloista 1998-2006

Patrik J Nordin

ABSTRACT

Strategic Choices in Collective Bargaining.
Comparative Case Study of the U.S.
1998-2006.

This article deals with collective bargaining
processes in the North American context.
Bargaining processes vary greatly depending
on the background variables like unity of
the parties, financial resources, previous
experiences, costs of work stoppage and
transferability of production. On the other hand
the parties have goals which they seek to
achieve through collective bargaining. These
vary from wage raises to part-time jobs and
health as well as pension insurances. Based
on what the labor unions and employers expect
from the collective bargaining process, they
choose a negotiation strategy. In this article
ten cases of collective bargaining processes
in the U.S. between 1998-2006 are being
studied, using the Walton et al Theory of
Strategic Negotiations (1994). By using Ragin’s
Qualitative Comparative Analysis (1989) as a
method, this article examines which factors
are significant for gaining one’s targets in the
negotiations and what strategies the parties
used. Although the cases studies here are from
the U.S., the theory of Strategic Negotiations
can be used in other settings too. Also the
Qualitative Comparative Analysis gives a new
insight to similarities between the cases.

JOHDANTO

Tutkimuksessa tarkastellaan neuvotteluosa-
puolten strategisia valintoja kollektiivisissa tydeh-
tosopimusneuvotteluissa Yhdysvalloissa vuosina
1998-2006. Strategisiin valintoihin vaikuttavat
laajassa mielessé globalisaation tuomat mahdol-
lisuudet ja uhat, mutta myds paikalliset tekijat
kuten tyovaenliikkeen yhtenaisyys ja taloudelliset
resurssit. Tydnantajan puolelta keskeisimpia stra-
tegisia tekijoita ovat tydntekijdiden korvattavuus
paikallisesti ja globaalisti sekd kilpailu markki-
noilla. Tarkastelemalla kymmenta eri tydehtoso-
pimusneuvotteluprosessia 1990-luvun lopulla ja
2000-luvun alussa tavoitteena on |6ytas niille
yhteisid nimitt4jiad sekd osapuolten valitsemien
strategioiden ja toteutuneiden tavoitteiden suh-
teen, ettd osapuolten valitsemien strategioiden
ja taustamuuttujien suhteen. Tal!éin on mahdol-
lista I6ytaa strategiayhdistelmien ja neuvottelutu-
losten vélinen yhteys, joka auttaa ymmartdmaan
taustamuuttujien ja valittujen strategioiden vali-
set kausaalisuhteet auttaen strategisen toimin-
nan suunnittelussa tulevissa neuvotteluissa.

Eurooppalaiselta kannalta katsottuna Yhdys-
valtojen tySehtosopimuskaytannst ovat tule-
massa entistd ajankohtaisemmiksi, koska viime
aikoina myds taalld on ollut paineita neuvotte-
luiden viemiseksi paikalliselle tasolle samaan
aikaan kun globalisaatio on tehnyt tytnantajista
yha kansainvalisempiad (mm. Mahnkopf & Altva-
ter 1995; Traxler 2003). Toisaalta tutustumalla
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yhdysvaltalaiseen malliin havaitaan miten eri toi-
mintastrategiat vaikuttavat neuvottelutulokseen
tilanteissa, joissa julkinen valta ei puutu neu-
votteluiden kulkuun. Toimintastrategiathan ovat
sellaisenaan yleismaailmallisia, ja niitéd voidaan
soveltaa eri konteksteihin.

Yhdysvalloissaammatillinen jarjestaytymisaste
on perinteisesti ollut hyvin alhainen, ollen nyky-
aan enaa alle 10 % vyksityiselld sektorilla (U.S.
Bureau of Labor Statistics 2005). Tasta johtuen
my0s tydehdoista neuvotellaan pddasiassa yksit-
taisen tyontekijan ja tyonantajan valilla. Yksi-
I6lliset sopimusneuvottelut ovat padsaantdisesti
tybnantajaa suosivia, koska liittovaltion lainséa-
dantd korostaa joustavuutta ja sopimusvapautta,
jonka mukaan taysivaltaisilla ihmisilla ja muilla
oikeudellisilla toimijoilla on oikeus tehda sopi-
muksia valitsemillaan ehdoilla (Dau-Schmidt ym.
2004). Tydnantajalla on ndissé olosuhteissa lahes
poikkeuksetta suurempi potentiaali kuin tyonte-
kijalla aikaansaada haluamansa sopimusehdot,
koska sillda on mahdollisuus korvata tyontekija
toisella tyontekijalla, joka on valmis suostumaan
huonompiin ehtoihin (Muhl 2001). Vastaavasti
kollektiivisia tydehtosopimusneuvotteluita kay-
dadan paaasiassa teollisuudessa ja matala-
palkkaisilla palvelualoilla, joissa tydskennelldan
kollektiivisesti (mm. Barbash 1980; Cappelli ym.
1997). Julkisella sektorilla jarjestaytymisaste
onkin yha yli 35 % (U.S. Bureau of Labor Statis-
tics 2005).

KOLLEKTIIVISET TYOEHTOSOPIMUSNEU-
VOTTELUT JA NIIDEN TOIMINTAYMPA.-
RISTO

Kollektiivisia tydehtosopimusneuvotteluita kdy-
daan sekd julkisella ettad yksityiselld sektorilla.
Freeman & Valletta (1987, 3-5) I0ysivéat kaksi kes-
keistd syytd ammattiyhdistysten toiminnan eri-
laisille iimenemismuodoille julkisen ja yksityisen
sektorin valilld. Ensinndkin Yhdysvalloissa julki-
sen sektorin tydlainsdddantd on paadosin osa-
valtiolainsdddannon tasolla. Seurauksena tastd
ovat suuret erot eri osavaltioiden ja eri hallin-
nonalojen valilla. Kollektiivisia tydehtosopimuksia
koskevat oikeudelliset séadokset vaihtelevat jar-
jestaytymis- ja neuvottelukiellosta velvollisuuteen
osallistua kollektiivisiin neuvotteluihin. Jalkim-
méisessé voi olla kyse pakollisesta sovittelu-
menettelysta vélimiestuomioistuimessa tai lakot

hyvaksyvasté pykaldstd. Jopa saman osavaltion
sisélla eri julkisen sektorin tydntekijaryhmat voivat
olla eri lainsdadannon alaisena. Toisena erityis-
piiteend on julkisen sektorin poliittinen luonne.
Julkinen sektori toimii verovaroilla eivatka talous-
elaman lait pade siihen samalla tavalla kuin yksi-
tyiseen sektoriin. Tama budjettikuri ei valttamatta
mahdollista samanlaista palkkojen ja muiden
luontaisetujen kasvattamista kuin yksityisen sek-
torin yrityksissd. Koska julkisen sektorin rahoi-
tus tulee osavaltiolta ja liittovaltiolta, joutuvat
julkisella sektorilla tydehtosopimusneuvotteluita
kdyvat osapuolet neuvotteluiden aluksi julkisesti
kertomaan neuvottelutavoitteistaan (ns. Sun-
shine Process). Sen tarkoituksena on antaa kan-
salaisille mahdollisuus vaikuttaa julkisten varojen
kaytdn kohteisiin. Tama vaikuttaa luonnollisesti
my0s strategian valintaan.

Ammattiyhdistyksen toiminnan ulkopuolella
olevassa yrityksessa' tehdyt sopimukset kuvaa-
vat tyOpaikan sisalla tapahtuvaa tyontekija- ja
tydnantajaosapuolen vélistd wvuorovaikutusta.
Periaatteessa vuorovaikutus on Kuitenkin yksi-
puolinen, silld yritys antaa yleensa tydntekijalle
valmiin sopimuksen, joka on muodoltaan saman-
lainen kaikille vastaavaa ty6ta tekeville. Tyonte-
kijdosapuolen vaikutusmahdollisuus sopimuksen
sisaltdon on erittdin vahainen. Tama ei kuiten-
kaan valttamatta tarkoita, ettd sopimusehdot
olisivat tyontekijélle epaedullisempia kuin kol-
lektiivisesti ammattiyhdistyksen ja tyonantajan
valillda neuvotelluissa sopimuksissa. Paallimmai-
nen syy valmiiden ja tySpaikalla standardoitujen
sopimusten kayttamiseen on pyrkimys véhentaa
sopimusneuvotteluista syntyvda byrokratiaa ja
kustannuksia. Markkinamekanismit pitavat peri-
aatteessa huolen siita, etteivat sopimusehdot voi
olla tyontekijan kannalta epéedullisia (Posner
2003, 516). Useat yritykset joissa ammattiyhdis-
tys ei toimi pyrkivat myds pitdméaén sen poissa
tydpaikalta tarjoamalla tydntekijbille tarpeeksi
hyvid etuja. Koska sopimussuhteet ovat luon-
teeltaan kayttaytymisnormeja, tapahtuu niiden
valvonta myds ei-juridisella tasolla. Osapuolten
vélinen vuorovaikutus yrityksissd, joissa ammat-
tiyhdistys toimii, on enemman séédeltyd, koska
ne ovat velvollisia noudattamaan National Labor
Relations Actia?.

Yrityksissd, joissa ammattiyhdistys edustaa
tyontekijoitd, ei tydnantajaosapuoli voi yksipuoli-
sesti sanella tydehtoja, vaan osapuolet neuvot-
televat niista yksityiskohtia myéten. Neuvotellut
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sopimukset ovat taytantédnpanokelpoisia ja osa-
puolten valisid suhteita saatelee tydnlainsaa-
dantd, joka eroaa suuresti amerikkalaisesta
sopimusoikeudesta (Wachter 2004, 165). Huo-
mattavaa tdman kaltaisissa suhteissa on se, etta
ne eivat ole taysin vapaaehtoisia. Tyéntekijilla
on oikeus kuulua ammattiyhdistykseen ja tyonan-
taja on velvoitettu neuvottelemaan sen kanssa.
Lainsdadantd rajaa pakolliset neuvotteluaiheet
koskemaan ainoastaan palkkoja, tyodaikaa ja
tyoolosuhteita. Kaikki muut tydehtosopimusneu-
votteluissa mahdollisesti esille tulevat asiat perus-
tuvat osapuolten véliseen vapaaehtoisuuteen
kasitella niita.

STRATEGISTEN NEUVOTTELUIDEN MALLI

Waltonin ym. strategisten neuvotteluiden malli
(1994, 41-52) soveltuu sekéd tyoeldman suh-
teiden tasolle (ammattiyhdistyksen ja tynan-
tajan valilld neuvoteltavat tydehtosopimukset)
etta tyopaikan tasolle (tyontekijan ja tyénantajan
vélilla neuvoteltavat tydsopimukset). Taustalla on
behavioraalinen ty&ehtosopimusneuvotteluiden
teoria (Dunlop 1958). Keskeisind kysymyksind
on, kuinka eri tekijat vaikuttavat neuvotteluosa-
puolten strategiseen paatdksentekoon sekd mita
taktisia vaihtoehtoja koskien sopimusneuvottelu-
prosessia ja sen rakennetta osapuolet kayttavat
hyvakseen ja minkalaisia ovat eri strategia-
vaihtoehtojen dynamiikat sekd niiden mukana
tulevat riskit? Teoria koostuu kolmesta eri osa-
alueesta: neuvotteluosapuolten valintoihin vai-
kuttavista tekijoista, vuorovaikutusjarjestelmésta
ja neuvotteluiden tuloksesta.

Rakenteet joiden sisélld neuvottelut kdydaan
ja osapuolten valitsemat strategiat ovat pasosin
riippuvaisia osapuolten omista valinnoista, mutta
niihin vaikuttavat myos erilaiset liikkeelle panevat
jatukahduttavat voimat®. Mahdollisuus valita stra-
tegia vaihtelee suuresti. Yksi strategisen toimin-
nan muoto voi olla taysin vapaasti valittavissa,
kun taas toiseen voivat vaikuttaa osapuolten
ulkopuoliset voimat. Paaasiassa neuvotteluosa-
puolten valinnat kuitenkin heijastavat suunnitel-
man toteutettavuutta ja toivottavuutta. Erilaisten
selke&sti suorien ja epasuorien toivottavien sopi-
mustavoitteiden kohdalla osapuolet voivat valita
joko pakottamisen tai edistamisen strategian. Jos
tavoitteet sen sijaan ovat kompleksisia, toivot-
tavuus ei yksistaan selitd neuvottelijoiden valin-

toja. Tavoitteen toteutettavuus perustuu aina
toiveisiin, ennakko-oletuksiin ja havaintoihin
ymparoivastd maailmasta. Tydnantajaosapuolen
kannalta ensimmainen odotus koskee tyonte-
kijaosapuolen reagointia sopimusehdotukseen.
Toinen tekija on ennakko-oletus omasta suhteelli-
sesta neuvotteluvoimasta vastapuoleen nahden.
My6s erilaiset taloudelliset, teknologiset, sosi-
aaliset ja oikeudelliset tekijat vaikuttavat siihen,
mitd strategioita neuvotteluosapuolet odottavat
olevan kaytdssa. (Ibid. 58-59). Tama siis tar-
koittaa, ettd suuria muutoksia suoriin ja epasuo-
riin tavoitteisiin ajavat neuvotteluosapuolet voivat
valita laajasti eri strategioiden valilla.

NEUVOTTELUSTRATEGIA

Neuvottelustrategialla on merkittava rooli stra-
tegisten neuvotteluiden teoriassa. Alla olevassa
kuviossa (Kuvio 1) on esitelty Waltonin ym.
mallin mukaisesti kaksi eri mahdollisuutta - pakot-
taminen ja edistdminen - ajaa omaa asiaa
tydehtosopimusneuvotteluissa. Tassa vuorovai-
kutusjarjestelméassé vastapuolen valitsema neu-
vottelustrategia vaikuttaa aina myds toisen
osapuolen strategian valintaan.

PAKOTTAMISEN STRATEGIA

Pakottamisen strategia on tyypillista tilan-
teessa, jossa alalla vallitsee epavarmuuden ja
epéluottamuksen ilmapiiri. Téma saattaa johtua
aikaisemmista kokemuksista sopimusneuvotte-
luissa, tydntekijapuolen lakkouhkailulla tai ty6n-
antajapuolen uhkailulla joko vahentaa tydpaikkoja
tai siirtaad niitd muualle. Talléin kummallakaan
osapuolella ei ole intresseissa pyrkid kompromis-
seihin, vaan tavoitteena on saada toinen osapuoli
myontymaan omiin vaatimuksiin. Kayttamala
pakottamisen strategiaa tydnantajaosapuoli saat-
taa vauhdittaa tyéntekijaosapuolen lakkoaikeita.
Samalla osapuolten valinen vuorovaikutus saat-
taa muuttua tiukkasévyiseksi ja ehdotetut aloitteet
eivat valttamattd saa vastapuolen kannatusta.
Ty®nantajaosapuoli kayttdd pakottamisen stra-
tegiaa usein tilanteessa, jossa sen tavoitteena
on pitkélla tdhtdimelld saada vahvempi asema
suhteessa tyontekijdosapuoleen ja rajoittaa sen
toimintaedellytyksid. Naiden aikomusten valossa
pakottamisen strategiaa on kerran valittuna
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Kuvio 1. Strategiset mahdollisuudet pakottaa ja edistdd omaa asiaa. (forcing and fostering). (Walton ym.

1994, 50)

Neuvotteluprosessi

Neuvottelut

Neuvotteluryhmien
sisdisten mielipiteiden
muokkautuminen

Sisdisten erimielisyyksien
hallinta

Pakottamisen strategia (Forcing
strategy)

Tunnuksenomaista
informaation védristely,
viittely ehdotetuista
ratkaisuista ja pakottaminen
uhkailemalla.

(Osapuolia jakava toiminta)

Ryhmin sisdisten
negatiivisten asenteiden
nostattaminen (patee
yleisemmin
ammattiyhdistysten
neuvottelijoihin, kuin
tyonantajaosapuoleen).

Solidaarisuuden edistaminen
oman ryhman sisélla ja eron
tekeminen vastapuoleen
neuvottelutilanteessa.
Konsensuksen etsiminen
vastapuolen kanssa, kun
kaupataan omaa ehdotusta.

Edistamisen strategia
(Fostering strategy)

Tunnuksenomaista avoin
oikeanmukainen tiedon
jakaminen, perimmaisten
intressien selvittiminen ja
suostuttelu. (Osapuolia
yhdistdva toiminta)

Positiivisten ryhman siséisten
asenteiden nostattaminen.

Laajan konsensuksen
edistiminen seké rakentava
osapuolten vilisten erojen ja
yhtendisyyksien
hyviksikéyttaiminen
neuvotteluiden
onnistumiseksi..

vaikea vaihtaa edistamisen strategiaan, koska
sen avulla on saatu jo aikaan suurta epaluuloa
osapuolten vilille.

Toinen tilanne, jossa tydnantaja saattaa kayt-
tad pakottamisen strategiaa tulee esille silloin
kun se pyrkii saamaan tydntekijapuolen sitou-
tumaan yrityksen tavoitteisiin ja vaatimuksiin.
Vaikka kyseessa onkin periaatteessa yhteistyd-
muoto, on siind myds pakottamisen aspekti.
Ty6nantaja saattaa ilmoittaa taloudelliset ja tuo-
tannolliset realiteetit tydntekijoille, jonka pohjalta
heiddn on tehtava paatds. Yleisimmin kyseesséa
on vaihtoehtoisesti palkkojen alentaminen tai irti-
sanominen. Waltonin ym. mukaan tata toimin-
tamallia voidaan kéayttdaa ainoastaan jaksoittain
ja rajoitetussa mielessa (ibid. 25-26). Tyontekija-
osapuoli ei koskaan voi olla varma, ovatko tydn-
antajan toimenpiteet pakottamisen strategiassa
tarkoitettuja rajoitettuun asiaan vai onko kyseesséa
yleinen toimintamalli. Tydnantajan motiivit kayt-

tdd pakottamisen strategiaa ovat yleensa kak-
sitahoiset. Ensinnakin tavoitteena voi olla ajaa
lapi palkkojen ja sosiaalietujen leikkauksia, jol-
loin kyseessa on edelld mainittu uhkaustilanne.
Toisaalta tavoitteena voi olla myds tuotannollis-
ten joustojen laajentaminen. Ndissd kahdessa
tapauksessa kyseesséa on rajoitetun asian ajami-
nen valitun strategian avulla. Taman lisaksi stra-
tegian valintaan voi liittyd halu pyrkid lisddmaan
oikeuksia vaatia parempaa tyépanosta tai saada
yliote ammattiyhdistyksista.

Pohjimmiltaan pakottamisen strategian kaytt6
merkitsee tybnantajan pyrkimystad saada aikaan
tarkkaan madriteltyja olennaisia muutoksia ty6-
paikalla; jopa tydpaikan tydilmapiirin kustannuk-
sella. Yleensd tyonantaja pyrkii minimoimaan
suhteiden heikentymisen kéayttdmalla erilaista
vdlimuotoa pakottamisen ja edistdmisen strate-
gian valilla. Talldin strategian valinta on asiaky-
symysriippuvainen ja mahdollistaa ndennaisen
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mydnnytyksen tekemisen suuremman koko-
naisedun saamiseksi. Tyontekijdpuolen mah-
dollisuudet kayttdd pakottamisen strategiaa
perustuvat lakkoaseen kayttéon. Perinteisessa
mielessa lakko on aina seurausta tilanteessa,
jossa vanha tydehtosopimus on mennyt umpeen
ja uutta ei ole solmittu. Lakon kayttd strategisena
aseena on kuitenkin muuttunut sitten New Deal
- aikakauden, jolloin ainoa tapa, jolla tydnantaja
saattoi voittaa lakkotilanteessa oli kestamalla
lakon vaikutukset ja korvaamalla lakkolaisten
tydpanoksen esimiesten tydpanoksella. Nykyaan
yritykset pyrkivat valttamaan lakkoilua viimeiseen
asti, koska kilpailun kiristyessa asiakkaat siirta-
vat helposti tilauksensa kilpailijalle. Eraissa yri-
tyksissa lakkoiluun on varauduttu kouluttamalla
uusia, nuoria tyontekijéita reserviin. Tama jous-
tava tydvoima toimii vuokratydvoimaperiaatteella
ollen tydvoimaa vuokraavan yrityksen palveluk-
sessa ja valmiina astumaan lakkoilevien tyonte-
kijéiden tilalle (mm. Tiihonen 2003, 31-33). Tama
menetelma on antanut tydnantajille mahdollisuu-
den kayttaa vapaammin pakottamisen strategiaa,
koska se ei ole riippuvainen juuri tietyista tyonte-
kijoistd. Se, mita Walton ym. eivat ole ottaneet
huomioon on koulutuksen merkitys. Vuokraty6n-
tekijdiden tilaaminen onnistuu vain aloilla, jotka
ovat vahan erityistad koulutusta vaativia. Tyénan-
tajan on myds helpompi saada aikaan muutoksia
tydpaikalla jos tydntekijajoukko koostuu varsinais-
ten tyontekijdiden tilalle kutsutuista tilapaistyon-
tekijoista.

EDISTAMISEN STRATEGIA

Pakottamisenstrategiankayttd ajoittuu yleensa
tyéehtosopimusneuvotteluihin, jolloin osapuolet
pyrkivdt maksimoimaan oman etunsa. Edista-
misen strategia sen sijaan on tyypillistd sopi-
muskausien aikana osapuolten hakiessa omia
asemiaan tulevia neuvotteluita varten. Tama toi-
mintamalli perustuu pakottamisen strategiaakin
enemman oikeutukseen ja perusteluihin. Tyon-
antaja saattaa perustella uusien tyokaytantdjen
kayttddnottoa tuotannon tehostamisella ja laadun
parantamisella pyrkien tdhan ensisijaisesti vapaa-
ehtoisuuteen perustuvalla strategialla pakotta-
misen sijaan. Talld tavoin tydnantaja saattaa
pyrkia helpottamaan tulevia neuvotteluita otta-
malla osan tarkeistd asioista esille jo hyvissa
ajoin sopimuskauden aikana.
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Viime vuosina tydnantajapuoli on alkanut kayt-
taa edistamista enemman strategisessa kuin
taktisessa mielessa tehden siitd samalla jatku-
vamman toimintamuodon. Pitkalle viety edista-
minen on yleensa kaytdssa tilanteissa, joissa
tavoitteena on sitouttaa tyéntekijat tydpaikan toi-
mintatapoihin seka lisata yhteistydtd ammattiyh-
distyksen ja yrityksen valilla. Walton ym. (ibid. 28)
kuvaavatkin tatd mallia yhteisosallistumiseksi,
viitaten silla tyopaikalla jarjestettavien harjoitte-
luohjelmien ja laadunvalvonnan yhteiseen hal-
linnointiin®, Tydnantajan kannalta tydntekijdiden
sitouttaminen yrityksen toimintaan tuo mukanaan
paljon etuja. Tydnantajat pyrkivatkin palautta-
maan tyopaikoilla mahdollisesti ilmenevat rii-
tatapaukset takaisin tydpaikan tasolle, pois
oikeusistuimista. Kyseessa on siis pyrkimys sovit-
teluratkaisuihin asioissajoissa on olemassa yhtei-
nen etu. Koska edistamisen strategiassa tulokset
paljastuvat hitaammin kuin pakottamisen stra-
tegiassa, saattaa tydnantajapuoli joissain tilan-
teissa olla houkutettu kayttdmaan pakottamista
ja voimastrategiaa asioiden edistamiseksi.

Lyhyesti tiivistettynd pakottamisen ja edista-
misen strategiat asettavat painon eri asioille
pyrkiessaan aikaansaamaan muutoksen tydeh-
tosopimuksissa. Vahva pakottamisen strategia
keskittyy muutoksenaikaansaamiseen substans-
sipuolella tydehtosopimustilanteissa. Vahva edis-
tdminen on puolestaan kaytossa tilanteissa joissa
tydnantaja uskoo uudistetulla sosiaalisella sopi-
muksella aikaansaatavan pitkantahtaimen hydtya
liketoiminnalle.

PAKENEMISEN STRATEGIA

Edella esiteltyjen kahden strategian lisaksi on
olemassa myds kolmas, pakenemisen strate-
gia. Se ei lity neuvotteluihin, vaan on pikem-
minkin poistuminen nykyisen tydntekijdiden ja
tydnantajan valisen suhteen toimintaymparis-
tosta siirtamalla toiminnot toiseen ymparistodn
ja samalla luovuttamalla vastuun suhteiden ylla-
pidosta muille. Vaikka pakenemista voidaankin
ensisijaisesti pitaa valttelemisena, voi se myds
toimia taktisena tydkaluna tukien kahta muuta
toimintastrategiaa. Tydnantaja voi kdytanndssa
paeta kollektiivisia tydehtosopimusneuvotteluita
ammattiyhdistyksen kanssa viidella eri tavalla
(Walton ym. 1994, 24). Ensinnadkin yritys voi
sulkea toimipisteen, jossa ammattiyhdistys toimii
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ja siirtdad sen uuteen paikkaan, jossa tydntekijat
eivéat ole jarjestaytyneet. Toiseksitydnantaja saat-
taaluoda olosuhteet, joissa tydntekijat ddnestéavat
ammattiyhdistyksen poistumisesta tydpaikalta.
Tassa tapauksena motivaationa on yleensa
lupaus paremmista palkoista ja eduista, jos tyon-
tekijat suostuvat olemaan jarjestaytymatta. Yritys
voi palkata pysyvid ammattiyhdistyksiin kuulumat-
tomia tydntekijoita lakkoilevien ammattiyhdistyk-
siin kuuluvien tilalle. Se voi myd&s ulkoistaa kaikki
ne toiminnot, joiden tydntekijat ovatammatillisesti
jarjestaytyneitd. Lopulta yritys voi keskittamalla
investoinnit ammatillisesti jarjestaytymattomiin
tydpaikkoihin marginalisoida ammattiyhdistyksen
vaikutuksen.

Yleisin pakenemisen strategian toteutusmuoto
on tuotannon siirtdminen alueille, joissa tyén-
tekijat eivat ole ammatillisesti jarjestaytyneita.
1970-luvulla monen eri teollisuudenalan yrityk-
set siirsivat toimintojaan eteldisiin osavaltioihin,
joissa ammattiyhdistysten asema oli heikko. Tata
"eteldiseksi strategiaksi” kutsuttua toimintamal-
lia on nykyaan seurannut tuotannon siirtdminen
entistd suuremmassa maéarin ulkomaille. Yrityk-
set valitsevat yleensd pakenemisen strategian
tilanteessa, jossa ne eivat enaa pysty kilpaile-
maan markkinoilla elleivat ne ala toimia samoilla
ehdoilla kilpailijoiden kanssa.

Vaikka pakenemisen strategia onkin p&aasi-
assa tydnantajan tydkalu, myds ammattiyhdistyk-
set ovat 1990-luvulta lahtien alkaneet kayttamaan
sitd. Ammattiyhdistysten toimintamallina pakene-
misen strategia poikkeaa tydnantajan versiosta
siing, ettd he pyrkivat eliminoimaan tyénantajan
vaikutusvallan tulemalla itse omistajiksi yrityk-
seen lainarahan turvin. Tatakin prosessia saattaa
usein edeltdd tydnantajan kayttdamé pakenemi-
sen strategian uhka. Tydntekijat pyrkivat osta-
malla yrityksen sailyttdmaan omat tydpaikkansa.
Tyontekijdiden pakenemisen strategia eivarsinai-
sessa mielessé ole pakenemisen strategia, vaan
sen eliminointi. Myds tydntekijapuolelle tama toi-
mintamalli on yleensa viimeinen mahdollisuus.

STRATEGISTEN NEUVOTTELUIDEN MALLIN
KRITIKKI

Yleisin Waltonin ym. strategisten neuvottelui-
den malliin kohdistettu kritiikki koskee sen anta-
maa vahdista roolia yhdistelmamalleille (mixed
models). Lahtokohtana heidan teoriansa mukai-

sella tutkimuksella on kehittaa olosuhteita, jotka
mahdollistavat interaktiiviset neuvottelut. Talla
kirjoittajat tarkoittavat edistdmisen strategian
kayttda toimintaymparistdssa joka on luonteel-
taan keskindiseen kilpailuun pyrkivda (Fells
1998). Osittain kirjoittajien tydn pohjalta on
syntynyt pyrkimys molemminpuolisen hyddyn
neuvotteluihin (mutual gains bargaining), jotka
ottavat huomioon koko kontekstin jossa neuvot-
teluita kdydaan (vrt. Kochan & Osterman 1994,
191-212). Siihen kuuluvat osapuolten valitsemat
strategiat ja taktiikat, aikaisempien historiallisten
erimielisyyksien unohtaminen uudessa neuvotte-
lutilanteessa seka asioiden ndkeminen uudesta
nakokulmasta kasin. Molemminpualisen hyédyn
tavoittelulla on tarkoitus saada osapuolet sovitte-
luratkaisuun konfliktin sijaan. Teorian kaytannon
soveltaminen on kuitenkin osoittautunut ongel-
malliseksi. Onkin olemassa tapaustutkimuksia,
joiden awvulla on pyritty osoittamaan molem-
minpuolisen hyddyn tavoittelemisen hyddyt ja
kehotettu osapuolia ottamaan kayttddn tama toi-
mintatapa (mm. Cutcher-Gershenfeld et al 1995),
mutta samalla toiset tutkijat ovat pyrkineet sen
avulla kritisoimaan tydntekijdiden ja tydnantajien
valisid suhteita (mm. Heckscher 1993, 86-104;
Wells 1993).

KVALITATIVINEN VERTAILEVA ANALYYSI

Kvalitatiivinen vertaileva analyysi (QCA) on
Boolen algebraa hyddyntdva logiikkaperustai-
nen menetelma, jolla voidaan analysoida laadul-
lista aineistoa hieman kvantitatiivisen analyysin
tapaan (esim. Ragin 1989). Perusluonteeltaan
se on induktiivinen, mutta tietyin rajoituksin sita
voidaan hyddyntda myds teorian testaamisessa.
Se soveltuu parhaiten tutkimukseen, jossa on
lian paljon tapauksia perinteiseen tapaustutki-
mukseen ja vastaavasti liian véhan perinteiseen
tilastotutkimukseen. Vaikka aineisto on laadul-
lista, edellyttds analyysisen luokittelemista kaksi-
arvoisesti (esim. 1/0, kylld/ei, kasvava/supistuva
jne.). Selitettdvan muuttujan asettaminen on kes-
keistd QCAssa. Taman lisdksi tarvitaan noin
5-10 selittavda muuttujaa. Analysoitavat tapauk-
set luokitellaan sen jalkeen kaikkien muuttujien
osalta kaksiarvoisesti. Varsinainen analyysi etsii
aineistosta millaisina yhdistelmina (konfiguraa-
tioina) selitettdvat muuttujat esiintyvat haetulle
selitettdvan muuttujan arvolle. Tyypillisesti tallai-
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sia vaihtoehtoisia selityksia tapahtuneelle 16ytyy
useita. Menetelma kayttaa erityisia supistamis-
saantéja hyvdkseen poistaakseen selittavien
muuttujien yhdistelmista sellaiset tekijat, joilla ei
nayta olevan vaikutusta selitettdvan muuttujan
arvoon.

Vertailevan kvalitatiivisen tapaustutkimuksen
etuja suhteessa tilastolliseen tutkimukseen ovat
mahdollisuus invarianssien eli yhdessa esiinty-
vien piirteiden etsimiseen. Tama ei tosin ole
mahdollista tilastollisessa mielessa, mika taas
pakottaa tutkijan perehtymaan aineistoon syvalli-
semmin kuin useimmiten tilastollisessa tutkimuk-
sessa. Vertaileva tapaustutkimus ei mahdollista
todennakdisyystulkintoja, mutta olennaisempi
seikka onkin identifioida syy-seuraussuhteita eri
tapausten ja tilanteiden osalta. Menetelma pakot-
taa tarkastelemaan tapausta kokonaisuutena,
tarkoituksenaan johtaa dialogiin havaintojen ja
teoreettisten ideoiden kesken (mm. Luoma 1993
& 1996). Vertailevaan tapaustutkimukseen liittyy
kuitenkin myés muutama ongelma. Siind voi-
daan tarkastella samanaikaisesti vain suhteelli-
sen vahaista maaraatapauksia(esim. pareittaiset
vertailut). Siind voidaan myds tarkastella yhta
aikaa vain suhteellisen vahan vertailtavia piir-
teita, jolloin analyysista tulee valttamatta perin-
teista kvantitatiivista analyysia epatarkempi ja
riski indikaattorien epéatarkkuudesta seka "vaa-
ristd” kausaalisuhteista on olemassa (mm. T6ttd
2000).

Keskeisessd asemassa Raginin versiossa
(1989) ovat totuustaulut, joissa on yhtd monta
rivia kuin on olemassa loogisesti mahdollisia syy-
tekijan arvojen yhdistelmia. Useimmissa totuus-
tauluissa ei jokaiselle riville tule havaintoja.
Frekvenssit eivat ole niissd yhta olennaisessa
roolissa kuin tilastollisessa analyysissd, koska
analysoitavina yksikkdinad eivat ole yksittaiset
tapaukset vaan erilaiset tapaustyypit. Taulu-
kossa on merkitty isoilla kirjaimilla tietyn havain-
non olemassaoloa (arvo 1) ja pienilla kirjaimilla
havainnon puuttumista (arvo 0). Talldin voidaan
yksinkertaistettu Boolen yhtald esittda muodossa
S=A+B + C. Tama yhtalo esittaa eri tekijéiden
suhteen tapahtuman toteutumiseen. Jos mika
tahansa edelld mainituista syistd on havait-
tavissa, se johtaa tapahtuman toteutumiseen.
Luonteeltaan lineaarisen tilastollisen analyysin
avulla olisi hankalaa paasta vastaavaan yhta-
166n. Sen avulla on mahdollista osoittaa vain jon-
kinlaista alttiutta toteutumiselle. Mutta silloin kun
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tapahtuma joko toteutuu tai ei, on kyse laadulli-
sesta erosta. (Ibid. 90-91). Taten voidaan ajatella,
etta tietty neuvottelulopputulos joko toteutuu tai
ei toteudu. Tassa tapauksessa on toki otettava
huomioon kompromissiratkaisun mahdollisuus,
koska neuvotteluiden lopputulos kokonaisratkai-
sun kannalta on harvoin selkedsti maariteltavissa
jommankumman osapuolen voitoksi. Raginin
kvalitatiivinen vertaileva tutkimusmetodi ei tassa
muodossa pysty vastaamaan siihen, miten mene-
tellda tamankaltaisissa tilanteissa. Sen ehdotus
on ns. sumea joukko (fuzzy sets), jossa voidaan
antaa my&s muita kuin arvoja (Ragin 2000).

TAPAUSTEN VALINTA

Vertailevalla tutkimusmetodilla tarkoitetaan
tilannetta, jossasamassatutkimuksessatarkaste-
lun kohteena voi olla useampia tutkittavia tapauk-
sia. Herriottin & Firestonen (1983, 14-19) mukaan
tutkimustulokset, jotka saadaan useista tutkitta-
vista tapauksista, nahdaan pakottavampina ja
vahvempina kuin yhden tapauksen tutkimuk-
sesta saatavat tulokset. Tutkimukseen valittavat
tapaukset on pystyttava perustelemaan ja osoit-
tamaan tapausten asemat tutkimuksessa. Tapa-
usten valinnassa voidaan keskittya joko siihen,
ettd tapauksista saatavien tulosten ennakoidaan
olevan samankaltaisia tai etta tapaukset tuot-
tavat vastakkaisia tutkimustuloksia. (Yin 1994,
44-46, 51). Tutkimusasetelmaa suunniteltaessa
on tarkedd huomioida tapauksista saatavien
tulosten mahdollinen kirjaimellinen toistuvuus tai
mahdollinen teoreettinen toistuvuus. Kirjaimelli-
sella toistuvuudella tarkoitetaan tutkimustulosten
samankaltaisuutta, teoreettisella toistuvuudella
puolestaan tutkimustulosten vastakkaisuutta. (Yin
1994, 46) Vaikka nyt valitut tapaukset ovatkin
lahtékohdiltaan varsin erilaisia, on tutkimuksen
tarkoituksena 16ytaa neuvotteluprosessien vali-
sid samankaltaisuuksia valittujen neuvottelustra-
tegioiden kautta.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltin kymmenta
tydehtosopimusneuvotteluprosessia Yhdysval-
loissa vuosina 1998-2006. Valituttapauksetolivat
United Parcel Service Vs. International Brother-
hood of Teamsters; California State yliopisto Vs.
California Faculty Association; General Motors
Vs. United Auto Workers; Contract Cleaners
Association Vs. Service Employees International
Union; National Basketball Association Vs. Natio-
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nal Basketball Players’ Association; New Yorkin
kaupunki Vs. Uniformed Firefighters Associa-
tion; Minnesotan osavaltio Vs. Minnesota Nurses
Association; FederalAviationAgency Vs. National
Air Traffic Controllers Association; BF Goodrich
Tires Vs. United Steelworkers ja Pittsburgh Board
of Public Education Vs. Pittsburgh Federation of
Teachers?.

Tarkastelluista tapauksista viisi sijoittuu yksi-
tyiselle ja viisi julkiselle sektorille. Ne on pyritty
myds valitsemaan niin, etta ne edustavat Yhdys-
valtojen eri osavaltioita ja erityyppisia aloja. Nyt
valitut tapaukset voidaan nahda otoksena erilai-
sista olosuhteista, jotka vallitsevat eri sektoreilla
ja eri osavaltioissa edustaen mahdollisimman
laajaa spektria. Nain ollen niiden yleistettavyys
saa kaksi aspektia: maantieteellisen ja sektoril-

Taulukko 1. Strategiaparit®.
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lisen. Tama auttaa eliminoimaan mahdollisuu-
den joillekin aloille tyypillisista strategioista tai
tietyn osavaltion lainsaadanndsta johtuvista taus-
tamuuttujista jotka vaikuttavat strategian valin-
taan.

TULOKSET

Tutkimuksessa selvitettiin, minkalaisiin loppu-
tuloksiin eri valitut neuvottelustrategiat johtivat.
Toinen tarkasteltava asia oli osapuolten taus-
tamuuttujien vaikutus saavutettuun lopputulok-
seen. Koko totuustaulua kuvaava Boolen yhtalo
esitetdan siten, etta isot kirjaimet osoittavat tau-
lukossa kuvatun ilmidn tapahtumista ja pienet kir-
jaimet sen puuttumista. Seuraavassa vaiheessa

A B D E S
Pakottaminen  Pakottaminen Edistiminen Edistiminen Pakeneminen Tulos
(Tyodntekija) (Tyonantaja) (Tyontekijad) (Tyonantaja) (Tydnantaja)

UPS Vs. 1 0 1 0 1
Teamsters
CSU Vs, 0.5 0.5 0.5 0.5 0 0
CFA
GM Vs, 0 0 0 1 0
UAW
CCA Vs, 1 1 0 0 1
SEIU
NBA Vs, 0.5 1 0.5 0 0 0
NBPA
NYC Vs. 0.5 0.5 0.5 0.5 0 0.5
UFA
MNS Vs, 0 0 1 0 0.5
MNA
FAA Vs, 1 1 0 0 0
NATCA
BFG Vs, 1 0.5 0.5 0 1
UsSw
PBPE Vs. 1 0.5 0.5 0 1
PFT

2UPS = United Parcel Service; Teamsters = United Brotherhood of Teamsters; CSU = California State
yliopisto; CFA = California Faculty Association; GM = General Motors; UAW = United Auto Workers;
CCA = Contract Cleaners’ Association; SEIU = Service Employees International Union; NBA = National
Basketball Association; NBPA = National Basketball Players® Association; NYC = New Yorkin
kaupunki; UFA = Uniformed Firefighter’s Association; MNS = Minnesotan osavaltio; MNA = Minnesota
Nurses Association; FAA = Federal Aviation Agency; NATCA =
Association; BFG = BF Goodrich Tires; USW = United Steelworkers; PBPE = Pittsburgh Board of
Public Education; PFT = Pittsburgh Federation of Teachers

National Air Traffic Controllers
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tarkasteltiin osapuolten valitsemien strategioiden
vaikutusta saavutettuun lopputulokseen. Tauluk-
koon 1 on listattu Waltonin ym. teorian perus-
teella havaitut neuvottelustrategiat. Tuloksissa
S1 = tydntekijdpuolen voitto, SO = tydnantaja-
puolen voitto ja S0.5 kompromissi.

Strategiapareiksi muodostuivat taten pakot-
taminen-edistdminen,  yhdistelma-yhdistelma,
edistdminen-pakeneminen, pakottaminen-pakot-
taminen, yhdistelma- pakottaminen, yhdistelma-
yhdistelma, edistdminen-edistdminen, pakot-
taminen-pakottaminen, pakottaminen-yhdistelma
ja pakottaminen-yhdistelma.

Niissé kahdessa tapauksessa, joissa tyonteki-
japuoli kaytti edistdmisen strategiaa oli toisessa
tuloksena 0 ja toisessa 0.5. Niissé viidessa tapa-
uksessa, joissa tyontekijapuoli kaytti pakottami-
sen strategiaa, tuloksena oli neljasti 1 ja kerran
0. Pakottamisen ja edistamisen strategian yhdis-
telmamalleissa tuloksena oli kahdesti O ja kerran
0.5. Tydnantajapuolella taas edistdmisen stra-
tegia johti yhdessd tapauksessa tulokseen 1
ja yhdesséa tulokseen 0.5. Pakottamisen strate-
gia johti puolestaan kerran tulokseen 1 ja kah-
desti tulokseen 0. Pakeneminen johti tulokseen
0 ja yhdistelma kerran tulokseen 0, kerran tulok-
seen 0.5 ja kerran tulokseen 1. Saavuttaakseen
tuloksen 1 tydntekijdosapuolen on siis kaytet-
tédvad pakottamisen strategiaa tilanteissa, joissa
tydbnantaja ei kadytd pakottamisen strategiaa.
Ty6nantajan kéyttdessa pakottamisen strategiaa
tuloksena on aina 0. Poikkeuksena on tilanne,
jossa kumpikin osapuoli kayttdd pakottamisen
strategiaa. Talléin tulos voi olla kummin péin
tahansa. Jos jompikumpi tai kumpikin osapuoli
kayttédvat pakottamisen strategiaa, ei neuvotte-
luissa ole mahdollista paastd kompromissirat-
kaisuun 0.5. Kymmenesta tapauksesta viidessa
tyontekijapuoli kaytti pakottamisen strategiaa
neuvotteluissa. Kahdessa tapauksessa sen valit-
sema strategia oli edistdmisen ja kolmessa
pakottamisen ja edistdmisen yhdistelma®. Ty6n-
antajapuoli taas kéaytti kolmessa tapauksessa
pakottamisen, kahdessa edistdmisen, neljassa
pakottamisen ja edistamisen yhdistelmda ja
yhdesséa pakenemisen strategiaa

Tama analyysi kertoo, ettd tydntekijapuolen
valitsema strategia vaikuttaa tyonantajan valit-
semaa strategiaa enemmaéan tydehtosopimus-
neuvotteluiden lopputulokseen. Yksi selitys télle
on erilaiset maarittelyt siitd, mitd voittaminen
tarkoittaa tyontekijoille ja tyonantajille. Tyonte-

kij6ille tydehtosopimusneuvotteluissa voittami-
nen tarkoittaa edelliseen sopimukseen verrattuna
parempia etuja. Tydnantajalle puolestaan voit-
taminen voi tarkoittaa kahta asiaa. Se voi joko
pystya taysin estdmaan kaikki parannukset aikai-
sempiin etuihin tai se voi antaa hiukan periksi
tyontekijéiden vaatimuksille saavuttaakseen tyo-
rauhan. Periaatteessa strategiaparit edistami-
nen-edistdminen ja pakottaminen-pakottaminen
ovat toistensa vastakohtia. Waltonin ym. teorian
mukaan niiden tulisi johtaa taysin painvastaisiin
tuloksiin (Walton ym. 25-29). Nyt kuitenkin havait-
tiin, ettd pakottaminen-pakottaminen voi johtaa
kumpaan tahansa tulokseen, kun taas edista-
minen-edistdminen johtaa kompromissiin. Toisin
sanoen molemminpuolinen pakottamisen stra-
tegian kayttd voi johtaa lyhyelld aikavalilla toi-
selle osapuolelle suotuisaan tulokseen, mutta
pitkalla aikavalilld uuteen vaikeaan neuvottelu-
prosessiin.

Walton ym. eivét ottaneet teoriassaan huo-
mioon aloitteentekijan hypoteesia. Sen mukaan
ensimmaisen strategisen liikkeen tekija on etu-
lydntiasemassa neuvotteluissa, koska se rajoit-
taa vastustajan strategisia vaihtoehtoja (vrt. Rojer
1999). General Motors ilmoitti United Auto Wor-
kersille, ettd sen oli periaatteessa valittava
terveydenhuoltoetujen ennallaan pitdmisen ja tyo-
paikkojen vahentamisen valilla. Tassa tilanteessa
toki osapuolet eivat pddsseet yhteisymmarryk-
seen terveydenhuoltoeduista, vaan paéattivét siir-
tda sen kasittelyn tulevaisuuteen. United Auto
Workers oli valmis viivyttdmaan neuvotteluita
saadakseen ratkaisun aikaan muiden auton-
valmistajien kanssa ja pyrkimalld esittdmaan
vastaavanlaista sopimusta my&s General Motor-
sille. Vaikka General Motorsin aloitteesta tehtya
paatosta siirtdd vaikeimmista asioista kaytavia
neuvotteluita tulevaisuuteen voidaankin pitaa
pakenemisen strategiana, voidaan se nahda
myds edistdmisen strategiana. Taltd kannalta
katsottuna General Motors halusi saada aikaan
uuden sopimuksen ennen vanhan umpeutumista
ja siitd seurannutta lakkoa, joten se paéatti luopua
rajoitetusta pakottamisen strategiasta jotta osa-
puolet valttyisivat ajautumasta pattitilanteeseen.

Otettaessa |ahemmin tarkasteluun palkanko-
rotukset huomataan, ettei tydntekijapuoli onnis-
tunut tavoitteissaan niissa tilanteissa joissa se
kaytti edistdmisen strategiaa. Niissd kahdessa
tapauksessa joissa tyontekijdpuoli kaytti pakot-
tamisen strategiaa, onnistui sen saada lapi
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palkkatavoitteensa joko sellaisenaan tai ainakin
lahes taysmaaraisend. Tata voidaan tulkita palk-
kakysymysten keskeisella roolilla tydehtosopi-
musneuvotteluissa. Tyodntekijaosapuolen ei ole
mahdollista saada palkankorotuksia, jos se ei
painosta tyénantajaa. Palkankorotusten kohdalla
on huomattava se, ettéd ne ovat hyvin riippuvaisia
yrityksen tai julkishallinnon taloudellisesta tilan-
teesta.

Kaytti ammattiyhdistys kuinka aggressiivista
pakottamisen strategiaa hyvansa, ei se voi onnis-
tua saamaan palkankorotuksia jasenilleen jos
tydbnantajalla ei ole rahaa. Tasta hyvana esi-
merkkina olivat California State Universityn ja
California Faculty Associationin valiset neuvotte-
lut, jossa osapuolet olivat periaatteessa samalla
puolella Kalifornian osavaltiota vastaan. Koska
Kalifornian osavaltio kérsi rahoituskriisistd, ei
neuvotteluosapuolilla ollut mahdollisuutta korot-
taa tyontekijoiden palkkoja vaikka myds tyodn-
antajapuolella I6ytyi ymmarrysta vaatimuksille.
Tassa tapauksessa palkankorotuksista tehtiin
ehdollisia: Jos Kalifornian osavaltion rahoitus-
kriisi poistuu, voidaan palkankorotukset panna
taytantdon. Kyse on siis puhtaasti poliittisesta toi-
menpiteesta, koska julkisvallan kaksi keskeisinta
tapaa rahoittaa toimintaansa ovat lainanotto ja
verojen korottaminen. Yksityisella puolella tilanne
on hiukan erilainen, koska siella rahoituskriisi
ratkaistaan yleensa lainanotolla tai toimintoja
tehostamisella, johon kuuluu osana tyévoiman
vahentaminen. Toimintojen tehostaminen tyo-
voimaa vahentamalld on usein tydnantajan
tyontekijaosapuolelle antama vaihtoehto palkan-
korotuksille. Tyontekijaosapuolen pitaa silloin
paattaa, kumpi on sen mielesta parempi vaihto-
ehto: nykyisen tydntekijamaaran sailyttaminenvai
palkkakulujen sailyttaminen nykyisena tai niiden
alentaminen. Tassa mielessa on mielenkiintoista,
ettei tydnantajapuoli antanut kuin yhdessa tapa-
uksessa tyontekijoille taman valinnan mahdolli-
suuden (General Motors Vs. UAW).

Taulukkoon 2 on sijoitettu edella esitetyissa
neuvottelutapauksissa olleet tavoitteet (A-E)
siten, ettd 1 tarkoittaa tavoitteen toteutumista
tyontekijaosapuolen kannalta, 0 tavoitteen toteu-
tumattomuutta ja 0.5 ettei asiakysymysta kasi-
telty tai se oli vahamerkityksellinen. Muilla eduilla
tarkoitetaan sosiaalisen sopimuksen piiriin kuu-
luvia asiakysymyksia, kuten tydolosuhteet ja tyén
organisointi.

Lakolla uhkailu ei my®skaan ole automaat-
tisesti valittava pakottamisen strategian muoto
tyontekijapuolen kannalta, vaan siihen liittyy
aina harkintaa. Keskeisin muuttuja, joka selittaa
lakolla uhkailua on lainsdadanndéllinen. Kysymyk-
sessa on lakkoilevan tyévoiman korvaaminen
uudella, yleensd ammattiyhdistyksiin kuulumat-
tomilla tyontekijoilla. Ammattiyhdistyksen lakolla
uhkailu on sitéd epatodennakdisempaa mita pie-
nempi lakkoturva tyontekijoillda on. Tata osoitta-
vat myds muut tutkimukset (Cramton ym. 1888).
Heidan mukaansa tyoriitojen esiintyminen korreloi
positiivisesti ammattiyhdistyksen uskon kanssa
tyénantajan haluttomuudesta korottaa palkkoja.
Toisaalta mita pidempia sopimuksia osapuolet
solmivat, sitéd suurempi lakon todennakdisyys on
(ibid.). Tata voidaan selittad sovittujen ehtojen
karsimasta inflaatiosta suhteessa elintasoindek-
sin kehitykseen. Tama tulos tukee Kellyn (1998,
10) teoriaa ammattiyhdistysten vahvuuden ja lak-
kojen valisesta yhteydesta. Sen mukaan lakkoja
ei voida kayttaa absoluuttisena mittarina tutkit-
taessa ammattiyhdistysten vahvuutta suhteessa
tyénantajaan. Heikot ammattiyhdistykset voivat
lakkoilla saadakseen tavoitteensa lapi samalla
tavalla kuin vahvat ammattiyhdistykset voivat
ottaa kayttdén muita painostuskeinoja. Brot-
herhood of Teamstersilla oli suuri lakkokassa,
joka teki siitd vahvan ammattiyhdistyksen. Se
oli kayttanyt aiemmin lakkoasetta saadakseen
tavoitteensa lapi, mutta vuoden 2003 neuvot-
telukierroksella sille riitti ettd tyonantaja tiesi
potentiaalisesta lakkoaseesta. Toisaalta SEIU:n
paikallisjarjestd 50:11a ei ollut suurta lakkokas-
saa eikd muutenkaan taloudellisia edellytyksia
tukea lakkoilevia tyontekijoita, mutta siitd huoli-
matta se paatti ryhtyd lakkoon. Tassa tapauk-
sessa oli nahtavissa pitkan tahtdgimen hyoédyn
tavoittelemista. Lyhyella tahtaimelld lakkoilu ei
kannattanut tyontekijoille, mutta pitkalla tahtai-
mellda SEIU:n onnistui saada jasentensa palkat
ja muut tyéehdot muiden samalla alalla toimivien
yritysten tyontekijéiden tasoa vastaaviksi.

Toinen tapa tarkastella neuvotteluita on tausta-
tekijdiden vaikutus lopputulokseen. Tassa yhte-
ydessa valittin kahdeksan eri potentiaalista
taustatekijasa, jotka voivat esiintyd tydelaman
suhteissa. Niitd ovat tyontekijapuolella ammat-
tiyhdistysliikkeen yhtenaisyys (A), taloudelliset
resurssit (B), jasenistédn suuntautunut kampan-
jointi (C) seka aikaisemmat negatiiviset koke-
mukset neuvotteluista (D). Tydnantajapuolelta
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taustatekijoité ovat tyén siirrettdvyys maantie-
teellisesti (A), tyontekijéiden korvattavuus pai-
kallisesti (B), tyoseisauksen kustannukset (C) ja
ulkopuolisten painostustekijdiden vaikutus (D).
Naita voivat olla muun muassa valtiovallan
vdliintulo tai asiakkaiden kaupalliset intressit.
Tekemalla naistd taustamuuttujista totuustaulu
havaitaan seuraavaa (taulukot 3 ja 4).

Tyontekijoiden totuustaulusta saadut tapaus-
kohtaiset tulokset ovat Teamsters (ABCD); CFA
(AbcD); UAW (ABcD); SEIU (AbCD); NBPA
(ABcd); UFA (AbCD); MNA (AbCD); NATCA
(AbCD); USW (abcD) ja PFT (abcD). Jaettuna
nama tapaukset neuvotteluiden lopputuloksen
mukaan saadaan tulokseksi S1 (tyontekijat) =
D; S0.5 (tyontekijat) = AbCD ja SO (tyontekijat)
= A. Tydnantajapuolella vastaava totuustaulu
antaa seuraavanlaiset tulokset: UPS (aBCd);
CSU (abcD); GM (ABCD); CCA (aBCD); NBA
(aBcD); NYC (aBcD); MNS (aBCD); FAA (aBCD);
BFG (ABCD) ja PBPE (aBcd). Neuvotteluiden
lopputuloksen mukaan jaettuna saadaan S1
(tydnantaja) = B; S0.5 (tydnantaja) = aBD ja SO
(tyénantaja) = D.

Tama siis tarkoittaa, ettad niissa tapauksissa,
joissa neuvottelut paattyivat tydntekijapuolen voit-
toon (S1), yhdistavia taustatekijoita olivat tyén-
tekijdiden aikaisemmat negatiiviset kokemukset
ja potentiaalisen tydnseisauksen kustannukset
tydnantajalle. Niissa tapauksissa, joissa tyon-
antajapuoli voitti (S0), yhdistavinad taustateki-
j6ina olivat ammattiyhdistysliikkeen yhtenaisyys
ja tydnantajan puolelta ulkopuoliset tapahtumat.

Pakottamisen ja edistdmisen strategian valin-
nat nayttavat liittyvan suoraan siihen kuinka ty6n-
tekijdapuoli parjasi neuvotteluissa. Niista viidesta
tapauksesta, joissa tyntekijapuoli valitsi pakot-
tamisen strategian sen onnistui voittaa neuvotte-
luissa nelja kertaa. Ainoan poikkeuksen muodosti
tapaus, jossa kumpikin osapuoli kaytti pakot-
tamisen strategiaa. Tarkasteltaessa tarkemmin,
havaitaan ettd niissa tapauksissa joissa kumpikin
osapuoli kaytti pakottamisen strategiaa Federal
Aviation Agencyn ja NATCA:n vélisissd neuvot-
teluissa taustalla on liittovaltion oikeus hyvaksyéa
tai hylatd neuvoteltu sopimus, mikali Kongressi
ndin danestaa. Contract Cleaners’ Associationin
ja SElIUn vélisissa neuvotteluissa taas taustalla

Taulukko 3. Totuustaulu tydntekijoiden taustamuuttujista.

A B C D S
Yhteniisyys Taloudelliset Kampanjointi Aikaisemmat Tulos
resurssit kokemukset

Teamsters 1 1 1 1 1
CSuU 1 0 0 1 0
UAW 1 1 0 1 0
SEIU 1 0 1 1 1
NBPA 1 1 0 0 0
UFA 1 0 1 1 0.5
MNA 1 0 1 1 0.5
NATCA 1 0 1 1 0
UuSw 0 0 0 1 1
PFT 0 0 0 1 1
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Taulukko 4. Totuustaulu tyénantajien taustamuuttujista.

A B C D S
Tuotannon Tybnseisauksen ~ Tyontekijoiden Ulkopuoliset Tulos
siirrettavyys Kustannukset korvattavuus tekijat
LPS 0 0
CSu 0 0 0 0
GM 0
CCA 0
NBA 0 0 0
NYC 0 0 0.5
MNS 0 0.5
FAA 0 0
BFG
PBPE 0 0 0

oli laaja tydvaenliikkeen tuki tydntekijdosapuo-
lelle. Nama taustatekijat siis kaansivat ensimmai-
sessd tapauksessa tilanteen tydnantajapuolen
eduksi ja toisessa tapauksessa tydntekijapuo-
len eduksi. Tapauksissa, joissa tydntekijdpuoli
valitsi edistdmisen strategian, voitti tyénanta-
japuoli neuvotteluissa. Poikkeuksen muodosti-
vat Minnesotan osavaltion ja Minnesota Nurses
Associationin valilld kaydyt neuvottelut, joissa
paadyttiin kompromissiin. Samoin kuin pakotta-
misen strategian kohdalla, my&s tassa oli syyna
se, ettd kumpikin osapuoli kaytti samaa stra-
tegiaa. N&in havaitaan, ettd yhdistelméastrate-
gioita ké&ytettdessd neuvottelutulos voi k&antya
mihin suuntaan tahansa. Myds tallgin tulee tar-
kastella tarkemmin tapauksia, jotta niisté |6yde-
taan lopputulokseen vaikuttaneet syyt. Toisessa
tapauksessa, jossa kumpikin osapuoli kaytti
yhdistelmastrategiaa tuloksena oli kompromissi
ja toisessa tyonantajapuolen voitto. Jalkimmaéi-
sessd tapauksessa taustalla vaikutti vahvasti jo
aikaisemmin kuvattu Kalifornian osavaltion rahoi-
tuskriisi, joka vaikutti rajoittavasti neuvotteluiden
kulkuun.

UAW:n kohdalla ammattiyhdistyksen yhte-
naisyys on tulkinnanvaraista kahdesta syysta.
UAW:n johtajien ennen neuvotteluiden aloitta-
mista tekema paatds kytked kolmella eri auto-
tehtaalla kaytavat neuvottelut yhteen ja kdyda
niitd erdanlaisena painostuskeinona tai keskinéi-
sena tukintoimena toisissa neuvotteluissa viittaa
vahvisti ammattiyhdistyksen yhtenaisyyteen. Toi-
saalta neuvotteluiden aikana General Motorsin
iimoittaessa UAW:lle vaihtoehdoiksijoko tydpaik-
kojen vahentamisen tai eldke- ja sairasvakuutus-
eduista leikkaamisen, tyontekijapuoli ei paéssyt
yhteisymmarrykseen, joka puolestaan viittaa
vahvasti yhtendisyyden puuttumiseen loppuvai-
heessa. Koska taustamuuttujia on kasitelty siita
lahtdkohdasta kasin, minkélaisina ne nayttaytyi-
vét neuvottelutilanteen alussa, on nyt valittu tul-
kinta perusteltu.

LOPUKSI

Téssa artikkelissa on pyritty esittdméaan eri
neuvottelustrategioiden ja tydehtosopimusneu-
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votteluiden taustalla olleiden tekijdiden vaikutus
neuvotteluiden lopputulokseen kymmenen tapa-
uksen kautta Yhdysvalloissa vuosina 1998-2006.
Vaikka empiiriset tulokset eivat olekaan suo-
raan yleistettdvissd suomalaiseen tydelamaan,
on artikkelissa esitettyd neuvotteluteoriaa mah-
dollista kayttdd hyvaksi myds taalld, koska
paikallinen sopiminen on saamassa entistad
enemman jalansijaa (mm. Kevétsalo et al 1999;
Seretin 2000; Kairinen 2007). Toisaalta tama
artikkeli toimii keskustelunavaajana yhdysvalta-
laisen tydmarkkinajérjestelmén toimivuudesta ja
sen mahdollisesta sovellettavuudesta. Muuttuva
tydmarkkinatilanne on johtamassa kahdensuun-
taiseen liikkeeseen: Toisaalta entistd enemman
paikallisen tason sopimiseen, mutta myds neuvot-
teluiden siirtymista ylikansalliselle tasolle. Naista
lahtokohdista kasin on hyvd ymmartda paikal-
lisen tason neuvotteluiden toimintalogiikkaa eri
konteksteissa ja toisaalta verrata sitd yritysta-
son neuvotteluihin. Laajemmassa kontekstissa
artikkeli voidaan ymmartaa kuvauksena siitd mité
voi tapahtua jaykkien tydmarkkinoiden maissa,
joissa vastustetaan muutosta ja pyritdadn suoje-
lemaan tyopaikkoja eikéa tyontekijoita. Niissa tyo-
paikkojen siirtyminen muualle on suurempi riski
kuin maissa, joiden tydmarkkinat toimivat jous-
tavasti. Tama joustavuusvaatimus tulee esille
muutamassa tassd tutkimuksessa kasitellyssa
tapauksessa mikrotasolle sijoitettuna. Strategian
valinnan ja osapuolten valisten taustamuuttujien
suhdetta ei ole aikaisemmin tutkittu. Téma ana-
lyysi antaa my&s uusia ndkdkulmia niihin proses-
seihin, jotka vaikuttavat strategian valintaan.
Myos Cutcher-Gershenfeld et al (1995) ovat
tutkineet tapaustutkimuksen avulla strategisten
neuvotteluiden teorian soveltamista. Kymmenen
tapauksen analyysin avulla he 8ysivét yhteisia
piirteitd yhdysvaltalaisesta tydehtosopimusneu-
votteluista kayttden madrittelevind muuttujina
neljgd neuvottelustrategiaa: puhdas pakotta-
minen (pure forcing), pakottamista seuraava
edistaminen (fostering following forcing), saman-
aikainen edistdminen ja pakottaminen (con-
curring fostering and forcing) sekd puhdas
edistdminen (pure fostering). Heidan tuloksensa
ovat pddosin yhdenmukaisia tédssa tutkimuksessa
saatujen tulosten kanssa siina, ettad pitkalla téh-
taimella edistamisen strategian kayttd on aina
kannattavampaa kuin pakottamisen. Toisaalta he
havaitsivat, ettd mallit joissa on sek& edistédmi-
sen ettd pakottamisen ominaisuuksia ovat par-
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haita ratkaisun aikaansaamisen kannalta.

Taméan tutkimuksen kannalta ongelmallista
on Boolen logiikkaan perustuvassa analyysissa
olevien muuttujien erilaiset merkitykset tapaus-
ten valilla. Kokeellisen tutkimuksen strategian
mukaan ne eivat ole relevantteja tekijan S suh-
teen. Syynd Boolen kaavan mukaan tehdyn
analyysin virhepaatelmaan on otoksen pienuus.
Kymmenté tapausta tarkastelemalla ei ole mah-
dollista tehda liian pitkélle menevia johtopaa-
toksia, varsinkaan kun tapauksia on kasitelty
otoksena. Boolen laskus&antd ei ota mydskaan
huomioon tapausten ldhtokohtaista erilaisuutta,
eli teollisuudenaloille tyypillisid ominaisuuksia,
jotka maarittavat sen tuotantoedellytykset. Kayt-
tamalla fuzzy sets - analyysid, voidaan kuiten-
kin paasta lahemmaksi totuutta, koska se ottaa
huomioon myds kompromissin ja strategioiden
yhdistelmamallin mahdollisuuden, minka puut-
teesta myds alkuperaista strategisten neuvotte-
luiden mallia on kritisoitu. Fuzzy setsissa voidaan
taustamuuttujat jakaa osamuuttujiin, jolloin niille
voidaan saada tarkemmat arvot kuin nyt. Tama
myd&s parantaa analyysia entisestaan.

Jatkotutkimuksen kannalta keskeisia kysymyk-
sid voivat olla syvempien selitysten |6ytdminen
nyt saaduille tuloksille. Esimerkiksi, miksi tydn-
antajan strategisella valinnalla nayttdd olevan
tyontekijad suurempimerkitys neuvotteluiden lop-
putuloksen kannalta? Toisaalta voidaan tarkas-
tella, miten strategian valinta muodostuu? Tédssa
tutkimuksessa esitetyt taustamuuttujat antavat
siitd jo osviittaa, mutta niiden tarkempi analyysi
voi olla perusteltua. Nain voidaan saada arvo-
kasta tietoa niistd sosiaalisista ja teknis-tuo-
tannollisista ymparistoistd, joiden perusteella
paatoksia tehdaan. Toisaalta samalla voidaan
havaita paremmin, kuinka irrationaalisia strate-
gian valintaan liittyvat paatdkset usein saattavat
olla (vrt. esim. Allison 1971).

VITTEET

' Yhdysvalloissa paikallisille tydpaikoille perustetaan
keskusjarjesttn osastoja vastaamaan tybehtosopimus-
neuvotteluista ja muista tydntekijdiden etujen ajami-
sesta bottom-up pohjalta.

2NLRA, eli ns. Wagner Act 1935 koskee ammattiyh-
distysten roolin tunnustamista tyénantajien ja tyonteki-
joiden valisissa tyosopimusneuvotteluissa liittovaltion
tasolla niissa yrityksissa joilla on toimintaa useissa osa-
valtioissa.
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3 Tama ajatus pohjautuu peliteorioihin, ja erityisesti
Nashin teoreemaan pohjautuvaan Battle of the Sexes
-malliin.

4 Tama prosessi on verrannollinen vuonna 1994
voimaan astuneeseen EU-direktiiviin European Works'
Councils - Eurooppalaiset yritysneuvostot.

® Tarkempaa tietoa tapauksista saa kirjoittajalta.

¢ Enemman aiheesta Fells (1998).
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