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: Jukka Sidevirta ja Irmeli Vuoriluoto
" Tydnantajan ja ay-liikkeen yhteistoi-

Yhteistoiminta-
jarjestelmét Suo-
messa

unnallishallinnossa tydnan- .

tajan ja henkildston vilisessd yh- Tl

teistoiminnassa on vuodesta 1993 alkaen
(1.9.1993- ) noudatettu virka- ja tybehtosopimuksen
oikeusvaikutuksin solmittua yleissopimusta, joka si-
sillsllisesti vastaa piipiirteissiin sekd yksityisen sek-
torin etti valtion yhteistoimintalakeja. Suomen malli
tulee alun pitden Ruotsin medbestimmande- laista,
jossa henkildstén osallistuminen perustui tydmark-
kinaosapuolten viliseen neuvottelujirjestelméin.
Kuntasektorilla noudatettiin vuoteen 1993 saakka
Saksan Liittotasavallan Mitbestimmung-jarjesteiméd
muistuttanutta yritysdemokratiamallia, joka sijoitti
tydnantajan ja henkildstdn vuorovaikuttamisen pro-
sessit tapahtuviksi erityisissd yhteistoiminnallisissa
elimissi, yhteistybkomiteoissa ja henkildkuntaneu-
vostoissa.Vanha kunnallinen jirjestelmi tuli osapuolia
juridisesti sitovaksi, kun kunta — tai liittovaltuusto ofi
hyviksynyt sitd koskevan toimintasanndn.

* minta tydeldmén laadun ja tulok- "y, i oiminnaiia
~sellisuuden parantamiseksi -
- kuntasektorilla - _

voidaan  siis  viitata
kahteen tydeldmdn insti-
tutionaaliseen  jirjestelmain.
Silli voidaan yhtiiltd tarkoittaa

" tydelimin jarjestelyji, joilla edistetddn

henkilastén osallistumista tyborganisaatiossa ta-
pahtuvaan paatintian. Toisaalta silld voidaan tarkoittaa
tietylld toimialalla tai tyBorganisaatiossa vallitsevien
tydmarkkinaosapuolten keskindisten suhteiden eli
tybeldmin suhteiden (engl. industrial relations) pe-
rusluonnetta ja laatua. Meilli nimi kaksi aspektia on
Ruotsin tapaan pyritty yhdistdméan. Keskustelemme
YTlakiin tai kuntasektorin yleissopimukseen perus-
tuvasta yhteistoimintajirjestelmastd ndistd kahdesta
nikdkulmasta kisin.

Yhteistoiminta henkiléston osallistu-
misena

osallistumista on tehtivi seuraavan taulukon mukaisia
kisitteellisid erotteluja (Heller et al. 1998):

valtakunnan tasolla joko lakiin tai
kollektiivisopimuksiiin perustuvat
jirjestelyt

muodolliset osallistumisjdrjestelmit

varsinainen henkildstdosallistuminen
edustuksellinen osallistuminen
neuvotteluihin perustuva vuorovaikutus

osallistuminen vailla strategista painotusta

paikallisesti sovitut jérjestelyt

epimuodolliset
osallistumisjirjestelmit
taloudellinen osallistuminen

vilitén osallistuminen
yhteistoiminnallinen, integratiivinen
ja dialoginen vuorovaikutus
osallistuminen tuotanto- ja palvelu-
strategiana

Meills, kuten suuressa osassa Eurooppaa, henkiléston
osallistuminen perustuu lakiin. KuntasektorillaY T-lakia
vastaava valtakunnallinen henkildstdosallistuminen on
voimassa yleissopimus-nimisend valtakunnallisena vir-
ka- ja tydehtosopimuksena, jonka solmimiseen kunnal-
liset virka- ja tydehtosopimusosalliset on kelpuutettu
fain nojalla. Tamn lisaksi on yleissopimukseen perus-
tuen solmittu lukuisa madrd paikallisia yhteistoimin-
tasopimuksia, jotka ovat niin ikddn juridisesti sitovia
kollektilvisopimuksia. Monissa kunnissa ja kuntayhty-
missi toimii kuitenkin aikaisemman suositussopimus-
kiytinnsn mukaisia yhteistoimintaelimid.

Henkilostdn osallistuminen voi perustua suoraan
eli vilitecdmian ja episuoraan eli edustukselliseen
osallistumiseen tai molempiin. Jilkimmiinen tapah-
tuu henkildstdn edustajien  vilitykselld, edellinen
tapahtuu suorissa vuorovaikuttamisen kontakteissa
esimies-alaissuhteissa. Henkiléstdjohtamisen asiapiiri
voi kohdistua tydorganisaation tuotannon tai palve-
Jutoiminnan johtamiseen tai henkilostjohtamiseen.
Edellisessi tapauksessa se voi kohdentua tuotannon
suunnitteluun, valvontaan, koordinointiin, arviointiin,
hankintoihin, sijoitteluun, yhdistymisiin, lakkauttamisiin
yms. toimintoihin. Henkildstdjohtamisen toimintoja
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ovat muun muassa henkildstdsuunnittelu, henkilos-
ton rekrytoinnit ja valinnat, koulutus ja kehittdminen,
tehtivien, ihmisten osaamisten ja organisaatioiden
suunnittelu ja kehittiminen, esimiestyd ja sisdinen
viestintd, henkildstdn virtaaman ohjaus (urat, siirrot,
palvelussuhteiden lopettamiset jne.), tySsuojelu ja
tybterveydestd huolehtiminen, tyBaika- ja palkitsemis-
jarjestelmien ohjaus, ihmisten, tehtévien, suoritusten
ja tuloksellisuuden, virkistys- ja henkildstopalveluiden
ohjaus, henkiléstojohtamisen arviointi, tyelimén
suhteiden ja osallistumisjirjestelmien johtaminen ja
niin edelleen.

Varsinaisesta osallistumisesta erotellaan talou-
dellinen osallistuminen (financial participation), joka
merkitsee osallistumista tyborganisaation taloudel-
lisen tuloksen jakoon (Heller et al. 1998; Economic
and Industrial Democracy, 1993). Taloudellisen osal-
listumisen muotoja ovat muun muassa henkilostén
osallistuminen voitonjakoon, hyddynjakojirjestelmit
ja erilaiset henkildsto- ym. rahastot.

Henkildstdosallistuminen vol voimakkuudeltaan
toteutua sekd edustuksellisesti ettd vilittomasti seu-
raavilla tavoilla (Heller et al. 1998):

1) Henkiléstdn konsultointi ennen pédtdksentekoa
("neuvottelu piitdsehdotuksen vaikutuksista ja vaih-
toehdoista”)

2) Asioista neuvotteleminen ja sopiminen. 2a) Jollei so-
sovita, tydnantajapuoli tai esimies voi tehdd padtSksen.
2¢) Jollei sovita, puolueeton kolmas osapuoli voi tehdd
padtoksen.

3) Yhteisesti sovitut ongelmanratkaisumenettelyt, joissa
sitoudutaan kaikkien etuja yhdentivéin ratkaisuun ja sitd
edistiviin menettelytapoihin, esim. tybkonferenssit, stra-
sovelletaan edell 2a) ja 2b) tai 2¢).

4) Henkildstén edustajien osallistuminen pddtsksente-
koon vihemmistéasemassa (esim. hallintoedustus).

5} Henkildstén tulkintaetuoikeus normiristiriidoissa.

6) Jollei 2) ja 3) — kohdissa mainituissa tilanteissa synny
sopimusta taj sitovaa yhdentivad ratkaisua, menetelldin
tydntekijipuolen kannan mukaan.

7) Padtssvallan delegointi henkilostolle.

Suomalaisen YT-sidddsten mukaisen henkildsts-
johtamisen voimakkuus on tyypillisesti |)— kohdan
mukaista konsultaatiota tai 2)a- ja 2)b— kohtien mu-
kaista neuvottelua. Sosiaalikysymyksissi menetelldin
henkiléstdn kannan mukaan eli noudatetaan 6)-koh-
dassa tarkoitettua osallistumisvoimakkuutta. Pelkkas
asioista tiedottamista sen tirkeydestd huolimatta el
pidetd henkildstdosallistumisena. Tydnantajan olete-
taan olevan piitésprosessin aloittaja, ja tydntekiji-
puoli reagoi siihen lausumalla mielipiteensd. Lisaksi

YT-lainsddddnndssi ja yleissopimuksessa on selvisti
ajateltu enemmiin edustuksellista kuin viliténtd hen-
kilostdosallisturnista, joskin myds viliton Y T-menettely
esimiehen ja alaisen vililli tunnustetaan. Yksityiselld
sektorilla noudatetaan myds hallintoedustusta ja
henkildstdrahastoja. Kuntapuolella ne ovat tdysin
vapaaehtoisia. YT-menettelyn asiapiiri koskee enim-
miltdin henkildstdjohtamiseen liittyvid kysymyksid.
Valtakunnallisilla ty®- ja virkaehtosopimuksilla sovi-
taan palkkaukseen, tydaikaan, vuosilomaan sekid mui-
hin palvelussuhteiden ehtoihin liittyvit kysymykset,
eivitkd ne ole YT-menettelyn piiriin kuuluvia asioita.
Samoin tydnantajia ja henkiléstdd sitovat sellaisenaan
pakottavat tydlainsdddianndn normit.

Suomalaisen ja muun lintisen Euroopan osallistu-
misjirjestelmissd on monia eroavuuksia. Pisimmille
henkiloston  osallistumisjdrjestelmit on  kehitetty
Saksassa, jossa henkildstén edustajat voivat osallistua
laajasti asioiden kisittelyyn tyteldmissd myos julkisen
sektorin Personalvertretung-jirjestelmin kautta. My&s
Ruotsissa on menty joiltakin osin meiti voimakkaam-
piin osallistumisen muotoihin (esim. tyéntekijipuolen
tulkintaetuoikeus, veto-oikeus jne.).

Muodollinen henkilstdosallistuminen ei vilctd-
mited takaa todellista osallistumista. Eurooppalaisessa
Industrial Democracy in Europe- eli IDE-tutkimukses-
sa selviteltiin tydntekijdiden osallistumisjirjestelmien
toimivuutta kymmenen ldnsieurooppalaisen maan
yrityssektorilla sekd vastaavasti Israelissa ja entisessd
Jugoslaviassa vuosina 1975/76 ja uudelleen 1986/87.
Henkildstdn muodollinen tiedonsaanti osoittau-
tui Suomessa Euroopan vahvimmaksi (IDE 1993
70-71). Sekd henkildstdn, keskijohdon ja ylimmin
johdon muodollinen vaikutusvalta oli jilkimmiisend
tutkimusajankohtana  kohonnut vuosiin  1975/76
verrattuna. Tutkittaessa tosiasiallista vaikutusvaltaa
havaittiin kuitenkin, ettd henkilostén vaikutusvalta
ofi lievisti alentunut vuodesta 1975/76 vuoteen 1982,
siisYT-lain tultua jo voimaan. Eurooppalaisittain Suomi
erottui erityisesti keskijohdon suuressa tosiasiallisessa
vaikutusvallassa seki edustuksellisten osallistumiselin-
ten muita maita alhaisemmassa juridisessa ja tosiasial-
lisessa vaikutusvallassa (IDE 1993 87-97).

Brittildinen Cranfieldin yliopisto on 1990-luvun ku-
luessa tutkinut neljisti henkilostdjohtamista ldntisen
Euroopan maissa, Suomi mukaan lukien, henkilésts-
johtajille osoitettujen kyselyjen avulla. Meilld tutki-
muskyselyjen suorittamisesta on vastannut Helsingin
Kauppakorkeakoulu, joka toimi yhdysorganisaationa
myds IDE-tutkimuksessa. Vuonna 1995 tehdyn kyse-
lyn mukaan Suomi sijoittuu Euroopan kirkimaihin
tydpaikkakokousten pidossa ja johdosta henkiléstolle
suuntautuneessa viestinndssd. Laatupiirien kasvussa
olemme Euroopan huippumaita 25 prosentin kasvulla.
Aloitejirjestelmien toimivuus on kaksijakoinen samoin
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Kuin Ruotsissa: niiden kattavuus on sekd kasvanut ettd
alentunut noin 20 prosenttia. Emme sijoitu kovin hy-
vin henkiléstéltd johdolle suuntautuvassa viestinnissd.
Sen sijaan olemme yhdessd Hollannin kanssa kirjessid
henkiléston tiedonsaannissa yritysten strategioista
(lshes 60 %) ja yksindisend huippuna henkildstén
tiedonsaannissa yrityksen taloudellisesta tuloksesta
(iihes 90 %) (Brewster & Holt Larsen 2000).

Muodollisten ja normipohjaisten henkildstdosal-
listurnisen jirjestelmien on tutkimuksissa todettu
edistivin epimuodollisten osallistumisjirjestelmien
kiytrddnottoa, toimivuutta ja sitd kautta organisaa-
tioiden tuloksellisuutta. Edustukselliset jirjestelmit
muun muassa parantavat organisaatioiden pditdsten
laatua, auttavat niiden hyviksyntdd ja legitiimisyytd,
parantavat sisdistd tiedonkulkua, ratkaisevat tehok-
kaasti ristiriitoja ja luovat hyviin perustan paikallisille
tyborganisaatiokohtaisille sopimuksille (Heller et
al. 1998, 26 - 27). Saksan perusteellisesti tutkitusta
Mitbestimmung — jirjestelmastd on tutkimustuloksia,
jotka todentavat sen monin tavoin edistineen maan
talouselimin kilpailukykyi ja sopeutumista markkina-
olojen muutoksiin verrattuna kilpaitijamaihin, joissa ei
ole kehitelty vastaavia osallistumisen systeemejd (ks.
esim. Streeck 1992). Samantyyppisid tutkimustuloksia
henkildstdosallistumisen mydnteisistd taloudellisista
vaikutuksista yritysten kilpailukykyyn ja koko kan-
santalouteen on saavutettu myds Japanissa (Sayer
& Walker 1992; Dore 1997). On huomattavaa, ettd
maailmassa suoritetuissa ehkd sadoissa maakohtaisis-
sa henkildstaosallistumisen tutkimuksissa on miltei
sainndnmukaisesti 16ydetty mydnteisid taloudellisia
vaikutuksia organisaatioiden suorituskykyyn. Negatii-
visia vaikutuksia ei juurikaan ole rekisterdity.

Mutta vastoin yleisti kisitystd muodollinen lakisaé-
teinen tai sopimuspohjainen osallistumisjirjestelmi ei
viletimitti takaa henkiloston todellista osallistumista,
tyshyvinvointia tai organisaatioiden tuloksellisuutta.
Myds vilitontd henkiléstdosallistumista on vaikeaa
rakentaa pelkistiin lainsdiddnndn normien tai kollek-
tiivisopimusten varaan. Muodollinen normiperusteinen
henkiléstiosallistumisen jarjestelmd on enintddn perd-
fauta sellaisia tynantajia tai tybnantajien edustajia var-
ten, jotka eivit piittaa henkildstonsd tydelimin laadun
kehittimisestd eivitkd organisaatioidensa paremmasta
menestymisesti tuote- tai palvelumarkkinoilla  tai
asiakkaidensa palvelutarpeiden laadukkaasta tyydytei-
misesti. Se on viltgimiten edellytys hyvin tydelimin
kehittimiseksi, mutta sen merkitysti ei pida liioitella.

Kuntatyénantajan ja piisopijajdrjes-
téjen valtakunnallinen yhteistoiminta
Yhteistoiminnan Idhtokohdat

Kunnalliset pidsopijajirjestdt ja Kunnallinen ty&-
markkinalaitos ovat jo yli 10 vuotta pyrkineet kehit-

tamain yhteistoimintaa valtakunnallisella tasolla sekd
kunta- ja seututasolla hyvin tydelimin ja parempien
organisaatiosuoritusten jatkuvaksi aikaansaamiseksi ja
tydelimin kehittdmisoppimisen synnyttimiseksi kun-
takentissd. Tassd toiminnassa tydmarkkinaosapuolilla
on ollut kiytéssi seuraavia yhteisid lahtokohtia:

1) Yhteisten tavoitteiden ymmartiminen, eli henkilostdn
tydelimin laadun ja organisaatioiden tuloksellisuuden
samanaikaisen kehitzimisen tunnustaminen sekd tydn-
antajapuolella ett ay-likkeessd.

2) Osapuolten vilisen yhteistoiminnan menetelmillinen
kehittiminen ja yhteistoiminnallisen kehittimiskulttuurin
rakentaminen valtakunnalliselle tasolle.

3) Turvautuminen tydelimin tutkimukseen vedenpiti-
vin ja totuudenmukaisen tutkimustiedon synnyttimisek-
si'ja soveltamiseksi hyvien ja tulokseliisten tybeldmidn
kehittimismallien ja -kiytintdjen siirtimistd ja edel-
Jeen kehittimistd varten tySorganisaatiotasolle. Tami
on edellytiinyt myds kiinteiden suhteiden luomista
tydelimin tutkimusta ja kehittimistyotd suorittaviin
yhteisgihin ja henkildihin.

4) Valtakunnallisten kehittimisverkostojen yhteinen
sponsorointi ja johtaminen, joissa kunnat ja kuntayhty-
miit voivat saada kehittimistydlleen asiantuntijatukea ja
ohjausta mahdolfisten rahoituskanavien airelle. Samalla
verkostot ovat muodostuneet merkittiviksi hyvid kiy-
tintdji koskevan tiedonsiirron ja kehitysdialogin vilineik-
si. Timi on merkinnyt myds ammattijirjestdille uuden
roolin omaksumista seki jisentensd tydelimén vaita-
kunnan tasoisessa kehittimisess ettd kiiytinnon kehit-
timishankkeissa kuntatasolla, missi padsopijajirjestoista

joka ylitcid perinteiset jérjestorajat sekd tybnantajien ja
henkildston viliset vanhakantaiset barrikadit.

Kehittimistyoti tehdiin perinteisin menetelmin tuot-
tamalla yhdessd sopimuksia, suosituksia, opasaineistoa

ja muita instrumentteja kuntien ja kuntayhtymien ke- -

hittimistydhon. Periaatteena on se, ettd sopimukset,
suositukset ja muut yhteistoiminnan tuotokset ovat
mahdollisimman valideja tuottamaan suunniteltuja ja
toivottuja kehittimisvaikutuksia paikallisen kehittd-
mistydn kautta. Valtakunnan tason yhteistoiminnan
tuotoksena on syntynyt viimeisen vuoden aikana
kaksi tydmarkkinainstrumenttia. (i) Suositus tyShy-
vinvoinnin edistimiseksi kunnissa ja kuntayhtymissd.
Asiakirja sisiltid mys ohjeita henkildstdvoimavarojen
strategisen johtamistoiminnan jarjestdmisestd. Tahdn
fiittyy myds Tydssi jaksamisen ohjelman rahoituksella
tydmarkkinaosapuolten yhteistydssd tuottama opas
Hyvi henkildstéjohtaminen kuntasi menestystekijd
(2003), joka julkaistiin 3.2.2003. (ii) Suositus henkil6s-
tévoimavarojen arvioinnista ja raportoinnista kunnan
ja kuntayhtymin strategisen henkildstotydn tueksi.
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Uusin ja ainutlaatuinen valtakunnallinen yhteistoi-
minnan metodi on kuitenkin verkostokehittiminen.

Valtakunnallinen yhteistoimintakulttuuri

Yhteisen kehittimistyén omaksuminen on edellyttd-
nyt sekd ty&nantajapuolelta ettd pidsopijajirjestsiltd
uudenlaisia yhteistoiminnallisia asenteita ja menet-
telytapoja. Yhteistoimintaa ei ole yhteinen toiminta,
osapuolen vilinen yhteistoiminta on vaativampaa ja
tuottaa vuorovaikutuksena enemmin ja parempia
tuloksia kuin pelkkd neuvottelumenettely. Sosiaalista
yhteistoimintaa ja etenkin tydmarkkinaosapuolten yh-
teistoimintaa koskevassa tutkimuskirjallisuudessa on
korostettu seuraavia yhteistoiminnan piirteitd (esim.
Walton & McKersie 1965):

- osapuolten joko tiysin yhtenevit tai osaksi eridvinkin
yhdistettdvissd olevat tavoitteet,

- tavoitteiden saavuttamisen keinot eivit saa tehdi tyh-
jaksi minkadn osapuolen tavoitteiden saavuttamista,

- osapuolet suhtautuvat toisiinsa kumppaneina ja resurs-
seina yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa,

- osapuolet sitoutuvat kiyttimiin laajalti tutkimustietoa,
erilaisia ongelmanratkaisumenettelyjd ja tarvittaessa ul-
kopuolisia asiantuntijoita vaikeiden ongelmankysymysten
selvittimiseksi,

- yhteinen toiminta merkitsee tarvittaessa erillisten
toimintojen yhdistamistd yhdeksi kollektiiviseksi toi-
minnaksi,

- voimakkaan kollektiivisen me-asenteen ja me-tahdon
kehittiminen, jossa hyviksytddn kriittinen keskustelu ja
erilaisten nakdkohtien esittiminen,

- kaikinpuolisen luottamuksen kehittdminen pitkalld
afkavililld ja luottamusta heikentdvien tekojen vihen-
tdminen ja

- toimintaympiriston taholta yhteistoiminnalle tuleva
tuki tai ainakin yhteistoiminnalle vihamielisten toimen-
piteiden vilttiminen.

Niissd monissa kunnissa ja kuntayhtymissd, joissa hen-
kilostd koetaan palvelutuotannon strategiseksi voima-
varaksi ja kunnan sosiaaliseksi padomaksi, noudatetaan
edelld mainittuja periaatteita. Tydnantajan ja ammatti-
jarjestojen vilinen yhteistoiminta on sddnndnmukaista
ja syvdd. Henkilosts pidsee vaikuttamaan strategisiin
suunnitelmiin, johtamiseen ja henkildstdstrategioihin
sekd niiden toteutumisen arviointiin. Yhteistoiminnan
kulttuuri on juurtunut syville luottamuksen kerros-
tumiin. Téllaisissa kunnissa on tietenkin juridisesti
voimassa “perilautana” muodollinen yleissopimuksen
mukainen yhteistoimintasginndsté.

Lueteltuja toimintaperiaatteita on pyritty noudat-
tamaan my&s kuntasektorin tySelimikehittimisen
valtakunnan tasoisessa keskuspaikassa Tyoturval-

lisuuskeskuksen hallituksen kuntaryhmissd ja sen
erilaisissa toimielimissd. Yhteistoiminnallisuudessa on
aina parantamisen varaa. Toimintaympiristéssikisn
ei aina riittdvdsti ymmirretd osapuoliyhteistoimin-
nan, tutkimuksen hyviksikdyton tai edes tydeldmin
kehittdmisen merkitystid tybnantajan ja henkiloston
etujen kannalta.

Kuntasektorin yhteistoiminnalliset
kehittamisverkostot

Tydeldmdn verkostot kehittémisfoorumina

Usean kehittdmiskohteen kytkeytyminen yhteen ver-
kostoksi on esimerkiksi erillisini joukkoina toimiviin
kehittimishankkeisiin verrattuna tehokas tapa kehittii
tybeldmid.Verkostojen jdsenini olevat kunnat ja kun-
tayhtymit voidaan saattaa vaikuttavuutensa puolesta
tutkittujen ja koestettujen tydeldmikiytintdjen ja
—mallien vaikutuspiiriin. Tietoa ja hyvi ratkaisumalleja
voidaan tehokkaasti levittdd kunnasta toiseen eri-
tyisen verkostokeskuksen kautta. Sahkoisid vélineitd
voidaan hyddyntdd tehokkaasti. Verkosto voidaan
myds joustavasti kytked kansainvilisten tutkimus- ja
kehittdmislaitosten ja tiedostojen yhteyteen. Erilaiset
kollektiiviset tiedon tuottamis- ja testaustilaisuudet
ja seminaarit onnistuvat parhaiten juuri verkoston
kehittdmistietoa, ja myds itse verkosto oppii, jolloin
syntyy monenkertaista hyvakehdisid kollektiivisia op-
pimisprosesseja.

Kuntasektorin tyémarkkinaosapuolet ovat vuo-
desta 1995 alkaen perustaneet kolme ty&eldmin
kehittdmisverkostoa. Kaikki verkostot perustuvat
suurehkoihin tyémarkkinaosapuolten sponsoroimiin
ja Ty6suojelurahaston rahoittamiin tutkimushankkei-
siin. Kahdessa verkostossa tutkimukset suoritettiin
ennen verkoston perustamista. Kolmannessa hank-
keessa tutkimusverkosto toimii rinnan kehittdmisver-
koston kanssa, jolloin synergiaedut ovat huomattavasti
suuremmat kuin kahdessa aiemmassa tilanteessa.Ver-
kostojen perustaminen osui onnekkaaseen suhdan-
teeseen paikallisia kehittdmishankkeita rahoittavan
Kansallisen tydelimin kehittimisohjelman TYKE:
n kdynnistyessd vuonna 1995. Verkostoissa on voitu
kdyredd hyviksi myds Tyosuojelurahaston kehittd-
misavustuksia sekd vuonna 1998 alkaneen Tydssd
jaksamisen ohjelman myéntimid rahoitustukia.
Kuntasektorin yhteistoiminnalliset verkostot, joita
osapuolet ohjaavat kuntaryhmin (ja osaksi kunnalli-
sen yhteistoiminta-asiain neuvottelukunnan KYNK:
n) kautta, ovat Laatu-verkosto, Henstra-verkosto ja
Kartuke-verkosto.

Laatu-verkosto
Laatu-verkosto perustuu Tampereen yliopiston
tydeldmi tutkimuskeskuksessa vuonna 1994 valmis-
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tuneeseen laajaan kuntasektorin tydeldmin laadun
ja tuloksellisten organisaatiosuoritusten edellytyksid
selvittineeseen tutkimukseen, jota my0s Tydsuojelu-
rahasto rahoitti (Kasvio et al. 1994; Kalliola & Nakari
1999). Laatu-tutkimuksessa kehiteltiin monitieteisesti
tyeldmin laatututkimukseen, toimintatutkimukseen,
julkisen sektorin tuloksellisuustutkimukseen (public
sector productivity research), tydelimin yhteistoi-
mintajirjestelmien tutkimukseen (labour manege-
ment cooperation research) ja pohjoismaiseen kon-
struktivistiseen tydeldmin kehittdmiseen perustuen
onnistuneita ja yleistettdvid menettelytapoja kunnan
ja kuntayhtymin henkildstén tybeldmén laadun ja
palvelutoimintojen tuloksellisuuden parantamiseksi.
Tutkimuksessa tuotekehiteltyjd tydeldmin kehittdmi-
sen malleja soveltamaan asetettiin vuonna 1995 ensin
Laatu-projektin tutkijoista, my&hemmin muistakin
kunnallista tySeldmad tuntevista kehittdistd, koos-
tuva verkosto, joka on tihdn mennessd toteuttanut
kehittimistydtd noin 40 kunnassa ja kuntayhtyméssi.
Verkosto kokoontuu keskimirin kerran kuukaudessa
jakamaan keskuuteensa saapuneet projektitoimeksi-
annot, keskustelemaan tydeldmin kehittimiseen liitty-
visti kysymyksistd, tutkimustoiminnan edistymisestd ja
teoreettisista ongelmista. Tampereen yliopiston tutkija
Risto Nakari on alusta pitden toiminut verkoston pu-
heenjohtajana. Risto Nakarin ja professori Satu Kal-
liolan Tydsuojelurahaston rahoitusavustuksin tekemd
evaluaatiotutkimus verkoston toiminnasta valmistuu
kevailli 2004.

Henstra-verkosto

Vuonna 1994 Tydsuojelurahaston avustuksen turvin
aloitetussa Henstra- tutkimushankkeessa jatkettiin
osaltaan Laatu-tutkimushankkeen teemoituksista. Sii-
ni keskityttiin edellytysten, vauhdittimien ja esteiden
selvittimiseen hyvin henkiléstojohtamisen, erityisesti
ihmisvoimavarojen strategisen johtamisen (strategic
human resources managemant, lyh. SHRM) kdytin-
néille kuntakentissa. Tutkimusta tekivit Kunnallisessa
tydmarkkinalaitoksessa Jukka Sidevirta ja Bjarne An-
dersson. Tutkimus oli luonteeltaan teoreettinen arvi-
ointitutkimus, jonka empiirinen osuus tehtiin neljissd
kunnassa ja yhdessi teollisessa yrityksessd (Sddevirta
&Andersson 2000).Tutkimuksen valmistumista ja osit-
tain myds julkaisutoimintaa on viivistyttinyt ensiksi
mainitun tutkijatehtivien sivutoimisuus.

Kolmessa kunnassa ja yrityksessd oli 1990-lu-
vun puolivilistd lama-ajasta huolimatta meneilldin
vaihtelevan miiritietoinen ja suunnitelmallinen
siirtyminen  koht ihmisvoimavaraisia strategisen
henkildstéjohtamisen kdytdntdjd. Kehittimisen pul-
lonkaulat osoittautuivat paljolti tiedon puutteesta joh-
tuviksi. Suomenkielisti SHRM-kirjallisuutta saati hyvid

oliut silloin saatavissa. Kahdessa kunnassa panostet-
tiin strategisen johtamisen ja tuloksellisuusarvioinnin
kdyttodnottoon.

Henstra-tutkimuksessa valmistui my&s tutkimus-
kirjallisuuskatsaus  SHRM-toiminnan kausaalisesta
vaikuttavuudesta. Henstra-tutkimuksesta on tulossa
kaksi julkaisua, joista toinen koskee SHRM-mallien
historiallista kehittymistd taylorismista nykypdivdan
seki vaativan SHRM-tyén kisikirja kuntien henki-
jBstotydn tekifille ja ammattijirjestojen edustajille.
Tyéssi jaksamisen ohjelman rahoittamana valmistui
keviilli 2003 tutkimuksen kansanpainos.

Tutkimuksesta  ponnistava  Henstra-verkosto
on aloittanut tydskentelynsd noin 40 henkilosto-
johtamisessaan pitemmille edistyneen kunnan ja
kuntayhtymin muodostamana Henstra-foorumina.
Tavoitteena on yhdessi edistid yhteistoiminnallista
strategista henkiléstojohtamista ja kdynnistdd useita
kuntia ja kuntayhtymid sekd seutukuntatasolla toimivia
kehittamisen osaprojekteja. My&s strategisen dialogin
kehittimisen muotoja pyritdin kokeilemaan. SHRM:
n ympirille pyritiin muodostamaan sektorikohtaisia
verkostoja myds muun muassa terveydenhuollon
kenttiin sekd pienkunnille. Brittildisperdistd Inves-
tors In People-standardia levitetdin my®s verkoston
kautta.

Koska SHRM saattaa kisitteend olla vield jokseen-
kin outo suomalaisissa oloissa, lienee tarpeellista
lyhyesti esitelld siti. SHRM on tydeldmén tutkimuk-
sen ja edistyksellisten yrityskdytintSjen tuottama
tieteellinen konsepti tydorganisaation henkilostd-
johtamiselle. Henkilstdjohtaminen on puolestaan
ikivanha tydorganisaatioiden johtamisen funktio, joka
on tarpeellista jarjestdd siksi, ettd organisaatioissa
tydskentelee ihmisid tyd- ja arvonlisiysprosesseissa.
Taylorismissa henkildstsjohtamisen toiminnot pyrit-
tiin minimoimaan. Taylorismia seurannut fordistinen
vaihe siilytti tayloristiset tdiden rationalisointi-,
standardisointi- ja valvontaperiaatteet, mutta raken-
tui ay-liikkeen hyviksymiselle ja kollektiiviselle sopi-
mustoiminnalle. Uusi konsepti syntyi 1970-80-lukujen
taitteessa, kun tydelimituckimuksessa oli todennettu
ihmisen ja ryhmien johtamistapojen keskeisyys orga-
nisaatioiden kilpailu- ja tuloksellisuusvoimina.Vuonna

1984 julkistetussa Harvard Business Schoolin tutki-
mus- ja koulutusohjelmassa korostettiin henkilsston
laajaa ja systemaattista osallistumista seki tydeldmin
suhteiden yhteistoiminnallisuutta tirkeimpind henki-

Iostojohtamisen kiyttoperiaatteina (Beer et al. 1984).

Kisitykset korkean osallistumistason johtamisesta
(high-involvement management) ja korkeatuloksel-
lisista organisaatiojdrjestelmistid (high-performance
organization systems) olivat seurausta Harvardin
ja Michiganin yliopistojen uraauurtavasta tutkimus-
tydsti.
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HRM:n tirkeimmit jirjestdytymisen periaatteet
ovat seuraavat (Sddevirta 2000):

1) Ihmiset ja ihmisten muodostamat ryhmt tai tiimit
ovat tirkeimpid organisaatioiden arvonlisdysti ja tulok-
sekkaita organisaatiosuorituksia tuottavia voimakenttid.
Ihmisten terveys, tydkyky, kollektiiviset asenteet, moti-
vaatiot seki tiedot ja taidot ovat henkildstdjohtamisen
keskeiset kehittimisen ja ylldpitimisen kohteet. Kaikki
johtaminen alistuu tille periaatteelle.

2) Nykyisessd globaalissa ja tietoyhteiskuntaistuvassa
maailmassa organisaatioiden on toimittava strategisesti
ja pitkalld tahtdykselli. Henkildstjohtaminen on strate-
gista silloin, kun sen kaikki toiminnot tukevat ja edistivit
kausaalisesti organisaation strategista orientaatiota.

3) Henkilsstéjohtamisen toimintojen, kuten rekrytoinnin,
koulutuksen ja tybelimin kehittimisen, palkitsemisen ja
arvioinnin on muodostettava toinen toisiaan tukeva sy-
nerginen kokonaisuus. My®s palkkausjérjestelmien tulee
tukea strategioita ja ihmisten sekd tiimien kehittymistd.
4) Organisaatioissa suoritettavan henkiléstdtydn am-
mattilaisten tulee toimia strategisessa johtoryhmissd
yhdistimiassd henkilostostrategioita toimintastrategioi-
hin ja ohjaamassa linjajohdon suorittamaa strategista
henkiléstbjohtamistydskentelyd.
5) Tydelimin suhteiden tulee perustua keskindiseen
yhteistoimintaan ja luottamuksen tuottamiseen. Am-
kumppaneita, ei vastustajia.
6) Yhteistoiminnallisuuden edistiminen kuuluy my&s ay-
liikkeen perustehtiviin, jolloin se voi palvella jisenistddin
uusien roolien kautta.

Kartuke-verkosto
Tuloksellisuuden arviointi kertoo kunnallisille p#it-
tijille, johdolle, henkilsstdlle ja muille sidosryhmille
siiti, miten kunta tai kuntayhtymi on onnistunut pal-
velujen tuottajana ja laajemminkin yhteiskunnallisena
toimijana. Tuloksellisuusarviointi on organisaatic-op-
pimisen perusta antaessaan osviittoja toimintojen ja
kokonaisen palvelujirjestelmin toimintateorioiden
parantamiseen. Se on my&s olennainen kunnan ihmis-
voimavarojen johtamisen perustoiminto.
Kunnallishallinnolle on tirke#d kriittistd totuuden-
mukaista tietoa vilittivien ja strategista kehittymistd
edistivien tuloksellisuuden
tuotekehittely ja toimivuus. Tuloksellisuusarviointi ei
ole pelkistddn puhdas tekninen suoritus, vaan se on
tydeldimin ja johtamisen innovaatio, jonka reflektiivi-
syyden ja luotettavuuden varmistaminen edellyttid
koko palveluhenkildstdn osallistumista, kollektiivista
ymmirrysti ja sitoutumista palvelujen parantamiseen.
Koska tuloksellisuusarviointi on suhteellisen uusi stra-
tegisen johtamisen ty&viline kunnallishallinnossa, sen
omaksumisen ja kiytinnén soveltuvuuden ongelmien

hallinta tiedontuottamisen relevanttiuteen ja vali-
diteettiin liittyvistd pulmista puhumattakaan vaatii
tutkimuksen apua. Tillaiseen tehtivddn kuntaryhmi
on perustanut kunnallisen palvelutuotannon tuloksel-
lisuuden tutkija- ja kehittdjiverkoston sekd kuntaver-
koston eli Kartuke-verkoston. Sen toiminnan tavoit-
teena on asiantila, jossa vuoden 2004 lopussa kunnilla
on kiytéssiiin tutkimuksella testattu moniulotteinen
ja -kiyudinen tuloksellisuuden arviointijirjestelmi
(Pakarinen et al. 2002).
Kartuke jakautuu kolmeen alaverkostoon:

1) Tutkimusverkostossa neljissd yliopistossa eli Kuopion,
Tampereen, Lapin ja Joensuun yliopistoissa tutkimusryh-
mit tutkivat tuloksellisuusarvioinnin mallien luotet-
tavuutta, toimivuutta eri toimialoilla ja SHRM-ulottu-
vuuksia noin 20 kuntayksikdssd. Tutkimusverkostoa
johtaa professoriVuokko Niiranen Kuopion yliopistosta.
Tutkimusverkostoa rahoittavat TySsuojelurahasto ja
mukana olevat kunnat.
2) Noin 20 kuntaa kisittivi Kartuke-kuntaverkosto
tuotekehittdd tuloksellisuusarvioinnin sovelluksia, joko
omista strategisen johtamisen tarpeista tai tutkimuksel-
lisen viitekehyksen ohjaamina.
3) Noin 20 kuntaa kehittdd kuntaverkostoon liittyen
oma-aloitteisesti tuloksellisuusarvioinnin menettely-
tapoja ja oppimisen kulttuureja, mutta samalla seuraa
intensiivisesti Kartuke-hanketta ja on yhteistyéssd
verkoston kanssa.
Verkostotystd johtaa henkildstén kehittdmisen asian-
tuntija Terteu Pakarinen Kunnallisesta tydmarkkinalai-
toksesta. Hén toimii my&s tutkijana Kuopion verkos-
tossa. Verkostotydskentelyd on avustettu Kansallisen
tuottavuuschjelman rahoitustuella. Tydsuojelurahasto
verkoston kehittiville evaluaatiolle sekd tutkimus- ja
kehittdmistydn tulosten [evittdytymisen nopeuttami-
seksi kuntakenttisin. Kartuke-tutkimuksen viliraportit
ovat titi kirjoitettaessa valmistuneet tutkimusjulkai-
suina (Silvennoinen et al. 2003, Niiranen & Kuusela
2003; Koski 2003; Kervinen & Selivuo 2004).
Kartuke-verkosto alkaa kriittiseltd kehittimismas-
saltaan olla suurimpia koskaan Suomessa yksittdisen
toimialan puitteissa johdettuja tutkimus- ja kehitté-
mishankkeita. Sen synnyttdmd tuloksellisuusarvioin-
nin kehittimisosaaminen vahvistaa itsehallinnollisen
ja demokraattisen kuntakentin asemnia hyvinvoinnin
tuottajana sekd kansainvilisesti kilpailukykyisend,
laaja-alaisesta organisaatio-oppimisesta ponnistavana
strategisena toimijana.

Yhteenveto

Yhteistoimintaa voidaan tarkastella sekd henkildstdn
osallistumisen kannalta ettd tydmarkkinaosapuolten
suhteen laadun nikékulmasta. Kuntasekrtorilla on voi-
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massa YT-lakiin verrattava henkildstdosallistumisen
muodollinen jirjestelm, joka pohjautuu kollektiivi-
sopimusosallisten solmimaan sitovaan virka- ja tyo-
ehtosopimukseen eli yleissopimukseen. Kuntakentdssd
noudatetaan timin lisiksi paikallisiin jirjestelyihin
perustuvia yhteistoiminta- ja osallistumisjirjestelyjd,
jotka saattavat ylittdd asiapiirin ja henkilgstdosallistu-
misen voimakkuudessa yleissopimuksen tason.
Tydelimin osapuolten keskiniselld yhteistoimin-
nalla pyritidn parantamaan palveluorganisaatioiden tu-

Kirjallisuus

loksellisuutta,ihmisvoimavarojen strategista johtamista
ja henkil&stén hyvinvointia kunnissa ja kuntayhtymissi.
Kustannusvaikuttavimmaksi menetelmiksi osapuolet
ovat kehittineet yhteisesti ohjatut valtakunnalliset
kehittamisverkostot, joiden avustuksin onnistunutta
ty&elimin ja tuloksellisuuden kehittdmistoimintaa on
tapahtunut yli sadassa kuntayksikéssi. Verkostokehit-
timisen kentti eldd ja kehittyy paremmaksi osapuol-
ten yhteistoiminnan my&ti. Siind me palvelemme koko
suomalaista yhteiskuntaa.
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rossa, kuten muissakin siirtyméitalouden maissa, ammattiliittojen asema on tdysin erilainen kuin en-

nen. Jdrjestdytymisaste on matala, ammattiliittojen legitimaatioperusta on horjunut, eikd suuri joukko

palkansadjista ei edes tiedd mitd ammattiliitot nykyddn tekevdt.
Aluksi artikkelissa tutkitaan Viron ammatillisen jdrjestdytymisen nykytilaa ja sen muutosta viime vuosina.
Matalasta jisenyysasteesta huolimatta jdsenmddrd on hieman kasvanut viime aikoina. Toisena teemana
ovat tydsuhteista sopimisen kdytdnnot. Viro on yksildllisten sopimusten maa, joskin tydssdkdyvien mielestd
yksiléllisyys on viety liian pitkdlle. Huomattavan suuri osa palkansaajakunnasta toivoo enemmiin kollektiivisia,
tyypillisesti typaikkatasoisia sopimuksia. Artikkelin kolmas teema kdsittelee ndkemyksid ammattiliitoista.
Ammattiliittoihin kuuluvien ja nithin kuulumattomien nédkemykset poikkeavat varsin paljon toisistaan. Odo-
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Instituutioiden nikékulma on ollut vallitseva, kun
tutkimuksissa on tarkasteltu ammatillista jirjes-
tiytymisti ja tydmarkkinaosapuolten keskindisid
suhteita. Suunta on ollut sama sekd kansainva-
lisessi ettd suomalaisessa tutkimuksessa. Tdssad
artikkelissa jirjestdytymisen ja tydmarkkinasuh-
teiden tutkimiseen tuodaan tiydentivi ja samalla
kriittinen nikdkulma. Asioita tarkastellaan taval-
listen ty®ssi kiyvien palkansaajien kannalta. Tut-
kimuskohteena on ammatillisen jirjestdytymisen
kehittyminen Virossa vuosina 1996 — 2002.
Viron tydmarkkinajirjestelmd on voimak-

kaassa kiymistilassa. Tdssd artikkelissa tarkas-
telemme timin muotoutumisen nykyvaihetta.
Artikkeli perustuu vuosina 1996, 1998 ja 2002
kerittyihin tydelimin laadun muutoksia koske-
viin empiirisiin haastatteluaineistoihin’.
Tutkimuskohteena on ammatillisen jirjes-
tiytymisen uudistuminen Virossa [1990-luvun
jalkipuoliskolla ja timin vuosituhannen alussa.
Kysymys on linsimaisen edunvalvonta- ja am-
mattiyhdistystoiminnan rakentamisen alkuvai-
heesta. Laajasti sanoen artikkelissa tarkastellaan
tavallisten tydntekijdiden nidkokulmasta eri int-

"Vuonna 1996 aineistonkeruun toteutti tallinnalainen markkinatutkimuslaitos Emor. Kahdesta jilkimmdisesti vastasi Saar Poll
tutkimuslaitos. Kunakin vuonna tehtiin noin 900 kiyntihaastattelua ty&ntekijdiden kotona. Tdssd artikkelissa kdytetyt tiedot
ovat osa laajemmista Baltian maiden ja Pietarin alueen tydolojen muutoksia kuvaavista tutkimusprojekteista (ks. Rahikainen
faYlstalo 1997,Antila jaYlsstalo 1999 ja Antila ja Ylsstalo 2003).
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