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Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata luottamusmiehen ja henkildstdéjohdon valista strategista
kumppanuutta suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatiossa. Luottamusmiehen ja
henkilostéjohdon valinen yhteistoiminta on tarkea osa organisaation henkilostéjohtamista ja hen-
kiloston osallistamista heita itseaan koskevaan paatdksentekoon. Tutkimuksen tavoitteena oli
tuottaa tietoa tasta kumppanuussuhteesta seka luottamusmiehen roolista osana organisaation
henkilostéjohtamista. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ja tutkimusaineisto kerat-
tiin teemahaastatteluin (n=20) viidesta suomalaisesta sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaa-
tiosta. Aineisto analysoitiin sisallénanalyysilla.

Tutkimustulosten mukaan luottamusmiehen ja henkilostdjohdon valinen strateginen kumppa-
nuus ilmenee tavoitteellisena yhteistyéna ja muodostuu strategiatyon, henkildstdjohtamisen ja
yhteistoimintarakenteiden seka etatyon elementeista. Tutkimustulosten mukaan luottamusmie-
hen rooli strategisessa kumppanuudessa sisaltda henkildston edunvalvontaan, yhteistoiminnan
edistamiseen ja ammattijarjeston edustamiseen liittyvia tehtdvia. Lisaksi tutkimustuloksista ilme-
nee, etta esimerkiksi kokemus molemminpuolisesta luottamuksesta, vahvat yhteistyo- ja vuoro-
vaikutustaidot seka toimivat yhteistoimintarakenteet ja luottamusmiehen kokemus tasa-arvoi-
sesta kumppanuudesta edistavat kumppanuuden toteutumista, sen sijaan luottamuspula, keski-
naiseen vuorovaikutukseen ja organisaation yhteistoimintakulttuuriin liittyvat ongelmat seka
niukka yhteistoimintavalmius rajoittavat sita.

Tutkimuksen keskeisena johtopaatoksena esitetaan dialogin tiedostamista ja dialogisuuden hy-
vaksymista osaksi strategisen kumppanuuden viitekehysta. Tutkimuksella tuotettua tietoa voi
hyodyntaa osana henkilostojohtamisen kaytanteiden ja ammattijarjestoyhteistydon seka henkilds-
ton rekrytointiin, tyOtyytyvaisyyteen ja tydssa pysymiseen liittyvien toimintojen kehittamista.

Jatkotutkimusaiheiksi ehdotetaan selvitysta organisaation yhteistoimintavalmiuden yhteydesta
kokemukseen strategisesta kumppanuudesta seka strategisen kumppanuuden vaikuttavuuden
arviointia suhteessa tyonantajamielikuvaan, organisaatioon sitoutumiseen seka henkildston ko-
kemukseen omista osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksistaan.
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The purpose of this thesis was to describe the strategic partnership between the shop steward
and human resource management (HRM) in the Finnish social welfare and health care organiza-
tion. Cooperation between the shop steward and the HRM is an important part of the organiza-
tion’s human resource management and employee involvement in the decision-making process
concerning them. The aim was to provide knowledge on this partnership and the role of the shop
steward as a part of the organization’s HRM by utilizing qualitative research methods. The research
material was collected through thematic interviews (n=20) from five Finnish social welfare and
health care organizations and was analysed by content analysis.

According to the results, the strategic partnership between the shop steward and the HRM is re-
flected in goal-oriented cooperation and consists of the elements of strategic work, the structures
of HRM and cooperation, and teleworking. According to the results, the role of the shop steward
in the strategic partnership includes functions related to the trusteeship of personnel, the promo-
tion of cooperation and the representation of a trade union. In addition, the results indicated that
experience of mutual trust, good interaction skills, functional cooperation structures and the shop
steward’s experience of an equal partnership contribute to the realization of the partnership, while
lack of trust, problems related to mutual interaction and the organization’s cooperation culture,
and limited cooperation ability challenge it.

The results indicate that accepting dialogue as part of the strategic partnership framework could
contribute to this partnership. The knowledge provided with this thesis can be used as part of the
development of human resource management practices, and operation of trade union coopera-
tion. Further research is needed to study the association of the organization’s ability to cooperate
with the experience of the strategic partnership and to assess the effectiveness of the strategic
partnership in relation to the employer’s image, commitment to the organization and the person-
nel's experience of their own participation and engagement opportunities.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatioiden rakenteissa, tydjarjestelyissa ja toimintakulttuu-
rissa tapahtuneet muutokset ovat lisanneet henkildston kuormitusta (Kaihlanen, Laulainen, Nii-
ranen, Keskimaki, Hietapakka & Sinervo 2019, 155). Samaan aikaan tyévoimapula on pahentu-
nut: syyskuun 2022 ammattibarometrin (2022/ 1) mukaan Suomessa on eniten pulaa tydnhaki-
joista sosiaali- ja terveysalan tehtaviin. Sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottaminen edellyttaa riit-
tavaa ja koulutettua henkilostéa (Tevameri 2021, 9), joten muutokset ovat perusteltuja palvelu-

jen tuottamisen turvaamiseksi (soteuudistus.fi).

Vuoden 2023 alusta voimaan tullut sosiaali- ja terveydenhuollon (sote) uudistus on yksi merkit-
tavimmista itsenaisen Suomen historian hallinnollisista uudistuksista. Sote-uudistuksen myota
vastuu sosiaali- ja terveyspalveluiden seka pelastustoimen jarjestamisesta siirtyi Helsingin kau-
punkia lukuun ottamatta kunnilta 21 itsehallinnolliselle hyvinvointialueelle, joissa ylimpana
paatdksentekoelimena toimii alueiden asukkaiden vaaleilla valitsemat aluevaltuustot. (Soteuu-
distus.fi 2022.) Uudistuksen valmisteluun kului vuosia ja monta valtakunnan poliittista paatok-
sentekoakin horjuttanutta vaihetta, toimeenpanoon uudistus eteni paaministeri Sanna Marinin
hallituskaudella joulukuusta 2019 alkaen (VN 2022). Suomalainen sote-uudistus on kansainva-
lisessa mittakaavassa huomattava rakennemuutos, jonka merkittavimpia tavoitteita ovat kan-
salaisten yhdenvertaisten ja laadukkaiden palveluiden turvaaminen ja kustannusten kasvun hil-
litseminen seka ammattitaitoisen tydvoimaresurssin turvaaminen (Soteuudistus.fi 2022). Pit-
kaan vireilla ollut ja monia epavarmuustekijoita sisaltanyt uudistuksen valmistelu on osaltaan

ollut lisaamassa alan henkildston kuormitusta (ks. Laitinen 2022).

Sosiaali- ja terveysalan tyovoima kattaa laajasti eri professioita, joista useimmilla on taustalla
vahvat ammattijarjestot (Lammintakanen 2017, 257). Jarjestdjen tavoitteena on valvoa ja edis-

taa tyontekijoiden etuja ja oikeuksia seka lisata henkilostdén vaikutusmahdollisuuksia ja tyyty-
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vaisyytta palkkaukseen ja tyéoloihin (Verma 2005, 416-418). Tyontekijoiden osallistaminen it-
seaan koskevaan paatoksentekoon lisaa organisaatioon sitoutumista (Boselie 2010; O'Do-
noghue, Stanton & Bartram 2011), organisaatioon sitoutuminen tydntekijoiden suorituskykya
(Boselie 2010) ja tyotyytyvaisyytta (Moneke & Umeh 2013) seka tyotyytyvaisyys edelleen tydssa
pysymista (Velickovi¢, Visnji¢, Jovi¢, Radulovi¢, Sargi¢, Mihajlovi¢ & Mladenovi¢ 2014). Hyvinvointi
tyodssa (Brunner, Igic, Keller & Wieser 2019) yhta lailla kuin tydsta lahteminen (Zhao, Russell,
Guthridge, Ramjan, Jones, Humphreys & Wakerman 2019) vaikuttavat merkittavasti talouteen
kokonaisuudessa, jossa 60-70 prosenttia alan kustannuksista aiheutuu tyévoimasta (Lammin-
takanen 2017, 238). Veto- ja pitovoimasta eli henkildston saatavuudesta seka organisaatioon
sitoutumisesta ja tydssa pysymisesta huolehtiminen korostuvat tilanteessa, jossa osaajien rek-
rytointi on entista vaikeampaa: sote-alan tulevaisuuden tyévoiman saatavuus nayttaytyy vahin-
taan haasteellisena (Tevameri 2021, 89). Tyohyvinvoinnin ja organisaatioon sitoutumisen edis-
taminen tulisi siten olla myods strategisen henkildstdjohtamisen tarkeimpia tavoitteita (Juuti
2009, 113). Talldin henkilostéjohtamisen kokonaisuuden tulisi tukea organisaation toiminnan
kehitysta ja vastuu tasta kehityksesta on aina johdolla yhdessa esihenkildiden kanssa tydnteki-
joiden edustajat kokonaisuuteen osallistaen (Suonsivu 2021, 7). Tassa tutkimuksessa perehdyn
henkil6ston edustajana toimivan luottamusmiehen ja henkiléstdjohdon muodostamaan stra-
tegiseen kumppanuuteen sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatiossa. Tutkimuksen keskeinen
kasite on strateginen kumppanuus, joka tarkoittaa molempien osapuolten tavoitteen saavutta-

mista tukevaa yhteistyon jarjestelya (Cambridge Dictionary 2022).

Tutkimuskirjallisuudessa strategisen kumppanuuden kasite liittyy usein valtioiden ja liittoumien
valisen yhteistoiminnan vaikutusten arviointiin (esim. Renard 2018) tai liike- ja talouseldaman
kumppanuuksien kilpailuasetelmien tulkintaan (Cui, Yang & Vertinsky 2018). Sosiaali- ja tervey-
denhuollon kontekstissa strategista kumppanuutta on tutkittu muun muassa koulutusyhteis-
tyon toteutumisen ja hyddyn nakokulmista esimerkiksi sotilasterveydenhuollon ja kirurgikou-
lutuksen valisessa yhteistydssa (Knudson, Elster, Woodson, Kirk & Turner 2016) seka julkisen ja
yksityissektorin kumppanuuksissa liittyen esimerkiksi syovan hoitoon (Holden, Reiter, O "Brien
& Dalton 2015). My6s henkilostévoimavarojen johtamiseen (HRM) liittyvia toimintoja on tutkittu

strategisen kumppanuuden viitekehyksessa. Jacobson, Sowa ja Lambrigt (2014) ovat todenneet
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Seldenin (2009) ja Perryn (2010) tutkimustuloksiin nojaten, ettd monissa organisaatioissa HR-
toiminta tunnistetaan johdon strategiseksi kumppaniksi. Heidan omat tutkimustuloksensa vah-
vistivat aikaisempaa tietoutta siita, etta tata kumppanuutta tukeva ja vahvistava organisaatiora-
kenne ja toimintatavat mahdollistavat myds strategisen henkildstdjohtamisen prosessien on-

nistumisen todennakdisyytta. (Jacobson ym. 2014, 291, 298.)

Strategisen kumppanuuden tutkimusta on siis tehty erityisesti yhteiskuntapoliittisista tai liike-
eldaman lahtdkohdista seka henkildstéfunktiosta osana organisaation johtamista. De Prins
(2022) tutki HR-toimintojen mahdollisuuksia vahvistaa ammattijarjestdjen ja johdon valista
kumppanuussuhdetta seka selvitti niita jannitteita, joita osapuolet kohtaavat tassa suhteessa.
Tutkimuksen tulokset viittasivat siihen, etta tietyt jannitteet saattavat olla hedelmallisia molem-
pien osapuolten tavoitteita tukevien ratkaisujen saavuttamisessa. Byson (2017) arvioi tutkimuk-
sessaan ammattijarjestojen vaikutuksia tydelamasuhteisiin ja yksi taman tutkimuksen tulok-
sista viittasi ammattijarjestdjen haasteisiin saavuttaa toimiva suhde seka tyontekijoiden etta
tyonantajien edustajien kesken. Verma (2005) sen sijaan selvitti katsauksessaan ammattijarjes-
tdjen tehtavia ja toiminnan vaikutuksia organisaation johtamiseen ja totesi tulosten viittaavan
siihen, etta johdon nakékulmasta ammattijarjestot rajoittavat usein organisaation joustavuutta,

kun taas tyontekijoille toiminta mahdollistaa osallistumisen organisaation paatdoksentekoon.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, etta luottamusmiesjarjestelma toimii merkittavana
kanavana keskustelussa tyontekijoiden ja tydnantajan valilld (Byson 2017), mahdollistaa tyon-
tekijoiden osallistamisen heita itsedan koskevaan paatdéksentekoon (O'Donoghue ym. 2011)
sekd muodostaa yhteistoiminnan elementtind huomattavan osan strategisen henkildstéjohta-
misen kokonaisuudesta (Sadatsafavi, Walewski & Shepley 2015). Anttila, Oinas ja Mustosmaki
(2016, 13) ovat todenneet yhteistoiminnallisuuden olevan yksi selitys pohjoismaiselle korkealle
tyoelaman laadulle, Eurofoundin eurooppalaisen toimipaikkakyselyn (ECS) tulokset vuosilta
2009 ja 2013 osoittavat, etta tyontekijoiden osallistamisella on mahdollista vahentaa tyotyyty-
mattdmyydesta johtuvia irtisanoutumisia (Zitting 2016, 26, 35). Kahdessa suomalaisessa sosi-

aali- ja terveydenhuoltoalan organisaatiossa tehdyssa tutkimuksessa todettiin valtaosan henki-



10(101)

|6stosta kokevan edelleen vaikutusmahdollisuutensa tydnsa kehittamiseen heikoiksi (Kaihla-
nenym. 2019, 156). Myds vuoden 2022 ty6olobarometrin mukaan yleiset vaikutusmahdollisuu-
det tydhon koettiin tydnantajasektoreista kunta-alalla kaikkein kapeimmiksi (Lyly-Yrjandinen
2023, 84). Sippolan ja Anttilan (2016) mukaan suomalainen tydmarkkinamalli tarjoaa kuitenkin
tyontekijoiden osallistumiselle hyvat rakenteelliset puitteet yhteistoiminnan prosessien kautta
(Sippola & Anttila 2016, 60). Tutkittua tietoa luottamusmiehen ja henkildstéjohdon valisesta
strategisesta kumppanuudesta erityisesti sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatiossa ei ole.

Oman tutkimukseni tavoitteena on osaltaan tayttaa tata tutkimusaukkoa.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata luottamusmiehen ja henkildstéjohdon muodostamaa
strategista kumppanuutta seka henkildston edustajan roolia suomalaisessa sosiaali- ja tervey-
denhuolto-organisaatiossa strategisen kumppanuuden nakokulmasta. Tutkimuksen tavoit-
teena on tuottaa tietoa tasta kumppanuussuhteesta ja yhteistyon toteutumisesta seka luotta-
musmiehen roolista osana organisaation henkildstojohtamista. Taman opinnaytetutkimuksen
avulla tuotettua tietoa voidaan hyddyntaa osana henkilostojohtamisen kaytanteiden ja ammat-
tijarjestdoyhteistydn seka henkildston rekrytointiin, tyotyytyvaisyyteen ja tydssa pysymiseen liit-

tyvien toimintojen kehittamista.

Tutkimuskysymykset ovat:

1) Millaisia merkityksia luottamusmiehen ja henkilostéjohdon valiselle strategiselle kumppa-
nuudelle annetaan?

2) Mista elementeista luottamusmiehen ja henkildstdjohdon valinen strateginen kumppanuus
rakentuu?

3) Millainen rooli luottamusmiehelld on strategisessa kumppanuudessa?

4) Mitka tekijat vaikuttavat strategisen kumppanuuden toteutumiseen?
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2 Strateginen kumppanuus sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaa-

tiossa

2.1 Strateginen kumppanuus kasitteena

Kumppanuus (partnership) -kasite on moniselitteinen ja sita kdytetaan erilaisissa akateemisissa
ja yhteiskuntapoliittisissa yhteyksissa lahikasitteenaan yhteistyd (co-operation tai synonyy-
minakin kaytetty collaboration) (Brinkerhoff & Brinkerhoff 2011, 3; Haggman-Laitila & Rekola
2011, 52; Brady 2012, 30; Johnstone 2020, 342). Kasitteen moninaisuus selittaa Johnstonen
(2020) mukaan yhtaalta sen suosiota, mutta myos kiistanalaisuutta: Guest ja Peccei (2001; kaan-
nds NP) ovat todenneet, ettd kumppanuutta voidaan kuvata "aatteena, josta kaikki ovat samaa
mielta ilman selkeaa kasitysta siita, mista he ovat samaa mieltd” (Johnstone 2020, 343). Tutki-
muskirjallisuudessa kumppanuutta kuvataan usein Bradyn (2012, 30) maaritelman mukaisesti
kahden tai useamman henkildn tai ryhman valiseksi liittoumaksi ja yhteistyon jarjestelyksi,
jonka tarkoituksena on saavuttaa yhteisista tai jaetuista kiinnostuksen kohteista muodostuvia
tavoitteita. Kumppanuutena toteutuvassa yhteistydssa korostuvat osapuolien valinen vuoro-
vaikutus seka jaettu vastuu tavoitteista ja tuloksista (Brinkerhoff & Brinkerhoff 2011, 4) ja mer-
kitykselliseksi muodostuu lisaksi se tyd, jota tarvitaan itse kumppanuussuhteen yllapitamiseen
(Rittau & Dundon 2010; Brady 2012, 30; Johnstone & Wilkinson 2018). Kirjallinen sopimus kump-
panuudesta ja siihen liittyvista kaytanndista edistaa yhteistyon jatkuvuutta (Johnstone & Wilkin-
son 2018). Kumppanuuteen perustuvassa yhteistydssa osapuolet tunnistavat toistensa kiinnos-
tuksen kohteiden liséksi mahdolliset ristiriitaiset edut, jolloin kumppanuuden kasitteeseen si-
saltyy molemminpuolinen legitimiteetti, sitoutuminen yhteistydn prosessiin seka osapuolten
keskindiseen kuulemiseen ja osallistumiseen (Casey & Delaney 2022, 54). Kumppanuus voidaan
kasittaa myos organisaatiolle lisdarvoa tuottavana toimintana, jonka tunnuspiirteita ovat keski-
nainen luottamus, yhteiset tavoitteet, toimintaperiaatteet ja strategia (Haggman-Laitila & Re-

kola 2011, 55-56).

Sodankaynnista ja sotilasmaailmasta periytyva strategian kasite tarkoittaa yksinkertaistettuna

valintaa ja paatdksentekoa, Tienari ja Harviainen (2020) maarittelevat strategiatyon eri tasoilla
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ja erilaisin aikajantein ilmenevaksi toistuvaksi yhteisen toiminnan tavaksi, jonka kautta strate-
giaa tehdaan (Tienari & Harviainen 2020, 10, 33). Strategian ytimessa korostuu siten paatoksen-
teko siita, mita halutaan saavuttaa ja mita keinoja naiden tavoitteiden saavuttamiseksi kayte-
taan. Abellin (1993) mukaan toimivan strategian kautta voidaankin hallita nykyhetkea ja enna-
koida tulevaa, Boxall ja Purchall (2003) ovat kuvanneet strategian joukoksi valintoja, joista osa
voi olla suunniteltuja ja osa toiminnan mydta ajassa syntyneitd. Strategiassa korostuu, miten
organisaatio asemoi itsensa suhteessa ymparistoonsa ja millaista kyvykkyytta organisaatiossa
on hahmottaa pitkan aikavalin toiminnan kokonaisuus. (Armstrong 2008, 22-23.) Strategisen
johtamisen ydin muodostuu ndin ollen toiminnan ja sen eri yhteyksien seka ulottuvuuksien ym-

martamisesta (Tienari & Harviainen 2020, 24).

Haggman-Laitilan ja Rekolan (2011) tulkinnassa kumppanuus vie vuorovaikutusta, suunnittelua
ja innovatiivisia nakdkulmia yhteisten ongelmien ratkaisuihin sisaltavan yhteistoiminnan 'yh-
teistyota’ syvemmalle tasolle (Haggman-Laitila & Rekola 2011, 55), Pritchard (2010) kasittaa stra-
tegisen kumppanuuden konstruktiona, erdanlaisena paikallisena ja joustavana sosiaalisena ra-
kenteena (Pritchard 2010, 175), jossa yhteistyon toteutuminen edellyttaa yhteisymmarrysta toi-
minnan taustalla vaikuttavista arvoista, visiosta seka menettelytavoista (Stahle & Laento 2000,
99). Siten strateginen kumppanuus sisaltaa myos koulutuksen, tutkimuksen ja laadunvarmen-
tamisen kaytantdjen jarjestelmallisen kehittamisen nakdékulman (Knudson ym. 2016, 1252; kts.
myo6s Wood, Dibben & Meira 2016). Strategiset kumppanuudet ovat osa jokapaivaista toimintaa
erityisesti lilke-elamassa, jossa niiden katsotaan olevan toisinaan jopa valttamattdomia menes-
tymisen edellytyksia. Yhteinen toiminnan suunnittelu, yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen, jat-
kuva ja avoin toista osapuolta kunnioittava vuorovaikutus, saannéllinen tavoitteiden toteutu-
misen arviointi ja tarvittavien toimenpiteiden organisointi toimivat konkreettisina tydkaluina

yhteisten pdamaarien saavuttamisessa. (Puetz & Shinn 2002, 184.)

Tassa tutkimuksessa perehdyn henkiloston edustajana toimivan luottamusmiehen ja henkils-
tdjohdon muodostamaan strategiseen kumppanuuteen. Kansainvalisessa tutkimuskirjallisuu-

dessa aiheeseen viitataan usein kasitteelld 'workplace partnership’ (esim. Roche 2009; Geary &
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Trif 2011; Valizade, Ogbonnaya, Tregaskis & Forde 2016; Johnstone 2020; Saridakis, Lai & Johns-
tone 2020), 'union-management -partnership’ (Haynes & Allen 2001; De Prins 2022) tai labour-
management partnership (Rolfsen 2011; Johnstone & Wilkinson 2018). Tama kumppanuusee-
tos vahvistaa nakdkulmaa kumppanuuskaytantdjen ja -prosessien molempien osapuolten ta-
voitteiden saavuttamista edistavasta vaikutuksesta (Roche 2009; Valizade ym. 2016; Johnstone
2020). Kasitteen maarittelyita yhdistaa organisaatioteoreettinen nakdkulma siita, kuinka orga-
nisaation johdon toimilla mahdollistetaan tydntekijéiden edustajien osallistuminen paatoksen-
tekoon. Tassa tutkimuksessa kaytan strategisen kumppanuuden kasitetta, jolla tarkoitan luot-
tamusmiehen ja henkiléstdjohdon yhteisty6ta ja yhteistoimintaa sosiaali- ja terveydenhuolto-

organisaation henkilostdasioiden hoidossa.

Sosiaali- ja/tai terveydenhuolto-organisaatioiden luottamusmiehen ja henkilostéjohdon strate-
gista kumppanuutta tai yhteistyota kuvaavaa kansainvalista tutkimuskirjallisuutta on haasteel-
lista |6ytaa. Young (2012) tutki ryhmansa kanssa koulutuksellisten keinojen mahdollisuuksia
terveydenhuolto-organisaation ammattijarjeston edustajien ja johdon yhteistyon kehittami-
sessa ja parantamisessa. Taman tapaustutkimuksen tulokset osoittivat, etta koulutuksella ja
jaetun oppimisen kokemuksella on mahdollista parantaa ammattijarjestdjen edustajien ja joh-
don valista yhteistyota. Lisaksi tulokset tukivat kumppanuustydn sisallyttamista olemassa ole-
viin henkildston kehittamisprosesseihin. Myds tassa tutkimuksessa tunnistettiin haasteita 16y-
taa aihetta koskevaa aikaisempaa tutkimusta. (Young, Moule, Evans, Simmons, Crack & Mayo
2012.) Leutzin, Bishopin ja Dodsonin (2009) niin ikdan tapaustutkimus osoitti, kuinka ammatti-
jarjestojen ja organisaation johdon valisella yhteisty6lla voidaan saada aikaan hyvia tuloksia
potilashoidon prosessien kehittamisessa. Avgar kumppaneineen (2016) totesi taman yhteis-
tyon positiiviset vaikutukset tyontekijdiden tyonantajakokemukseen ja sitd kautta heijastuen
aina potilashoitoon asti (Avgar, Sadler, Clark & Chung 2016). Hjalager (2009) selvitti tutkimus-
ryhmansa kanssa kvantitatiivisessa kyselytutkimuksessa tanskalaisia sairaanhoitajia edusta-
vien luottamusmiesten yhteistyota organisaatioiden eri johtotasojen kanssa. Tutkimustulokset
osoittivat, etta luottamusmiehilla oli ldheisemmat suhteet ja he tunsivat vahvempaa lojaliteettia

organisaation lahijohtoa kuin ylempaa johtoa kohtaan seka kokeneemmat ja pidempaan sa-
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man organisaation luottamustehtavassa toimineet luottamusmiehet kokivat suhteensa joh-
toon myodnteisemmaksi kuin lyhyemman aikaa tehtavassa toimineet. Taman tutkimuksen tu-
losten mukaan organisaatioissa mahdollisesti tapahtuneilla rakenteellisilla tai toiminnallisilla
muutoksilla ei ollut vaikutusta kokemukseen naista yhteistydsuhteista. (Hjalager, Lassen & Bild
2009.) Kumppanuus ilmiéna ei ollut ndiden julkaisujen tutkimuksen keskidssa. Tama myds osal-

taan vahvistaa aiheeseen liittyvan akateemisen tutkimuksen tarvetta.

2.2 Henkilostéjohtaminen sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatiossa

Sosiaali- ja terveydenhuolto on kokonaisuus, jossa julkinen hallinnointi, politiikka, lainsaadanto,
rahoitus, johtaminen, moniammatillinen asiantuntijuus seka kansalaisten tarpeet ovat jatku-
vassa vuorovaikutuksessa keskendan (Mannion & Davies 2016, 94). Tata kokonaisuutta on ja-
sennetty eri tavoin, esimerkiksi terveyden, hallinnon ja terveyshallinnon koulukuntien tutkimus-
orientaationa (Vuori 2005, 26) tai sosiaali- ja terveyspalvelujen toimintaymparistdn ja johtami-
sen eri tasoina (Lammintakanen & Rissanen 2017, 261). Vartiainen ja Ollila (2012) ovat kuvan-
neet sosiaali- ja terveysjohtamista monimutkaisena vuorovaikutuksen kokonaisuutena, jossa
perustehtavan luonne, asiakasorientaation vaativuus, tydon vahva eettisyys ja henkildston tieto-
taidon hyddyntaminen edellyttavat johtajilta ristiriitatilanteiden hallinnan ja ihmissuhdeosaa-
misen ohella kykya tulkita ja ratkaista monitasoisia toimintaan liittyvia tehtavia (Vartiainen &
Ollila 2012, 92). Sosiaali- ja terveyspalveluiden tavoitteena on vastata erilaisiin terveyteen ja hy-
vinvointiin liittyviin tarpeisiin ja ongelmiin (Kettunen 2017, 5). Heikan (2008) mukaan sote-joh-
tajalta edellytetaan taitoa soveltaa ydinosaaminen palveluiksi, jotka tuottavat arvoa asiakkaille:
tuo ydinosaaminen koostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta, jotka hyvan johtamisen kautta
muovautuvat yksilon ja organisaation kyvyiksi (Heikka 2008, 48). Palveluiden vaikuttavuuden
osoittaminen on tarkeda, koska myds julkisille palveluille on asetettu uudenlaisia vaatimuksia
vastuullisuuden ja tilivelvollisuuden suhteen (Rajavaara 2007, 177). Kunnallisissa sote-palve-
luissa paapaino on perinteisesti ollut siina, miten tehdaan, eika siina mita tehdaan ja mita teke-
misella saadaan aikaan (Kettunen 2017, 5-6). Sote-uudistuksessa muuttui paitsi palveluiden jar-

jestamisvastuu myds koko alan rahoitusrakenne ja -malli (Soteuudistus.fi 2022).
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Johtajuus on tutkimusalana monitieteinen (Yawson 2016, 273) ja ilmiéna monitahoinen, lisaksi
johtajuuteen kohdistuu suuria odotuksia paremmasta organisaation toiminnasta (Alvesson &
Willmont 2012, 14). Lammintakanen ja Rissanen (2017) ovat koostaneet johtamistaitojen ele-
mentteja eri [ahteista ja todenneet johtamisosaamisen seka johtajana toimimisen rakentuvan
henkilokohtaisten ominaisuuksien ja kykyjen lisaksi muun muassa kunkin johtajan omille koke-
muksille, koulutukselle, arvoille ja haluun toimia johtajana (Lammintakanen & Rissanen 2017,
267). Johtamista tarkastellaan perinteisesti seka asioiden johtamisen (management) etta ihmis-
ten johtamisen (leadership) nakdkulmista (Markkula 2011, 10). Henkilostévoimavarojen johta-
misen (HRM) katsotaan sisaltavan henkiloston maaraan, rakenteeseen, tydyhteisdén toimivuu-
teen ja ty6ilmapiiriin liittyvaa strategista johtamista (SHRM) seka henkildston osaamiseen ja sen

kehittamiseen liittyvaa johtamista (HRD) (ks. Lammintakanen 2017, 247).

McDermott ja Keating (2011) ovat madritelleet myds tydnjohdollisista elementeista koostuvan
henkilostéjohtamisen niin yksildiden kuin ryhmienkin johtamiseksi ja ovat todenneet tdman ih-
misten johtamisen olevan yksi olennaisimmista organisaation johtamisprosesseista. He sisal-
lyttavat Ulrichia ja Brockbankia (2005) mukaillen HR-ty6hon viisi nakdkulmaa, jotka muodostu-
vat tyontekijoiden edunvalvonnasta, henkildston kehittamisesta, henkilostéhallinnollisesta asi-
antuntijuudesta, henkilostdjohtajuudesta seka yleisesta strategisesta kumppanuudesta liittyen
esimerkiksi muutoksen tai osaamisen johtamiseen. (McDermott & Keating 2011, 678.) Lammin-
takanen (2017) puolestaan on tutkinut henkilostdvoimavarojen johtamisessa (HRM) kaytettya
kasitteistoa ja todennut suomenkielisessa johtamiskeskustelussa ja -tutkimuksessa kaytettavan
useita toisiinsa liittyvia kasitteita, eika tutkijat ole taysin yksimielisia niiden kaytosta. Vanhala
(1999) viittaa aihepiiriin kasitteella henkilostdjohtaminen, joka Lammintakasen (2017) mukaan
sisaltdaa henkildstévoimavarojen johtamisen, konkreettisia henkildstohallinnollisia tehtavia si-
saltava henkildstohallinto (personnel administration) taas muodostaa tarkean osan henkilosto-
voimavarojen johtamista. Viitala (2006) painottaa henkilostéjohtamisen kasitettd, ja laajentaa
sen kattamaan seka henkildstévoimavarojen johtamisen, johtajuuden etta tydelamasuhteiden
hoitamisen. (Lammintakanen 2017, 241.) Syvajarvi ja Stenvall (2003) katsovat henkildéstovoima-
varojen johtamisen ja henkildstdjohtamisen olevan kasitteina toistensa synonyymeja ja naiden

kasitteiden viittavan ihmisia ja heidan kykyjaan huomioivaan johtamispainotukseen, lisaksi he
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nakevat henkildstéjohtamisen keskeisena valineend inmisten toiminnan tukemiseen ja hallitse-

miseen (Syvajarvi & Stenvall 2003, 339).

Strategian liittyminen henkildstdjohtamisen aihepiiriin on innostanut tutkijoita 1970-luvun puo-
livalista lahtien, henkilostdjohtamisen ja organisaation strategian valista yhteytta on tutkittu ja
kasitteellistetty lukuisissa tutkimuksissa viimeisten vuosikymmenten aikana (Wright & Stein-
bach 2022, 23). Tutkimuskirjallisuus tarjoaa siten myds strategisen henkilostdjohtamisen
(SHRM) kasitteelle useita maaritelmia, Wood ja Kispal-Vitai (2021) ovat koonneet niita yhteen ja
todenneet maaritelmien sisalléssa olevan merkittavaa vaihtelua. Mathis ja Jackson (2008) ovat
kuvanneet strategisen henkildstdjohtamisen olevan yksinkertaisesti tyontekijoiden kayttda kil-
pailuedun saavuttamiseksi tai sailyttamiseksi, Wright ja McMahan (1992) ovat maaritelleet sen
suunnitelluksi henkildstovoimavarojen toimintamalliksi, jonka tarkoituksena on mahdollistaa
organisaation tavoitteiden saavuttaminen. Woodin ja Kispal-Vitain (2021) mukaan Mellon (2006)
maaritelma on yksi selkeimmista: SHRM tarkoittaa organisaation strategisten tavoitteiden saa-
vuttamista tukevien johdonmukaisten kaytantdjen, ohjelmien ja toimintatapojen kehittamista.

(Wood & Kispal-Vitai 2021, 77.)

Truss ja Gratton (1994) ovat analysoineet SHRM-kirjallisuutta ja esittaneet viisi keskeista tekijaa,
joiden tulisi sisaltya jokaiseen strategisen henkilostdjohtamisen malliin. Nama tekijat ovat ul-
koinen ja sisdinen organisaatioymparisto, liiketoimintastrategia eli organisaation strategiset ta-
voitteet, itse strateginen henkildstdjohtaminen seka tulokset tai kasitys niista tuloksista, joita
SHRM-prosessilla tavoitellaan (Truss & Gratton 1994, 669). Tama tutkimus on miltei kolmen
vuosikymmenen takaa, mutta yha ajankohtainen ja useissa tutkimuksissa viitattu. Schuler ja
Jackson (2005) puolestaan katsovat SHRM-aihepiirin olevan monimuotoinen ja kompleksinen
kokonaisuus, joka edellyttaa henkiléstéjohdon ymmarrysta organisaation perustehtavasta ja
sen toimintaymparistdsta seka laheista yhteistyota ja kumppanuutta organisaation muiden toi-
mijoiden kanssa. Taman yhteistyon ja kumppanuuden kautta organisaation henkildstdjohtami-
sen kaytanndt on mahdollista harmonisoida yhtendisiksi toisiaan vahvistaviksi elementeiksi,
jotka ovat osaltaan tapa osoittaa, kuinka HRM osallistuu organisaation paatoimintoihin. (Wood

& Kispal-Vitai 2021, 78.)
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Tutkimuskirjallisuudessa ei ole yksimielisyytta tutkimukseni aihepiiriin liittyvista henkildstéjoh-
tamisen tai strategisen henkildstdjohtamisen kasitteista; kaytan tassa tutkimuksessa henkilos-
téjohtamista yleiskasitteena, jolla viittaan kaikkiin sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaation
henkilostasioiden johtamiseen liittyviin toimenpiteisiin. Talldin henkilostéjohtaminen sisaltaa
my0s strategisen henkilostéjohtamisen seka strategisen kumppanuuden henkiléstdon edusta-

jien kanssa.

Kysymys strategian ja henkilostéhallinnon valisesta suhteesta muodostaa keskeisen ytimen
pohdittaessa henkildstévoimavarojen strategista johtamista (Truss & Gratton 1994, 665). Su
(2018) kumppaneineen arvioi henkilostdjohtamisen eri lahestymistapoja suhteessa strategisen
henkildstdjohtamisen paradigmaan ja taman tutkimuksen johtopaatoksena todettiin molem-
minpuolista sitoutumista korostavan, hyvaan vuorovaikutukseen perustuvan ja yhteisten saan-
téjen ja sopimusten noudattamiseen perustuvan johtamisen luovan edellytyksia innovatiivi-
selle molempia osapuolia hyoédyttavalle toiminnalle. Yksi tutkimuksen tuloksista vahvisti myos
havaintoa, etta monesti perinteinen strategisen henkilostdjohtamisen tutkimus korostaa hie-
man yksinkertaistaenkin henkil6stda organisaation tarkeimpana voimavarana (Su, Wright & Ul-
rich 2018, 1599, 1614-1615). Henkilostdjohtamisen tulee kuitenkin olla selvasti yhteydessa or-
ganisaation strategiaan (Lammintakanen 2017, 245), ja lienee selvaa, etta sosiaali- ja terveys-
palveluissa toimivien organisaatioiden onnistuminen perustuu henkiléstdon osaamiseen, sen

hyodyntamiseen, kehittamiseen ja taidosta hankkia uutta osaamista (Hyppanen 2013, 15).

Henkildstojohtamiseen liittyvassa tutkimuskirjallisuudessa on Van De Voorden ja kumppanei-
den (2012) mukaan tunnistettavissa organisaation onnistumiseen keskittyva 'conflicting outco-
mes', vain toinen voittaa -nakdkulma, joka keskittyy organisaation suorituskykyyn ja menesty-
miseen eika niinkaan henkildston tyytyvaisyytta tai hyvinvointia tukevaan toimintaan. Taman
lisaksi kirjallisuudesta tulee esiin ‘mutual gains”, molemmat voittavat -nakdkulma, joka korostaa
henkildstdjohtamisen yhteisia tavoitteita ja molempia osapuolia hyédyttavaa toimintaa. (Van
De Voorde, Paauwe & Van Veldhoven 2012, 392-393.) Kriittisen ‘conflicting outcomes’ -nakodkul-
man mukaan HRM-toimet lisdavat tyontekijoiden kuormittumista seka kokemusta paineesta

ahkeraan tyontekoon ja moniin tydtehtaviin sitoutumiseen, ‘mutual gains' -nakdkulmassa HRM-
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jarjestelmilld on mahdollisuus tukea ja vahvistaa tyontekijoiden hyvinvointia seka organisaa-
tioon sitoutumista ja edistaa sita kautta koko organisaation suorituskykya (Ogbonnaya & Mes-
sersmith 2019, 511-512). 'Mutual gains’ -ajattelun taustaoletuksena toimivaa kaikkia osapuolia
hyodyttavien yhteisten tavoitteiden ja etujen saavuttamisen paamaaraa kohtaan on esitetty
my0os kritiikkia, silla kysymys tyopaikkakumppanuuden edunsaajasta ei ole yksiselitteinen tai
tasapainoinen tydnantajan hyddyn usein painottuessa (Roche 2009, 7-9; Geary & Trif 2011; Va-
lizade ym. 2016, 354): Rolfsen (2011) selvitti tapaustutkimuksessaan ammattijarjestéjen nake-
mysta kumppanuussuhteesta saataviin hyotyihin ja totesi yhteistydn syventamiseen liittyvan
riski jarjestdjen edustajien 'liian’ [aheisesta toiminnasta organisaation johdon kanssa, jolloin yh-
teinen paatoksenteko saattaa johtaa jasenten etuuksien vahenemiseen (Rolfsen 2011). Sarida-
kisin ja kumppaneiden (2020) tutkimustulosten mukaan tyontekijéiden vaikutusmahdollisuuk-
sia ja osallistumista edistavat HR-kaytannot tuottavat molemminpuolista hydtya erityisesti sil-
loin, kun nama kaytanndt ovat yhdistelma suoraa, tydntekijan ja tydnantajan edustajan valilla
toteutuvaa ja epasuoraa eli henkiloston edustajien kautta tapahtuvaa kanssakaymista (Sarida-
kis ym. 2020, 813). Tutkimuskirjallisuudessa ei myoskaan ole Idydetty yksimielisyytta siita, mita
kumppanuuden odotetaan saavuttavan tai kuinka naita saavutuksia mitataan (Wilkinson, Dun-
don, Donaghey & Townsend 2014, 742). Liike-elaman strategisten kumppanuuksien viitekehyk-

sessa 'mutual gains' -nakdkulma kuitenkin korostuu (ks. Puetz & Shinn 2002, 184).

2.3 Luottamusmies- ja yhteistoiminta strategisessa kumppanuudessa

Suomalaisten tyomarkkinoiden jarjestaytymisaste on pohjoismaiseen tapaan korkea (Salo-
heimo 2020, 21). Vuonna 2017 reilu kolmannes edunvalvonnan piirissa olevien jarjestdjen jase-
nista toimi julkisella sektorilla, noin kolmanneksen tydnantajana oli kunta (Ahtiainen 2019, 33-
34). Myds vuoden 2022 tybolobarometri osoittaa ammattijarjestéon kuulumisen olevan ylei-
sempaa kunta-alalla kuin yksityisten palvelujen sektoreilla: kunta-alalla palkansaajista 87 %
kuului ammattijarjestddn vuonna 2022, yksityisten palvelujen sektoreilla vastaavasti 61 %. Am-
mattijarjestdjasenyytta on seurattu tydolobarometrissa vuodesta 2002 alkaen. Vuodesta 2015

l[ahtien siina on ollut havaittavissa selvaa laskua, kunnes vuonna 2020 alkanut koronaviruksen
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aiheuttama maailmanlaajuinen pandemia kaansi ammattijarjestdéon kuulumisen jalleen nou-
suun ja vuonna 2022 kaikista palkansaajista 70 % kuului ammattijarjestoon. (Lyly-Yrjanainen

2023, 97-99.)

Luottamusmiehelld tarkoitetaan henkildston edustajaa tydpaikoilla (Koskinen 2015). Luotta-
musmies edustaa ammattiliittoa ja siihen kuuluvia tydntekijoita (Rusanen 2009, 1). Luottamus-
miehen tehtava on paaasiallisesti edustuksellinen: han edustaa ammattijarjestdaan ja jarjes-
tonsa jasenia tydehtosopimuksen soveltamiseen tai tydlainsaadantdon liittyvissa asioissa seka
valvoo yksittaisten tyontekijoiden oikeuksien toteutumista (Koskinen 2015). Luottamusmiehen
tehtava tukee edustamiensa jasenten palvelussuhteen ehtojen, ty6olosuhteiden ja tyohyvin-
voinnin edistamista seka kehittamista tyopaikoilla (Rusanen 2009, 1). Jos saman tyonantajan
palveluksessa on useita luottamusmiehia eri toimipisteissa, samaan ammattijarjestédn kuulu-
vat jasenet valitsevat yhden paaluottamusmiehen edustamaan kaikkia kyseiseen ammattijar-
jestéon kuuluvia tyontekijoita yhdessa luottamusmiesten kanssa (Koskinen 2015). Luottamus-
miehen asema ja tehtavat maaraytyvat padasiassa tyo- ja virkaehtosopimusten perusteella, li-
saksi luottamusmiehestd on saannodksia tydsopimuslaissa ja muualla lainsdadannossa (Aimala
& Karkkainen 2017, 674-677). On huomattava, etta tydehtosopimuksen perusteella valittu luot-
tamusmies edustaa tietyissa asioissa myds muita kuin varsinaisen tydehtosopimuksen solmi-

neen tyontekijayhdistykseen kuuluvia tyontekijoita (TEhtoL 736/1946 4 §; HE 157/2000, 123).

1800-luvun lopulta periytyvan luottamusmiesnimikkeen (Rusanen 2009, 11) katsotaan 2020-|u-
vun Suomessa olevan kiistanalainen ja vahvasti sukupuolittunut. Kainulainen (2020) paatyi kor-
vaamaan luottamusmiestoimintaa koskevassa tutkimuksessaan luottamusmieskasitteen suku-
puolineutraalilla luottamushenkilon kasitteella. Myos kunta-alan virka- ja tydehtosopimuksessa
on sovittu asetettavaksi tydryhma, joka selvittad kuluvalla sopimuskaudella 2022-2025 sopi-
musalan ammattinimikkeiden, mukaan lukien luottamusmiesnimikkeen korvaamista sukupuo-
lineutraaleilla nimityksilla (KVTES 2022-2025, 18). Luottamusmieskasite on kuitenkin tois-
taiseksi viela laajasti kaytossa, eika sille ole virallista korvaavaa nimitysta. Nain ollen kaytan

tassa tutkimuksessa kasitetta luottamusmies, jolla tarkoitan henkildston edustajaa tydpaikalla
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ja kasitetta luottamusmiestoiminta, jolla tarkoitan tyontekijoiden valitseman luottamusmiehen

harjoittamaa henkildston edunvalvontaa tyopaikalla.

Tyonantajan ja tyontekijoiden valisesta yhteistoiminnasta on saadetty laissa (esim. Laki tydnan-
tajan ja henkiloston valisesta yhteistoiminnasta kunnassa ja hyvinvointialueella 449/2007).
Vuonna 2007 voimaan tulleen kunta-alan yhteistoimintaa koskevan lain juuret juontavat 1970-
luvun lopulle, jolloin tydmarkkinoiden silloiset sopijaosapuolet, Kunnallinen sopimusvaltuus-
kunta ja ammatilliset padsopijajarjestot tekivat suositussopimuksen tyopaikkademokratiasta.
Vaikka henkilostdn edustus oli alusta alkaen vahvaa, keskustelu henkilostdn vaikutusmahdolli-
suuksien lisdamisesta jatkui ja vuonna 1993 laadittiin kunta-alan yhteistoimintaa saateleva
yleissopimus, jossa edellytettiin henkiloston osallistamista sopimuksen aihepiiriin kuuluvien
asioiden valmisteluun. Lakisaateiseksi kunta-alan yhteistoimintamenettely tuli 14 vuotta myo-
hemmin. (Suonsivu 2018, 14-15). Vuonna 2021 lakia tadydennettiin koskemaan yhteistoiminta

myds hyvinvointialueilla (29.6.2021/ 631).

Lainsaadantoon seka alan virka- ja tydehtosopimuksissa maariteltyyn luottamusmiessopimuk-
seen perustuvan luottamusmiesjarjestelman tehtavana on kehittaa seka yllapitaa henkildoston
ja tydnantajan edustajien valisia neuvottelu- ja yhteistoimintasuhteita (Rusanen 2009, 1; Kuk-
kola 2018, 59): "yhteistoiminnan tavoitteena on antaa henkilostdlle mahdollisuus yhteisymmar-
ryksessa tydnantajan kanssa osallistua kunnan ja hyvinvointialueella toiminnan kehittamiseen
ja antaa henkildstolle mahdollisuus vaikuttaa omaa tyotaan ja tydyhteisoaan koskevien paatos-
ten valmisteluun” (Laki yhteistoiminnasta kunnassa ja hyvinvointialueella 29.6.2021/ 631, 18).
Vaikka yhteistoimintaneuvotteluihin liittyy vahva kasitys irtisanomisiin johtavasta prosessista
(Miettinen 2020, 176), yhteistoiminnan tarkoituksena on edistaa henkildston ja tydnantajan va-
lista vuorovaikutusta, kehittaa yhteisymmarryksessa toimintaa ja tyontekijéiden vaikutusmah-
dollisuuksia tyotaan ja asemaansa koskeviin paatoksiin (Kainulainen 2020, 70-71; Suonsivu
2021, 7). Strategisen kumppanuuden ja henkiléstdjohtamisen viitekehyksessa luottamusmies-
toiminta pyrkii nain osaltaan edistamaan 'mutual gains’ -nakoékulman toteutumista (Roche
2009; Valizade ym. 2016; Johnstone 2020), vaikka tutkimuskirjallisuudessa esiintyy viittauksia

myds siihen, etta osapuolet kokevat yhteistoiminnan ja tavoiteltavan hyédyn eri tavoin (Roche
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2009, 7-9; Valizade ym. 2016, 354) ja ettei toimijoiden lokerointi eri nakdkulmien edustajiin ole

yksiselitteista (Wilkinson ym. 2014, 744; Johnstone 2020; 349).

Zitting (2016) on tutkinut luottamusta tydnantajien ja tyontekijoiden valisessa yhteistoimin-
nassa ja kuvaa tata yhteistyota sosiaalisen dialogin kasitteella. Zitting (2016) on todennut, etta
my0Os tydnantajan on luotettava tyontekijoiden edustajien ajamaan yhteiseen etuun. Zitting
(2016) tuo esiin, kuinka tutkimuksissa on havaittu keskinaista riippuvuutta, jolloin toisen osa-
puolen tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa neuvottelua toisen osapuolen kanssa. Lisaksi Zit-
ting (2016) osoittaa, kuinka luottamuksen on tunnistettu mahdollistavan yhteistoiminnallista
kayttaytymista, edistavan avointa tietojen vaihtoa ja mahdollisten kriisitilanteiden selvittamista.
(Zitting 2016, 24-25.) Myds Kukkola (2018) on todennut luottamusmiesjarjestelman sujuvan toi-
minnan edellyttavan luottamusta ja sille rakentuvaa yhteistyota (Kukkola 2018, 150). Rittaun &
Dundonin (2010) tutkimustulokset osoittivat, etta luottamusmiehet suhtautuvat kumppanuu-
teen myonteisesti, vaikka kumppanuus itsessaan ei tuota ‘'mutual gains’ -ajattelua tukevaa ti-
lannetta. Taman tutkimuksen tulosten mukaan syvemmilla kumppanuussuhteilla todettiin ole-
van epavirallinen ulottuvuus, johon liittyi joustavaa asioiden kasittelya matalalla kynnyksella tu-
kevaa vapaaehtoista toimintaa. Tallaisen kumppanuussuhteen katsottiin edistavan yhteistyota,
jossa ei tunnistettu perinteista osapuolten valista vastakkainasettelua ja sen tunnistettiin vai-
kuttavan myds luottamusmiesten keskinaisiin suhteisiin niita vahvistavasti, sen sijaan vaikutuk-
set suhteessa tydntekijoihin jaivat osin epaselviksi. Nain tutkimustulokset vahvistivat tietoutta
siitd, etta kumppanuussuhde ja sen vaikutukset ovat moninaisia, eika niiden mittaamiseen ole
yksinkertaisia menetelmia. (Rittau & Dundon 2010, 23-24.) On kuitenkin selvag, etta HR- ja luot-
tamusmiestoiminnot ovat sidoksissa toistensa kanssa, eivatka ne voi toimia toisistaan erillaan

julkisessa sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaatiossa (ks. Wilkinson ym. 2014, 744).

Sadevirta ja Vuoriluoto (2003) ovat selvittaneet tydnantajan ja ammattiyhdistysliikkeen yhteis-
toimintaa kuntasektorilla. Tama selvitys on tehty ennen vuonna 2007 voimaan tullutta kunta-
alan yhteistoimintamenettelya koskevan lakia, mutta katsauksessa muotoiltu yhteistoiminnan
jasennys on edelleen ajankohtainen. Sadevirta ja Vuoriluoto (2003) ovat erotelleet yhteistoimin-

tasaaddsten mukaisen henkiloston osallistumisen Helleria ja kumppaneita (1998) mukaillen eri
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osa-alueisiin, esimerkiksi muodollisiin ja epamuodollisiin osallistumisjarjestelmiin, edustuksel-
liseen ja valittdmaan osallistumiseen seka neuvotteluihin perustuvaan ja yhteistoiminnalliseen
vuorovaikutukseen. Edustuksellinen osallistuminen ja neuvotteluihin perustuva vuorovaikutus
tapahtuu henkiloston edustajien valityksella, valitdn yhteistoiminnallinen vuorovaikutus suo-
raan esihenkiloalaiskontakteissa. Paatoksenteon aloitteentekijan velvoite on lahtdkohtaisesti
tyonantajalla, henkilostd osallistuu prosessiin tuomalla mielipiteensa asiasta yhteiseen keskus-

teluun (Sadevirta & Vuoriluoto 2003, 162-163.)

Luottamusmiestoiminta on keskeinen osa suomalaista tydmarkkinajarjestelmaa ja siten on yl-
lattavaa, kuinka vahan aiheesta on akateemista kansallista tutkimusta (Kainulainen 2020, 23).
Loysin viimeisen 20 vuoden ajalta kuusi aiheeseen liittyvaa suomalaista vaitos- tai lisensiaatin-
tutkimusta: Jokivuori (2002) selvitti organisaatio- ja ammattijarjestdsitoutumista, Bergholm
(2015) tydmarkkinasuhteiden toimintatavan muotoutumista sotien jalkeisessa Suomessa, Kuk-
kola (2018) luottamusmiesjarjestelmaa systeemisena ilmiona ja Miettinen (2020) analysoi suo-
malaisen luottamusmiehen osaamisen kehittymista seka Kainulainen (2020) luottamushenkil6-
toimintaa ja siind rakentuvaa ammattiyhdistysaktiivisuutta. Sote-alan kontekstiin asemoitui
naista Suonsivun (2018) lisensiaatintutkimus henkiléston vaikutusmahdollisuuksista omaa tyo-
taan ja tyoyhteiséaan koskeviin asioihin yhteistoimintamenettelyssa seka Kukkolan (2018) vai-

toskirja yksityisten terveyspalvelujen luottamusmiesjarjestelmasta systeemisena ilmiona.

Suonsivun (2018) tutkimuksessa tunnistettiin tydnantajan ja henkildstdon edustajien yhteistyd ja
voimavarojen yhdistaminen keskeiseksi edellytykseksi yhteisten pdamaarien saavuttamiselle ja
lisaksi tunnistettiin tata yhteistydta edistaviksi tekijoiksi esimerkiksi avoin ilmapiiri ja vuorovai-
kutus, vastakkainasettelun valttaminen, yhteisten tavoitteiden tunteminen seka toiminnan oi-
keudenmukaisuus. Yhteistoimintaa estaviksi tekijoiksi raportoitiin muun muassa heikko johta-
minen, puutteellinen tiedottaminen ja ongelmat yhteistoimintaan liittyvassa osaamisessa.
(Suonsivu 2018.) Kukkolan (2018) tutkimustulokset osoittivat yksityisten terveyspalvelujen yh-
teistoimintakulttuurin olevan vakiintumatonta ja yhteistoimintasuhteissa esiintyvan vaihtelua.
Niissa organisaatioissa, joissa luottamusmiesjarjestelman todettiin toimivan, yhteistydsuhteet

koettiin hyviksi ja sujuviksi, vuoropuhelu oli jatkuvaa seka keskinainen luottamus vahvaa, kun
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taas organisaatioissa, joissa kulttuurin koettiin olevan kypsymatonta, oli havaittavissa keski-

naista asenteellisuutta ja vastakkainasettelua. (Kukkola 2018, 149-150.)

Kansainvalisesti luottamusmiestoiminnan aihepiiria on tutkittu enemman, mutta nakdkulma
on usein valikoitunut ammattijarjestélahtokohdista. Tutkijoiden kiinnostuksen kohteena ovat
olleet esimerkiksi ammattijarjestéuskollisuus (Martinez-ifiigoa, Zacharewiczb & Kelloway 2020),
jarjestaytyminen ja jasenhankinta (Holgate 2021) seka tydntekijdiden aani ja osallistuminen (Bo-
selie 2010; O'Donoghue ym. 2011). Strategisen kumppanuuden tematiikkaa en naissa tutkimuk-
sissa havainnut. Sen sijaan ‘'mutual gains' -ajattelu tuli esiin esimerkiksi tyontekijoiden osallistu-
misen (Boselie 2010; O'Donoghue ym. 2011) kautta ja ammattijarjestositoutumisen todettiin
edistavan myos tyérauhan sailymista (Jokivuori 2002,11). Tosin O'Donoghue ja kumppanit
(2011) paattelivat johdon tukevan tyontekijoiden osallistamisen vakiinnuttamista ainoastaan
silloin, kun sen katsottiin hyodyttavan organisaatiota (O’'Donoghue ym. 2011), joten myos tassa
tutkimuksessa todettiin tydnantajan hyodyn korostuvan. Tama vahvistaa kasitysta siita, ettei

toimijoiden lokerointi eri nakékulmien edustajiin ole yksiselitteista (esim. Johnstone 2020; 349).

Kasitteella yhteistoiminta tarkoitan tassa tutkimuksessa henkiléston edustajana toimivan luot-
tamusmiehen ja henkildstdjohdon edustajan toteuttamaa yhteistydta organisaation henkilos-
téa koskevien asioiden hoidossa. Laajennan kasitteen tavoittamaan yhteistoimintaa ja yhteis-
tyota organisaation eri tasoilla. Laki yhteistoiminnasta kunnassa ja hyvinvointialueella
(29.6.2021/ 631, 48) maarittelee ne asiat, jotka yhteistoiminnassa on vahintaan kaytava lapi:
naita ovat esimerkiksi merkittavasti henkiloston asemaan vaikuttavat muutokset tyén organi-
soinnissa ja palvelujen jarjestamisessa, henkildston tasa-arvoiseen kohteluun ja tydyhteisdjen
sisdiseen tietojenvaihtoon liittyvat periaatteet seka vuosittain laadittava henkildsto- ja koulu-
tussuunnitelma. Kasitteella yhteistoimintavalmius tarkoitan tassa tutkimuksessa halukkuutta ja
valmiutta taydentda tata yhteistyodta lainsaadannon velvoitetta laajemmalla tai vapaamuotoi-
semmalla yhteistoiminnalla (ks. Kukkola 2018, 150; vrt. Suonsivu 2018). Kasitteella yhteistoimin-
takulttuuri tarkoitan sita toimintaymparistéa ja toimintatapaa, jossa organisaation yhteistoi-
mintaa toteutetaan ja niita arvoja, asenteita ja uskomuksia, jotka toimintaan osallistuvat henki-

|6t keskenaan jakavat (Suonsivu 2018, 53).
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2.4 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisista lahtokohdista

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata luottamusmiehen ja henkildstéjohdon muodostamaa
strategista kumppanuutta seka henkiloston edustajan roolia suomalaisessa sosiaali- ja tervey-
denhuolto-organisaatiossa strategisen kumppanuuden nakdkulmasta. Tutkimuksen teoreetti-

set lahtokohdat asemoituvat strategisen kumppanuuden kasitteen seka henkilostojohtamisen

(HRM) ja luottamusmiestoiminnan (LMT) nakékulmien ymparille (Kuvio 1).

Strateginen
kumppa-
Strategia

SELGEE]LS
AHenkilijstﬁ

Potilaat

Yhteistoiminta

Lainsaadanto

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat

Sosiaali- ja terveydenhuolto on kokonaisuus, jossa kansalaisten tarpeet, moniammatillinen asi-
antuntijuus, lainsaadanto ja johtaminen ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan (Man-
nion & Davies 2016, 94). Henkildstdjohtaminen on yksi olennaisimmista organisaation johta-
misprosesseista (McDermott & Keating 2011, 678) ja kaytan tassa tutkimuksessa henkildstojoh-
tamisen (HRM) kasitetta yleiskasitteeng, jolla viittaan kaikkiin sosiaali- ja terveydenhuolto-orga-

nisaation henkildston johtamiseen liittyviin toimenpiteisiin.
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Sote-organisaation perustehtdvana on lakisaateisten sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottaminen
kansalaisille, asiakkaille ja potilaille. Naiden palvelujen tuottaminen edellyttaa riittavaa ja kou-
lutettua henkilostda (Tevameri 2021, 9). Sote-alan henkildstoon kuuluu laajasti eri ammattilai-
sia, joista useimmilla on taustalla vahvat ammattijarjestot (Lammintakanen 2017, 257): kunta-
alan palkansaajista 87 % kuului ammattijarjestéon vuonna 2022 (Lyly-Yrjanainen 2023, 98). Jar-
jestdjen tavoitteena on valvoa ja edistaa tyontekijoiden etuja ja oikeuksia seka lisata henkilds-
ton vaikutusmahdollisuuksia ja tyytyvaisyytta palkkaukseen ja tydoloihin (Verma 2005, 416-
418). Siten jarjestdjen tavoitteena on olla myds osaltaan edistamassa tyontekijoiden organisaa-

tioon sitoutumista ja tydssa pysymista (ks. esim. O'Donoghue ym. 2011).

Lainsdadantd muodostaa vahvan perustan sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa. Yhta
lailla kuin laki velvoittaa palvelujen jarjestamiseen, lainsaadanto ja tydehtosopimukset asetta-
vat myds vaatimuksen tydnantajan ja tydntekijan valisen yhteistoiminnan jarjestamiselle (esim.
Laki tydnantajan ja henkiléston valisesta yhteistoiminnasta kunnassa ja hyvinvointialueella
449/2007). Luottamusmies toimii henkildston edustajana tydpaikoilla (Koskinen 2015) ja luot-
tamusmiesjarjestelman tehtavana on kehittaa seka yllapitaa henkiloston ja tydnantajan edus-
tajien valisia neuvottelu- ja yhteistoimintasuhteita (Rusanen 2009, 1; Kukkola 2018, 59). Kasit-
teella luottamusmiestoiminta (LMT) tarkoitan tassa tutkimuksessa tydntekijoiden valitseman

luottamusmiehen harjoittamaa henkiléston edunvalvontaa tydpaikalla.

Taman tutkimuksen keskidssa on strateginen kumppanuus, jolla tarkoitan luottamusmiehen ja
henkilostéjohdon yhteisty6ta ja yhteistoimintaa sosiaali- ja terveydenhuolto-organisaation hen-
kilostdasioiden hoidossa. Organisaation strategiassa korostuu, miten organisaatio asemoi it-
sensa ymparistoonsa seka paatdoksenteko siita, mita halutaan saavuttaa ja mita keinoja naiden
tavoitteiden saavuttamiseksi kaytetaan (Armstrong 2008, 22-23). Toimintaohjelmaksi strategia
muovautuu strategisen kumppanuuden viitekehyksessa yhteisen strategiatyon kautta (ks. Tie-
nari & Harviainen 2020, 10, 33). Tama kumppanuusajattelu vahvistaa nakemysta molempien
osapuolten tavoitteiden saavuttamista edistavasta toiminnasta (esim. Johnstone 2020) ja orga-
nisaatioteoreettista nakdkulmaa siita, kuinka organisaation johdon toimilla mahdollistetaan

tyontekijoiden edustajien osallistuminen paatoksentekoon.
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3 Tutkimuksen metodologiset valinnat

3.1 Laadullinen haastattelututkimus

Toteutin tutkimukseni laadullisena haastattelututkimuksena, koska luottamusmiehen ja henki-
|6stdjohdon valista strategista kumppanuutta ei ole aikaisemmin tutkittu sosiaali- ja terveyden-
huoltoalan kontekstissa. Laadullinen tutkimusote soveltuu hyvin kaytettavaksi tilanteissa, joissa
tutkittavasta ilmiosta ei ole lainkaan tai on hyvin vahan tietoa entuudestaan (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2012, 19) ja joissa halutaan ymmartaa (Yin 2016, 3) seka kuvata ja tulkita (Tuomi &

Sarajarvi 2018, 98) kiinnostuksen kohteena olevaa ilmiota.

Aineistonkeruumenetelmaksi valitsin puolistrukturoidun teemahaastattelun, joka menetel-
mana edustaa yhta tiedonhankinnan perusmuodoista (Hirsjarvi & Hurme 2010, 11) ja yleisim-
mista laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmista (Mason 2002, 63; Tuomi & Sarajarvi
2018, 83). Vaikka tutkimukseni ei perustunut tiettyyn ennalta valittuun teoriaan (Mason 2002,
180), tutkittava ilmid seka sita kuvaavat peruskasitteet muotoutuivat aiheeseen liittyvan tutki-
mukseen ja teoriaan tutustumisen kautta (Hirsjarvi & Hurme 2010, 66). Tama tieto ohjasi myo6s
haastatteluteemojen ja -rungon (Liite 1) muodostumista (Puusa 2020a, 112-113). Metodologi-
sena ratkaisuna teemahaastattelu ilmentaakin ihmisten tulkintoja, asioille annettuja merkityk-
sia seka sita, miten nama merkitykset muodostuvat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme
2010, 47; Tuomi & Sarajarvi 2018, 88). Menetelma edustaa siten tulkitsevaa paradigmaa, jonka
keskeisena piirteena on tulkinnallisuuden korostaminen merkitysten luomisessa ja tulkitsevien
nakokulmien tarjoama mahdollisuus ymmartaa ilmiota systemaattisesti ilman normatiivisten

tieteellisten menetelmien vaatimuksia (Mason 2002, 56; Hatch & Yanow 2005, 70-79).

Laadullinen tutkimus on kokonaisuutena prosessinomainen (Kiviniemi 2018, 73), mutta jarjes-
telmallisyydestaan huolimatta tutkimusotteena joustava ja erilaisia metodologisia ratkaisuja
mahdollistava (Mason 2002, 7). Siten laadullinen tutkimus ei ole sidoksissa mihinkaan tiettyyn

akateemiseen alaan tai rajattuun tutkijakuntaan (Yin 2016, 3), eika tutkimusotteesta ole mah-
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dollista muodostaa yhta yleispatevaa maaritelmaa (Mason 2002, 7; Yin 2016, 7; Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 22). Keskeista on tutkittavien kokemukset ja tavoitteena on tuottaa kasitteellisesti

ymmarrettava tulkinta tutkittavasta ilmiésta (Puusa & Juuti 2020, 76).

Tutkimukseni sijoittuu sosiaali- ja terveyshallintotieteen alaan, joka tarkastelee palvelujarjestel-
mia ja niiden organisaatioita suhteessa toimintaymparistodn seka sosiaali- ja terveyspolitiik-
kaan, ja jossa tavoitteet maaritelldan useimmiten yhteiskunnan poliittishallinnollisessa paatdk-
senteossa (Niiranen & Lammintakanen 2011, 119-120). Tama hallintotieteellinen nakdkulma
terveyteen ja hyvinvointiin erottaa sosiaali- ja terveyshallintotieteen sen muista laheisista tie-
teenaloista, esimerkiksi hoitotieteesta (Sinkkonen & Kinnunen 1999, 322). Sosiaali- ja terveys-
hallinnon tunnusomaisia piirteita ovat esimerkiksi organisaation paatoksenteon ja johtamisen
mekanismit, johtajan tehtavat ja roolit seka naihin liittyvat ilmiét (Niiranen & Lammintakanen

2011, 120).

3.2 Tutkimusaineiston keruu

Kerasin tutkimusaineistoni puolistrukturoiduin teemahaastatteluin, jotka etenivat etukateen
tutkimuskirjallisuuden perusteella valittujen aihepiirien eli teemojen varassa (Puusa 2020a,
112-113). Valitsin tutkimukseni kohdeorganisaatioiksi julkisia sosiaali- ja terveydenhuoltopal-
veluita tuottavia organisaatioita, joissa sosiaali- ja terveydenhuollon integraatio on toteutettu
jo aikaisemmin, ennen varsinaisen sote-uudistuksen voimaantuloa. Kohdeorganisaatioissa in-
tegraatio oli toteutettu eri tavoin ja eri aikoina, mutta yhteista kaikissa oli se, etta toimijoita ja
toimintoja oli yhdistetty useammasta eri organisaatiosta, kunnasta ja kuntayhtymasta. Tata yh-
teiseloa oli kaikissa eletty jo muutamien vuosien ajan, ja ndin ollen oletin, etta suuriin organi-
saatiomuutoksiin liittyvat alkuvaikeudet olisi jo voitettu, ja toiminta organisaatioissa olisi silta

osin vakiintunut.

Arvioin 20 haastattelun tuottavan riittdvan ja kattavan aineiston tydni tutkimuksellisen tavoit-

teen nakokulmasta, tdman vuoksi kohdeorganisaatioita valikoitui mukaan viisi ja tavoitteena oli
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rekrytoida haastateltavaksi nelja toimijaa jokaisesta organisaatiosta, kaksi henkiléston edusta-
jana toimivaa luottamusmiesta ja kaksi henkildstéjohtamisen asiantuntijaa. Tein paatoksen
haastateltavien maarasta etukateen, koska oletin aineiston keruun edistamisen ja rekrytoinnin
olevan selvempag, kun tavoiteltava maara on ennalta tiedossa. Siten haastateltavien lukumaara
ei perustunut aineiston saturoitumiseen eli siihen, etta aineistoa kerataan niin kauan, kunnes
tutkittavasta ilmidsta ei enaa tule uutta tietoa esiin (Hirsjarvi & Hurme 2010, 60; Yin 2016, 98;
Tuomi & Sarajarvi 2018, 99). Nelja henkil6a organisaatiosta oli arvioni mukaan sopiva maara;
henkiléstopalveluiden koko vaihtelee organisaatioittain ja aktiivisesti yhteistoimintaan osallis-
tuvien tydnantajien edustajien maara yhdessa organisaatiossa on varsin pieni. Talla toimella
pyrin varmistamaan sen, ettei haastateltavien rekrytoinnissa tulisi ongelmaa sen vuoksi, etta
sopivia haastateltavia ei ole saatavilla tai etta tutkimukseni hairitsisi henkildstopalveluiden toi-
mintaa kohtuuttomasti. Lisaksi tavoitteenani oli kerata aineisto, jossa nakemyksia kertyisi mah-
dollisimman laajalta kokemuspohijalta, useammassa eri organisaatiossa eri puolilla Suomea toi-

mivilta henkil6ilta (Puusa 2020a, 107).

Otin yhteytta valitsemiini organisaatioihin ja tiedustelin halukkuutta osallistua tutkimukseeni,
liitin lahettamaani sahkopostiin Ita-Suomen yliopistossa hyvaksytyn tutkimussuunnitelman
seka erikseen tiedotteen tutkimukseen osallistuville (Liite 2). Vastaanotto oli poikkeuksetta po-
sitiivinen ja avoimen kiinnostunut. Joissakin organisaatioissa aloitettiin vapaaehtoisten haastat-
teluun osallistuvien kartoitus jo ensikontaktini jalkeen, vaikka varsinainen haastateltavien rek-
rytointi kaynnistyikin vasta virallisten tutkimuslupien myodntamisen jalkeen. Hain tutkimusluvan
jokaiseen kohdeorganisaatioon erikseen kunkin organisaation lupakaytantéjen mukaan. Tutki-
musluvat myonnettiin syys-lokakuussa 2022, jonka jalkeen olin uudelleen yhteydessa kohdeor-
ganisaatioiden yhteyshenkildihin. Kolmesta organisaatiosta oli kartoitettu tutkimukseeni haluk-
kaat henkildt jo etukateen, ja olin heihin taman jalkeen suoraan yhteydessa sahkdpostitse. Kah-
desta organisaatiosta sain haastatteluun osallistuvien tydnantajan edustajien nimet suoraan
yhteyshenkildlta ja lisaksi henkildston edustajina toimivien paaluottamusmiesten yhteystiedot.
Namakin henkiléston edustajat olivat tietoisia tutkimuksestani ja osasivat odottaa yhteydenot-

toa. Haastatteluun halukkaat ilmoittautuivat minulle sahkdpostitse, molemmissa organisaa-
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tiossa henkilostén edustajia ilmoittautui enemman kuin kaksi. Pitaydyin kuitenkin alkuperai-
sessa tutkimuslupahakemuksissakin ilmoitetussa haastateltavien maarassa myos siksi, etta ta-

sapaino eri organisaatioiden valilla seka henkiloston ja tydnantajien edustajien maarassa sailyi.

Haastattelut (n=20) toteutuivat Teams-sovelluksen avulla etdyhteydella loka-marraskuussa
2022. Olin esitestannut teemahaastattelurungon ennen haastattelujen aloittamista. Esitestauk-
sessa haastateltavana toimi kohdeorganisaatioiden ulkopuolinen henkildstdpalvelujen asian-
tuntija, jolla on pitka kokemus yhteistoiminnasta henkildstén edustajien kanssa. Teemahaas-
tattelurunkoon ei ollut tarvetta tehda muutoksia esitestauksen jalkeen. En tallentanut tata
haastattelua eika se ollut mukana varsinaisessa tutkimusaineistossa. Lisaksi testasin Teams-
sovelluksen tallennustoimintoa erikseen. Kunkin haastattelun alussa kertasin viela tutkimusai-
heen ja tutkimuksen luottamuksellisuuden seka varmistin vapaaehtoisuuden osallistua tutki-
mukseen ja luvan tallentaa haastattelu. Tallensin kaikki haastattelut Teams-sovelluksella. Haas-
tatteluiden kesto vaihteli 41 minuutista 125 minuuttiin, jolloin yhden haastattelun kesto oli kes-
kimaarin 69 minuuttia. Yhteensa haastatteluaineistoa kertyi reilu 22 tuntia. Oma kamerani oli
avoimena kaikissa haastatteluissa, kolme haastateltavaa piti kameran kiinni tai heilla ei ollut

mahdollisuutta kameran kayttoon.

Haastattelut etenivat etukateen laaditun haastattelurungon teemojen seka niita taydentavien
lisakysymysten varassa teemahaastattelulle tyypilliseen tapaan joustavasti ja haastattelukoh-
taisesti niin, etta asioiden kasittelyjarjestys vaihteli tilanteen mukaan; pyrin kuitenkin koko ajan
varmistamaan haastattelukohtaistenkin lisakysymysten sisaltavan samoja merkityksia (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 103-104). Vaikka haastateltavien lukumaaraan liittyva paatos ei perustunut
aineiston saturoitumiseen, haastatteluvaiheessa oli jo havaittavissa aineiston saturoitumista,
joka ilmeni samankaltaisten lausumien kuvaamisena ja asiasisaltdjen toistumisena aineiston-
keruun aikana (Hirsjarvi & Hurme 2010, 60; Yin 2016, 98; Tuomi & Sarajarvi 2018, 99). Haastat-
telut olivat mielestani valittdmia tunnelmaltaan ja niissa saavutettiin hyva ja luonteva keskuste-

luyhteys (ks. Yin 2016, 144-146; Puusa 2020a, 108).
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Tutkimukseeni osallistui henkildstéjohtamisen asiantuntijoita ja henkildston edustajina toimi-
via luottamusmiehia yhteensa viidesta suomalaisesta sote-organisaatiosta. Haastateltavien tuli
toimia tehtavissa, joissa he osallistuvat saanndllisesti yhteistoimintaan joko tyénantajan tai
henkiloston edustajina (Taulukko 1). Nain haastateltaviksi valikoitui henkilditd, joilla oli tietoa ja

kokemusta tutkittavasta ilmidsta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86; Puusa 2020a, 106).

Taulukko 1. Yhteenveto tutkimukseen osallistuneiden taustatiedoista

HR HE keskimaarin/ HR-HE
Tyokokemus | 8-33 vuotta 15-38 vuotta 21,8-28,3 vuotta
Kokemus yhteistoimin- | 1-24 vuotta 4-25 vuotta 13,4-12,7 vuotta
nasta
Edustettavien maara | - 200-2 000 940
Osallistuminen yhteis- | 1-5 krt viikossa 2-5 krt viikossa 2,7-3,5 krt viikossa
toimintaan

Haastateltavilla oli pitka kokemus tydelamasta. Kokemus yhteistoiminnasta vaihteli enemman
ollen sekin kaikilla tutkimukseen osallistuneilla keskimaarin 13 vuotta. Yhteistoimintaan henki-
|6stdjohtamisen asiantuntijat osallistuivat arvionsa mukaan yhdesta viiteen kertaan viikossa,
l[uottamusmiehet hieman useammin, kahdesta viiteen kertaan viikossa. Haastateltavina toimi-
neet luottamusmiehet edustivat kaikkia sote-alan paasopijajarjestdja, edustettavaa henkildstda

heilla oli 200-2 000, keskimaarin 940 henkiloa.

3.3 Haastatteluaineiston kasittely ja analyysi

Litteroin eli kirjoitin haastattelutallenteet tekstiksi mahdollisimman pian kunkin haastattelun
jalkeen (ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 138; Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 14). Alkupe-
raisen suunnitelmani mukaan tarkoituksena oli koodata aineisto niin, etta siitd on mahdollista
tunnistaa edustaako haastateltava henkilostda (HE) vai tydnantajaa (HR). Laadullisen aineiston

tietoinen ja tiedostamatonkin analyysi alkaa usein tiedonkeruun vaiheessa havaintojen ja muis-
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tiinpanojen kirjaamisen muodossa (Hirsjarvi & Hurme 2010, 136), ja jo ensimmaisten haastat-
telujen aikana minulle selvisi, etta analyysin syventamiseksi on tarpeen mahdollistaa vertailu
my0s eri organisaatioiden valilla. Taman vuoksi koodasin aineiston niin, etta organisaatioiden
keskindinen ylatason ja karkea vertailu mahdollistuu (koodin numerointi). Tuhosin tata koo-
dausta varten kehittamani tydkalun valittdmasti litteroinnin valmistumisen jalkeen, joten edes
minulla tutkijana ei ole mahdollisuutta yhdistaa aineistoa alkuperaisiin kohdeorganisaatioihin.
Talla toimella pyrin varmistamaan tutkimuksen luottamuksellisuuden ja tutkimukseen osallis-
tuneiden tietosuojan sailymisen analyysin ja raportin kirjoittamisen kaikissa vaiheissa. Poistin
litterointivaiheessa my0ds haastateltavan tunnistettavuuteen liittyvia tietoja, esimerkiksi pu-
heessa esiintyvia kohdeorganisaation nimeen tai sijaintiin seka organisaatiossa tyoskentelevien
henkil6iden nimiin tai omaan ammattijarjestdoon ja henkilokohtaiseen tydhistoriaan liittyvia ku-
vauksia, lisaksi muutin henkilodn yhdistettavia murreilmaisuja yleiskieleksi varmistaen alkupe-
raisen aineiston asiasisallon sailyttamisen (ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 139-140). Nain toimien
analysoitavaa tutkimusaineistoa kertyi 254 sivua Calibri-fontilla 11 ja rivivalilla 1,5 kirjoitettuna

(Taulukko 2).

Taulukko 2. Yhteenveto tutkimusaineistosta

vaihteluvali/ keskimaarin/ yhteensa
haastattelu haastattelu
Haastattelujen kesto ‘ 41-125 min 66 min 22 h 9 min
Litteroitua tekstia ‘ 7,5-16 sivua * 12,7 sivua 254 sivua

*Calibri 11, rivivali 1,5

Analysoin aineiston sisallonanalyysilla, joka analyysimenetelmana edustaa yhta laadullisen tut-
kimuksen yleisimmista perusanalyysimenetelmista (Braun & Clarke 2006, 78; Elo, Kaariainen,
Kanste, Polkki, Utriainen & Kyngas 2014, 1; Yin 2016, 100). Hyddynsin analyysissa aineistolah-
toista induktiivista paattelya, jossa edetaan yksittaisten aineistosta tehtyjen havaintojen kautta
kohti yleisempaa teoreettista ja kasitteellistettya kokonaisuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107-

108; Puusa 2020b, 148). En kuitenkaan tavoitellut analyysissa tulosten kattavaa yleistettavyytta,
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vaan laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan analyyttisen yleistamisen kautta mahdollis-
tuvaa tulosten yleistettavyytta koskemaan tutkimusasetelman mukaisia tilanteita (Mason 2002,

195; Yin 2016, 104-105).

Aineistolahtdisyyden lisaksi analyysini sisaltaa teoreettisia kytkentdja tutkimuskirjallisuuteen
(Eskola 2018, 213), jolloin analyysin edetessa aikaisemmmasta tutkimuksesta tunnistamani teo-
reettiset jasennykset ohjasivat erityisesti paaluokkien muodostumista (Tuomi & Sarajarvi 2018,
133; ks. myds Mason 2002, 180). Nain analyysini voi katsoa edustavan teoriaohjaavan sisal-
l6nanalyysin menetelmaa, jossa induktiiviseen paattelyyn perustuvaan analyysiin liitetaan lo-
puksi myos teoriaa ohjaamaan lopputulosta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 113). Taman vuoksi teke-
maani paattelya ei voi pitaa taysin induktiivisena, koska siitd on tunnistettavissa aineistolahtoi-
sen paattelyn lisaksi abduktiivisen eli teoreettiseen tulkintaan ja lahtokohtiin perustuvan paat-
telyn piirteita (Mason 2002, 180-181; Hirsjarvi & Hurme 2010, 136). Myos lahtdkohtani tutkijana
seka teoriasta ja omasta kokemusmaailmastani muodostuneet jasennykset ovat olleet jatku-
vasti Iasna luoden tulkinnalleni pohjan, johon olen mahdollisesti tiedostamattakin perustanut

paattelyani (ks. Laine 2018, 39).

Aloitin analyysin lukemalla aineiston useampaan kertaan huolellisesti [api tehden samalla muis-
tiinpanoja (ks. Hirsjarvi & Hurme 2010, 143). Etsin ja alleviivasin tekstista tutkittavan ilmion kan-
nalta merkityksellisilta vaikuttavia ilmauksia ja ajatuskokonaisuuksia ja muodostin naista alku-
peraisten sitaattien kokonaisuuden (n=688). Pelkistin nama yksittaiset ilmaukset ja lausekoko-
naisuudet pyrkien sailyttamaan alkuperaisten sitaattien sisalléon. Taman jalkeen jarjestin aineis-
toa etsien pelkistetyista ilmauksista samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Jatkoin aineiston ka-
sittelya Elon ja Kyngaksen (2008) kuvaaman sisallonanalyysin prosessin mukaisesti ryhmittele-
malla samansisaltoiset ilmaukset ensin alaluokkiin (n=69) ja edelleen samansisaltoiset alaluo-
kat ylaluokkien (n=17) kautta paaluokiksi (Kuvio 2). Toteutin analyysin manuaalisesti tietoko-
neohjelmia hyddyntamatta (ks. esim. Ruusuvuoriym. 2010, 25). Esimerkki sisalldnanalyysin ete-

nemisesta on raportin liitteena (Liite 3).
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Pelkistetyt
ilmaukset

+
Aineiston Aineiston Ryhmittely

Aineiston

raportointi

valmistelu jérjestely

Alaluokat
Yldluokat
Pizdluokat

Kuvio 2. Sisallénanalyysin prosessi (mukaillen Elo & Kyngas 2008)

Muodostin ylaluokista tutkimuskirjallisuudesta tunnistamieni teoreettisten jasennysten perus-
teella nelja paaluokkaa vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja kuvaamaan tutkittavaa ilmiota.
Nama paaluokat ovat strateginen kumppanuus tavoitteellisena yhteistyona, strategisen
kumppanuuden elementit, luottamusmiehen rooli strategisessa kumppanuudessa ja
strategisen kumppanuuden toteutumiseen vaikuttavat tekijat. Yhdistavaksi luokaksi
muodostui luottamusmiehen ja henkilostéjohdon vélinen strateginen kumppanuus sote-
organisaatiossa. Esittelen tutkimustulokset paaluokkien mukaisina alalukuina, ja olen erotta-
nut aineistosta poimitut suorat lainaukset sisennyksilla lainausmerkkeja kayttaen. Olen koon-

nut kaikki luokat yhdeksi taulukoksi tutkimusraportin liitteeseen (Liite 4).
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4 Luottamusmiehen ja henkilostojohdon valinen strateginen

kumppanuus sote-organisaatiossa

4.1 Strateginen kumppanuus tavoitteellisena yhteistyona

Taman tutkimuksen tulosten mukaan luottamusmiehen ja henkiléstéjohdon valinen strategi-
nen kumppanuus ilmenee tavoitteellisena yhteistydona. Tata tavoitteellista yhteistyota voi tar-
kastella vuorovaikutuksen, molemminpuolisen luottamuksen ja yhteistydn rakentumisen seka
sen tavoitteellisuuden ndkdkulmista. Tarkastelua voi kohdistaa erikseen myos tietopaaoman,
yhteisen hyoddyn, tydnantajan paatdoksentekoprosessin vahvistamisen ja itse strategisen kump-

panuussuhteen nakdkulmiin (Kuvio 3).

Vuorovaikutuksen nakokulma
Molemminpuolisen
luottamuksen nakokulma
Yhteistyon rakentumisen
QELGLAE

Yhteisty6n tavoitteellisuuden
QELGLUNE]

Strateginen kumppanuus
tavoitteellisena

Tietopddoman nakokulma
Yhteisen hyddyn nakdkulma
Tyénantajan
paitoksentekoprosessin
vahvistamisen nakdkulma
Strategisen kumppanuussuhteen
nakdékulma

yhteistydna

Kuvio 3. Strateginen kumppanuus tavoitteellisena yhteistyona

Vuorovaikutuksen nakékulma
Erilaiset ihmisten keskindiseen vuorovaikutukseen liittyvat osa-alueet korostuivat kaikissa haas-
tatteluissa. Strateginen kumppanuus merkitsi haastateltaville puhumisen ja itsensa ilmaisemi-

sen seka kuuntelun taitoa: kuulluksi tulemista ja toisen ihmisen kuuntelemista.
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"Ja sitten pitaisi osata olla niinku hiljaa, hiljentya jollain tapaa, ohittaa kiire ja olla
niinku tiedostavana ja kuunnella ja ihan oikeasti kuulla ja kuunnella. " (HE 6.8)

Strategisen kumppanuuden katsottiin ilmenevan myds yleisemmalla tasolla keskustelun tai-
tona, joka mahdollistaa tarkeiden nakdkulmien huomioimista edistavaa vuoropuhelua ja sisal-

taa toisen osapuolen erilaisten ehdotusten arvostamista.

"Ei se kumppanuus aina tarkoita sita, etta oltaisiin niinku samaa mielta, etta kylla-
han niissa ja valilla vahan tiukastikin mietitaan, ettd mika on oikea toimintalinja.”
(HR 5.10)

Strateginen kumppanuus merkitsi lisaksi osapuolien erilaisten nakdkulmien ja Iahtokohtien hy-
vaksymista:

"En nae, etta yhteista, molempia osapuolia ja koko organisaatiota palvelevaa tavoi-
tetta pystyy edes muodostamaan, ennen kun tuntee ne toisen lahtékohdat tai mo-
tiivit miksi toimia ja miten toimia.” (HR 6.6)

jolloin keskinaista vuorovaikutusta kuvaa avoimuus ja toisen osapuolen ymmartaminen.

Molemminpuolisen luottamuksen nakékulma

Vuorovaikutuksen ohella myds molemminpuolisen luottamuksen nakdkulma korostui kaikissa
haastatteluissa. Strateginen kumppanuus merkitsi tutkimustulosten mukaan luottamuksen ra-
kentamista, avointa ilmapiiria seka kunnioittavan ja arvostavan kohtaamisen taitoa. Luottamuk-
sen rakentaminen perustuu yleiseen luottamukseen ja luottamuksellisen, avoimen ilmapiirin
lasnaoloon, jossa tavoitteellista yhteistyota on turvallista toteuttaa. Merkittavaa on nimen-
omaan tama rakentamisen nakdkulma, luottamuksen ja avoimen ilmapiirin ei oleteta olevan

olemassa ilman ty6ta ja yhteista ponnistelua,

"Juuri siina on se tdmmaoinen yhteisdn siis luottamuksen rakentamisen tavoite
mun mielesta koko ajan ja sen yllapito, etta tuntuu, ettd voidaan nostaa avoimesti
asioita poydalle, eika tarvi pelata sita, etta en kerro tata, kun olen tydnantajan
edustaja.” (HR 4.5)

ja tiedostetaan, etta sen rakentumiseen kuluu aikaa.



36 (101)

"Opitaan luottamaan siihen, etta taalla halutaan vain yhteista hyvaa ja se luotta-
muksen rakentaminen vie aikaa. " (HR 2.9)

Luottamukseen sisaltyy tutkimustulosten mukaan lisaksi kunnioittavan ja arvostamisen koh-

taamisen taitoa, joka pohjautuu vastavuoroisuuden ja tasa-arvoisuuden kokemukselle:

"Yhteistyota voidaan tehda hyvin eri tavoin, mutta kyllahan se kumppanuus tar-
koittaisi sita, etta ollaan samalla viivalla, ndin mina sen ajattelen.” (HE 4.7)

seka sille, ettd toista kumppanuusosapuolta pidetaan tarkeana ja arvokkaana.

"Me nahdaan toisemme semmoisina tarkeina ja arvokkaina asioina edistamaan
niita meidan yhteisia tavoitteita.” (HR 8.14)

Nama ominaisuudet ilmentavat tutkimusaineiston mukaan merkitysta siitd, joka syventaa yh-

teistydn kumppanuudeksi.

Yhteistyon rakentumisen nakékulma

Yhteistydn rakentumisen perustana on tutkimustulosten mukaan yhdessa olemisen ja ryh-
massa toimimisen taidot, yhteistydn olemus ja luonne seka jaettu ymmarrys yhteistydn tarkoi-
tuksesta. Arvostava kanssakdyminen antaa pohjan yhdessa tekemiselle, yhteistydlle ja tiiviina

ryhmana toimimiselle.

"Me ollaan kaikki tassa samassa veneessa ja meidan kaikkien suunta on yhteinen
javain silla yhteisty6lla ja hyvalla dialogilla me paastaan yhdessa eteenpain. Eihan
meidan tarvitse kaikesta olla samaa mielta. Mutta se, ettd me saamme puolin ja
toisin myds sanoa ne nakemykset ja voidaan paasta sitten parhaaseen tulokseen,
vaikka kompromissienkin kautta.” (HE 5.11)

Yhteistydn olemus sisaltaa syvallisemman merkityksen aidosta, arvostavasta ja luottamukselli-
sesta yhteistyosta, joka tiivistyy yhteistydn ytimeksi ja eraanlaiseksi riippuvuussuhteeksi, jossa
osapuolet eivat parjaa ilman toisiaan. Haastateltavat katsoivat kumppanuuden ilmentavan

myds laheista toimintaa, joka vahvistaa yhteistyon arvoa. Kumppanuutta pidettiin tarkeana yh-
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teistoiminnan lahtokohtana ja merkityksen syventajana. Yhteistydn luonnetta kuvaa sen eri na-
kékulmat seka niiden yhtaldisyydet ja erot, erilaisten ndkdkulmien huomioon ottaminen ja nii-
den hyvaksyminen. Yhteistydn luonnetta ilmentaa lisaksi yhteinen, sovittu asiasisaltd seka yh-

teistydn toteuttaminen koko prosessin ajan:

"Tehdaan yhdessa alusta asti. Se on niinku luonnollinen osa sita kunkin roolia olla
mukana.” (HR 5.10)

Jaettu ymmarrys yhteistydn tarkoituksesta kuvaa tutkimusaineiston mukaan yhtenevaisia, jaet-
tuja nakemyksia yhteistyosta tavoitteen saavuttamisen keinona, toiminnan yhteista suuntaa
seka yhteista kasitysta yhteistydsta ja sen tavoitteista. Se merkitsee lisaksi erilaisista Iahtokoh-
dista muovautuvan yhteisen ja molemminpuolisen ymmarryksen saavuttamista ja yhteista
kielta.

"Ja meilld olisi selkedsti siina puhekielessakin ne tietyt asiat, niin siitd ehka ma lah-
tisin niinku miettimaan sita kumppanuuden strategisuutta.” (HR 8.14)

Yhteistyon tavoitteellisuuden nakékulma

Yhteistydn tavoitteellisuuden nakokulma muodostuu tassa tutkimuksessa yhteistydlle yhtei-
sesti asetetuista tavoitteista, asetettuihin tavoitteisiin sitoutumisesta, yhdessa sovituista kei-
noista seka tahtotilasta tavoitteiden saavuttamiseksi. Ja juuri tama tavoitteellisuuden nakoé-
kulma on merkitseva tekija, joka tutkimusaineiston mukaan erottaa kumppanuuden tavan-
omaisesta yhteistyosta tai yhdessa tekemisestg, ja joka tuottaa kumppanuusosapuolien tyolle

tarkoituksen.

"Jotenkin ajattelisin, ettd meilld on kuitenkin sindnsa yhteiset tavoitteet molem-
milla osapuolilla eli tydnantajan ja henkiloston edustajilla ja meidan olisi niin kuin
yhteistydssa ja kumppaneina yhdessa keskustellen edettava niita yhteisia tavoit-
teita kohti.” (HR 3.2)

Yhteisen tavoitteen asettelun lisaksi merkityksellisena koettiin asetettuihin tavoitteisiin sitoutu-

mista ja yhteisesti sovittuja keinoja seka erityisesti tahtotilaa tavoitteiden saavuttamisesta.
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Tama tahtotila kuvaa tutkimusaineiston mukaan laajasti tavoitteellista yhteisty6ta, yhtena rin-
tamana olemista ja molempien osapuolten toimia yhteisen asian edistamiseksi seka yhteista

tavoitetta ja sen saavuttamista edistavaa toimintaa:

"Me olemme silla yhteisella alustalla ja teemme ja tavoittelemme yhteista suun-
taa.” (HE 5.11)

Tietopaaoman nakékulma

Tutkimustulosten mukaan tietopadoman nakdkulma korostuu strategisessa kumppanuudessa.
Aitoa kumppanuussuhdetta ei voi muodostua, ellei molemmilla osapuolilla ole kaytossa riitta-
van kattavaa ja luotettavaa tietoa yhteistydon kohteena olevasta asiasta, toiminnasta tai tapah-
tumasta. Strateginen kumppanuus tietopadoman nakdkulmasta merkitsi haastateltaville sitou-
tumista keskinaiseen tiedonvaihtoon seka tietoa henkildstdsta. Keskinainen tiedonvaihto kasi-

tettiin lain vaatimustasoa kattavammaksi valittomaksi tiedonvaihdoksi ja sen turvaamiseksi.

"Sitten semmoista niinku tiedonvaihtoa siina matkan varrella, etta tietda vahan,
mita se toinen siella touhuaa.” (HR 8.14)

Kumppanuussuhteen myota henkildstosta saatavaa tietoa pidettiin arvokkaana:

"Se on arvokasta tietoa, mika sielta henkilostdsta tulee henkildston edustajien va-
littamana, etta kylldahan sita kannattaisi kuunnella.” (HE 4.7)

Joidenkin haastatteluun osallistuneiden luottamusmiesten puheenvuoroista oli tulkittavissa
my0s huolta ja pelkoa lain vaatimuksen tayttavasta tiedonvaihdon jatkumisesta organisaatioi-

den uudistuessa hyvinvointialueiden toiminnan aloittamisen myoéta.

"Laissahan sanotaan, etta meidan pitaa olla tietoisia siina vaiheessa, kun muutosta
tehdaan, ei sitten, kun se on tehty. Ja taa niinku unohtuu koko ajan, ja tatd mina
pelkdan, kun mennaan tuonne hyvinvointialueelle, ettd miten me hallitaan tama
asia, koska paljon tulee olemaan muutosta.” (HE 2.3)
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Tallgin strategista kumppanuutta ilmentavaan tietopaaoman nakodkulmaan sisaltyy myos jaettu
ymmarrys, tieto ja tuntemus toimialasta seka sen tulevaisuuden haasteista ja mahdollisuuk-

sista.

Yhteisen hyédyn nakdkulma

Strategiseen kumppanuuteen liittyy tutkimusaineiston mukaan vahvasti yhteisen hyodyn nako-
kulma. Se tulee esiin haasteltavien kokemuksena molempia osapuolia hyddyttavasta toimin-
nasta, henkildston veto- ja pitovoiman edistamisesta seka mydnteisten tulosten saavuttami-

sesta osallistamisen ja sitouttamisen kautta.

Kokemus molempia osapuolia hyoddyttavasta toiminnasta nayttaytyi molempien osapuolten
nakokulmasta hyvan lopputuloksen saavuttamisena. Haastateltavat kokivat, etta yhteista hyvaa
ja parasta tulosta oli mahdollista tavoitella vain kumppanuuden ja yhdessa tekemisen kautta.
Tama yhteisen hyoddyn tavoittelu sisaltda laajemman joukon osallistamista ja sita kautta myos

sitoutuneempien ja pysyvampien tulosten saavuttamista:

"Semmoinen vahan mutkikkaampi, mutkikkaampi tapa, joka yleensa kertoo siita,
etta silloin pitda ottaa ihmisia enemman huomioon, mutta lopputulos on sama ja
todenndkdisesti sitoutuneempi ja pysyvampi.” (HE 6.8)

Henkildston veto- ja pitovoiman edistaminen strategisen kumppanuuden kautta korostui kai-
kissa haastatteluissa. Tutkimusaineiston mukaan tama kumppanuus ilmentaa vahvasti henki-
|6ston saatavuutta edistavaa toimintaa seka henkiléston yleisen hyvinvoinnin ja koko organi-

saation edun tavoittelemista.

"Mind naen kumppanuuden niin, etta meilla pitaisi olla yhteinen suunta ja tavoite,
joka on organisaation paras ja etta hommat hoituu ja tydntekijoilla on hyva olla.”
(HE 3.4)

Monet haastateltavat tiedostivat olevansa saman tyonantajan palveluksessa, kaikkien saavan
palkkansa samasta organisaatiosta, ja huoli alan tulevaisuudesta ja tyontekijéiden riittavyy-

desta oli siten yhteinen:
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"Sielld tasollahan se strateginen kumppanuus pystyy toimimaan tosi hedelmalli-
sesti, ja naen, etta se on semmoinen. Jos on olemassa sote-organisaatio, joka suh-
tautuu siihen yliolkaisesti, niin sitten, kun tama on aika ehkd semmoinen kriittinen
menestystekija, niin kaantyy kylla elaman ja kuoleman kysymykseksi. ... Ja sen
asian nakyminen tuolla arjen tydssa, niin kylla siina toi strateginen kumppanuus
yhteistoiminnassa on tosi tarkea niinku semmoinen viestinvieja siita, etta taalla
asenne on muuttunut.” (HR 4.5)

ja nain strateginen kumppanuus erityisesti tassa viitekehyksessa merkitsi mahdollisuutta yhtei-

seen hydtyyn.

Ty6nantajan paatoksentekoprosessin vahvistamisen nakékulma

Tutkimusaineiston mukaan strategisella kumppanuudella on mahdollista vahvistaa tyonanta-
jan paatoksentekoprosessia, koska yhteistoiminta kaiken kaikkiaan liittyy lakisaateisesti tyon-
antajan paatdoksentekoon. Yhteistoiminta ja luottamusmiesten kanssa tehtava yhteistyd on si-

ten luonnollinen ja merkittava osa tata paatdksentekoprosessia ja tulevaisuuden suunnittelua.

Haastateltavien mukaan strateginen kumppanuus ja yhteistoiminta mahdollistavat tyontekijoi-
den nakodkulman ymmartamisen ja sen huomioon ottamisen osaksi tydnantajan vaikuttavia rat-

kaisuja tavoittelevia paatoksia.

"Nimenomaan sen heidan nakékulman ehka ymmartaminen tai tiettyjen ajatusten
oivaltaminen ja sitten niista parhaiden ratkaisuiden poimiminen osana sita tyon-
antajan paatoksentekoa ja tulevaisuuteen katsomista on mielestani se ydin.” (HR
6.6)

Toisaalta tunnistettiin myos se, etta ratkaisuja on pakko tehdg, eika kumppanuus tarkoita aina
asioiden ratkaisemista luottamusmiesten tai henkiléston nakemysten kautta, vaan vaaditaan

kykya tehda paatoksia erilaisista nakdékulmista huolimatta.

Strategisen kumppanuussuhteen ndakékulma
Luottamusmiehen ja henkildstdjohdon valisen strategisen kumppanuuden ilmenemista voi tut-
kimusaineiston perusteella tarkastella myds varsinaisen strategisen kumppanuussuhteen na-

kdkulmasta. Tama nakékulma muodostuu neljasta eri kumppanuussuhteen lahtokohdasta,
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jotka tutkimustulosten mukaan ovat kumppanuussuhde myonteisena tavoitteena ja osana or-
ganisaation strategisten suuntaviivojen suunnittelua, kumppanuussuhde organisaation strate-

gian toteuttajana seka yhteistydn sitouttajana ja syventajana.

Kaikkien haastateltavien mukaan strateginen kumppanuus edustaa myonteista tavoitetta. Sen
nahtiin olevan jo kasitteena positiivisesti latautunut sisaltden samalla vahvan merkityksen mah-
dollistajasta ja positiivisesta asenneilmapiirin muutoksesta. Kumppanuussuhdetta kuvattiin
my0Os 0sana organisaation strategisten suuntaviivojen suunnittelua. Naissa nakemyksissa ko-
rostui tulevaisuusorientaatio, yhteinen ylatason suunnitelmallinen ja pidemman aikavalin ke-

hittdminen seka linjausten laatiminen.

"Tulevaisuuteen tadhtaavaa toimintaa, johon valmistaudutaan yhdessa aika pit-
kalle, 1-3 vuoden tavoitteita tai tuloksia tai sita paamaaraa, mutta joskus jopa pi-
demmalle tahtaavaa yhteista toimintaa. Ja se on aina suunnitelmallista ja tassa
kumppanuudessa nimenomaan yhdessa suunniteltua ja yhdessa tehtya eika niin-
kaan yksipuolista.” (HR 2.9)

Strategista kumppanuussuhdetta on mahdollista tutkimusaineiston perusteella tarkastella
my0Os organisaation strategian toteuttamisen lahtokohdasta. Talldin kumppanuus on kirjoitettu
osaksi organisaation strategiaa, se muodostaa tarkean osan sen strategisesta kokonaisuudesta
ja se on maadritelty yhdeksi laaja-alaiseksi tavoitetilaksi, jossa osapuolet jakavat yhteisen nake-
myksen organisaation tehtdvasta ja tulevaisuudesta. Tassa lahestymistavassa kokonaisuuksien

yhteisen hahmottamisen merkitys korostuu:

"Katsomaan naita asioita vahan kauempaa yhdessa ja nimenomaan kokonaisuuk-
sina, isompina kokonaisuuksina.” (HR 10.17)

Strategisen kumppanuussuhteen nakdkulman neljas lahtokohta kiteytyy tutkimusaineiston pe-
rusteella kumppanuussuhteen tarkasteluun yhteistyon sitouttajana ja syventajana. Tama nako-
kulma korostaa yhteisen ymmarryksen ja tahtotilan saavuttamisen seka molempien osapuol-

ten sitoutumisen merkitysta yhteistydn lahtékohtana ja edellytyksena:
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"Myds se henkildston edustaja sitoutuu niihin yhteisiin tavoitteisiin ja siihen yhtei-
seen paamaaraan sen strategian kautta, ja han on silloin valmis ikaan kuin sita
asiaa myds viemaan eteenpadin sinne henkilostolle.” (HR 5.10)
Talléin kumppanuussuhteen toiminta ja tavoitteet on selkeasti kuvattu seka tavoitteiden saa-
vuttamista edistavat toimenpiteet on kirjattu. Tavoitteet ovat yhteisia, yhteisesti ja totuuden-

mukaisesti asetettuja seka niiden saavuttamiseksi yhdessa laaditut toimenpiteet ovat toteutta-

miskelpoisia.

4.2 Strategisen kumppanuuden elementit

Taman tutkimuksen tulosten mukaan luottamusmiehen ja henkilostéjohdon valinen strategi-
nen kumppanuus rakentuu neljasta eri elementista (Kuvio 4). Nama elementit ovat yhteistoi-
minnallinen strategiatyd, henkiléstdjohtaminen yhteistoiminnan kokonaisuuden mahdollista-
jana, strategisen kumppanuuden toteutumista tukevat yhteistoiminnan rakenteet seka etatyo

strategisen kumppanuuden elementtina.

Yhteistoiminnallinen strategiatyd
Henkilostéjohtaminen
yhteistoiminnan kokonaisuuden
mahdollistajana

Strategisen kumppanuuden

Strategisen
kumppanuuden

toteutumista tukevat
yhteistoiminnan rakenteet
Etatyo strategisen
kumppanuuden elementtina

elementit

Kuvio 4. Strategisen kumppanuuden elementit

Yhteistoiminnallinen strategiaty6

Tutkimustulosten mukaan yhteistoiminnallisen strategiatyon ldhtékohtana on organisaation
strategia, joka muodostaa perustan tavoitteelliselle toiminnalle ja joka rakentuu monitasoi-
sessa yhteistydssa. Vaikka monet haastateltavat kokivat, etta strategia on erityisesti ylemman

johdon tyokalu, asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden seka henkiléstdn nahtiin olevan tarkea
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osa strategiaa. Organisaation strategian katsottiin myds muodostavan pohjan henkilostostra-

tegialle ja/ tai henkiléstoohjelmalle.

Strategiaa pidettiin tavoitteellisen toiminnan perustana; toiminnan tavoitteet johdetaan strate-
giasta, tavoitteista ja niiden saavuttamisen keinoista kaydaan yhteista keskustelua, seuranta on
madritelty ja tavoitteiden toteutumisen seurantaa kdydaan yhteistoiminnassa lapi. Strategia
toimii my0Os organisaation kaiken kehitystydn perustana, sen katsottiin mahdollistavan suunni-
telmallinen ja tavoitteellinen kehittaminen. Monet haastateltavista tunnistivat lisdantyneen
vuoropuhelun poliittisen paatdksenteon ja ylimman johdon valilla strategiatyohon liittyen, ja
tama kehityssuunta koettiin hyvana ja tervetulleena ilmiona. Lisaksi haastateltavat katsoivat
tarkeaksi, etta koko henkilostoa pidetaan ajan tasalla strategisten toimenpiteiden totuudenmu-

kaisesta tilanteesta.

"Tiedottamisen osalta tietty onnistumiset on aina informoitava, mutta myds ehka
se, etta on rohkeutta nostaa tiettyja epaonnistumisia: tata me yritettiin, se ei talla
tapaa toiminut ja sitten ensi kerralla testataan sita juttua nain.” (HR 6.6)

Haastateltavat kuvasivat organisaation strategian muodostuvan monitasoisesti: sen kerrottiin
rakentuvan pienista paloista ja henkiloston nostoista seka luottamusmiesten kanssa kaydyista
keskusteluista ja johtoryhman tyoskentelysta. Tutkimusaineiston mukaan organisaation HR-toi-
minnoilla on vahva rooli strategiatyon prosessissa esimerkiksi eri tydpajojen tuotosten koosta-
jana tai varsinaisen strategian laatijana, myos talléin ainakin valmis tuotos kaydaan yhteistoi-

minnallisesti lapi.

Luottamusmiesten mukana olo strategian laadinnassa on tutkimusaineiston mukaan tarkein
yhteistoiminnallisen strategiatyon lahtdkohta, henkiléstonakdkulman katsottiin kiinnittyvan
parhaiten organisaation strategiaan erillisen henkilostostrategian tai henkilostdohjelman
myota. Henkildstostrategia tuo organisaation strategian lahemmaksi tyontekijaa korostamalla
henkiloston arvoa tydnantajalle. Henkildstoon ja henkildstokokemukseen keskittymisen ja nii-

hin riittavien resurssien kohdentamisen katsottiin olevan merkittava osa organisaation strate-
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gisia toimenpiteita, haastateltavat pitivat hyvinvoivaa henkilostéa laadukkaiden ja tasa-arvois-
ten palveluiden tuottamisen edellytyksend. Henkildstostrategian nahtiin toimivan myos mah-
dollisuutena edistaa positiivista tydnantajamielikuvaa, lisaksi sen katsottiin sisaltavan element-
teja tuottavuuden ja toiminnan kehittamiseen. Strategiatydon haasteiksi tunnistettiin strategian
valmistelu ylemmalla tasolla, jolloin henkilostdn strategiatietoisuus saattaa jaada varsin kape-
aksi, eika strategiaan kirjatut toimenpiteet tai tavoitteet lahde elamaan palvelutuotannon ar-
jessa. Vaikka monet tutkimukseen osallistuneista luottamusmiehista kertoivat olevansa mu-
kana organisaation strategiatydssa, useammilta tuli toive konkreettisia asioita sisaltavista ja

helposti ymmarrettavista strategiakirjauksista.

"Me haluttaisi niinku sita konkretiaa, etta siella ei lue niin hienosti niita asioita, vaan
ne lukee niin, ettd kuka hyvansa ottaa sen kateen, niin se ymmartaa, mita se tar-
koittaa.” (HE 10.15)

Konkretian lisaamisella katsottiin olevan merkittava vaikutus siihen, etta henkildstdlle muodos-
tuisi myonteisempi kuva strategiatydsta, strategiasta ja siité johdetuista organisaation tavoit-

teista.

Henkiléstéjohtaminen yhteistoiminnan kokonaisuuden mahdollistajana
Tutkimustulosten mukaan henkiléstdjohtaminen on osa organisaation strategiaa ja henkil6sto-
johtamisen toimenpiteiden tulee perustua tahan strategiaan. Nama kaksi liittyvat siten saumat-

tomasti yhteen:

"Eihan henkilostdjohtamista mun mielesta oikeestaan voi tehda, ellei se ole sidottu
siihen strategiaan, koska eihan sita tieda, mita se sitten olisi. Mika sotku siita syn-
tyisi?” (HE 6.8)

Haasteltavat katsoivat HR-toimintojen kantavan paavastuun organisaation strategisen koko-
naishenkildstdjohtamisen tuottamisesta, joidenkin henkildstéjohdon edustajien mukaan tule-

vaisuuden tavoitetila olisi kuitenkin lisdantyvasti sen suuntainen, etta HR-toiminnot palvelevat
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ohjaustehtavassa, jossa ylin henkildstdjohto suunnittelee yhdessa linjajohdon kanssa organi-
saation henkildstdjohtamisen suuntaa. Talloin HR-toiminnoilla ohjataan ja varmistetaan arjen

valmiutta, osaamista ja kykya monipuoliseen paivittaiseen henkilostdjohtamiseen.

Henkildstojohtamisen merkitys yhteistoiminnan kokonaisuuden mahdollistajana korostui lapi-
leikkauksena koko tutkimusaineistossa, henkilostéjohtamisella katsottiin olevan suora kytkds

myos henkildston hyvinvointiin:

"Jotta henkildstdn hyvinvointi ja motivaatio, sitoutuminen ja dynaaminen toiminta
mahdollistuu, niin me tarvitsemmme sinne osaavaa, vahvaa henkildstdéjohtamista.”
(HE 5.11)

Yhteistoimintaa tukeviksi henkilostdjohtamisen kaytanteiksi tunnistettiin esihenkildiden ja luot-
tamusmiesten saanndllinen tiedottaminen seka erityisesti esihenkildiden kouluttaminen. Tie-

donvalityksen turvaamista ja kouluttamista pidettiin tarkeana osana henkiléstéjohtamista.

Strategisen kumppanuuden toteutumista tukevat yhteistoiminnan rakenteet

Tutkimusaineiston mukaan strategisen kumppanuuden toteutumista tukeva yhteistoimintara-
kenne ilmentad kumppanuussuhdetta kuvaavaa ydinsisaltdd, jossa asioiden hoitaminen yh-
dessa vie monesti enemman aikaa, mutta tuottaa yleensa sitovampia ja pysyvampia lopputu-
loksia. Talloin strategista kumppanuutta tukeva yhteistoimintarakenne tayttaa tutkimustulos-

ten mukaan seuraavan tunnusmerkiston:

- Vaikka tydénantaja kantaa paavastuun yhteistoiminnan varmistamisesta, sille on yhtei-
sesti luotu strukturoitu, organisaation strategiaan pohjautuva selkea ja kirjattu rakenne,
jossa tapaamisten tarkoitus on mietitty.

- Muistioiden laatimista pidetaan tarkeana, jotta myds ne, jotka eivat ole paikalla, saavat
tiedon kasitellyista asioista.

- Vuosikello helpottaa rakenteen hahmottamista erityisesti silloin, kun se jatetaan valjaksi

struktuurin viitekehykseksi.
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Naiden tunnusmerkkien lisaksi strategisen kumppanuuden toteutumiselle on eduksi, mikali
asiat otetaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa yhteiseen kasittelyyn seka se, etta yhteis-
toiminnalle on monenlaisia ja monen tasoisia mahdollisuuksia. Lahes kaikkien haasteltavien
mukaan valitdn ja tarkein yhteistoiminta kdydaan paivittaisessa arjessa esihenkildn ja tyonteki-
jan valilla. Ja tata yhteistoimintaa pitaisi kaikkien muiden rakenteiden seka toimintamallien tu-

kea ja vahvistaa.

Strategista kumppanuutta tukeva yhteistoiminnan rakenne muodostuu tutkimusaineiston mu-
kaan neljasta eri osa-alueesta: vapaamuotoisesta yhteistoiminnasta, yhteistoiminnallisesta
johto- ja tydryhmatydskentelysta, jarjestojen valisesta yhteistydsta seka virallisesta lakisaatei-
sesta yhteistoiminnasta. Vapaamuotoisen yhteistoiminnan kuvattiin olevan ennen kaikkea epa-
virallista toistensa kuuntelemista ja vuoropuhelua. Mahdollisuuksia vapaamuotoiselle yhteis-
toiminnalle on monia: yhteisia aamukahveja joko 1dsna tai etana toteutettuna, nopeat pystypa-
laverit muun tyon lomassa, valmistelemattomat pikapalaverit, joissa ei paateta asioita tai va-

paamuotoiset tapaamiset organisaation ylemman johdon kanssa.

"Voidaan puolin ja toisin pirauttaa, ja meilld on séanndlliset tapaamiset, missa voi-
daan keskustella asioista ilman, etta tama on nyt jo paatoksentekovaihetta ja kay-
daan niita yhteisia nakemyksia ja yhteisia huolia l1api.” (HE 2.3)

Oleellista talle vapaamuotoiselle yhteistoiminnalle on sovitut, saanndlliset tapaamiset, jolloin
yhteydenpito on tiivista ja varmistettua, sille on monia eri kanavia, kaikki paasevat mukaan ja
keskustelu on taysin vapaata. Naissa tapaamisissa voidaan kasitella ja kayda lapi valmistelussa
olevia asioita ja ohjeita tai vain vaihtaa kuulumisia puolin ja toisin. Haastateltavat, joille tdman
tapainen vapaamuotoinen yhteistoiminta oli tuttua ja arjen rutiinia, pitivat sita hyddyllisena ja

strategista kumppanuutta tukevana rakenteena.

Toinen strategista kumppanuutta tukeva yhteistoiminnan rakenteellinen osa-alue on taman
tutkimusaineiston mukaan yhteistoiminnallinen johto- ja tydryhmatyoskentely. Téma voi olla

vapaamuotoista tai virallisempaa, merkittavaa on, ettd se on sovittua ja saanndllista. Luotta-
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musmiehet ovat mukana eri organisaatiotasojen ja tulosalueiden johtoryhmissa seka laaja-alai-
nen tydoryhmatyodskentely on otettu organisaation toimintatavaksi. Nain luottamusmiehet, joko
kaikki tai osa heistd, ovat mukana erilaisissa ty6- ja kehittamisryhmissa, jotka voivat tydsken-

nelld jatkuvalla toimeksiannolla tai maaraaikaisesti.

"Henkildston edustajat on meidan johtotiimeissa, toimialojen johtoryhmissa ja
vaikka missa, etta meilla on todella laajasti henkildston edustajia, joka on siis hyva
asia.” (HR 8.14)

Luottamusmiehet tekevat lisaksi keskenaan yhteistydta muun muassa sopiakseen kuka tai
ketka osallistuvat edella mainittuihin tydryhmiin tai valmistellakseen yhteisia kannanottoja
tyonantajan esityksiin. Tama jarjestojen valinen yhteistyd muodostaa tutkimusaineiston mu-

kaan kolmannen strategista kumppanuutta tukevan yhteistoimintarakenteen osa-alueen.

Virallinen ja lakisaateinen yhteistoiminta muodostaa tutkimusaineiston mukaan neljannen osa-
alueen. Tama osa-alue perustuu lakiin, ja ei siten ole vapaaehtoista, mutta toteuttamistapa ja
esimerkiksi ryhman kokoonpano on organisaatiossa sovittavissa. Haastateltavien mukaan vi-
rallinen yhteistoiminta toteutui saannéllisin valiajoin kokoontuvina yhteistydtoimikunnan tai
yhteistoimintaryhman tapaamisina, hyvinvointialuevalmistelussa oli lisaksi valmisteleva yhteis-
toimintaelin. Ryhman nimi, kokoonpano ja tapaamistiheys vaihtelee ollen keskimaarin kahden-
neljan viikon valein. Yhteista talle toiminnalle on se, etta naissa tapaamisissa kasitellaan valmis-
telun pohjalta laajoja kokonaisuuksia ja koko organisaatiota koskevia asioita, kokoukset mene-
vat esityslistan mukaisesti ja niista laaditaan viralliset poytakirjat. Tata yhteistoiminnan muotoa
ei paasaantdisesti pidetty kovin ketterana ja joustavana tapana toteuttaa yhteistoimintaa,
koska sen ei koeta mahdollistavan nopeaa reagointia asioihin. Taman yhteistyétoimikunnan tai
vastaavan kokoonpanon lisaksi viralliseen yhteistoiminnan rakenteeseen kuului tutkimusai-
neiston mukaan my®os paikalliset neuvottelut esimerkiksi paikallisiin sopimuksiin liittyen, tai yk-

sittaista tyontekijaa koskeva neuvottelu.
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Etatyo strategisen kumppanuuden elementtina
Tutkimustulosten mukaan etatyo nayttaytyy merkittavana osana strategisen kumppanuuden
kokonaisuutta ja muodostaa siten yhden sen elementeista. Haastateltavien mukaan etatyo tar-

joaa paljon mahdollisuuksia kumppanuussuhteelle, mutta asettaa sille myds haasteita.

Etatyon positiivisina nakdkulmina haastattelijat kuvasivat ajankdytdn tehostumisen, tavoitetta-
vuuden parantumisen ja kokouskaytantojen sujuvoitumisen seka yleisesti uusien kaytantdjen
mahdollistumisen etayhteyksien ja -sovellusten kaytdn vahvistumisen myo6ta. Yleisesti koettiin,
etta tydaikaa on jaanyt etatydn myota enemman kayttoon, kun paikasta toiseen siirtymiselle ja
kulkemiselle ei ole enda tarvetta. Erityisesti ne, joilla oli ty6tehtaviinsa liittyen pitkia ajomatkoja
ja siirtymia, katsoivat taman saastyneen tydajan mahdollisuutena keskittya paremmin tyoteh-
tavien hoitamiseen, ja esimerkiksi erilaisten tapaamisten sopiminen koettiin yksinkertaisem-
maksi, kun ei tarvitse ottaa huomioon siirtymiin kuluvaa aikaa. Useat haastateltavista ajatteli-

vat, ettd paluu etatydta edeltdneeseen aikaan ei olisi mielekasta:

"Tuntuis nyt niinku tan koronakokemuksen jalkeen ihan hullulta, ettd palattaisiin
silhen, ettd me ajellaan autoilla perakanaa yksikdsta toiseen.” (HE 8.16)

Yleinen tavoitettavuuden parantuminen ilmenee haastateltavien mukaan muun muassa no-
peina yhteydenottoina, eri osapuolten mahdollisuutena ottaa ajasta ja paikasta riippumatta yh-
teytta toisiinsa seka laajemman joukon osallistumisen mahdollistamisena tehden samalla mo-
nien asioiden hoitamisesta sujuvaa ja mutkatonta. Etayhteyksien kayton katsottiin myos suju-
voittaneen kokouskaytantdja, monet kokivat, ettd esimerkiksi puheenvuoron pyytaminen ja
saaminen Teams-kokouksessa oli yksinkertaisempaa kuin tavanomaisessa kokoustilanteessa.
Erilaisten etasovellusten kdyton nahtiin lisaksi tarjoavan lisdantyvassa maarin uusia toimintata-
poja ja mahdollistavan uusia kaytantoja esimerkiksi vuorovaikutteisten koulutus- tai tydpaja-
tyyppisten tilaisuuksien jarjestamiseen. Tarkeana pidettiin sita, etta kaikilla on taitoa hyddyntaa

naita valineita ja sovelluksia.

Yleisimmat etatyon kumppanuussuhteelle asettamat haasteet liittyivat erilaisiin vuorovaikutuk-

sen nakokulmiin, tutkimusaineiston mukaan niista merkittdvimpana sanattoman viestinnan
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puutteellisuuteen. Monet haastateltavista kokivat sanattoman viestinnan tulkinnan hankalaksi
tai jopa mahdottomaksi kamerayhteyden puuttuessa etasovelluksen kautta tapahtuvassa kans-
sakaymisessa. Kehonkielen, ilmeiden ja eleiden havaitsemisen koettiin olevan tarkea osa keski-
naista vuorovaikutusta ja toisen ihmisen viestin tulkintaa, erityisesti silloin, kun kasitellaan vai-
keita asioita. Lisaksi etayhteyden kautta tapahtuvassa vuorovaikutustilanteessa koettiin haas-
tavaksi varmistaa, etta tilanteen osapuolet ymmartavat toistensa sanomaa ja viesteja oikein,
tama korostui niissa tilanteissa, joissa osapuolet eivat olleet entuudestaan toisilleen tuttuja.
Tutkimusaineistosta ilmeni myods etatyohdn liittyva ja siten kumppanuussuhdetta haastava yk-
sindisyyden ja tydyhteisdsta eristaytyneisyyden tunteen lisdantyminen. Tydyhteisdn jasenten
valisen kohtaamisen puuttuminen seka tuttavallisen "rupattelun” ja vapaamuotoisten "kayta-
vatapaamisten" vaheneminen nahtiin tekijana, joka voi etaannyttaa kumppaniosapuolia toisis-

taan ja vaikuttaa myds yleiseen tilannetietoisuuteen:

"En kuule sita keskustelua mita kaydaan niinku isommassa kuvassa.” (HE 5.11)

Tutkimusaineiston mukaan etatyo oli lisannyt tyon henkista kuormittavuutta ja haasteita luot-
tamuksellisten asioiden hoitamiseen. Etayhteyksien kautta tapahtuvassa vuorovaikutuksessa
on mahdotonta varmistaa, keita etayhteyden toisessa paassa on kuulolla ja tama luottamus-
suhteeseen liittyva seikka oli omiaan lisdamaan tyon henkista kuormittavuutta joidenkin haas-
tateltavien mukaan. Lisaksi haastateltavat kuvasivat tilanteita, joissa erilaisia Teams-tapaamisia
oli perakkain koko tydpaivan ajan ilman, etta niiden valiin jai minkaanlaista taukoa, jolloin myds
keskittyminen herpaantuu, eika asian kasittelya enaa jaksaisi jatkaa tai houkutus tehda muita

toita kokouksen aikana kasvaa. Pelkan tydasian parissa oleminen koettiin kuluttavaksi.

Muita etatyon strategiselle kumppanuussuhteelle asettamia haasteita on tutkimusaineiston
mukaan erilaisten kokousten maaran lisaantyminen seka tekniikan toimimattomuuteen ja ka-
merayhteyden kayttéon liittyvat ongelmat. Asiaton kokouskayttaytyminen kuvattiin ilmidksi,
joka on lisaantynyt merkittavasti etatyon yleistymisen myoéta. Asiaton kokouskayttaytyminen
ilmenee haastateltavien mukaan muun muassa siten, etta puheenvuorojen sisalto ei ole taysin

harkittua tai hyvien kaytostapojen mukaista:



50 (101)

"Tekee mydskin helpommaksi semmoista kasvotonta huutelua ja vahan sem-
moista someilmiota tietylla tavalla” (HR 9.18)
tai siten, etta kokouksessa ei olla aidosti l1asng, siihen ei osallistuta eika asiasisaltdihin ole mi-

taan sanottavaa tai kommentoivaa. Etayhteyden taakse katsottiin olevan helpompi piiloutua.

4.3 Luottamusmiehen rooli strategisessa kumppanuudessa

Taman tutkimuksen tulosten mukaan luottamusmiehen rooli strategisessa kumppanuudessa
on kokonaisuus, johon sisaltyy kolme tehtavaa. Nama tehtavat muodostuvat henkiléston edun-

valvonnasta, yhteistoiminnan edistamisesta ja ammattijarjestdon edustamisesta (Kuvio 5).

Henkil6ston edunvalvontaan
liittyva tehtava
Yhteistoiminnan edistamiseen

Luottamusmiehen rooli

strategisessa
liittyva tehtava
Ammattijarjestdn edustamiseen
liittyva tehtava

kumppanuudessa

Kuvio 5. Luottamusmiehen rooli strategisessa kumppanuudessa

Henkil6ston edunvalvontaan liittyva tehtdva

Tutkimustulosten mukaan luottamusmiehen henkiléston edunvalvontaan liittyva tehtava sisal-
taa omien edustettavien asioiden edistamista, yksittaisen jasenen asian hoitamista, koko hen-
kilostda koskevien asioiden edistamista seka sopimusten ja lakien noudattamisen valvomista.
Tuloksissa erottui asioiden hoitamiseen tai edistamiseen liittyvan tehtavan kolmijakoisuus: yh-
taalta luottamusmies voi edustaa yhta, yksittaista jasenta, toisaalta koko omaan jarjestéonsa

kuuluvien joukkoa tai laajemmassa mittakaavassa koko henkildstda. Tassa jaottelussa oli tulok-
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sista havaittavissa eroa eri ryhmiin kuuluneiden haastatteluihin osallistuneiden puheenvuo-
roissa. Tyonantajaa edustaneiden henkilostéjohdon asiantuntijoiden haastatteluissa esiintyi
enemman nakemysta luottamusmiehen toiminnasta omien edustettavien tai yksittaisen tyon-
tekijoiden asioiden, esimerkiksi palkkauksen ja tydehtojen edistajana. Tata kuvattiin luottamus-

miehen velvollisuudeksi ja koko luottamusmiestoiminnan olemassaolon tarkoitukseksi:

"Heilldhan on velvollisuus tietylla tavalla asettautua sielld oman jasenistonsa aani-
torveksi ja yksittaisissa tilanteissa jopa edunviejaksi tai ajajaksi.” (HR 4.5)

"Henkildstdon edustajan olemassaolon tarkoitus ja tehtava on ajaa oman edustet-
tava joukkoonsa etuja.” (HR 5.10)

Ei voi kuitenkaan todeta, ettei yksilon nakokulma olisi tullut lainkaan esiin my6s henkildston
edustajina toimineiden luottamusmiesten haastatteluissa. Monet luottamusmiehet katsoivat
roolinsa tarkeana juuri taman yksittaisen tydntekijan nakemyksen tai aanen esille tuomisen
lahtokohdasta. Tarkeaksi koettiin myos yksittaisen tyontekijan merkityksen korostaminen or-

ganisaation kokonaisuudessa:

"Meidan rooli korostuu siella. Yksittaisten ihmisten hukkuminen pitaa estaa siella
sen ison massan sisalle.” (HE 3.4)

Henkildston edunvalvontaan liittyvaan tehtavaan kuuluu tutkimusaineiston mukaan koko hen-
kilostoa koskevien asioiden edistaminen. Molemmat tutkimukseen osallistuneet osapuolet ja-
koivat taman nakemyksen, jonkin verran useammin nakokulma tuli esiin luottamusmiesten
haastatteluissa. Koko henkilostén edustajana toimimiseen kuuluu tutkimusaineiston mukaan
tyontekijoiden nakemysten ja kokemusten seka tydpaikoilla esiintyvien epakohtien esiin tuo-
mista, jotta niihin liittyvia asioita on mahdollista yhteisesti ratkoa ja ne voidaan ottaa paatok-
senteossa huomioon. Naiden yksil6a tai suurempaa joukkoa koskevien asioiden edistamisen ja
hoitamisen kokonaisuuden lisaksi tutkimustulosten mukaan henkildstén edunvalvontaan kuu-
luu myos lakien ja sopimusten noudattamisen valvominen. Tdma luottamusmiehen rooliin kuu-
luva tehtava tuli esiin tutkimusaineistossa ainoastaan tutkimukseen osallistuneiden luottamus-
miesten taholta. Luottamusmiehet katsoivat, etta yksi osa heidan edunvalvontatehtavaansa on

valvoa sitg, etta tydnantaja noudattaa tydlainsaadantoa ja voimassa olevia tydehtosopimuksia.
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Luottamusmiehet pitivat tata valvontatehtavaansa tarkeana ja kokivat olevansa osa ketjua,

jossa tyontekijoiden tydehdot toteutuvat oikein ja sopimusten mukaisena.

"Siina kohdassa luottamusmies ei edusta niita vain omiansa, vaan koko henkilo-
kuntaa ja siind haetaan nimenomaan sita, etta kaikkia kohdeltaisiin sitten yhta
lailla ja ettd se menee erityisestikin oikein. ” (HE 3.4)

Osaksi tata kokonaisuutta katsottiin myos tydnantajan paatdoksenteon valvominen, ja talla ta-
voiteltiin paatéksenteon saannénmukaisuuden noudattamista seka tyontekijoiden yhdenver-

taisen kohtelun varmistamista.

Yhteistoiminnan edistamiseen liittyva tehtava

Tutkimusaineiston mukaan luottamusmiehen rooliin kuuluva yhteistoiminnan edistamiseen
liittyva tehtava rakentuu yhteistoimintaan osallistumisesta, aktiivisena ja vastuullisena kump-
panina toimimisesta seka tavoitteellisen, sujuvan yhteistyon ja tydrauhan edistamisesta. Haas-
tateltavat katsoivat henkil6ston edustajina toimivien luottamusmiesten olevan osa, yksi pala
yhteistoiminnan kokonaisuutta. Tydnantajan edustajat muodostavat tuon toisen palan, ja ei
voida puhua yhteistoiminnasta, ellei siina ole molemmat osapuolet mukana. Tahan tehtavaan
kuuluu seka viralliseen yhteistoimintaan osallistumista etta yleisemmin toimintaa organisaa-
tion yhteistydtehtdvassa. Yhteistoimintaan osallistuminen tarkoittaa myds toimintaa osana

tyonantajan paatoksentekoprosessia ja tahan paatoksentekoon vaikuttamista.

"Ja myodskin se, etta sitten se paatdés on semmoinen mihinka kaikki voi olla tyyty-
vaisia. Elikka mina olen niinku vaikuttaja.” (HE 2.3)

Yhteistoiminnan edistamiseen liittyva tehtava sisaltaa haastateltavien mukaan toimintaa aktii-

visena ja vastuullisena kumppanina osallistumalla asioiden kasittelyyn:
"Otan kantaa, pohdin aktiivisesti ja analyyttisesti yhdessa tydnantajan kanssa sita,
ettd onko tama aidosti tama tapa toimia se paras mahdollinen” (HE 5.11)

ja yhteiseen kehitystydhdn. Asioiden omatoiminen selvittdminen, koulutustarpeiden tunnista-

minen, kokouksiin valmistautuminen ja kasittelyyn nostettavien asioiden valmisteleminen ovat
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myds osa tata tehtavaa. Luottamusmiehet tunnistetaan tarkeaksi osaksi tydntekijoiden tydnan-
tajaan sitouttamisen prosessia seka merkittavaksi tiedonlahteeksi tydnantajalle: heidan kaut-

taan valittyy tietoa tydntekijoista ja tydolosuhteista.

"Ehka juuri arvostan sita, etta heilld on sita ns. rivityontekijan tietoa, jota he pysty-
vat tuomaan sitten meille, kun meilla ei niin paljon sita tietoa ole.” (HR 3.2)

Tutkimusaineiston mukaan aktiivisena ja vastuullisena kumppanina toimiva luottamusmies on
paitsi hanet edustustehtavaan valinneen henkildstdon, myods tydnantajan luottamuksen arvoi-
nen, edistaa tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta yhdessa tydnantajan kanssa, on voimavara tyon-
antajalle ja tekee aktiivista yhteistydta kumppanuustehtavan nakékulmasta myds muiden luot-

tamusmiesten kanssa.

Tavoitteellisen ja sujuvan yhteistydn edistaminen tarkoittaa tutkimusaineiston mukaan tassa
luottamusmiehen rooliin liittyvan yhteistoiminnan edistamisen yhteydessa sita, etta edistetta-
vat asiat koetaan yhteisiksi ja tavoitteena olisi kokonaisetu. Yhdessa asetetuissa tavoitteissa py-
sytaan, niita edistetaan yhdessa sovituilla keinoilla ja molemmat osapuolet toimivat aloitteelli-
sina ja vastuullisina kumppaneina. Tutkimukseen osallistuneet tyénantajan edustajat tunnisti-
vat luottamusmiehen roolin tiivistyvan tietylla tavoin kunkin toimijan persoonalliseen ja yksildl-
liseen tapaan toimia, luottamusmiesten puheenvuoroissa korostui erityisesti yhteisen asian

edistamisen ja vastakkainasettelun valttamisen nakokulma:

"Mutta me ei olla vastakkain, ettd semmoinen perinteinen ajatusmalli, haluaisin
sita ravistella, etta ei henkilostdn edustajat ja tydnantajat ole niin vastakkain siten,
etta olisin tydnantajaa vastaan tai puolesta.” (HE 5.11)

Tutkimusaineiston mukaan tyérauhan edistaminen on tarkea osa luottamusmiehen roolia ja
yhteistoiminnan edistamiseen liittyvaa tehtavaa. Tassa tehtavassa luottamusmiehelld on mer-
kittava asema ristiriitojen ennalta ehkaisemisessa ja yhteisymmarryksen saavuttamisessa toi-
mien valittdjana ja sovittelijana seka yhteistydn rakentajana, kannustajana ja keskustelun he-

rattajana:
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"Olen aina ajatellut, ettd minunkin tehtava on niinku eliminoida omat tyoni, niin
silloin on kaikki hyvin, etta silla tavalla kdyda naita asioita, ei tule niita ristiriitoja
silloin.” (HE 2.3)

Luottamusmies edistaa nailla toimilla tydnantajan ja tydntekijan valista vuoropuhelua seka asi-

oiden ja toimintatapojen sujuvaa kasittelya ja yhteensovittamista.

Ammattijarjeston edustamiseen liittyva tehtava

Tutkimustulosten mukaan luottamusmiehen rooliin kuuluu myds ammattijarjeston edustami-
seen liittyva tehtava. Tama tehtava tarkoittaa oman ammattijarjeston edustajana toimimista ja
ammattijarjestoyhteistyon tekemista seka mahdollisuutta paasta kollegiaalisen tuen piiriin ta-
man yhteistyon kautta. Huomattavaa on, ettd tama luottamusmiesroolia kuvaava tehtava muo-

dostui padosin tutkimukseen osallistuneiden luottamusmiesten puheenvuorojen tulkinnasta.

Oman ammattijarjestdnsa edustajana luottamusmies toimii henkiloston edustajana keskusjar-
jeston kautta, tekee tiivista yhteistydta oman liittonsa ja ammattiyhdistyksensa kanssa seka saa
sielta tukea, neuvoa ja apua tulkintakysymyksiin ja yleisesti toimintaansa. Tassa nakokulmassa
esiintyi tuloksissa jonkin verran myds vaihtelua. Padasiassa luottamusmiehet kokivat taman

tehtavan, yhteistyon ja tuen erittain tarkeaksi:

"Keskusjarjestojen rooli on oikeasti todella tarkea. Itse koen sen niinku todella tar-
kedksi, koska ma haen sielta sen tuen omille.” (HE 7.20)

"Kun tulee niita tulkintaerimielisyyksia vaikka yhteistoimintalaista, niin kyllahan
mina sitten sielta keskustasolta haen sen nakemyksen siihen, etta miten tata mei-
dan mielesta pitaisi tulkita.” (HE 8.16)

Tutkimustuloksissa nayttaytyi myos toisenlainen lahestymistapa jarjestoyhteistyohon:
"Mind nden enemman taman semmoiseksi yhteistydtehtavaksi, enka niinkaan, jar-
jestopolitiikka saa olla missa haluaa minun puolestani.” (HE 6.8)
Ammattijarjestolahtdisten tavoitteiden edistaminen nayttaytyi jonkin verran erityisesti tydnan-

tajien edustajien puolelta:
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"Koen, etta merkitsevasti liittojen nakemyksen tuottaja tai yksittaisten tyontekijoi-
den nakemysten tuottaja ilman valttamatta kokonaiskuvaa tai harkintaa siita koko
kentasta tai tavoitteesta.” (HR 6.6)

Tutkimusaineiston mukaan luottamusmiehet kokevat roolinsa yksindisena ja tietylla tapaa
myds ristiriitaisena; eri tehtavissa toimivan henkildstdén etujen ajaminen on toisinaan haasta-
vaa, kun luottamusmies joutuu toimimaan eri nakdkulmien ristipaineessa. Sita kautta ammat-

tijarjestosta saatavan kollegiaalisen tuen merkitys korostuu.

4.4 Strategisen kumppanuuden toteutumiseen vaikuttavat tekijat

Taman tutkimuksen mukaan luottamusmiehen ja henkildstéjohdon valista strategista kumppa-
nuutta voidaan tarkastella myos sen toteutumiseen vaikuttavien tekijoiden kautta. Nama tekijat

voidaan jakaa strategista kumppanuutta edistaviin ja sita rajoittaviin tekijoihin (Kuvio 6).

Strategista kumppanuutta
edistavat tekijat

Strategisen

kumppanuuden Strategista kumppanuutta

rajoittavat tekijat

toteutumiseen
vaikuttavat tekijat

Kuvio 6. Strategisen kumppanuuden toteutumiseen vaikuttavat tekijat

Strategista kumppanuutta edistavat tekijat

Tutkimustulosten mukaan kokemus molemminpuolisesta luottamuksesta, vahvat yhteistyo- ja
vuorovaikutustaidot seka yhteistoimintaa tukevat asenteet ja toimiva yhteistoimintakulttuuri
edistavat luottamusmiehen ja henkildstdjohdon valisen strategisen kumppanuuden toteutu-
mista. Sita tukee myds luottamusmiehen kokemus tasa-arvoisesta kumppanuussuhteesta seka

kumppaniosapuolten jakama tahtotila ja yhteinen ymmarrys kumppanuudesta. Lisaksi vahva
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yhteistoimintaosaaminen, toimivat yhteistoimintarakenteet ja yhteistoimintaa tukeva henkil6s-
téjohtaminen ovat haastateltavien mukaan tekijoitd, jotka edistavat strategista kumppanuutta
ja tukevat sen toteutumista. Strategista kumppanuutta edistavat tekijat olivat samansuuntaisia

rilppumatta siita, oliko haastateltava tydnantajan vai henkildston edustaja.

Kokemus molemminpuolisesta luottamuksesta strategista kumppanuutta edistavana tekijana
perustuu hyvaan luottamuksen rakentamiseen ja siitd muodostuvaan vahvaan uskoon yhtei-
sesta edusta. Luottamuksen rakentaminen tarvitsee aikaa ja konkreettisia tekoja vastakkain-
asettelun valttamiseksi. Molemminpuolinen luottamus kestaa eridvat mielipiteet ja nakokul-

mat seka sen, etta joskus myds tydnantaja paattaa asian.

"Toki ei kaikista asioista voida paasta taysin samaan ymmarrykseen, etta sekin pi-
taa hyvaksya ja ymmartaa.” (HE 4.7)

Luottamuksen rakentumista ja siten my0s strategista kumppanuutta edistaa vahvat yhteistyo-
ja vuorovaikutustaidot. Sita tukee taito luoda oikea ilmapiiri asialliselle ja rakentavalle keskus-
telulle, taito keskustella ja ottaa asioita esille rakentavasti, taito luoda turvallinen ilmapiiri, jossa
asioista uskaltaa olla eri mielta seka taito kuunnella ja ottaa toinen ihminen huomioon. Tiivis-
tettyna voi todeta, ettd strategista kumppanuutta edistaa tunnetaidot ja tilannealy seka inhimil-
liset taidot toimia vuorovaikutuksessa toisen ihmisen kanssa. Tarkeaa on varmistaa, etta avoi-
melle keskustelulle jaa riittavasti aikaa, jolloin merkittavaksi tekijaksi muodostuu yhteistoimin-
taa tukevat asenteet ja toimiva yhteistoimintakulttuuri. Tall6in taustalta 16ytyy vilpittdmyytta ja
myonteista asennetta yhteistoimintaan, jolloin yhteistoiminta ei ole pakkoa vaan mahdollisuuk-
sia. MyoOnteisyytta ilmentaa avoin ja keskustelua tukeva ilmapiiri, jossa yhteistyéhalu on aitoa.
Tama kaikki mahdollistaa tutkimusaineiston mukaan yhteistoimintakulttuurin, jossa asiat teh-
daan yhdessa alusta alkaen, niita kasitelldan ja valmistellaan monipuolisesti ennen paatoksen-
tekoa ja luottamusmiehet ovat mukana paatoksenteon kaikissa vaiheissa myos siten, etta hei-
dan osaamistaan hyddynnetaan kasittelyn eri vaiheissa. Tahan yhteistoimintakulttuuriin kuu-

luu lisaksi luottamusmiesten aktiivinen toiminta asioiden esille nostajina ja valmistelijoina.
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Luottamusmiehen kokemus tasa-arvoisesta kumppanuussuhteesta seka yhteinen ymmarrys ja
jaettu tahtotila kumppanuussuhteen tavoitteesta ja tarkoituksesta toimivat tutkimustulosten
mukaan strategista kumppanuutta edistavina tekijoind. Luottamusmiesten tunnustaminen
osaksi henkilostopalvelun kokonaisuutta ja heidan osallistamisensa erilaisiin henkiléstopalve-
luiden jarjestamiin tilaisuuksiin ovat omiaan vahvistamaan tasa-arvoisuuden tunnetta; yhteista
ymmarrysta ja jaettua tahtotilaa ilmentavat toisen osapuolen ja toimintamahdollisuuksien huo-

mioiminen seka yhteisesti sovittuun toimintamalliin sitoutuminen.

Vahva yhteistoimintaosaaminen ja toimivat yhteistoimintarakenteet tukevat tutkimusaineiston
mukaan strategisen kumppanuuden toteutumista. Yhteistoimintaosaaminen nayttaytyi tutki-
mustuloksissa erityisesti toimintaa ohjaavan lainsaadannon ja sopimusten tuntemisena. Huo-
mattavaa oli, ettd molemmin puolin tunnistettiin merkitykselliseksi tydelamaa koskevan lain-
saadannodn ja tydehtoehtosopimusten sisallon perusosaamisen [6ytyminen organisaation jo-
kaiselta tasolta, ja mita syvemmalle yhteistoimintaan mennaan, sitd monipuolisempaa osaa-
mista katsottiin tarvittavan. Strategista kumppanuutta edistavaan yhteistoimintaosaamiseen
liittyy my6s molemminpuolisen tiedon ja osaamisen hyddyntaminen osana yhteistyota. Strate-
gista kumppanuutta edistaa tutkimustulosten mukaan myds toimivat rakenteet, ja rakenteiden
osalta nimenomaan saanndllista, monipuolista ja -tasoista, seka erityisesti vapaamuotoista yh-
teistoimintaa tukevat rakenteet, jossa keskustelulle, suunnittelulle ja yhteiselle valmistelulle jaa
riittavasti aikaa. Strategista kumppanuutta edistavat yhteistoimintarakenteet nostavat yhteis-
toiminnan lainvaatimusta laajemmalle tasolle, yhteistoiminnan rakenteet ja peliséannoét on yh-

teisesti sovittu seka kirjattu ja molemmat osapuolet ovat sitoutuneet niita noudattamaan.

"Ja aina oikeastaan se paras hedelma tulee siita vapaamuotoista sopimisesta,
koska silloin kukaan ei vakisin sitoudu yhtaan mihinkaan, vaan se on sita mita ha-
lutaan yhdessa tehda.” (HE 2.3)
Tutkimustulosten mukaan organisaation henkildéstdjohtaminen on yksi strategisen kumppa-
nuuden elementti yhteistoiminnan kokonaisuuden mahdollistajana, taman lisaksi se on yksi

merkittava strategisen kumppanuuden toteutumiseen vaikuttava tekija. Yhteistoimintaa tukeva

henkilostéjohtaminen edellyttaa hyvaa johtamistyota ja ihmisten johtamista. Siihen sisaltyy tie-
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toisuus organisaation perustehtavasta seka henkildston tyodn sisallosta, sen tavoitteesta ja tar-
koituksesta. Strategista kumppanuutta tukeva henkildstdjohtaminen osallistaa henkildstoa
paatdksentekoon, ottaa tydyhteisdjen nakemyksia huomioon, liittaa luottamusmiehet mukaan
osaksi paatdoksentekoa organisaation kaikilla tasoilla ja ymmartaa yhteistoiminnan merkityksen
tarkeana osana koko henkilostdon tydhyvinvointia, tydnantajaan sitoutumista ja tydssa pysy-
mista. Merkittavaa on, etta kumppanuutta ja yhteistoimintaa tukeva henkildstdjohtaminenkaan

ei toteudu ilman riittavaa HR-henkilostoa:

"Kylla sita pitaa olla kuitenkin riittavasti porukkaa ihan yhta lailla, kun meilld pitaa
olla siella asiakkaita varten riittavasti henkilokuntaa, niin kylla siella organisaa-
tiossa pitaa olla riittavasti henkildita, jotka niin kuin vie eteenpdin naita organisaa-
tiotason asioita.” (HE 7.20)

Strategista kumppanuutta rajoittavat tekijat

Strategista kumppanuutta edistavat tekijat olivat tutkimustulosten mukaan hyvin samansuun-
taisia riippumatta haastateltavien taustasta, sen sijaan kumppanuutta rajoittavat tekijat jakau-
tuivat osittain hyvin vahvasti sen mukaan, oliko haastateltava luottamusmies vai henkildstojoh-
don edustaja. Strategista kumppanuutta rajoittaviksi tekijoiksi muodostuivat tutkimustulosten
mukaan luottamuspula, keskinaisen vuorovaikutuksen ongelmat, ongelmallinen yhteistoimin-
takulttuuri ja organisaation niukka yhteistoimintavalmius seka luottamusmiehen kokemus ei-
tasa-arvoisesta kumppanuudesta, nakdékulmaerot kumppanuusajattelussa, vahva keskusjarjes-
téohjaus ja haasteet organisaation henkiléstdéjohtamisessa. Naista tekijoista luottamuspula ja
luottamusmiehen kokemus ei-tasa-arvoisesta kumppanuussuhteesta rakentuivat paaosin luot-
tamusmiesten haastatteluista, kun taas nakdkulmaerot ja vahva keskusjarjestéohjaus olivat te-
kijoita, jotka koettiin kumppanuusajattelun ja sen toteutumisen rajoitteiksi tydnantajan edus-

tajien puolelta.

Luottamusmiehet kokivat molemminpuolisen tiedon jakamattomuuden ruokkivan luottamus-
pulaa, jolloin luottamusmiehen tarvitsee valvoa ja vahtia, etta kaikki vaadittavat asiat nostetaan
yhteistoiminnalliseen kasittelyyn. Toisaalta pelisdantéjen noudattamattomuuden tai niista li-

peamisen katsottiin olevan myds joiltakin osin tietoista:



59 (101)

"Onhan se mydskin taktiikkaa. Silloin, jos halutaan joku asia, eika haluta, etta siihen
nyt kauheasti henkiléston edustajat puuttuu.” (HE 7.20)

Keskinaisen vuorovaikutuksen ongelmat koettiin molempien osapuolten taholta kumppa-
nuutta rajoittaviksi. Naita ongelmia ilmensivat keskustelutaitojen ja ehdotuksille avoimen ilma-
piirin puute, vaarat tulkinnat esimerkiksi tydnantajan direktio-oikeuden kaytosta, yhteistydn toi-
mimattomuus tai kokemus repivasta yhteistoiminnasta. Samoin ongelmallinen yhteistoiminta-
kulttuuri ja organisaation niukka yhteistoimintavalmius todentuivat tutkimusaineistossa kump-
panuutta rajoittaviksi tekijoiksi. Ongelmat yhteistoimintakulttuurissa nayttaytyvat haastatelta-
vien mukaan puutteina ottaa asioita yhteistoiminnalliseen kasittelyyn organisaation eri tasoilla,
yhteiseen kasittelyyn menevien materiaalien viivastymiseng, kasittelyyn tuotavien asioiden val-
mistelemattomuutena seka haasteina tunnistaa asioiden sujuvan kasittelyn kannalta oikea yh-
teistoiminnan taso, mika kuvastaa myos epaselvia yhteistoimintarakenteita. Toisaalta liian
strukturoitujen rakenteiden tai toimintamallien nahtiin sisaltavan riskin joustavuuden tukah-
duttamisesta. Todellisten vaikuttamismahdollisuuksien puute koettiin ongelmalliseksi muuta-
mien luottamusmiesten taholta, sen sijaan joidenkin haastatteluun osallistuneiden tydnantajan
edustajien mukaan ongelmallista yhteistoimintakulttuuria ilmentaa myos henkilostén edusta-
jien erilaiset taustat seka jarjestdjen keskinaiset erot ja valmiudet toimia yhteistoiminnassa.
Molemmat osapuolet tunnistivat ajoittaisten jarjestdjen valisten yhteistydhaasteiden vaikutta-

van koko organisaation yhteistoimintakulttuuriin.

Organisaation niukka yhteistoimintavalmius strategista kumppanuutta rajoittavana tekijana
nayttaytyi tutkimustuloksissa lahinna luottamusmiesten haastatteluissa. Niukkaa yhteistoimin-
tavalmiutta kuvastaa tutkimusaineiston mukaan esimerkiksi se, etta yhteistoiminta tayttaa juuri
ja juuri lainvaatimuksen, eika epaviralliseen kanssakdymiseen ja keskusteluun ole mahdolli-
suuksia. Molemmilta osapuolilta tuli nakemys, etta yhteistoiminta saatetaan kokea termina uh-

kaavaksi ja pelottavaksi, ja silla voi olla myds osaltaan kumppanuusajattelua rajoittava vaikutus.

"Suuri ongelma on ehka siing, etta se yhteistoiminta aina jotenkin niinku linkite-
taan yleisesti siihen yt-neuvotteluun ja irtisanomisiin ja osa-aikaistamisiin ja tam-
maisiin negatiivisiin asioihin.” (HR 3.2)
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Luottamusmiehen kokemus ei-tasa-arvoisesta kumppanuudesta tuli esiin paasaantoisesti luot-
tamusmiesten haastatteluista. Kokemus muodostui ulkopuolisuuden tunteesta, jota vahvisti
joidenkin organisaatioiden kaytannoét sulkea luottamusmiehet pois esimerkiksi tietyista HR-pal-

veluiden jarjestamista tilaisuuksista.

"Etta jatetaan ulkopuolelle, niin siita tulee mydskin sitten se semmoinen niinku
toissijainen olo ja semmoinen olo, ettd meita ei arvosteta eikd meitd valttamatta
oikein halutakaan tahan organisaatioon.” (HE 8.16)

"Valilld huomaa sen, etta kun on henkildéston edustaja, niin on tavallaan semmoi-
nen toisen luokan kansalaisen leimaus.” (HE 3.4)

Henkildston edustajien rajaus tiettyjen tilaisuuksien ulkopuolelle oli tietoinen valinta niissa or-

ganisaatioissa, joissa tahan oli paadytty:

"Nimenomaan karsittiin heidat pois siita koska tuota, niin ajateltiin, etta yhta lailla
kuin paaluottamusmiehet pitavat jarjestdjen kokouksia ja niin edelleen, niin esi-
henkildilla on myds oikeus sitten semmoisiin tilaisuuksiin, jossa naita henkiloston
edustajia ei ole.” HR 7.13

Asiasta oli haastatteluiden mukaan kuitenkin keskusteltu:

"Meille se perusteltiin niin, ettd esimiehet tarvitsee sellaisia keskustelufoorumeja,
missa ne voi ihan sitten hr:n kautta ylemman johdon kanssa keskustella ilman
meitd. Me ei olla koskaan ymmarretty tata, mutta tamahan kuvastaa sita, etta
meilld on ne pirun sarvet paassg, ja se asia ei ole yhteinen.” (HE 4.7)

Tietyt nakdkulmaerot kumppanuusajattelun haastajina ja vahvan keskusjarjestéohjauksen vai-
kutus tulivat esiin tutkimustuloksissa tydnantajien edustajien tuottamina. Nakdkulmaeroina
painottuivat luottamusmiehen vaikeus tunnistaa edustavansa tietyissa tilanteissa koko henki-
|6st64, jolloin yksittaisen jasenen edunvalvonnan lahtékohdat korostuivat koko henkildston na-

kékulman jaadessa toissijaiseksi. Tydnantajien edustajat kokivat taman nakdkulmaeron ajoit-
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tain hankalaksi my0s siita syysta, etta tydnantajan on kaikissa tilanteissa ajateltava koko henki-
|6stda ja kokonaisetua seka varmistettava koko henkildoston yhdenvertainen kohtelu ja vastat-

tava taloudesta, ja naita vaateita luottamusmiehilla ei ole.

"Tassa on haasteellista ollut nimenomaan se, etta on hyvin vahvaa edunvalvontaa
siella taustalla. Miten se tydnantajataso sitten ihan konkreettisesti, miten se pystyy
toimimaan siina tilanteessa, kun ne nakemykset on hyvin vahvasti erilaisia. Kun
kyse on euroista, niin tydnantajan edustajalla se vastuu on siita rahasta aika paljon
painavampi, vaikka itse tavoite molemmilla osapuolilla olisikin sama.” (HR 10.17)

Edunvalvonnan nakdkulman koettiin vaikuttavan myds yhteiseen kehittamistyohon:

"Miten me paastaisiin ehka sitten etujen valvonnasta tammaoiseen yhteiskehitta-
miseen. Se olisi varmaan semmoinen vahvemmin tulevaisuuden tavoite.” (HR
10.17)

Rajoitteita yhteiselle kehitystydlle koettiin tulevan myos keskusjarjestotasolta:

"Prosessit voisivat menna eteenpain tehokkaammin, jos tai kun asioita ei tarvitsisi
vahvistaa ja varmistaa.” (HR 6.6)

Vahva keskusjarjestojen rooli nayttaytyi tutkimustulosten mukaan lisaksi erilaisina velvoitteina,
luottamusmiesten ohjauksena ja vallankayttond. Joidenkin tydnantajan edustajien nakemyk-
sissa tiivistyi keskusjarjestdjen rooli paikallistason toimijoiden tarkkailijoina ja vahtijoina, kes-

kusjarjestojen koettiin toisinaan olevan esteena myaos paikalliselle paatoksenteolle.

"Sieltahan tulee aika paljon sita ohjausta, etta meidan paaluottamusmiehet saat-
taa olla samaa mielta meidan kanssa jostain asiasta ja sitten, kun he vie sen sinne
omaan kattojarjestddnsa, niin se tulee sielta erilaisena sitten takaisin ja tamahan
on oikeastaan se haaste.” (HR 10.17)

Organisaation henkildstdjohtaminen nayttaytyi tutkimustulosten mukaan paaosin luottamus-
miehen ja henkilostéjohdon strategista kumppanuutta tukevana. Siihen liittyy myods joitakin

haasteita, jotka ndyttaytyvat painvastoin ja kumppanuusajattelua rajoittavina tekijoina riippu-
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matta siita, edustiko haastateltava henkiléstoa vai tydnantajaa. Tallaisia strategista kumppa-
nuutta vaikeuttavia tilanteita tunnistettiin liittyvan henkildstostrategian laadinnan, toteutuksen
ja seurannan puutteisiin, henkiloston niukkaan osallistamiseen mita tulee henkildstostrategian
laadintaan ja tasta johtuvaan liian yla- ja teoreettiselle tasolle jdavaan henkildstrategiaan. Haas-
tateltavat tunnistivat kiireen ja ajanpuutteen vaikutuksen johtamiseen, lopputuloksena seuraa

vain reagointia yksi kerrallaan eteen tuleviin asioihin, jolloin myds suunnitelmallisuus karsii.

"Ollaan tehty tosi pienilla resursseilla, etta ei ole ollut aikaa mitaan muuta, kun
vaan reagoida, reagoida ja korjailla ja laittaa asioita yksi kerrallaan parhaalla ym-
marryksella kuntoon.” (HR 4.5)

"Nehan tekee siis kellon ympari tita, etta meilla on seissyt asiat, semmoiset, mitka
on ollut vaan ratkaisua vailla.” (HE 7.20)

Esihenkilotyohon liittyvat haasteet korostuivat miltei kaikissa haastatteluissa. Esihenkildiden
epavarmuus, tiedonpuute ja siita seuraava sopimustenvastainen toiminta aiheuttavat ristirii-

toja ja vaikuttavat sita kautta henkildston hyvinvointiin.

"Jos et sa tieda sita, niin ethan sina silloin voi, sina voit toimia sitten vastoin kaikkia
naita sopimuksia ja sitten syntyy yleensa se ristiriitatilanne.” (HE 2.3)

Myds esihenkildiden tydkuorma ja ajanpuute tunnistettiin:

"Ma ymmarran sen, etta me tarvittaisiin sita esihenkildaikaa, jotka niinku kavisi
edes muutamalla sanalla lapi jossain tyoyhteisokokouksissa, mutta kun sita tyota
on oikeasti niin paljon ja menee ihan paivittdiseen johtamiseen varmaan.” (HE
7.20)

seka esihenkildiden tarve saada johtamistydhonsa tukea, neuvoa ja ohjausta. Nama kaikki
haastavat henkilostéjohtamista, ja luovat tutkimustulosten mukaan rajoitteita strategisen

kumppanuuden toteutumiselle.



63 (101)

5 Pohdinta

5.1 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tieteen etiikka tarkoittaa tutkijan eettisten nakdkulmien yhteytta tutkimuksessa tehtyihin rat-
kaisuihin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 147) ja tutkimusetiikka yleisesti tutkimuksen tekemiseen liit-
tyvia pelisdantdja suhteessa tutkimuskohteeseen, tiedeyhteisddn, tutkimuksen mahdollisiin ra-
hoittajiin ja toimeksiantajiin seka tutkimusta seuraaviin kansalaisiin (Vilkka 2021, 41). Refleksii-
visyydell, eli tutkimukseen ja sen kulkuun vaikuttavien tekijoiden, esimerkiksi tutkijan aseman
tai tutkimuksen yhteiskunnallisten ehtojen tunnistamisella ja ymmartamiselld on mahdollista
vahvistaa tavoitetta tuottaa eettisesti kestavaa tutkimusta. Siten refleksiivinen tutkimus edel-
lyttaa tutkimuksen lahtdkohtien ja tulosten peilaamista siihen, miten tieto on jasennelty, tuo-
tettu ja tulkittu. (Mason 2002, 5-7; Hogbacka & Aaltonen 2015, 12-13.) Laadullisessa tutkimuk-
sessa eettiset kysymykset kulkevat rinnalla koko tutkimuksen ajan ja jo tutkimusaiheen valinta
on tutkijan tekema eettinen ratkaisu (Mason 2002; 42; Hirsijarvi & Hurme 2010, 19; Yin 2016,
41-42; Tuomi & Sarajarvi 2018, 153). Taman tutkimuksen aiheena on strateginen kumppanuus
ja tutkimuksen tarkoituksena on ollut kuvata luottamusmiehen ja henkiléstdjohdon strategista
kumppanuutta seka luottamusmiehen roolia suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuolto-organi-
saation henkiléstéjohtamisessa. Aiheen valintaan vaikutti oma henkilokohtainen kiinnostuk-
seni luottamusmiehen ja henkilostéjohdon valiseen yhteistydhon seka tietoisuus, ettei siita ole
tutkittua tietoa suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuollon ymparistdssa. Tutkimukseni tavoit-
teena on ollut tuottaa tietoa tastd kumppanuussuhteesta ja yhteistyon toteutumisesta seka
luottamusmiehen roolista osana organisaation henkildstdjohtamista. Tata tietoa on mahdol-
lista hydodyntaa osana henkildstdjohtamisen kaytanteiden ja ammattijarjestdyhteistydon seka
henkildston rekrytointiin, tydtyytyvaisyyteen ja tydssa pysymiseen liittyvien toimintojen kehit-

tamista.

Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen keskeisimmat eettiset nakdkulmat kiteytyvat tutkimukseen
osallistuvan arvostamiseen ja hanen oikeuksiensa kunnioittamiseen, tietoinen suostumus osal-

listua tutkimukseen on yksi tutkimuksen keskeisista eettisista periaatteista (Mason 2002, 80;



64 (101)

TENK 2019, 7-9). Sain tutkimukseen osallistuvien nimet joko organisaatioiden yhteyshenkilon
ilmoittamina tai niin, ettd osallistumaan halukkaat ilmoittautuivat suoraan minulle séhképos-
titse. Otin kaikkiin haastateltaviin viela erikseen yhteytta ja kerroin tutkimuksestani, siihen osal-
listumisen vapaaehtoisuudesta ja luottamuksellisuudesta seka liitin viestiin tiedotteen tutki-
mukseen osallistuvalle (Liite 2). Aikataulutin haastattelun kunkin haastateltavan kanssa erik-
seen, ja laitoin heille kalenterikutsun haastatteluun. Kutsun liitteena oli uudestaan tiedote tut-
kittavalle (Liite 2) ja suostumuslomake (Liite 2) seka saatetekstina lyhyt kertaus tutkimuksesta
ja siihen osallistumisesta; hyvaksytty kalenterikutsu toimisi suostumuksena osallistua tutki-
mukseen. Yksi haastateltavista laittoi omatoimisesti minulle haastattelukutsun sita edeltaneen
viestinvaihrtomme jalkeen, han oli saanut tiedotteen tutkimuksesta aikaisemmin. Kunkin haas-
tattelun alussa kertasin viela tutkimusaiheen seka tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteen. Li-
saksi muistutin haastateltavaa tutkimuksen luottamuksellisuudesta seka varmistin vapaaehtoi-
suuden osallistua tutkimukseen ja luvan tallentaa haastattelu. Oman arvioni mukaan tutkimuk-
seen osallistumisesta ei aiheutunut varsinaista haittaa siihen osallistuneille, vaikka haastatte-
luun kulunut aika oli pois tydnteosta ja erityisesti henkilostdjohdon edustajat kuvasivat ole-
vansa tyossaan erittain kiireisia. Tahan liittyi luonnollisesti riski muiden téiden kasaantumisesta
ja siten tyohaon liittyvan paineen lisaantymisesta (ks. TENK 2019, 7). Toisaalta monet haastatte-
luun osallistuneista kertoivat haastatteluhetken tarjonneen hetken pysahtya heidan tarkeaksi

kokemansa aiheen aarelle.

Noudatin tutkimukseni kaikissa vaiheissa mahdollisimman tarkasti hyvaa tieteellista kaytantog,
joka vahvistaa tutkimukseni eettista luotettavuutta (TENK 2012, 6-7). Olen lisaksi kuvannut te-
kemani ratkaisut, mika osaltaan helpottaa tydn eettisyyden ja luotettavuuden arviointia (Elo ym.
2014; Yin 2016, 44-45; Kiviniemi 2018, 86). Hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa tutkimukses-
sani esimerkiksi rehellisia, huolellisia ja avoimia seka muiden tutkijoiden ty6ta ja saavutuksia
kunnioittavia toimintatapoja. Hain tutkimusluvan jokaiseen tutkimusorganisaatioon erikseen
kunkin organisaation lupakaytantdjen mukaisesti ja toimitan valmiin tutkimusraportin sovitulla
tavalla kunkin organisaation kayttdéon. Lisaksi tutkimusraportti julkaistaan Open Access -julkai-

suna Ita-Suomen yliopiston avointen julkaisujen eRepo-palvelussa (ks. UEF 2023), lisaksi siita
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mahdollisesti julkaistaan joko kotimainen tai kansainvalinen tieteellinen artikkeli. Olen tallenta-
nut tutkimuksessani syntyneet tietoaineistot tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edel-
lyttamalla tavalla seka tuhonnut haastattelutallenteet heti litterointien valmistumisen jalkeen
(TENK 2012, 6). Sailytan tutkimusaineistoa tutkimuksen ja mahdollisen tieteellisen artikkelin val-
mistumiseen saakka, enintaan kuitenkin kaksi vuotta tutkimuksen valmistumisesta lukien, ta-
man jalkeen tuhoan tutkimusaineiston kokonaisuudessaan tietoturvallisesti. Tutkimusaineis-
tossa ja -raportissa ei ole tunnistettavaa tietoa tutkimukseen osallistuneista henkildista, heidan
edustamistaan organisaatioista tai ammattijarjestoista (TENK 2019, 11-13). En tuntenut ketaan
tutkimukseen osallistuneista henkildista etukateen, en itse tydskentele tutkimukseen osallistu-

neissa organisaatioissa eika tutkimuksellani ollut ulkopuolisia rahoittajia (ks. Vilkka 2021, 46).

Perinteisesti erityisesti maarallisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja relia-
biliteetin kasittein. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa on tutkittu sita, mita silla
on suunniteltu tutkittavan ja reliabiliteetilla tutkimustulosten toistettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 160.) Kyseisten kasitteiden perustana on oletus yhdesta konkreettisesta todellisuudesta,
joka tutkimuksella on tarkoitus tavoittaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160), siksi metodikirjallisuu-
dessa ehdotetaan naiden kasitteiden korvaamista tai hylkaamista laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arvioinnin yhteydessa (esim. Hirsjarvi & Hurme 2010, 188-189; Ruusujarvi ym.
2010, 27;Yin 2016, 86; Tuomi & Sarajarvi 2018; 161). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on
kuvattu esimerkiksi kasitteilld credibility (uskottavuus’) ja transferability (‘siirrettavyys’) (esim.
Elo ym. 2014, 2; Yin 2016, 83, 106), seka dependability (riippuvuus’), conformability (‘'vahvistet-
tavuus’) ja authenticity (‘aitous’) (esim. Elo ym. 2014, 2), joista suomalaisessa metodikirjallisuu-
dessa esiintyy useampia kaannoksia ja joiden sisalldista on monia tulkintoja (Tuomi & Sarajarvi
2018, 161). Elo kumppaneineen (2014) tiivistaa kasitteiden sisaltdéa tutkimuskirjallisuuden poh-
jalta siten, etta uskottavuus perustuu pitkalti tutkimukseen osallistuvien henkil6iden kuvaami-
seen, riippuvuus viittaa tuotetun tiedon pysyvyyteen eri tutkimusasetelmissa ja vahvistettavuus
kuvaa tiedon objektiivisuutta, kun taas siirrettavyys liittyy tulosten yleistettavyyteen ja tutkimuk-
sen aitous tuotetun tiedon alkuperaan seka oikeudenmukaisuuteen (Elo ym. 2014, 2). Kirjalli-
suudessa myos ehdotetaan, etta laadullisen tutkimuksen luotettavuus tiivistetaan kolmen ka-

sitteen, eettisyys, luotettavuus ja uskottavuus ymparille (Juuti & Puusa 2020, 175). Olennaista
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kaytettavien kasitteiden sijaan on kuitenkin se, etta tutkimusraportti tarjoaa lukijalle mahdolli-
suuden arvioida tutkijan muodostamaa kasitysta tutkimuksen kohteena olleesta ilmi6sta (Kivi-

niemi 2018, 86).

Tutkimukseni on laadullinen ja siten sen luotettavuuden arvioinnissa korostuvat koko tutkimus-
prosessin ja analyysin systemaattisuuden kriteerit (Ruusuvuori ym. 2010, 27; Elo ym. 2014, 7).
Talloin tutkimuksen aitous (ks. Elo ym. 2014, 2) seka avoimuus, tarkistettavuus ja perusteltavuus
nousevat keskeisiksi tarkastelun kohteiksi (Puusa 2020b, 145). Valitsin tutkimukseeni sellaisia
organisaatioita, joissa sosiaali- ja terveydenhuollon integraatio on toteutettu jo ennen sote-uu-
distusta ja nain ollen oletin, ettd suuriin organisaatiomuutoksiin liittyvat alkuvaikeudet olisivat
ohi, ja toiminta silta osin vakiintunut. Tutkimuksessani oli mukana viisi organisaatiota eri puo-
lita Suomea, tama vahvisti aineiston rikkautta (Puusa 2020a, 107) ja sen luotettavuutta silta
osin, ettd yhdessa organisaatiossa mahdollisesti esiintyvat vaikeudet tai haasteet eivat koros-
tuisi lopullisessa aineistossa. Tama myds osaltaan oli vahentamassa mahdollisen haastattelu-
vastauksissa ilmenevan vastapuheen vaikutusta; vastapuheella tarkoitetaan Alvessonin (2011)
mukaan esimerkiksi yritysta kumota omasta viiteryhmasta kiertavia negatiivisia kasityksia haas-
tatteluvastauksissa (Hojbacka & Aaltonen 2015, 20). Olin paattanyt haastatteluun osallistuvien
maaran etukateen, joten se ei perustunut aineiston saturoitumiseen (Hirsjarvi & Hurme 2010,
60; Yin 2016, 98; Tuomi & Sarajarvi 2018, 99), ja pitdydyin paatetyssa haastattelujen maarassa,
jotta tasapaino vastaajien jakautumisessa henkildstojohdon ja henkiloston edustajiin sailyi.
Haastateltavina toimi henkil6itg, joilla oli omakohtaista, monien vuosien ajalta kertynytta koke-
musta tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta (Vilkka 2021, 135). Itse haastattelutilanteisiin ei
mielestani liittynyt merkittavia virheldhteita, ne olivat valittdmia tunnelmaltaan ja vaikutti siltg,
etta haastateltavat pystyivat kertomaan aiheesta siten, kuin he itse siita ajattelevat, eivatka he
olleet tietoisia omasta taustastani sote-alan toimijana (Yin 2016, 144-146; Puusa 2020a, 108).
Nama tekijat osaltaan lisdavat aineiston luotettavuutta. Oma osaamiseni haastattelijana kehit-
tyi haastatteluiden edetessa ja tama on luonnollisesti voinut vaikuttaa haastattelujen kulkuun

ja niissa tuotettuun tutkimusaineistoon.
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Uskottavaksi tutkimus voidaan maaritella silloin, kun voidaan olla varmoja siita, etta tutkijan
tulkinnat seka havainnot kuvastavat ja edustavat tutkittua ilmiota (Yin 2016, 85). Tavoittelin ai-
neiston analyysissa aineistolahtdisyytta etenemalla yksittaisista havainnoista kohti kasitteelli-
sempaa nakemysta tunnistaen aikaisemmasta tutkimuksesta tekemieni jasennysten ohjaavan
vaikutuksen analyysini etenemiseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127, 133). Analyysiani ei siten voi
pitaa taysin aineistolahtdisena, koska siita on tunnistettavissa myds teoreettisiin lahtékohtiin
perustuvia piirteitd (Mason 2002, 180-181; Hirsjarvi & Hurme 2010, 136). Analyysini perustui
aineiston tulkintaan, joka on aina jossain maarin myos spekulatiivista (Hirsjarvi & Hurme 2010,
137), joten pyrin reflektiiviselld toiminnalla edistdmaan omaa tietoisuuttani omista lahtokohdis-
tani tutkimukseen liittyen (Laine 2018, 35-36). En tavoitellut tulosten laajaa yleistettavyytta
(Vilkka 2021, 150), vaan laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan analyyttisen yleistamisen
kautta mahdollistuvaa tulosten yleistettavyytta koskemaan tutkimusasetelman mukaisia tilan-
teita (Yin 2016, 104-105, ks. myds Elo ym. 2014, 2). Tutkimukseni kohdeorganisaatiot sijaitsivat
eri puolilla Suomea, joten tama tutkimusaineiston keruuseen liittynyt valinta voi tukea tulosten

siirrettavyytta myos muihin vastaaviin konteksteihin (Elo 2014, 2).

Pyrin analyysissani objektiivisuuteen, vaikka tiedostin, etta taydellista objektiivisuutta ei voi saa-
vuttaa (Yin 2016, 40), eika kokonaisvaltainen reflektiivinen oman itsensa ja ajattelunsa tietoinen
hallinta ole mahdollista (Laine 2018, 37). Oma taustani ja pitka kokemukseni sote-alalta kietou-
tuu tiiviisti tutkimusasetelmaan (ks. Hirsjarvi ym. 2012, 161). Lisaksi kaikkiin jasennyksiini ja tul-
kintoihini liittyy se tietous, joka minulla on ollut entuudestaan teoreettisista kasitteista ja koko
tutkimusasetelmasta (Ruusuvuoriym. 2010, 19, ks. Laine 2018, 39). Huolellisuus ja jarjestelmal-
lisyys tutkimuksen kaikissa vaiheissa (Elo ym. 2014, 7) seka erilaisten paattelyketjujen avaami-
nen edistaa luotettavuutta ja tutkimuksen uskottavuutta (Aaltio & Puusa 2020, 188) seka tulos-
ten pysyvyytta (Elo ym. 2014, 7). Olen siksi kirjoittanut luokituksista muodostamani kasitteet ja
niiden sisallon tutkimusraporttiin kokonaisuudessaan (Liite 4), avannut analyysin etenemista
jokaisen paaluokan osalta esimerkilla (Liite 3) seka taydentanyt tutkimustuloksia alkuperaisilla
sitaateilla ja kuvioilla paattelyketjun lapinakyvyyden lisaamiseksi (ks. Yin 2016, 86-88, Aaltio &
Puusa 2020, 184). Lopullisen arvion tutkimukseni uskottavuudesta tekee lukija, ja tata arviointia

olen pyrkinyt raportissani mahdollistamaan (ks. Kiviniemi 2018, 86).
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5.2 Tulosten tarkastelu

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata luottamusmiehen ja henkiléstdjohdon muodostamaa
strategista kumppanuutta seka henkiloston edustajan roolia suomalaisessa sosiaali- ja tervey-
denhuolto-organisaatiossa strategisen kumppanuuden nakdkulmasta. Tutkimukseni tuottaa
uutta tietoa luottamusmiehen ja henkildstdjohdon valisesta strategisesta kumppanuudesta so-
siaali- ja terveydenhuolto-organisaatiossa. Taman lisaksi tutkimukseni tuottaa tietoa tasta
kumppanuussuhteesta ja yhteistydn toteutumisesta seka luottamusmiehen roolista osana or-

ganisaation henkilostéjohtamista (Kuvio 7).

Strateginen kumppanuus
tavoitteellisena yhteistyona
Strategisen kumppanuuden
elementit

Luottamusmiehen ja

henkilostéjohdon valinen : :
J Luottamusmiehen rooli

strategisessa kumppanuudessa
Strategisen kumppanuuden
toteutumiseen vaikuttavat tekijat

strateginen kumppanuus
sote-organisaatiossa

Kuvio 7. Luottamusmiehen ja henkilostéjohdon valinen strateginen kumppanuus sote-organisaatiossa

Strateginen kumppanuus tavoitteellisena yhteisty6na

Pitkalti aikaisempaa kumppanuustutkimusta (esim. Brady 2012; Brinkerhoff & Brinkerhoff
2011; Casey & Delaney 2022) mukailevien tulosten mukaan strateginen kumppanuus ilmenee
tavoitteellisena yhteistyong, jonka tarkastelua on mahdollista syventaa kahdeksan nakdékulman
kautta. Nama nakdkulmat tiivistyvat vuorovaikutukseen, molemminpuolisen luottamukseen,
yhteistyon rakentumiseen ja sen tavoitteellisuuteen seka tietopadomaan, yhteiseen hyotyyn ja
tydnantajan paatoksenteon vahvistumiseen. Lisaksi tata tavoitteellista yhteistyota voi tarkas-
tella itse strategisen kumppanuussuhteen nakdékulmasta. Tulkintani saa tukea aihepiiriin liitty-
vasta tutkimuskirjallisuudesta: kumppanuutta on kuvattu yhteistyodn jarjestelyksi (Brady 2012),

jossa osapuolten valinen vuorovaikutus (Puetz & Shinn 2002; Brinkerhoff & Brinkerhoff 2011)
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ja aito kuuleminen (Casey & Delaney 2022) seka keskindinen luottamus (Haggman-Laitila & Re-
kola 2011) ovat keskeista toiminnassa, jossa yhteistyd syventyy kumppanuudeksi (Pritchard

2010; Haggman-Laitila & Rekola 2011).

Tutkimustulosten mukaan luottamusmiehen ja henkiléstdjohdon valista strategista kumppa-
nuutta ilmentaa kokemus molempia osapuolia hyddyttavasta toiminnasta. Tama yhteisina pon-
nisteluina ilmeneva yhteisen hyodyn nakdkulma edustaa osaltaan 'mutual gains’ -ajattelua ja
saa tukea aikaisemmasta tutkimuksesta (esim. Roche 2009; Johnstone 2020). Sen sijaan kump-
panuuskirjallisuudessa ja -tutkimuksessa esiin tulevaa hyddyn nakdkulman tiivistymista kes-
kusteluun siita, miten osapuolet kokevat kumppanuuden hyddyn (esim. Valizade ym. 2016) ja
kuka kumppanuudesta hyotyy tai kuinka kokemus hyddysta vaihtelee (esim. Roche 2009; Geary
& Trif 2011) en oman tutkimukseni tuloksista tunnistanut. Tassa aineistossa ja tekemieni tulkin-
tojen perusteella haastateltavien nakemys yhteisesta hyodysta oli hyvin yhtenevainen, ja tiivis-
tyi pitkalti ajatukseen kumppanuudesta ja tavoitteellisesta yhteistydsta vaylana henkildston
saatavuushaasteiden ratkomiseen. Tyovoimapula nayttaytyi yhteisena, organisaation toimin-
taa ja koko alan tulevaisuutta varjostavana uhkakuvana, ja kumppanuustyén katsottiin olevan
yksi mahdollisuus edistaa organisaation etua. Tasta ei kuitenkaan voi tehda tulkintaa tyénanta-
jan edun korostumisesta aineistossani, silla esimerkiksi juuri tdma organisaation edun nako-
kulma oli hyvin tasaisesti edustettuna. Tulos kertoo osaltaan tarinaa siita, etta osaavan tyévoi-
man saatavuuteen liittyvat haasteet ovat yksi keskeisimmista ongelmista, joita sote-organisaa-

tioissa yritetaan myds kaikilla yhteistoiminnan tasoilla ratkoa (Tevameri 2021, 9, 89).

Tulkinta strategisen kumppanuuden tietopadoman seka toisilleen rinnasteisten yhteistyon ra-
kentumisen ja tavoitteellisuuden nakokulmista nayttaa niin ikdan samansuuntaiselta aikaisem-
man tutkimuskirjallisuuden kanssa. Yhteistydn olemuksena nayttaytyva riippuvuussuhde il-
mentaa tulosten mukaan myds tutkimuskirjallisuudessa esiintyvaa tilannetta, jossa osapuolet
eivat parjaa ilman toisiaan (Zitting 2016; Kukkonen 2018) luonteeltaan prosessinomaisessa toi-
minnassa, jossa yhteinen tavoitteenasettelu, keinot, tahto ja sitoutuminen ovat keskeisessa
roolissa (Brinkerhoff & Brinkerhoff 2011; Brady 2012). Tulosten mukaan strateginen kumppa-

nuus ilmenee sitoutumisena keskindiseen tiedonvaihtoon ja yhteiseen tietoon seka jaettuun
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ymmarrykseen vallitsevista toimintaolosuhteista ja tulevaisuuden haasteista; myos Stahlen ja
Laennon (2000) ajattelussa tietynlaisesta tiedon omistajuudesta olisi tarkeaa kyeta irrottautu-
maan ja oppia nakemaan yhteinen tietopadoma kumppanuutta vahvistavana tekijana (ks.
Stahle & Laento 2000, 49-51, 88-89). Sen sijaan nakdkulma kumppanuudesta tydnantajan paa-
toksentekoprosessin vahvistajana ei sellaisenaan saa tukea tutkimukseni teoreettisena viiteke-
hyksena toimineesta tutkimus- ja kumppanuuskirjallisuudesta, mutta katsoisin taman nakokul-
man sivuavan ‘'mutual gains' -ajattelua, ja siind nimenomaan yhteista hyotya, koska sujuvasti
eteneva paatdoksenteko on mielestani selkedsti molemminpuolinen etu. Taas toisaalta, strate-
ginen kumppanuus tavoitteellisena yhteistydna edustaa tassa nakokulmassa merkittavaa osaa
tyonantajan paatdksentekoprosessista, jonka reunaehdot on kirjattu yhteistoimintaa ohjaa-

vaan lainsaadantdon (esim. Laki yhteistoiminnasta kunnissa ja hyvinvointialueella 449/2007).

Strategisen kumppanuussuhteen tarkastelu varsinaisen kumppanuussuhteen nakokulmasta
muodostaa tutkimustulosteni mukaan kahdeksannen ulottuvuuden lahestya strategista kump-
panuutta tavoitteellisena yhteistydna. Nakokulma saa tukea aikaisemmasta kumppanuustutki-
muksesta: organisaation strategian yhteinen toteuttaminen edellyttdaa yhteisymmarrysta toi-
minnan taustalla vaikuttavista arvoista, visioista ja menettelytavoista (Stahle & Laento 2009, 99)
ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen, niiden toteutumisen jatkuva arviointi seka tarvittavien
strategisten toimenpiteiden suunnittelu ja organisointi toimivat tydkaluina yhdessa sovittujen
paamaarien saavuttamisessa (Puetz & Shinn 2002, 184). Kumppanuussuhde yhteistydn sitout-
tajana ja syventdjana nostaa merkittavaksi myds sen tyon, jota tarvitaan taman kumppanuus-

suhteen yllapitamiseen (Rittau & Dundon 2011; Brady 2012; Johnstone & Wilkinson 2018).

Strategisen kumppanuuden elementit

Tutkimustulosten mukaan luottamusmiehen ja henkildstdjohdon valisen strategisen kumppa-
nuuden elementit muodostuvat yhteistoiminnallisesta strategiatyosta, organisaation henkilds-
téjohtamisesta yhteistoiminnan kokonaisuuden mahdollistajana, strategisen kumppanuuden
toteutumista tukevista yhteistoiminnan rakenteista ja etatydsta yhtena strategisen kumppa-
nuuden elementtind. Tama nakdkulma kiinnostukseni kohteena olevaan ilmiédén edustaa ko-

konaisuutta, johon liittyi haasteita |0ytaa aikaisempaa akateemista tutkimusta. Tdman vuoksi
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tutkimukseni teoreettinen viitekehys on valjempi perustuen strategiaan ja strategiatydhon seka
henkilostdjohtamiseen liittyviin nakékulmiin ja siten myds tulosten reflektointi pohjautuu paa-

osin tahan tutkimuskirjallisuuteen.

Yhteistoiminnallinen strategiaty® strategisen kumppanuuden elementtina kiteytyy tutkimustu-
losten mukaan strategiaan tavoitteellisen toiminnan perustana, luottamusmiesten muka-
naoloon strategiatydssa seka strategian rakentumiseen monitasoisessa yhteistydssa. Myos Tie-
nari ja Harviainen (2020) ovat todenneet strategiatydn eri tasoilla toteutuvaksi yhteisen toimin-
nan tavaksi, jonka kautta strategiaa tehdaan (Tienari & Harviainen 2020, 24), ja jossa luottamus-
miesten mukanaolo vahvistaa henkilostonakokulman kiinnittymista strategiaan (ks. Suonsivu
2021, 90). Organisaation henkildstéjohtaminen nayttaytyi tutkimustuloksissa yhteistoiminnan
kokonaisuuden mahdollistajana ja siten strategisen kumppanuuden elementting, joka liittaa
henkilostojohtamisen osaksi organisaation strategiaa ja kasittaa yhteistoimintaa tukevia henki-
|6stdjohtamisen kaytantoja. Jacobson (2014) muodosti tutkimusryhmineen samansuuntaisia
paatelmia todetessaan kumppanuutta tukevan organisaatiorakenteen ja toimintatapojen lisaa-
van myds henkilostdjohtamisen prosessien onnistumisen todennakoisyytta (Jacobson ym.
2014). Oman tutkimukseni tuloksissa henkildstdjohtamisen merkitys yhteistoiminnan mahdol-
listajana tuli esille 1apileikkauksena koko tutkimusaineistossa riippumatta haastateltavien taus-
tasta ja yhteistoimintaa tukevat henkiléstojohtamisen kaytannét tiivistyivat kouluttamisen seka
tiedonvaihdon toimintojen ymparille. Téma yhdistaa kehan strategian, henkilostdjohtamisen ja
yhteistoiminnan osalta muodostaen keskiodn toiminnan ja sen eri yhteyksien seka ulottuvuuk-

sien ymmartamisen merkityksen (ks. Tienari & Harviainen 2020, 24).

Tutkimustulosten mukaan strategisen kumppanuuden toteutumista tukevat yhteistoiminnan
rakenteet muodostavat kolmannen strategisen kumppanuuden elementeista, joka tutkimustu-
loksena ei varsinaisesti saa tukea tutkimukseni teoreettisena viitekehyksena toimineesta tutki-
muskirjallisuudesta. Suonsivu (2018) arvioi tutkimuksessaan henkildston vaikutusmahdolli-
suuksia yhteistoimintamenettelyssa ja taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa kokemusta

vaikutusmahdollisuuksista eri yhteyksissa. Pelkka kokemus naista mahdollisuuksista ei tassa
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kohden ollut keskeista kysymyksenasetteluni nakdkulmasta, vaikka olettaa voisikin, etta koke-
mus hyvista vaikutusmahdollisuuksista kertoo toimintatavasta, jonka taas osaltaan voisi ajatella
edustavan strategisen kumppanuuden toteutumista tukevaa rakennetta. Tunnistin tutkimusai-
neistosta toimivalle yhteistoimintarakenteelle tunnusmerkiston, jonka keskeisena piirteena ko-
rostuu yhteistoiminnalle yhdessa luotu organisaation strategiaan perustuva strukturoitu ra-
kenne. Samansuuntaisia viitteita on mahdollista tulkita Johnstonen ja Wilkinsonin (2018) paa-
telmistd, joissa he ovat todenneet kirjallisella kumppanuuskaytanndista tehdylla sopimuksella

olevan yhteistyon jatkuvuutta edistavaa vaikutusta.

Strategista kumppanuutta tukeva yhteistoiminta muodostuu tutkimustulosten mukaan vapaa-
muotoisesta yhteistoiminnasta, yhteistoiminnallisesta johto- ja tydryhmatydskentelysta, jarjes-
tdjen valisesta yhteistydsta seka virallisesta ja lakisaateisesta yhteistoiminnasta. Naista jalkim-
mainen saa perusteensa lainsaadannosta (esim. Laki yhteistoiminnasta kunnissa ja hyvinvoin-
tialueella 449/2007) ja tutkimukseen osallistuneet eivat paasaantoisesti pitaneet tata yhteistoi-
minnan muotoa kovin ketterana ja joustavana tapana toteuttaa yhteistoimintaa. Jarjestdjen va-
linen yhteisty6 on tutkimustulosten mukaan organisoitu hyvin jarjestélahtdisesti ja tama osa-
alue muodostuikin tutkimukseen osallistuneiden henkiloéston edustajien nakemyksista, tosin
joissakin henkildstdjohtoa edustaneiden haastateltavien puheenvuoroissa oli tunnistettavissa
viittauksia siihen, etta jarjestdjen valinen yhteistyd kuuluu myos asiaan, ja on siten osa tata ko-
konaisuutta. Tassa kumppanuusviitekehyksessa nostan tuloksista esiin erityisesti vapaamuo-
toisen yhteistoiminnan, joka tutkimustulosten mukaan ilmenee sovittuina, séannoéllisina ja epa-
virallisina monikanavaisina tapaamisina. Naiden tapaamisten ydinsisalto tiivistyy keskindiseen
kuuntelemiseen, vapaaseen vuoropuheluun ja tiedonvaihtoon. Tama tutkimustulos saa tukea
Rittaun ja Dundonin (2010) paatelmista syvempiin kumppanuussuhteisiin liittyvasta epaviralli-
sesta ulottuvuudesta, johon liittyy avointa ja vapaaehtoista toimintaa kasitella asioita jousta-

vasti matalalla kynnyksella.

Strategisen kumppanuuden neljas elementti kiteytyy taman tutkimuksen mukaan etatydn na-
kékulmaan osana luottamusmiehen ja henkilostéjohdon valista kanssakaymista. Tyon tekemi-

sen tavat eivat olleet mukana tutkimukseni teoreettisessa kasitteen- tai kysymyksenasettelussa,



73 (101)

mutta etatyo ja siihen liittyvat piirteet tulivat hyvin vahvasti esiin tutkimusaineistossa ja edusta-
vat siksi merkittavaa osaa tutkimukseni talta osin aikasidonnaisiksi tulkittavista tuloksista. Tut-
kimusotteena joustava laadullinen tutkimus mahdollistaa taman tyyppisen lahestymistavan
(Mason 2002, 7), kun tutkimuksen tavoitteena on ollut kuvata ja tulkita (Tuomi & Sarajarvi 2018,
98) luottamusmiehen ja henkilostdjohdon valista strategista kumppanuutta ilmiéna. Taman
tutkimustuloksen taustavaikuttimena on todenndkdisesti koronaviruksen aiheuttama maail-
manlaajuinen pandemia, jonka mydta myds Suomessa jouduttiin uuden ja ennen kokematto-
man eteen. Maaliskuussa 2020 Suomen hallitus totesi poikkeusolot ja antoi maaraykset kansa-
laisten jokapadivaista elamaa seka yhteiskunnan toimintaa rajoittavista toimenpiteista ja tama
ajanjakso jaa monella tavoin historiaan, tydelamassa erityisesti aivan uudet mittasuhteet saa-
vuttaneen etatydn myota; etatyohon tuli siirtya kaikissa niissa tehtavissa, joissa se vain suinkin
oli mahdollista. (Sutela & Parnanen 2021.) Sittemmin poikkeusolot paattyivat, ja yhteiskunnan
eri toiminnot palautuivat, mutta etatyon katsotaan tulleen tydelamaan jaadakseen: vuoden
2022 tydolobarometrin mukaan etatyota teki paivittain palkansaajista 12 ja viikoittain 17 %
(Lyly-Yrjanainen 2023, 48). Useimmilla tutkimukseen osallistuneista oli pitka kokemus yhteistoi-
minnasta joko henkilostdn tai tydnantajan edustajana, ja he vertasivat puheenvuoroissaan ny-
kyisten, etatydn mydta muuttuneiden toimintatapojen eroa aikaisempaan, ja naista tulkin-
noista muodostui tulokset etatyon tarjoamista mahdollisuuksista ja taas toisaalta sen aiheutta-
mista haasteista kumppanuussuhteelle. Valtaosa tutkimukseen osallistuneista oli tehnyt pan-
demian ajan taysin etatydtg, ja siirtyminen osittaiseen etatydohon oli tapahtunut vasta viime ai-
koina. Nakemykset etatyohon liittyen olivat samansuuntaisia rippumatta haastateltavan taus-
tasta. Tutkimustuloksista ei ilmene, kuinka moni haastateltavista oli tehnyt etaty6ta jo ennen

pandemiaa.

Etaty® ei siis alun perin ollut tutkimukseni teoreettisessa kasitteenasettelussa, mutta reflek-
toidakseni oman tutkimukseni tuloksia tutustuin myds etatyohon liittyvaan tutkimuskirjallisuu-
teen. Tutkimustulokset etatyén mahdollisuuksista ja haasteista olivat hyvin samansuuntaisia
aikaisemman tutkimuksen kanssa: etatyon positiivisina nakdkulmina on tunnistettu yleisen
joustavuuden lisaantymista ja ajankaytdon tehostumista (Saragih, Setiwan, Markus & Rhian

2021; Olsen, Hildrum, Kummen & Leirdal 2023), ja etatyon asettamina haasteina tyon henkisen
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kuormittavuuden kasvamista ja teknisiin hankaluuksiin liittyvaa ongelmatiikkaa (Saragih ym.
2021; Olsen ym. 2023) seka ulkopuolisuuden tunteen tai kumppaniosapuolten toisistaan etaan-
tymisen lisdantymista (Mele, Bellé & Cucciniello 2021). Tutkimukseeni osallistuneissa organisaa-
tioissa oli siirrytty paaasiallisesti osittaiseen etatyohon, joka alustavan tutkimustiedon valossa
vaikuttaa olevan myos tydhyvinvointia tukeva ratkaisu: tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? -
tutkimushankkeen kesan 2022 seurantatietojen mukaan nayttaisi silta, etta niin sanotussa hyb-
riditydssa, eli 1ahi- ja etatydon yhdistelmassa tydhyvinvointi koetaan paremmaksi verrattuna
muihin tyon tekemisen muotoihin (Makiniemi, Kaltiainen & Hakanen 2022). On kuitenkin huo-
mattava, etta etatyd nayttaytyi tutkimukseni tuloksissa yhtena strategisen kumppanuuden ele-

mentting, eika taman tuloksen voi siksi katsoa edustavan etatyota yleisemmin ilmiéna.

Luottamusmiehen rooli strategisessa kumppanuudessa

Tutkimustulosten mukaan luottamusmiehen rooliin sisaltyy kolme tehtavag, jotka liittyvat hen-
kiloston edunvalvontaan, yhteistoiminnan edistamiseen ja ammattijarjeston edustamiseen.
Nama paatulokset saavat tukea luottamusmiestoimintaan liittyvasta kirjallisuudesta, lainsaa-
dannosta ja sopimusmaarayksista, ja osoittaa osaltaan sen, etta luottamusmiehen rooliin liitty-

vat tehtavat ovat kokonaiskuvassa varsin selvat.

Henkildston edunvalvontaan liittyva tehtava sisaltaa tutkimustulosten mukaan esimerkiksi yk-
sittdisen jasenen asioiden hoitamista ja koko henkildstda koskevien asioiden edistamista seka
sopimusten ja lakien noudattamisen valvontaa. Havainto saa tukea kirjallisuudesta (esim.
Verma 2005; Koskinen 2015) ja vahvistaa nakdkulmaa luottamusmiesjarjestelman toiminnasta
merkittavana kanavana keskustelussa tydntekijoiden ja tydnantajan valilla (Byson 2017). Tutki-
mustuloksissani oli tulkittavissa myods jonkin verran ristiriitaista nakemysta tahan tehtavaan liit-
tyen. Tydnantajaa edustaneiden henkiléstdjohdon asiantuntijoiden haastatteluissa esiintyi
enemman nakemysta luottamusmiehen toiminnasta omien edustettavien tai yksittaisen tyon-
tekijoiden asioiden hoitajana, kun taas koko henkiléstda koskevien asioiden edistaminen pai-
nottui luottamusmiesten nakemyksiin. Lakien seka sopimusten valvominen nayttaytyi ainoas-
taan luottamusmiesten puheenvuoroissa. Tama sopimusmaaraysten noudattamiseen liittyva

valvontatehtava perustuu virka- ja tydehtosopimukseen (KVTES 2022-2025 VIl luku, 58 1 mom.),
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joten se ei siten ole luottamusmiesten valinta, joskin tutkimusaineistossa se esiintyi nimen-
omaan tydnantajan toimintaan liittyvana valvontana eika niinkaan yleisena, myds tyontekijoita

koskevana sopimusten ja palvelussuhteiden ehtojen noudattamisen valvontana (ks. emt.).

Luottamusmiehen rooli yhteistoiminnan edistdjana sivuaa tutkimustulosten mukaan kumppa-
nuuskirjallisuudessa monin tavoin esiin tulevaa ‘'mutual gains’ -ajattelua ja tutkimustuloksissa
nayttaytyva tehtavakokonaisuus vahvistaa ja liittaa osaltaan luottamusmiehen roolin strategi-
sessa kumppanuudessa osaksi yhteisen hyédyn nakdkulmaa (esim. Roche 2009; Johnstone
2020). Yhteistoimintaan osallistuminen, aktiivisena ja vastuullisena kumppanina toimiminen
seka yhteistydn kokonaisuuden ja tydrauhan edistaminen ovat kaikki osa-alueita, joilla vahvis-
tetaan yhteista etua niin tyontekijoiden osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien lisaantymi-
sen nakdkulmasta (esim. Boselie 2010; O'Donoghue ym. 2011; Zitting 2016) johtaen aina orga-

nisaation perustehtavassa suoriutumiseen ja asiakasrajapintaan asti (esim. Avgar ym. 2016).

Tutkimustulos luottamusmiehen rooliin yhdistyvastéa ammattijarjeston edustamiseen liitty-
vasta tehtavasta saa vahvistusta muiden tehtdvien tavoin luottamusmiestoimintaa kasittele-
vasta kirjallisuudesta (esim. Koskinen 2015), ottaen huomioon, etta tama luottamusmiesroolia
kuvaava tehtava muodostui padosin tutkimukseen osallistuneiden luottamusmiesten puheen-
vuorojen tulkinnasta. Oman ammattijarjeston edustamiseen nayttaa liittyvan jonkin verran
vaihtelevia ajatuksia myos luottamusmiesten kesken, vaikka paaasiallisesti yhteistydta ammat-
tijarjeston kanssa samoin kuin jarjestolta saatavaa tukea pidettiin tarkedna oman luottamus-
tehtavan hoitamisessa. Tulkintani rooliin liittyvasta ristiriitaisuudesta saa tukea tutkimuskirjal-
lisuudesta, jossa Byson (2017) on viitannut ammattijarjestdjen haasteisiin luoda toimiva suhde
seka tyontekijoiden etta tydnantajien edustajien kesken. Toisaalta erityisesti kollegiaalinen tuki
nayttaytyi tuloksissani tdman kokonaisuuden osalta merkittdvana luottamusmiesten rooliinsa
littaman yksinaisyyden tunteen vuoksi; myds aikaisempi tutkimus tukee havaintoa siita, etta
ristiriitaisuus rooliin ei muodostu ainoastaan tydnantaja-luottamusmies-ammattijarjesto-lin-
jalta, vaan myds negatiivisesti organisaatioon tai muutoin tyytymattomat jasenet kuormittavat
luottamusmiesta ja hankaloittavat hanen yhteistydtaan organisaation edustajien kanssa (Hjala-

ger ym. 2009, 35).
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Strategisen kumppanuuden toteutumiseen vaikuttavat tekijat

Tutkimustulosten mukaan kokemus molemminpuolisesta luottamuksesta seka vahvat yhteis-
tyo- ja vuorovaikutustaidot edistavat strategisen kumppanuuden toteutumista, kun taas luot-
tamuspula ja keskinaisen vuorovaikutuksen ongelmat rajoittavat sita. Keskustelun, itsensa il-
maisemisen ja kuuntelun taidosta muodostuva vuorovaikutus seka avoimesta, kunnioittavasta
ja arvostavasta kohtaamisesta rakentuva molemminpuolinen luottamus ilmentaa tutkimusai-

neiston mukaan strategisen kumppanuuden keskeisinta merkitysta ja ydinsisaltoa.

Zitting (2016) on kuvannut tutkimukseni ytimessa olevaa tydnantajan ja henkiléston edustajan
valista yhteistyota sosiaalisen dialogin kasitteelld. Sana dialogi on peraisin kreikankielisesta sa-
nasta dialogos, jossa 'dia’ tarkoittaa ‘lapi’ tai 'kautta’ ja ‘logos’ merkitsee 'sana’ (Rohn & Sutrich
2014, 147), Isaacs (1999) kuvaa dialogin kollektiivisena ajatteluna ja vuoropuheluna seka pro-
sessina keskustelun laadun ja sen taustalla olevan ajattelun muuttamiseksi. Senge (1990) puo-
lestaan maarittelee kreikan kielen dialogoksen tarkoittavan ryhmassa vapaasti virtaavaa mer-
kityssisaltda ja nostaa esille vuoropuhelun, tiimin ja organisaation oppimisen valisen yhteyden
ja kumppanuuden mahdollisuutena saavuttaa aitoa yhdessa ajattelemista ja toisiltaan oppi-
mista (Senge 1990, 10). Siten dialogin voi katsoa olevan tapa toimia ryhmassa, joka asettaa ar-
voa ja painotusta jaetun ajattelun prosessille (Rohn & Sutrich 2014, 148). Tama dialogi, eli tutki-
musaineistossa vuorovaikutuksen ja luottamuksen tematiikka oli vahvasti Iasna ja kulki keskei-
sena havaintona lapileikkauksena myds tutkimustuloksissa, ja tama vahvistaa osaltaan aikai-
semmin tiedettyd luottamuksesta sujuvan yhteistyon edellytyksena (esim. Rittau & Dundon

2010; Kukkola 2018; Suonsivu 2018).

Yhteistoimintaa tukevat asenteet, yhteinen ymmarrys ja jaettu tahtotila kumppanuussuhteen
tavoitteesta ja tarkoituksesta seka luottamusmiehen kokemus tasa-arvoisesta kumppanuus-
suhteesta edistavat tutkimustulosten mukaan yhteistoimintakulttuuria, jolle on mahdollista
luoda yhteistoiminnan toteutumista tukevat yhteistoimintarakenteet. Talldin yhteistoimintara-
kenteissa on otettu kattavasti huomioon myos strategisen kumppanuuden elementit, esimer-

kiksi etatyon osalta kirjaamalla rakenteisiin sovitut kaytannoét eta- ja lahitapaamisten suhteen.
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Sen sijaan ongelmallinen yhteistoimintakulttuuri ja siita kumpuava luottamusmiehen ulkopuo-
lisuuden ja epatasa-arvoisuuden kokemus ilmentda organisaation niukkaa yhteistoimintaval-
miutta, joka nayttaytyy ainoastaan lakisaateisen yhteistoiminnan tayttymisend. Lainsaadan-
ndssa otetaan kantaa vahimmaistasoon (HE 267/2006, 15), jolloin organisaation hyvana yhteis-
toimintavalmiutena ilmenevan vapaamuotoisen yhteistoiminnan toteutuminen vie yhteistoi-
minnan [ahemmas yhteistoimintalain ja siten myos strategisen kumppanuuden henkea. Niissa
organisaatioissa, joissa vapaamuotoinen yhteistoiminta oli toimintatapana vakiintunut kay-
tanto, se koettiin hyoddyllisena ja strategista kumppanuutta tukevana rakenteena, kun taas
niissa organisaatioissa, joissa tamantyyppinen toimintamalli oli viela aluillaan tai sellaista ei ol-
lut lainkaan, tydnantajien edustajilla oli epavarmuutta siita, miten naissa tilaisuuksissa toimi-
taan ja voidaanko niihin menna valmistautumatta. Yhteistoimintarakenteiden kirjaaminen ja
siten toimintatapojen nakyvaksi seka yhteiseen sopimukseen perustuviksi tekeminen on tar-
keda erityisesti vapaamuotoisemman yhteistoiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi, myos Johns-
tone ja Wilkinson (2018) ovat tunnistaneet vapaaehtoiseen kumppanuuteen liittyvan haurautta
ja mahdollisuutta toimintatavoista poikkeamiseen sisdisen tai ulkoisen tilanteen muuttuessa

esimerkiksi henkildstovaihdoksiin liittyen.

Tutkimustulosten mukaan eri osapuolten valiset nakdkulmaerot ja vahva keskusjarjestdohjaus
nayttaytyivat strategisen kumppanuuden toteutumista rajoittavina tekijoina. Tutkimustulok-
seni saa vahvistusta tutkimuskirjallisuudesta, jossa on todettu, ettd johdon nakoékulmasta am-
mattijarjestdjen toiminta voi nayttaytya organisaation joustavuutta rajoittavana (esim. Verma
2005). Tassa yhteydessa on kuitenkin hyva huomioida tutkimushaastatteluiden ajankohta, jol-
loin virka- ja tydehtosopimuksiin liittyvat neuvottelut olivat paattyneelld sopimuskaudella olleet
poikkeuksellisen hankalat, ja hoitotydntekijoiden eli sote-alan suurimman ammattiryhman
osalta tilanne pitkittynyt johtaen myds monin tavoin organisaatioiden toimintaa haastaneisiin
tyotaistelutoimiin kevaan ja alkusyksyn 2022 aikana. Toteutin tutkimushaastattelut loka-mar-
raskuussa 2022, jolloin neuvotteluosapuolet olivat juuri hyvaksyneet valtakunnansovittelijan te-
keman sovintoratkaisun ja siten pitkaan jatkuneet tyotaistelutoimet olivat juuri paattyneet (Val-

takunnansovittelija 2022). Haastattelujen ajankohta on siten saattanut vaikuttaa tydnantajien
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nakemyksiin ammattijarjestdjen kumppanuutta rajoittavasta vaikutuksesta. Tutkimuskirjalli-
suuden mukaan tietyt jannitteet kumppaniosapuolten valilla saattavat olla hedelmallisia mo-
lempien osapuolten tavoitteita tukevien ratkaisujen saavuttamisessa (De Prins 2022), joten na-
kékulmaerot voivat toisinaan myods tukea strategisen kumppanuuden toteutumista tavoitteel-

lisen yhteistyon nakdkulmasta.

Organisaation vahva yhteistoimintaosaaminen ja yhteistoimintaa tukeva henkildstdjohtaminen
toimivat tutkimustulosten mukaan paaasiassa strategista kumppanuutta edistavina, vaikka tu-
losten mukaan henkildstojohtamisen kokonaisuuteen voi liittya myos joitakin haasteita, jotka
nayttaytyvat painvastoin ja siten kumppanuuden toteutumista rajoittavina tekijoina. Nama ra-
joitteet kumuloituivat tutkimustulosten mukaan henkiléstéjohdon ja esihenkildiden kiireen, lii-
allisen tydmaaran ja ajanpuutteen ymparille, ja jotka osittain voivat liittya tutkimuksenteon
ajankohtaan ja silloin edessa olleeseen hyvinvointialueiden toiminnan aloitukseen vuoden 2023
alussa. Toisaalta nama tulokset saattavat myds ilmentaa alan kokonaiskuvaa, ja niita haasteita,
joiden parissa organisaatioissa tyota tehdaan. Henkildstopula (ks. esim. Tevameri 2021) ei ai-
nakaan helpota henkiléstdjohdon tai esihenkildiden ty6ta. Toisaalta henkildstdjohtamisen kay-
tannailla olisi tarkeaa tukea esihenkilotyota, silla tutkimustulosten mukaan tarkein yhteistoi-
minta toteutuu paivittaisessa vuorovaikutuksessa esihenkildiden ja tyontekijoiden valilla (ks. HE
267/2006, 13), ja tata yhteistyota tulisi kaikkien yhteistoimintarakenteiden seka luottamusmies-

ten ja henkilostdjohdon valisen strategisen kumppanuuden tukea.

5.3 Johtopaatdkset ja jatkotutkimusehdotukset

Olen tuonut raportissani esiin vaihtelua eri ryhmiin kuuluvien nakemyksissa niilté osin, kun
eroja oli tuloksissa havaittavissa. Tutkimusaineiston koodaus mahdollisti my6s eri organisaa-
tioita edustaneiden haastateltavien nakemysten vertailun karkealla ja ylatasolla silloin, kun
eroja oli selvasti tulkittavissa. Merkittavimmat organisaatioiden valiset erot tulivat esiin yhteis-
toiminnan jarjestelyissa ja siind, miten yhteistydn toimivuutta kuvattiin. Naista tulkitsen, etta

niissa organisaatioissa, joissa tydnantajan ja luottamusmiesten valinen yhteistoiminta koettiin
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hyvaksi ja keskinainen luottamus vankaksi, yhteistoiminta perustui vahvaan vuorovaikutukseen
ja yhdessa sovittuihin organisaation kaikille tasoille ulottuviin virallisiin ja muodollisiin seka eri-
tyisesti vapaamuotoista kanssakaymista tukeviin rakenteisiin. Kun taas niissa organisaatioissa,
joissa yhteistoimintaa toteutettiin Iahinna virallisen ja lainvaatimuksen tayttavan toiminnan na-
kdkulmasta, oli tutkimustuloksissa tulkittavissa enemman haasteita vuorovaikutukseen ja kes-
kindiseen luottamukseen liittyen, ja talldin perinteinen tydnantajan ja tydntekijan vastakkain-
asettelun nakodkulma oli myods korostuneemmin esilld. Merkittavaksi taman havainnon tekee
se, etta nama organisaatioihin liittyvat erot esiintyivat paasaantoisesti kaikkien kyseisista orga-
nisaatioista tutkimukseen osallistuneiden nakemyksissa, siksi tulkitsen niiden edustavan osal-
taan organisaation yhteistoimintavalmiutta ja sitd yhteistoimintakulttuuria, jonka ympa-
réimana yhteistoimintaa organisaatioissa toteutetaan. Tama paatelmani saa tukea aikaisem-
masta tutkimuskirjallisuudesta, jossa esimerkiksi Kukkola (2018) on todennut yhteistoiminta-
kulttuurin olevan vakiintumatonta ja yhteistoimintasuhteissa esiintyvan vaihtelua organisaa-
tioittain; niissa organisaatioissa, joissa keskinainen vuoropuhelu ja luottamus koettiin vah-
voiksi, luottamusmiesjarjestelma todettiin toimivaksi, kun taas organisaatioissa, joissa kulttuuri
nahtiin keskeneraiseksi, oli havaittavissa keskinaista asenteellisuutta ja vastakkainasettelua
(Kukkola 2018, 149-150), myds Rittau ja Dundon (2010) ovat todenneet syvempiin kumppa-

nuussuhteisiin liittyvan avointa ja vapaamuotoiseksi yhteistoiminnaksi tulkittavaa ulottuvuutta.

Erilaisella tutkimusasetelmalla olisi ollut mahdollista verrata tuotettua aineistoa luotettavam-
min suhteessa haastateltavien lahtokohtiin seka tavoittaa myos kokemusta strategisen kump-
panuuden toteutumisesta. Nain ollen esimerkiksi monimenetelmallinen tutkimusote olisi voi-
nut olla tutkimukselleni eduksi. Tassa aineistossa ja tekemieni tulkintojen perusteella haasta-
teltavien nakemykset strategisesta kumppanuudesta, sen tuottamasta yhteisesta hyodysta ja
yleisesti strategisen kumppanuuden ilmenemisesta olivat hyvin yhtenevaiset. Vaikka tutkimus-
kirjallisuudessa esiintyy viittauksia myos siihen, etta eri osapuolet kokevat yhteistoiminnan ja
tavoiteltavan hyddyn eri tavoin (Roche 2009, 7-9; Valizade ym. 2016, 354), tdman tutkimuksen
tulosten perusteella luottamusmiehen ja henkilostéjohdon valiseen strategiseen kumppanuu-

teen liittyy vahva yhteisen hyddyn nakdkulma.
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Guest ja Peccei (2001) ovat kuvanneet kumppanuutta "aatteena, josta kaikki ovat samaa mielta
ilman selkeda kasitysta siita, mista he ovat samaa mielta (Johnstone 2020, 343; kdannds NP).
Tutkimusaineistoni sisalsi myds samansuuntaisia viitteita; osa haastateltavista osasi hyvin sa-
nallistaa ajatuksensa kumppanuudesta ja sen strategisuudesta, kun taas osalle kumppanuus-
puhe oli selkedasti vieraampaa ja he yhdistivat sen esimerkiksi yritysten valiseen yhteistydhon.
Strategisuuden viitekehys vaikutti olevan jonkin verran tutumpaa tutkimukseen osallistuneille
tyonantajan edustajille, ja tdma myos osaltaan vahvistaa tulosta strategiatyon tyénantajalah-
toisyydesta ja siita, ettei tata tydta tehda kaikkialla samalla tavoin yhdessa. Toisaalta miltei
kaikki tutkimuksen osallistujat jakoivat yhteisen nakemyksen strategisen kumppanuuden mer-
kityksesta myonteisena tavoitteena ja lahtokohtaisesti tavoiteltavana tilana, joten tama myos
vahvistaa Johnstonen (2020) korostamaa kumppanuuskasitteen kiistanalaisuutta. Johnstone
(2020) on kuitenkin todennut, etta "kumppanuuden kieli saattaa kuulostaa ohimenevalta, mutta
pyrkimys tydpaikan yhteistyohdn, molemminpuoliseen hyotyyn ja yhteistydhon ei todenndkoi-

sesti katoa, oli prosessi mika tahansa (Johnstone 2020, 357; kdannds NP).

Tutkimustulosten ja edella mainitun perusteella totean tutkimukseni johtopaatoksina:

- luottamusmiehen ja henkildstéjohdon valinen strateginen kumppanuus tukee yhteisen
hyodyn toteutumista

- dialogin tiedostaminen ja dialogisuuden hyvaksyminen osaksi strategisen kumppanuu-
den viitekehysta voi edistaa ja vahvistaa kumppanuustyota

- yhteisesti sovitut ja kirjatut, monipuolisesti erilaisia yhteistoiminnan muotoja sisaltavat
yhteistoimintarakenteet edistavat kumppanuuden toteutumista ja jatkuvuutta myos eri-
laisissa muutostilanteissa

- luottamusmiehen rooli yhteistoiminnassa on merkittava, luottamusmiehen tunnistami-
nen kumppaniosapuoleksi edistda ja tukee paitsi yhteisten tavoitteiden saavuttamista
myos luottamusmiehen omaa toimintaa tassa osin ristiriitaiseksi tunnistetussa tehta-

vassa

Tutkimukseni avulla tuotettua tietoa voidaan hyodyntaa osana henkilostéjohtamisen kaytan-

teiden ja ammattijarjestoyhteistydon seka henkil6ston rekrytointiin, tydtyytyvaisyyteen ja tydssa
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pysymiseen liittyvien toimintojen kehittamista. Tutkimukseni tuottamaa tietoa olisi mahdollista
varmentaa ja syventaa esimerkiksi hypoteesien testaamiseen perustuvalla tutkimuksella siita,
onko organisaation yhteistoimintavalmiudella yhteytta kokemukseen luottamusmiehen ja hen-
kilostdjohdon valisesta strategisesta kumppanuudesta. Taman lisaksi ja edelleen tuotetun tie-
don syventamiseksi esitan jatkotutkimusaiheeksi strategisen kumppanuuden vaikuttavuuden
arviointia suhteessa tydnantajamielikuvaan, organisaatioon sitoutumiseen seka henkildston

kokemukseen omista osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksistaan.
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Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot

Onko haastateltava

a) tydbnantajan

b) henkildston edustaja (mitd ammattiryhmaa/ -ryhmia edustaa,
edustettavien maara?

¢) kuinka pitkaan toiminut/ kokemus yhteistoiminnasta

d) kuinka usein toteuttaa yhteistoimintaa tydnantajan/ henkildston
edustajan kanssa

f) tydkokemus yleisesti (alle 5, 5-10, 11-20 vuotta, 21-30, yli 30 vuotta)

Millaisia merkityksia luottamusmiehen ja henkildstdjohdon véliselle strategiselle kumppanuu-

delle annetaan?

Strateginen kumppanuus kasitteena

Kumppanuus ja yhteistyo:

miten maarittelee yhteistydn
kumppanuuden

mika tekee kumppanuudesta strategista

Strateginen kumppanuus yhteistoiminnassa

Miten madrittelee luottamusmiehen roolin yhteistoiminnassa?
Miten maarittelee tydnantajan edustajan roolin yhteistoiminnassa?
Miten arvioi yhteistoimintavalmiuksia?

Minkalaista yhteistoimintaosaamista tarvitaan?

Miten arvioi lainsaadantdéosaamista?

Miten kuvailee yhteistoimintakulttuuria?

Yhteistoiminnan tulevaisuus ja kehittamistarpeet?

Mista elementeista luottamusmiehen ja henkildstdn johdon valinen strateginen kumppanuus

rakentuu?

Henkildsto, strategia ja henkildstdjohtamisen kaytannot

Miten henkiléstd ja henkilostdjohtaminen liitetdan organisaation
strategiaan?

Miten henkilostdjohtamisen strategia laaditaan?

Kenen toimesta henkilostojohtamisen strategia laaditaan?

Mita henkildstojohtamisen strategia sisaltaa?

Miten henkilostéjohtamisen tavoitteet kuvataan?



Minkalaisia henkildstdjohtamisen kaytanteita organisaatiossa on?
(koulutukset, henkilosto/ esihenkildt, tiedotustilaisuudet, kokoukset,
palaverit: organisaatiotaso, palveluketjutaso, yksikkdtaso)

Miten naihin kaytantdihin on paadytty, missa niista on paatetty?
Miten henkildstdjohtamisen strategisten tavoitteiden toteutumista
seurataan ja arvioidaan?

Miten tavoitteiden toteutumisesta tiedotetaan?

Strateginen kumppanuus ja yhteistoiminta

Yhteistoiminnan nykytila ja toimivuus: miten ilmenee, mita toiminnan
muotoja on, miten toiminta on organisoitu, mita asioita kasitellaan ja
kenen aloitteesta, mita asioita pitaisi kasitelld, kuinka tietoa jaetaan?
Onko kaytossa kirjallinen toimintamalli?

Jos on, kuvaile sen sisaltéa, miten malli on laadittu?

Jos ei ole, pitaisiko olla ja minkalaisia asioita sen tulisi

sisaltaa?

Mitd muuta haastateltava haluaa kertoa aiheeseen liittyen?



Liite 2. Tiedote tutkimukseen osallistuvalle seka suostumuslomake

\’ ITA-SUOMEN

YLIOPISTO

Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos Tiedote tutkimukseen osallistuvalle
sekd suostumuslomake

Arvoisa vastaanottaja,

Pyydin Teilti kirjallista suostumustanne osallistua pro gradu -tutkielmani aineistonkeruuseen.

Teen Itd-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen laitokselle pro gradu -tutkielmaa aiheesta
”Strateginen kumppanuus, luottamusmies osana sote-organisaation henkildstdjohtamista”. Opinnadytetyota
ohjaavat yliopistonlehtori Nina Lunkka ja nuorempi tutkija Juha Rautiainen Itd-Suomen yliopistosta.

Tutkimuksen tavoite:

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata luottamusmiestoiminnan ja henkilstdjohtamisen muodostamaa
strategista kumppanuutta sekd henkildston edustajan roolia suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuolto-
organisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa tastd kumppanuussuhteesta ja yhteistyon
toteutumisesta sekd luottamusmiehen roolista osana organisaation strategista henkilostdjohtamista. Tdméan
opinndytetutkimuksen avulla tuotettua tietoa voidaan hyddyntdd osana henkildstdjohtamisen kdyténteiden,
henkildston rekrytointiin, tyotyytyvéisyyteen ja tydssa pysymiseen liittyvien toimintojen seka
ammattijarjestoyhteistyon strategiasuunnittelun ja toiminnan kehittdmista. Teiddn organisaationne on yksi
tutkimukseen osallistuvista viidestd sote-organisaatiosta.

Tutkimusmenetelmit:

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja aineisto keradtaan haastattelemalla julkisen sosiaali- ja
terveydenhuolto-organisaation HR-henkilostda ja luottamusmiehid. Puolistrukturoitu teemahaastattelu
toteutetaan etdnd Teams-sovelluksen avulla, ja haastateltaviksi pyritddn saamaan kattava joukko
yhteistoimintaa toteuttavia henkildstdjohtamisen asiantuntijoita sekd tdhan toimintaan osallistuvia henkiloston
edustajina toimivia luottamushenkilditd suomalaisista sote-organisaatioista. Haastateltavien tulisi toimia
tehtavissd, joissa he osallistuvat aktiivisesti yhteistoimintaan joko tyonantajan tai henkildston edustajina.
Aineisto analysoidaan sisdllénanalyysilla.

Kieltidytyminen tutkimuksesta:
Tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista, ja voitte kieltdytyi jatkamasta tutkimuksessa missa tahansa
sen vaiheessa. Mikali ette halua jatkaa tutkimuksessa, kaikki teitd koskeva tutkimusmateriaali hdvitetaan.

Luottamuksellisuus:

Tutkimuksessa noudatetaan tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) seka Itd-Suomen yliopiston ohjeistoa
tutkimuksen etiikasta ja tutkimusaineiston kasittelysta. Tutkimukselle on organisaationne lupa. Haastattelut
nauhoitetaan ja litteroidaan: seka dani- ettd litteroiduista tiedostoista muodostuva aineistotallenne sailytetaan
salasanalla varmennetussa ja vain tutkijan kdytossa olevassa henkilokohtaisessa pilvitallennustilassa.
Haastateltavien nimi- tai henkilokohtaisia tunnistetietoja ei tallenneta, aineisto koodataan niin, ettd pystytaan
tunnistamaan, edustaako haastateltava ammattijarjestod vai henkilostohallintoa. Tutkimuksen osallistuvien
anonymiteetti turvataan, eika yksittdistd henkil6a pysty tunnistamaan raportista. Tutkimusaineistoa sailytetdan
vain vélttimattdman ajan, jonka jalkeen se havitetaan tietoturvallisesti. Tutkimusaineistoa kasittelee ainoastaan
tutkimuksen tekijd ja ohjaajat niiltd osin kuin se on tutkimuksen ohjauksen kannalta valttdimatonta. Valmis
tutkimusraportti julkaistaan Itd-Suomen yliopiston Open Access -julkaisuna, my0s tieteellinen artikkeli on
mahdollinen.




\’ ITA-SUOMEN

YLIOPISTO

Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos Tiedote tutkimukseen osallistuvalle
sekd suostumuslomake

Allekirjoittamalla timdn tiedotteen annatte suostumuksenne osallistua haastatteluun.

Suostun osallistumaan tutkimukseen:

Aika ja paikka Allekirjoitus ja nimenselvennys

Lisatietoja tutkimuksesta antaa opinnaytetyon tekija, maisteriopiskelija Nina Paronen.

Yhteistyoterveisin

Nina Paronen
maisteriopiskelija
XX@XX

puh. XXX XXXX XXX

Nina Lunkka Juha Rautiainen
yliopistonlehtori nuorempi tutkija
XX@xX XX@xX

puh. xxx XxXxX XXX Ppuh. 3000 Xxxx Xxx



Liite 3. Esimerkki sisallonanalyysin etenemisesta

Alkuperainen sitaatti
"Yhteistyd on niinku se
avaintekija yhdessa
kumppanuuden
kanssa.” (HE 5.11)

Pelkistetty ilmaus
Yhteistyon ydinta

Alaluokka
Yhteistyon olemusta

Ylaluokka
Yhteistyon ra-
kentumisen
nakokulma

Paaluokka
Strateginen
kumppanuus
tavoitteelli-
sena Yhteis-
tyona

"Kumppanuus minulle
tuo semmoista enem-
man vield niin kun tar-
keampaa merkitysta sii-
hen yhteistoimintaan.”
(HR 8.14)

Yhteistoiminnan
tarkeaa lahtokoh-
taa

"Kumppanuus-sanasta
tulisi mieleen se, etta
ollaan samaa mielta.”
(HE 1.12)

Nakdkulmien yhte-
nevaisyytta

Yhteistyén luon-
netta

"Molempien tuottamaa
asiaa jonkun saman ai-
heen aarelld.” (HR 9.18)

Yhteista asiasisal-
toa

"On yhteinen joku ta-
voite, tarkoitus ja maali,
mitd kohden mennaan
ja siihen molemmat
osapuolet tuottaa jo-
tain.” (HR 2.9)

Yhteista tavoitetta
ja paamaaraa

Yhteistydlle  yhtei-
sesti asetettuja ta-
voitteita

Yhteistyon ta-

voitteellisuu-
den nako-
kulma

"Mina naen kumppa-
nuuden niin, ettd meilla
pitaisi olla yhteinen
suunta ja tavoite.” (HE
3.4)

Yhteista tavoit-
teenasettelua

"Meidan olisi niin kuin
yhteisty6ssa ja kump-
paneina yhdessa kes-
kustellen edettava niita
yhteisia tavoitteita
kohti. Ja me pystytaan
sitten molempien osa-
puolen osalta saavutta-
maan hyva lopputulos.”
(HR 3.2)

Molempien  osa-
puolten toimintaa
yhteisen asian
edistamiseksi

Tahtotilaa tavoittei-
den saavuttamiseksi

"Yhteinen savel naissa
strategisten tavoittei-
den edistamisessa.”
(HR 5.10)

Yhteisia toiminta-
tapoja tavoitteiden
saavuttamisen
edistamiseksi




Alkuperainen sitaatti

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

"Niinku siis se on yhta
lailla, kun on meidan
asiakkaat ja yhteisty6-
kumppanit, niin sielta
nousi aika paljon niita
henkilostdasioita.” (HE
7.20)

Asiakkaat, yhteis-
tyokumppanit ja
henkil6std 0sa
strategiaa

Strategia tavoitteelli-
sen toiminnan pe-
rustana

Yhteistoimin-
nallinen stra-
tegiaty®

Strategisen
kumppanuu-
den elemen-
tit

"Sielld on katsottu ja
madritelty ne tietyt
asiat ja otettu ne kei-
haan karjet, ettd miten
toimitaan.” (HE 2.3)

Strategiasta  poi-
mittu asiat kehitys-
tyon pohjaksi

"Se oikeastaan raken-
tuu tassa koko aika eri-
laisista palasista, eli ne
tulee taalta niinku hen-
kiloston nostoista.” (HR
10.17)

Strategia rakentuu
pienista paloista ja
henkiléstdn  nos-
toista

Strategian rakentu-
minen  monitasoi-
sessa yhteisty®ssa

"HR-vetoisesti johdettu

Strategiatyota HR-

tyopajoja” (HR 4.5) vetoisissa  tyopa-

joissa
"Me ollaan kayty lapi, | Tapaamisen tar- | Toimivan yhteistoi- | Strategisen
ettd hei, mika taman | koitus yhdessa | mintarakenteen kumppanuu-
kokouksen  tarkoitus | mietitty tunnusmerkistd den toteutu-
on, minkalaiset esitys- mista tukevat
listat meilla on, miten yhteistoimin-

sinne tuodaan asioita ja
mita  asioita  siella
niinku kasitellaan, etta
miksi me ollaan ylipaa-
tansa olemassa.” (HR
9.18)

nan rakenteet

"Kyllahan se on raken-
tunut meilld monitasoi-
sesti” (HE 5.11)

Yhteistoimintaa or-
ganisaation kaikilla
tasoilla

"He ottaa ihan yhteytta
sahkopostitse, puheli-
mitse tai tulee paikalle
ja alkaa vain keskus-
tella, ettd hyvin tam-
moista valitonta mah-
dollisuutta.” (HR 8.14)

Valittomat  mah-
dollisuudet yhtey-
denottoon

Vapaamuotoinen
yhteistoiminta

"Ne voi olla yksittaisia
yhteydenottoja, epavi-
rallisia kokouksia, foo-
rumeita, saannollisesti
tai tarpeeseen otet-
tuna.” (HR 6.6)

Monenlaisia tapoja
olla yhteydessa




Alkuperainen sitaatti

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

"Asettautuu sielld oman | Omien edustetta- | Omien  edustetta- | Henkildston Luottamus-

jasenistdnsa  aanitor- | vien etujen ajami- | vien asioiden edista- | edunvalvon- miehen rooli
veksi ja yksittaisissa ti- | nen minen taan liittyva | strategisessa
lanteissa jopa edun- tehtava kumppanuu-
viejaksi tai ajajaksi.” (HR dessa

4.5)

"Vaatimus, ettd hanen | Omien edustetta-

edustamansa joukon | vien palkkojen ja

palkka ja tydehdot me- | ty6ehtojen edista-

nevat eteenpain.” (HR | minen

5.10)

"Meidan tehtdvamme | Lakien ja sopimus- | Sopimusten ja lakien

on vahtia tyéehtosopi- | ten noudattamisen | noudattamisen val-

musten noudattamista | valvonta vominen

ja ihmisten tydehtojen

oikeellisuutta.” (HE 3.4)

"Roikutaan  aluehalli- | Ty6nantajan paa-

tuksen ja -valtuuston | téksenteon valvo-

listoilla katsomassa ja | minen

aika karkkaasti kylla sit-

ten kysytaan.” (HE 7.20)

"Mind nden enemman | Organisaation yh- | Yhteistoimintaan Yhteistoimin-

taman semmoiseksi yh-
teistyotehtavaksi.” (HE
6.8)

teistydtehtavassa
toimiminen

osallistuminen

nan edistami-
seen liittyva
tehtava

"Mina pyrin, niin kuin
sanoinkin, ettd mina
olen vaikuttaja ja pyrin
vaikuttamaan siihen
niin, etta se on meidan
nakdinen kanta.” (HE
2.3)

Tybnantajan paa-
toksentekoon vai-
kuttaminen

"Minun roolini on olla
rakentaja yhta lailla
kuin sitten voisin aja-
tella, ettd sen lisaksi,
ettd rakennan niin yhta
lailla, my0s sitten spar-
raan ja komppaan el
herattelen kysymyksia.”
(HE5.11)

Rakentaja, kannus-
taja, keskustelun
herattaja

Ty6rauhan edistami-
nen

"Minunkin tehtava on
niinku eliminoida omat
tyoni,..., etta silla tavalla
kayda naita asioita, ei
tule niita ristiriitoja sil-
loin.” (HE 2.3)

Ristiriitojen
nalta
nen

en-
ehkaisemi-




Alkuperainen sitaatti

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

"Kannattaisi hyddyntaa

mahdollisimman  pal-
jon, ettd ottaa meita
mukaan valmisteluvai-
heessa.” (HE 8.14)

Luottamusmiesten
osaamisen  hyo-
dyntédminen jo asi-
oiden valmistelu-
vaiheessa (HE)

Toimiva  yhteistoi-
mintakulttuuri

Strategista
kumppa-
nuutta edista-
vat tekijat

Strategisen
kumppanuu-
den toteutu-
miseen vai-
kuttavat te-
kijat

"Ty6nantajalta jotakin
semmoisia nopeita asi-
oita, valmistelussa ole-
via asioita, joista sitten
keskustellaan, tuleeko
he valmisteluun mu-
kaan, ja jos tulee, niin
kuka heista tulee, vai
kaikki.” (HR 2.9)

Luottamusmiehet
mukana  kaikissa
vaiheissa (HR+HE)

"No tuota, kylla sellai-
nen peruslainsaadan-
noén tuntemus taytyy
olla.” (HR 1.1)

Osapuolet tunte-
vat toimintaa oh-
jaavan lainsdadan-
nén (HR+HE)

Vahva yhteistoimin-
taosaaminen

"Hurjan tarkeata on ai-
nakin, etta tietda, mista
tietoa etsii ja selvittaa.”
(HE 7.20)

Osapuolet tietavat,
mista voi etsia tar-
vittavan tiedon
(HE)

"Onhan se mydskin tak-

Valmistelun viivas-

Luottamuspula

Strategista

tiikkkaa. Silloin, jos halu- | tyttamisen kaytta- kumppa-

taan joku asia, eikd ha- | minen taktiikkana nuutta rajoit-
luta, etta siihen nyt kau- | (HE) tavat tekijat
heasti henkildstén

edustajat puuttuu.” (HE

7.20)

"Meidan jarjestojen | Luottamusmiehen

edustajien kontolle | tarvitsee valvoa ja

koko ajan olla salapolii-
seina, ettd mita missa
tapahtuu, ne pitdisi ka-
sitelld. Ei ole kasitelty.”
(HE 2.3)

vahtia, tuleeko
kaikki vaadittavat
asiat yhteistoimin-
nalliseen kasitte-
lyyn (HE)

"Kovana velvoitteena
tulee varmasti sielta
ihan keskusjarjestota-
solta omat vaatimuk-
sensa.” (HR 4.5)

Keskusjarjestoilta
tulevat velvoitteet
(HR)

Vahva keskusjarjes-
toohjaus

"Kun he vie sen sinne
omaan kattojarjes-
toonsa, niin se tulee
sielta erilaisena sitten
takaisin.” (HR 10.17)

Keskusjarjestot es-
teena paikalliselle
padtoksenteolle
(HR)




Liite 4. Tutkimuksen tulokset: Luottamusmiehen ja henkiléstéjohdon
valinen strateginen kumppanuus sote-organisaatiossa

Alaluokka
Puhumisen ja itsensa ilmaisemisen tai-
toa

Kuuntelun taitoa

Keskustelun taitoa

Ylaluokka
Vuorovaikutuksen nakokulma

Luottamuksen rakentamista

Avointa ilmapiiria

Kunnioittavan ja arvostavan kohtaami-
sen taitoa

Molemminpuolisen luotta-

muksen nakdkulma

Yhdessa olemisen taitoa

Ryhmassa toimimisen taitoa

Yhteistydn olemusta

Yhteistydn luonnetta

Jaettua ymmarrysta yhteistyén tarkoi-
tuksesta

Yhteistydn rakentumisen na-
kdkulma

Yhteistyolle yhteisesti asetettuja tavoit-
teita

Asetettuihin tavoitteisiin sitoutumista

Yhdessa sovittuja keinoja tavoitteiden
saavuttamiseksi

Tahtotilaa tavoitteiden saavuttamiseksi

Yhteistydn tavoitteellisuuden
nakoékulma

Sitoutumista keskinaiseen tiedonvaih-
toon

Tietoa henkilostosta

Tietopadoman nakoékulma

Kokemusta molempia osapuolia hy6dyt-
tavasta toiminnasta

Myodnteisten tulosten saavuttamista
osallistamisen ja sitouttamisen kautta

Henkildstdn veto- ja pitovoiman edista-
mista

Yhteisen hyédyn nakdkulma

Merkittavad osaa tyOnantajan paatok-
sentekoprosessissa

Osa organisaation tulevaisuuden suun-
nittelua

Tybnantajan paatdksenteko-
prosessin vahvistamisen na-
kokulma

Kumppanuussuhde myonteisena tavoit-
teena

Kumppanuussuhde osana organisaation
strategisten suuntaviivojen suunnittelua

Kumppanuussuhde organisaation stra-
tegian toteuttajana

Kumppanuussuhde yhteistydn sitoutta-
jana ja syventdjana

Strategisen kumppanuussuh-
teen nakdkulma

Paaluokka
Strateginen  kumppa-
nuus tavoitteellisena
yhteistyéna




Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

Strategia tavoitteellisen toiminnan pe-
rustana

Strategian rakentuminen monitasoi-

sessa yhteistydssa

Luottamusmiesten mukana olo strate-
giatydssa

Henkildstén nakdkulman kiinnittyminen
organisaation strategiaan henkil6sto-
strategian myota

Strategiatyon haasteet

Yhteistoiminnallinen  strate-

giatyo

HRM osana organisaation strategiaa

Yhteistoimintaa tukevat henkil6stdjohta-
misen kaytanteet

Henkilostdjohtaminen yhteis-
toiminnan kokonaisuuden
mahdollistajana

Toimivan yhteistoimintarakenteen tun-
nusmerkistd

Vapaamuotoinen yhteistoiminta

Yhteistoiminnallinen johto- ja tyéryhma-
tyoskentely

Jarjestdjen valinen yhteisty6

Virallinen, lakisateinen yhteistoiminta

Strategisen kumppanuuden
toteutumista tukevat yhteis-
toiminnan rakenteet

Etatydbn  tarjoamat  mahdollisuudet
kumppanuussuhteelle

Etatydn asettamat haasteet kumppa-
nuussuhteelle

Etaty® strategisen kumppa-
nuuden elementtina

Strategisen kumppa-
nuuden elementit

Omien edustettavien asioiden edistami-
nen

Yksittaisen jasenen asian hoitaminen

Koko henkilostoa koskevien asioiden
edistdminen

Sopimusten ja lakien noudattamisen val-
vominen

Henkiloston edunvalvontaan
liittyva tehtava

Yhteistoimintaan osallistuminen

Aktiivisena ja vastuullisena kumppanina
toimiminen

Tavoitteellisen ja sujuvan yhteistydn
edistdminen

TyOrauhan edistaminen

Yhteistoiminnan edistamiseen
liittyva tehtava

Ammattijarjestdn edustajana toimimi-
nen

Yhteistyd ammattijarjeston kanssa

Kollegiaalinen tuki

Ammattijarjeston  edustami-

seen liittyva tehtava

Luottamusmiehen rooli
strategisessa kumppa-
nuudessa




Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

Kokemus molemminpuolisesta luotta-
muksesta

Vahvat yhteisty6- ja vuorovaikutustaidot

Yhteistoimintaa tukevat asenteet

Luottamusmiehen kokemus tasa-arvoi-
sesta kumppanuussuhteesta

Yhteinen ymmarrys ja jaettu tahtotila
kumppanuuden vahvistajina

Vahva yhteistoimintaosaaminen

Toimivat yhteistoimintarakenteet

Yhteistoimintaa tukeva henkildstdjohta-
minen

Strategista kumppanuutta

edistavat tekijat

Luottamuspula

Keskinaisen vuorovaikutuksen ongelmat

Ongelmallinen yhteistoimintakulttuuri

Organisaation niukka yhteistoimintaval-
mius

Luottamusmiehen kokemus ei-tasa-ar-
voisesta kumppanuudesta

Nakokulmaerot kumppanuusajattelun
haastajina

Vahva keskusjarjestdohjaus

Henkilostdjohtamisen haasteet

Strategista kumppanuutta ra-
joittavat tekijat

Strategisen kumppanuu-

den toteutumiseen vai-
kuttavat tekijat




