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Esipuhe

Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulu / Jatkuvan oppimisen palvelut toteutti vuo-
sina 2018-2020 ammattiliittojen johdolle suunnatun Jarjestdjohtamisen Executive MBA
-ohjelman (lyh. Jarjestd EMBA). Ohjelman tarkoituksena oli valmistaa meitd, siis ammatti-
liittojen johtoa, tydskentelyyn ymparistoissd, joissa menestyksekds jarjeston johtaminen
vaatii johtajalta kykya uusiutua kehityksen mukana - nyt ja tulevaisuudessa.

Koulutukseen sisdltyneiden lahijaksojen ohella toteutimme joukon vapaamuotoisia
keskustelutilaisuuksia, joissa kasittelimme ammattiyhdistysliikkeen strategisia kysymyk-
sid jaammattiliittojen johtamisen haasteita. Totesimme jo koulutusohjelman alussa, etta
meidan kannattaisi kirjata havaintomme ja oppimme jonkinlaisen oppaan tai tekstin
muotoon. Koulutusohjelman kiteytymana syntyi tama pamfletti, johon olemme koon-
neet johtopaatdksid ammattiliittojen muutostarpeista ja johtamisen kehittamisesta.

Tarkoituksemme on havahduttaa ammattiyhdistysliikkeen aktiiveja ja ammattiliittojen
johtoa muutoksiin, joita valttamatta tarvitaan, jotta koko liike liittoineen menestyisi
tulevaisuudessakin. Ammattiliitoilla on riittdmiin haastajia ymparilldén - tydnantajajar-
jestot, yksityinen tyottomyyskassa YTK, ajoittain myds maan hallitus — mutta todellinen
haaste on liitot ja koko liike itse: kykenemmeko uudistumaan ja vastaamaan jasentemme
tarpeisiin.

Ammattiliitoille on arvopohjansa puolesta edelleen yhteiskunnallista tilausta, mutta
niiden ajattelumalleissa, johtamisessa, rakenteissa ja toimintatavoissa on paljon uudistet-
tavaa. Kunniakas historia ei riita perusteluksi uusille sukupolville siitd, miksi ammattiliit-
toon kannattaa kuulua.

Ajatustemme kokoamisesta ja tekstin kirjoittamisesta on vastannut koulutusohjelmassa
asiantuntijana toiminut YTT Juha Heikkala. Hedelmadlliset puitteet yhteisille keskusteluille
ja koko koulutusohjelmalle loi ohjelmapaallikké Minna Miettinen.
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Teppo Jirnstedt, Raideammattilaiset JHL
Sami Laakso, Paperiliitto
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Maija Pihlajamdki, Jyty
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Ammattiliittojen johtaminen menestyksekkdaseen tulevaisuuteen e



MENETYS

MENESTYS

1. Ammattiyhdistysliike tienhaarassa

Ammattiyhdistysliikkeelld ammattiliit-
toineen on ollut ja on edelleen Suomessa
vahva institutionaalinen asema ja paljon
vaikutusvaltaa. Keskusjdrjestot SAK, STTK,
ja Akava sekd noin 80 ammattiliittoa ovat
keskeisid toimijoita tydmarkkinoilla, kun
sovitaan tydntekijoiden palkoista, tydsuh-
deturvasta, ty6ajasta tai kouluttamisesta
yhdessa tydnantajapuolen keskusjarjesto-
jenja liittojen kanssa. Perinteisesti maan
hallitus on tukenut - enemman tai vdhem-
man - tydmarkkinajarjestojen keskitettyja
sopimuksia omilla ratkaisuillaan.

2010-luvulla tdma niin sanottu kolmikan-
tayhteistyd on haastettu. Paaministeri
Juha Sipilan hallitus (2015-2019) otti etai-
syyttd kolmikantaiseen valmisteluun

ja perinteiseen sopimisen tapaan.
Elinkeinoeldman keskusliitto EK muutti
sdantojaan syksylla 2015 niin, ettei se enda
voinut osallistua keskitettyjen sopimusten
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tekemiseen. Syksylla 2020 Metsateollisuus
ry ilmoitti, ettd se irtautuu tyéehtosopi-
musneuvotteluista ja siirtdd tydehdoista
sopimisen yritystasolle. Ylipadtaan
tydnantajapuolen halu neuvotellaammat-
tilittojen kanssa on vahentynyt. Ndiden
kehityspiirteiden kautta avautuu kysymys
paikallisen sopimisen yleisyydesta ja yleis-
tymisestd sekd eri sektoreiden tydehtojen
eriytymisesta.

Paljon ndyttaa siis olevan muutoksessa.
Samalla ammattiyhdistysliikkeeseen koh-
distuva julkinen kritiikki voimistuu. Onko
siis kaikki menetetty, onko aika ajanut
ammattiyhdistysliikkeen ohi? Tuskin, silla
ammattiliittojen perustehtdva on edelleen
ajankohtainen, tyontekijat tarvitsevat
jatkossakin tukea ja turvaa muuttuvassa
tyoeldamassa seka kokoavan voiman
ollakseen tasapuolisemmassa asemassa
tyonantajan kanssa.

Mita ammattiliitot sitten tekevat jasen-

tensd eteen? Niiden perustehtavana on

« edistaa tyontekijoiden oikeuksia seka
taloudellisia, ammatillisia ja oikeudelli-
sia etuja

« vaikuttaa tyo-, sosiaali- ja eldkelain-
sdadantoon

+  kehittaa tydeldamaa ja lisata hyvin-
vointia tydeldamassa

+ auttaajasenia tydeldman ongelma-
tilanteissa

+ tukea jasenten kehittymista tydssa ja
vahvistaa jasenten tydmarkkina-asemaa

+ tarjotajdsenille neuvontaa, koulutusta
ja tietoa sekd ammatillisia verkostoja




Ammattiliitot ovat edunvalvonta- ja
palvelujdrjestdjd, jotka kokoavat yhteen
alansa tyontekijat ja vaikuttavat yhteis-
kunnalliseen paatoksentekoon ja lainsaa-
dantéon. Niiden kaytossa olevat keskeiset
vélineet ovat joukkovoimaan perustuva
vaikutusvalta yhteiskunnassa ja neuvotte-
lupodydissa, tyo- ja virkaehtosopimukset,
luottamushenkildverkosto tyopaikoilla,
ammattiosastot tai paikalliset yhdistykset,
jasenistolle suunnatut palvelut seka
liittojen taloudelliset resurssit. Yksittdiset
tyontekijat eivat jatkossakaan parjaa yksin
neuvotteluissa tydnantajan kanssa, siksi
tarvitaan ammattiliittoja sekd jasenten
yhteistoimintaa ja -voimaa.

Tehtavassaan ammattiyhdistysliike on
onnistunut hyvin — ainakin ty6ta tekevan
ihmisen ndkokulmasta. Sen saavutuksia
ovat muun muassa kahdeksan tunnin
tyOpaiva, viisipdivainen tyoviikko, vuosilo-

mat, ansiosidonnainen tyéttomyysturva,
tyoeldke, tydntekijan irtisanomissuoja ja
perhevapaat. Ammattiyhdistysliikkeen
saavutukset ovat kuitenkin muodostu-
neet itsestadnselvyyksiksi, suomalaisen
yhteiskunnan ja yksildiden hyvinvoinnin
peruskiviksi, joita emme valttamatta enaa
huomaa. On kdynyt kuten sanonnassa,

“Mikddin ei pelasta organisaatiota tai insti-
tuutiota menestykseltd”.

Hyvinvointivaltio suhteellisen vakaine tyo-
markkinoineen ja tyontekijalle taattuine
oikeuksineen on laajasti toteutunut - enta
mita nyt ja tasta eteenpain?

Ammattiyhdistysliikkeen strateginen
tilannekuva on haastava: Jdsenmaarat
laskevat, jarjestaytymisaste laskee, am-
mattiliittojen yhteiskunnallinen asema
ja olemassaolon oikeutus on haastettu,

keskusjarjestdjen asema on kaventunut,
keskitettyja ratkaisuja ei enda tehda, paine
paikalliseen sopimiseen on lisddntynyt.
Tulevaisuudessa tyo- ja virkaehtosopimus-
ten yleissitovuus voi murtua, tydnantajan
toteuttama jasenmaksujen perintdjarjes-
telma voi kaatua, ammattiliittojen jasen-
maksujen verovahennysoikeus voi poistua
ja niin edelleen. Tydnantajajarjestot
pyrkivat kaikin keinoin kyseenalaistamaan
ammattiliittojen tarpeellisuuden.

Lista haasteista on pitka. Onko naihin
strategisiin haasteisiin tartuttu reippaasti
ja rivakasti? Vai onko kunniakkaasta
historiasta tullut ankkuri, joka hidastaa

tai jopa estda tarvittavat muutokset. Talla
menolla ammattiyhdistysliike menettaa
oikeutuksensa ja paikkansa suomalaisessa
yhteiskunnassa!
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2. Kymmenen teesia
ammattiyhdistysliikkeen
Muutostarpeista

Ammattiyhdistysliikkeen strategiset haasteet on tunnistet-
tu, muutoksen tarve on ilmeinen. Mita haasteiden suhteen
pitdisi tehda? Seuraavassa on kuvattu kymmenen teesia siita,
miten ammattiliittojen pitaa uudistua, jotta ne menestyvat
tulevaisuudessa.
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a . Kivijalat, joiden paalle tulevaisuuden
ammattiyhdistysliiketta rakennetaan

1. Vahvaan arvopohjaan
tukeutuminen

Ammattiyhdistysliikkeelld on arvopoh-
jansa puolesta edelleen vahvaja jopa
vahvistuva yhteiskunnallinen tilaus. Tarve
tyontekijan suojelemiseen, riittavaan
toimeentuloon, tydhyvinvoinnin paran-
tamiseen ja tydeldman kehittdmiseen on
edelleen olemassa. Uusien sukupolvien
arvolatautuneisuus on vahvaa, nuoret
toivovat tulevaisuuden yhteiskunnalta
ihmisten tasa-arvoista kohtelua, hyvin-
vointivaltion sdilyttamistd, turvallisuutta,
ympdristotietoisuutta ja eriarvoisuuden
vahenemistd. Nama ovat asioita, jotka
vastaavat ammattiyhdistysliikkeen arvo-
pohjaa. Sen sijaan arvojen ilmenemisen
muodot ja sisallot seka niiden toteuttami-
sen kanavat ovat muuttuneet.

2. Tarkoituksen kirkastaminen
Tarvitaan koko ammattiyhdistysliikkeen

tarkoituksen ja perusviestin kirkastamista,
bréndin reipasta uudistamista sekd

ammattiliittojen toiminnan merkityksen
aktiivista viestintaa ja markkinointia. Am-
mattiyhdistysliikkeen yhteiskunnallinen
oikeutus pitad lunastaa uudelleen. Kukaan
ei liity ammattiliittoon kiitollisuudenvelas-
ta menneisyytta kohtaan.

3. Yhteinen visio tyoelamasta

Ammattiyhdistysliikkeen historialliset
saavutukset ovat mittavat. Liikkeen

reilu sata vuotta sitten julkilausuma visio
tyontekijoiden aseman ja toimeentulon
parantamisesta on padosin toteutunut.
Vastaavaa laajakantoista yhteiskunnallista
visiota ei ammattiliitoilla enda ole. Todel-
lisuudessa nykyisen tydeldaman haasteet
ovat miltei samat kuin 100 vuotta sitten

- esimerkkeind tyonantajan pyrkimys
silputtuihin tydsuhteisiin, mataliin palk-
koihin ja tydhyvinvoinnin véaheksymiseen.
Ammattiyhdistysliike tarvitsee yhteisen
nakemyksen siitd, minkalaista tydelamaa
tulevaisuudessa tavoitellaan ja minkélaisil-
la toimenpiteilla siihen valmistaudutaan.



b . Tyokalut, joita tulevaisuudessa kdytetaan

4, Organisaatioldhtoisyydesta
jasenlahtoisyyteen

Vahvan yhteiskunnallisen aseman saa-
vuttanut liike tai organisaatio muuttuu
helpostiitsestadnselvyydeksija kdantyy
sisdanpain. Siita tulee itsetarkoitus,
paamaarand on vallan ja asemien yllapi-
taminen. Pahimmillaan liikkeen piirissa
toimivista ihmisista tulee objekteja, jotka
palvelevat organisaation tarkoitusperid,
ei painvastoin. Ammattiliitoissakin on
vaarana se, ettd jasenet pelkistyvat
huomaamatta joukkovoiman osatekijoiksi
tai jasenmaksunsa maksavaksi resurs-
sildhteeksi. Edelldkavijaorganisaatiot
muuttavat toimintaansa organisaatioldh-
toisyydestd ihmis-, asiakas-, asukas- tai
jasenlahtoiseksi. Ammattiliitoissa on
opittava ajattelemaan ja toimimaan
tarveldhtoisesti. Niiden on tunnistettava
paremmin jasentensa tarpeet ja odo-
tukset, jotta ne voivat tukea yksittaisia
jasenia ja aktivoida kokonaisia tydpaikkoja
mielekkailla ja vaikuttavilla tavoilla.

5. Rakenteet ja toimintatavat
uusiksi

Vaikka ammattiyhdistysliikkeen arvoille
olisikin tilausta, ei arvoja ja niiden kdytén-
non ilmentymia pida sekoittaa toisiinsa.
Ammattiliitoissa — kuten jarjestdissa
ylipdataankin — on toimittu reilu sata
vuotta ldhes samoilla rakenteilla ja toimin-
tatavoilla. Samaan aikaan yhteiskunnan
rakenteet ja toimintatavat ovat muuttu-
neet dramaattisesti ja digitalisaatio vield
kiihdyttda tata muutosta. Valtaosalla
ammattiliittoja ja ammattiosastoja osalli-
suuden, osallistumisen ja vaikuttamisen
muodot ovat edelleen kiinni perinteisessa
yhdistystoiminnassa kokouksineen, neu-
votteluineen, esityslistoineen ja puhuvine
paineen. Uudet sukupolvet ovat tottuneet
koulusta ja paivdkodista asti muun muassa
osallistamiseen, joukkoistamiseen, henki-
I6kohtaistamiseen, tutkivaan oppimiseen
ja kokeilemiseen. Téllaisten toimintatapo-
jen kayttoonotto ontuu ammattiliitoissa.

6. Digitalisaatiossa edella-
kavijaksi

Digitalisaatiossakin ammattiliitoilla on ki-
rittdvad, ainakin jos vertailukohdaksi ottaa

yksityisen ja julkisen sektorin karkietenijat.

Digitalisaatio tarkoittaa toimintatapojen
muutosta, jota teknologinen kehitys
vauhdittaa. Ammattiliittojen kannalta
kysymys ei siten ole niinkdan massiivisesta
tietohallintohankkeesta kuin osallisuuden,
osallistumisen ja vaikuttamisen muotojen
jakdytantojen uudistamisesta jo olemassa
olevien digitaalisten vélineiden ja alusto-
jenavulla. Kdytdnnossa tama tarkoittaa
esimerkiksi toimintaprosessien automati-
soimista jaseneksi tulemisesta jasenetujen
hoitamiseen, sosiaalisen median kayttoa
kohdennetussa viestinnassa ja markki-
noinnissa. Tai se tarkoittaa digitaalisten
kanavien hyddyntamistd jasenten, luotta-
mushenkildiden ja yhdistysten aktiivien
palvelemisessa ja tukemisessa seka alus-
tojen luomista aidosti demokraattiselle
osallistumiselle ja pdatdksenteolle.
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7. Tiedolla johtamista

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan ammat-
tiliiton julkilausuttua ja yhteisesti jaettua
johtamis-, suunnittelu- ja toimintamallia,
jossa eri tasoista tietoa hyddynnetdan
osana paatoksen valmistelua, paatosten
tekemistd ja toimeenpanoa seka niiden
toteutumisen seurantaa. Kaytanndssa
tiedolla johtaminen tarkoittaa ammattiliit-
tojen toimintaympadristoa ja jasenia koske-
van tiedon jaymmarryksen systemaattista
kokoamista ja hyodyntamista. Tutkittua
tietoa tarvitaan seka yhteiskunnan, ty6-
eldaman ja tydmarkkinoiden muutoksista
ettd jasenten, luottamushenkildiden ja
yhdistysaktiivien tarpeista ja odotuksista.
Parhaimmillaan tutkimustietoa ja koke-
mustietoa hyddynnetddn tasapainoisesti.
Tietoon perustuva paatoksenteko voi
myos johtaa olemassa olevien kasitysten,
uskomusten ja kaytantojen kriittiseen arvi-
ointiin ja muuttamiseen. Tiedolla johtami-
nen lisdd ammattiliiton lapinakyvyytta.



C. Keinot, joilla ammattiliittoja johdetaan

8. Johtamisen kehittaminen ja
johtajuuden arvonnousu

Jarjestoille on ominaista muun muassa
demokraattinen paatoksenteko, jasenten
ja henkildston osallistaminen ja kuulemi-
nen, asiantuntijoiden autonomia omassa
tyOssadn sekd vapaaehtoiset jasenet
paatoksentekoelimissa. Naista piirteista
on seurauksena ammattiliitoillekin
ominainen "pehmed” johtaminen tai jopa
alijohtaminen. Johtamista ei demokraatti-
sessakaan yhteisOssa pida karsastaa, luot-
tamusjohdolla ja toimivalla (palkatulla)
johdolla on seka velvollisuus ettd oikeus
johtaa ammattiliittoa. Tama edellyttaa
hallitukselta, valtuustolta tai edustajistolta
seka toimivalta johdolta jatkuvaa johtami-
sen kehittamista.
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9. Strategisen johtamisen
vahvistaminen

Jokainen organisaatio tarvitsee suunnitel-
man siitd, mita se tavoittelee tai mihin se
pyrkii toiminnallaan. Useimmiten puhu-
taan strategiasta visioineen ja toimenpi-
teineen. Turhan usein strategian kdytan-
non toteuttaminen ja aito ohjaavuus jaa
vaillinaiseksi arjen kiireiden ja kasautuvien
tyotehtavien puristuksissa. Kdsiohjaukses-
ta, mutu-tuntumasta ja aliohjautumisesta
on paastdva selkedmpaan strategiseen
tavoitteenasetteluun ja systemaattiseen
toteutumisen seurantaan. Strategisen
johtamisen tavoite on saada liittojen
tyontekijat keskittymaan niihin asioihin,
joilla on merkitysta liiton menestymisen
kannalta. Nditd asioita ovat ennen kaikkea
jasenten palveleminen, luottamushen-
kildiden tukeminen ja yhdistysaktiivien
auttaminen.

10. Muutoksen johtamista

Ammattiliittojen strategiset haasteet ovat
selvilla, mutta muutosvalmius vaihtelee.
Muutosten ldhtékohtana on tietoisuus
muutoksen tarpeellisuudesta seka

siitd johdetut tavoitteet ja toimenpiteet.
Nykyisten haasteiden puristuksissa
ammattiliitot eivét voi tuudittautua sen
varaan, etta suotuisa poliittinen ilmapiiri
tai yht'akkinen kansanliike pelastaisi ne
tarvittavilta muutoksilta. Muutostilantees-
sa korostuu seka strateginen johtaminen
ettd muutosjohtaminen. Muutosjoh-
taminen ei ole vain olemassa olevan
jarjestelmdn puutteiden korjaamista tai
tehokkuuden lisddmistd, vaan rohkeutta
ajattelumallien, rakenteiden ja toimin-
tatapojen radikaaliinkin uudistamiseen
—hukkaamatta selkedd perustehtavaa ja
vahvaa arvopohjaa.
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3. Ammattiliittojen
johtamisen uusi
tuleminen
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3.1. Muutostarve

Ammattiyhdistysliikkeen muutostarve
onilmeinen. Strategiset haasteet ovat
todellisia. Toki poikkeuksiakin on, mutta
yleisesti ottaen ammattiliittojen toiminta
ei nyt houkuttele parhaalla mahdollisella
tavalla. Syyna ei ole vain tyémarkkinoiden
tai tydeldman muutos, vaan ja ennen
kaikkea organisoituneen (jarjestaytyneen)
toiminnan ja yksildiden kdyttaytymisen
muutos.

Perinteiset jarjesto- ja yhdistystoiminnan
muodot kokouksineen ja poytakirjoineen
eivat houkuttele varsinkaan niit, jotka
ovat tottuneet sahkoiseen verkottumi-
seen ja kdnnykan applikaatioihin. Pahim-
millaan sisapiirildisten ja kokousjyrien
kansoittamat ammattiliitot nayttaytyvat
dinosauruksina niille uusille sukupolville,
jotka ovat tottuneet itseohjautuvuuteen,
omaehtoisuuteen, henkilokohtaistami-
seen ja joukkoistamiseen. Harvassa ovat
ne yhdistykset tai jarjestot, joka eivét olisi
huolissaan nuorten saamisesta mukaan
toimintaan, ammattiliitot mukaan lukien.

Jarjestoissa ja yhdistyksissa on toimittu
reilu 100 vuotta samoilla rakenteilla ja
toimintatavoilla - ja samalla maailma
ymparilld on muuttunut radikaalistil Teol-
lista maailmaa varten luodut yhdistysten
jajarjestojen rakenteet ja toimintatavat
pitkine paatoksentekoketjuineen ja
vakiintuneine valta-asetelmineen eivét
toimi digitalisoituvassa tieto- ja palveluyh-
teiskunnassa. Taman takia tarvitaan raken-
teiden ja toimintatapojen uudistamista,
digitalisaation hyodyntdmista ja tiedolla
johtamista. Ratkaisevaa on huomata se,
etta menestyvat organisaatiot ovat jo
muuttaneet ‘paradigmaansa’ eli ajatte-
lutapaansa niin, etta hallinnon tarjonnan
sijaan painotetaan jasenen, asiakkaan tai
kuntalaisen tarpeita ja heitd palvelevaa
ongelmanratkaisua.

Paljon on kiinni paitsi ammattiliittojen
rakenteista ja toimintatavoista, myos

ja ennen kaikkea johtamisesta. Onhan
ammattiliittoja johdettu tdhdnkin asti ja
varsin menestyksekkaasti, ainakin histo-



riallisten saavutusten valossa. Nyt tilanne
on muuttunut, eilispdivan johtamisen mal-
lit eivat toimi tdndan tai tulevaisuudessa.
Kyse ei ole vain olemassa olevan koneiston
toiminnan tehostamisesta, vaan uudesta
asenteesta ja uusista ajattelutavoista.
Albert Einsteinia lainaten,

Emme voi ratkaista ongelmia ajattelemalla
samalla tavalla kuin silloin, kun loimme ne.
Hulluutta on se, ettd tekee samat asiat uu-

delleen ja uudelleen ja odottaa eri tuloksia.

Radikaalitkin muutokset ovat tarpeen
koko ammattiyhdistysliikkeessa. Lasta

ei kuitenkaan pida heittda pesuveden
mukana. Edelld kuvatut ammattiliittojen
kivijalat - vankka arvopohja, kirkas pe-
rustehtéva ja visio tydelamasta — ovat sita
perustaa, jonka varaan ammattiliittojen
tulevaisuuden johtamista voi ja kannattaa
lahted luomaan ja toteuttamaan.

3.2. Johtaminen muutoksessa

", Erddn ministerion virkamiehen huoneen-
°, taulu kiteyttda hyvin toimivan tydyhteisén
[ ]

jaonnistuneen johtamisen peruspiirteet:
Kun taitamaton laittaa haluttoman teke-
mddn tarpeetonta, tuntuu siltd kuin turha
ty6 menisi hukkaan.

Ammattiliitoissakin tarvitaan olennaiseen
jatarpeelliseen keskittyvaa johtamista,
motivoivia ty6tehtévid ja osaavaa toi-
meenpanoa. Management-guru Henry
Minzberg tiivistdd saman asian seuraa-
vasti:

Tee oikeita asioita, tee asiat oikein.

Johtaminen ei suinkaan ratkaise kaikkea,
mutta se luo perustan toimivalle ja menes-
tyksekkadlle ammattiliitolle. Wikipedian
madritelmaa myotaillen johtamisella
tarkoitetaan tassa tavoitesuuntautunutta
ja vuorovaikutteista ihmisten toiminnan
ohjaamista. Tall6in oletuksena on,

ettd joukko ihmisid toimii johdettuna
paremmin ja tehokkaammin kuin ilman
johtamista. Johtamisessa konteksti on
hyvin ratkaiseva, joten se pitaa suhteuttaa
siihen mista jarjestd- ja yhdistystoiminnas-
saon ylipaataan kyse. Veteldsuon (1982)

madritelman mukaan yhdistys on ihmisten
yhteenliittyma heille merkityksellisten
asioiden toteuttamiseksi. Edelleen, strate-
ginen johtaminen tarkoittaa talldin liiton
pitkan aikavdlin menestymisen varmis-
tamista perustehtavan toteuttamisen
suunnassa.

Nama kolme maaritelmaa yhdistamalla
saadaan ammattiliittojen johtamisen
madritelma:

Ammattiliittojen johtaminen on tavoi-
tesuuntautunutta ja vuorovaikutteista
toiminnan ohjaamista, jotta ammattiliitto
toteuttaa menestyksekkddsti jdsenilleen
merkityksellistd asiaa pitkdlld aikavailillé.

N&in johtaminen tukeutuu ammattiliitto-
jen perustehtdvaan, jonka toteuttamista
varten liitto on olemassa. Vankka arvopoh-
ja, kirkas perustehtava ja naky halutusta
tulevaisuudesta ovat onnistuneen johta-
misen edellytys ja perusta.

Ammattiliittojen johtaminen menestyksekkdaseen tulevaisuuteen 0
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Tee olkelta astoita,
tee astat olkeetn.”




Tyoeldma 2020 -hankkeessa médriteltiin
suomalaisen tydeldméan kolme keskeista
tarinaa, jotka olivat osaaminen, yhteistyd
jaturvallisuus. Johtaminen nahtiin niin
vahvana lapileikkaavana teemana ndissa,
ettd jatkotydstona tehtiin analyysi suoma-
laisesta johtamisesta. Hankkeen mukaan

Suomalainen johtaminen on suoraa,
selkeddi ja rehellistd. Suomalaista johtajaa
on helppo Idhestyd. Meilld on pieni valtae-
tdisyys tyontekijéiden ja johdon vdlilld, mikd
mahdollistaa sen, ettd keskustelukulttuuri ei
ole Idheskddn niin hierarkkista kuin esimer-
kiksi Keski-Euroopan maissa. Suomalaiset
johtajat eiviit tdrkeile tai tee omasta roolis-
taan isoa numeroa.

Suomalainen johtaminen on maanlaheista.
Maanldheisyyden kddntdpuolena on koros-
tettu ndyryys ja vaatimattomuus. Haluam-
me valttad leuhkan mainetta emmeka osaa
kehua tuotteitamme tai toimintakykyam-
me. Seurauksena voi olla liilan matala kun-
nianhimon taso ja vaatimattomat unelmat.
Suomalaisen johtamisen maanldheisyys
mahdollistaa keskindisen luottamuksen ja
siihen perustuvan yhteistyon, mutta se ei
valttamatta tue uskallusta ja kovien tavoit-
teiden asettamista.

%

Matalalle asetetuista tavoitteista seuraa
herkasti alijohtamista ja alisuorittamista
—ammattiliitoissakin. Siksi on ajateltava
rohkeammin sekd johtamista itsedan etta
asetettavia tavoitteita. Liitoillakin on varaa
nostaa tekemisen rimaa. Se edellyttaa
johtamisen uudistamista.

Suomalaisen johtamisen vahvuuksia ovat
matala hierarkia, luottamus, asiantunte-
mus, ratkaisukeskeisyys ja hyva yhteinen
arvopohja. Nama yleiset havainnot
patevat hyvin myds ammattiliittoihin.
Johtamisen heikkouksia taas ovat matala
kunnianhimon taso, dialogin puute, heik-
ko ihmisjohtaminen ja prosessirakkaus.
Namakin piirteet kuvaavat varsin hyvin
ammattiliittoja.

Minkalaista on ammattiliittojen toiminta,
asiantuntijoiden tyd ja johtaminen tule-
vaisuudessa? Vertailukohdaksi voi ottaa
nakemykset tydeldman ja organisaatioi-
denyleisista kehityspiirteista. Moderneille
organisaatioille on ominaista joustavat
rakenteet, matalat hierarkiat ja siirtyma
hierarkiasta tiimeihin. Johtamisessa
painottuu autoritaarisen ja kdskevan joh-
tamiseen sijaan osallistava ja valmentava
johtaminen, asioiden ja prosessien sijaan
ihminen ja merkitykset, massojen tai
joukkojen sijaan tiimit ja yksilot.

Tietotyon lisadntymisen ja digitalisaation
seurauksena organisaatiot muuttuvat yha
enemman verkostomaisiksi projektiorga-
nisaatioiksi, joissa tiimit tai vastaavat
syntyvat luontevasti organisaation verkos-
toista kdsin toteuttaen erilaisia projekteja
ja tehtdvid. Oppimiseen, yhteistoimintaan
sekd vuorovaikutukseen liittyvat kaytan-
teet korostuvat, samoin verkostojen ja
kumppanuuksien hallinta.

Tallaisissa organisaatioissa johtaja ei ole
tyoyhteison keskipiste, vaan toimintaa
fasilitoiva seka tyoyhteison toimijoita
palveleva valmentaja. Hanen tehtavanaan
on tavoitteiden isojen linjojen madrittami-
nen seka tydyhteisén monimuotoisuuden,
luovuuden ja osaamisen maksimaalinen
hyddyntaminen. Tama lisaa johtamisen
haastavuutta, kun samaan aikaan on seka
tuettava yksildiden ja tiimien itseohjautu-
vuutta ettd varmistettava riittava yhteinen
ymmadrrys organisaation yhteisista tavoit-
teista.

Modernit organisaatiot ovat alustoja
itseohjautuville yksil6ille ja tiimeille,

joille johtaja toimii valmentavana tu-
kena. Edelleenkaan pelkka johtamisen
painottaminen eiriitd, vaan tarvitaan
aktiivista ja vastuullista itsensa johtamista
(alaistaitoja), rakentavaa vuorovaikutusta
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ja omaehtoista uudistumishalua lapi koko
organisaation. Kaikki ideat ja voimavarat
halutaan ottaa kdyttoon. Voittajia ovat
tydyhteisot ja niiden tiimit.

Yksittdisten arjen tyonteon sankareiden
jaylipaadtaan sankarijohtajien aika alkaa
olemaan ohi.

Sosiaalinen media ja mielikuvat ohjaavat
vahvasti yksildiden kdyttaytymista. Am-
mattiliitot ovat jadneet jélkeen viestinnan
ja markkinoinnin hyédyntamisessd ja
julkisuuden "ilmatilan” hallinnassa. Turhan
usein ammattiyhdistysliike koetaan
ei-liikkeend, jolla ei olisi enda annettavaa
yhteiskunnan ja tydeldman kehittamiseen.

Hyvaan strategiseen johtamiseen sisaltyy
ammattiliittojen merkityksen kirkastami-
nen ja viestiminen seka olemassa oleville
ettd potentiaalisille jasenille, paattajille
jasuurelle yleisdlle. Viestinndssa on
véltettava tydmarkkinaslangia, kdytettava
selkedmpaa ja tiiviimpaa kieltd, puhu-
teltava lukijoita tarinoiden, tunteiden ja
merkitysten kautta seka hyodynnettava
enemmadn digitaalisia ja visuaalisia viestin-
nan keinoja.



3.3. Ammattiliittojen
johtamisen
erityispiirteet

Ammattiliitoille kuten ylipaataan jar-
jestoille on ominaista tietyt erityispiir-
teet, jotka vaikuttavat merkittavasti
niiden johtamiseen.

Henkilokohtainen merkitys: Ammattilii-
ton toiminnan perusta on sen edustaman
asian henkilokohtainen merkityksellisyys
jasenelle, luottamushenkildlle tai yhdis-
tyksen aktiiville. Valtaosa jarjestétoimi-
joista on tullut mukaan ja on mukana siksi,
ettd heiddn sydamensa sykkii yhteiselle
asialle, vaikkapa aatteelle tai ammatillisel-
le identiteetille.

Maailmanparannus: Ammattiliittojen
toimintakentta on usein hyvin laaja, halu-
taan tehdad vahan kaikkea hyvaa ja vahan
kaikille kohderyhmille. Seurauksena voi
olla tavoitedhkya ja pinnallista suorit-
tamista. Hyvaa kylla tehdaan ja paljon,
mutta vaarana on strategisen fokuksen
katoaminen tai suunnitelmien muodostu-
minen kasautuvien toiveiden tynnyreiksi.
Poisvalintojen ja jattamatta tekemisen
vaikeus on suuri. Aitojen valintojen teke-
minen edellyttda arvokeskustelua siita,
tehdaanko oikeita asioita ja tehdaanko ne
oikein.

@ Ammattiliittojen johtaminen menestyksekkaaseen tulevaisuuteen

Osallistaminen ja demokratiaperinne:
Ammattiliitoissa on vahva osallistamisen
ja demokraattisen paatoksenteon
perinne. Yhteisten asioiden kasittelyyn
osallistetaan niin paatoksenteossa kuin
toteutuksessakin usein laaja joukko
toimijoita, jotta saadaan aikaan riittavan
laaja kannatus ja sitoutuminen kyseiseen
asiaan. Parhaimmillaan monitasoinen
osallistaminen ja kuuleminen luokin
vahvaa sitoutumista. Pahimmillaan pyr-
kimys kaikkien kuulemiseen ja kaikkien
tarpeiden tyydyttamiseen luo jarjeston

johtamiseen linjattomuutta ja poukkoilua.

Moniportainen paatoksenteko: Osallis-
tamisen ja demokratian hintana on stra-
tegisen paatoksenteon hitaus. Jarjestot
ovat paljon ketterampia kuin oletetaan,
mutta tama koskee lahinna operatiivista
toteutusta. Strateginen paatoksenteko
sen sijaan jaykistyy, kun linjavalinnat ja
niiden valmistelu pitda vieda monivai-
heisen paatoksentekoprosessin lapija
lukita esimerkiksi valtuustokauden ajaksi.

Lisaksi strategian aito ohjaavuus jaa saa-
vuttamatta, jos siihen kertyy kasautuvasti
kaikkien osallisten omat toiveet ja sisallot
kaikilta paatoksenteon tasoilta. Toisaalta
jarjestot pystyvat tarvittaessa reagoimaan
nopeastikin ulkoisiin haasteisiin ja mah-
dollisuuksiin.

Monitasoinen rakenne: Ammattiliitot
muodostavat monitasoisen rakenteen,
joka ulottuu paikallisen tason yhdistyk-
sistd tai ammattiosastoista alueellisiin
toimistoihin ja elimiin ja siitd valtakun-
nallisiin keskustoimistoihin, hallituksiin,
toimikuntiin, valtuustoihin tai vastaaviin.
Ammattiliittojen johtaminen ei ole varsi-
naista konsernin johtamista, koska paikal-
liset ja alueelliset toimijat ovat itsendisia
yhdistyksia ja keskusjarjeston ‘omistajia’.

Epamuodollinen kdsiohjautuvuus:
Ammattiliittoja saatetaan syyttaa byro-
kraattisuudesta, mutta kdytanndssa ne
ovat toiminnoissaan paljolti epamuodol-
lisia ja kdsiohjautuvia. Niista I6ytyy vahan



systemaattisia toiminnan ja seurannan
ohjausjarjestelmia tai muita ldpi koko
organisaation vietyja toiminnan periaat-
teita, poikkeuksena edunvalvontaan ja
neuvottelutoimintaan liittyvat prosessit.
Jos tai kun strategian aito ohjaavuus puut-
tuu, vahvistuu epamuodollinen tai jopa
epavirallinen kdsiohjaus, siis kdytannossa
littotasolla tilannekohtainen paatok-
senteko ja yksilotasolla autonominen
toimeenpano.

Monopoli: Ammattiliitoilla on kdytannos-

sa hallussaan oman toimialansa monopoli.

Keskindista kilpailua vaikkapa jasenista
kylla esiintyy, mutta omaa reviirid myos
vahditaan mustasukkaisesti. Seurauksena
on liittokentan siiloutuminen ja yhteisten
tavoitteiden katoaminen siindkin tapauk-
sessa, ettd yhteiset ponnistelut hyodyttai-
sivat kaikkia osapuolia.

Yksilollinen autonomia: Ammatti-
liittojen palkatuilla tydntekijoilla on
paljon vapauksia maaritelld oman tyénsa

luonnetta ja siséltoja. Yksilokohtaisella
autonomialla on suuri merkitys tyon
koetulle mielekkyydelle. Vapauden ja
itsendisyyden kddntdpuolena on sooloilu
jaomavaltaisuus. Seurauksena on koko
toimintakulttuuriin heikkeneminen ja jopa
kriisiytyminen, varsinkin jos johtamisote
on salliva. Tama nakyy esimerkiksi koke-
muksena epdoikeudenmukaisuudesta,
kun toisten ei uskota valittavan yhteisista
tavoitteista ja pelisddnnoista.

Vahvaa asiantuntijuutta: Ammattiliitto-
jen yksi vahvuus on siind osaamisessa, joka
asiantuntijalla on omasta aihealueestaan.
Usein tdma asiantuntijuus karttuu seka
tiedollisena ettd kokemuksellisena
osaamisena henkilon toimiessa liiton eri
tehtavissa aina ruohonjuuritasolta saakka.
Toisaalta téllainen asiantuntemus voi
muodostua niin kiintedksi osaksi ammatil-
lista identiteettid, ettei siitd haluta paastaa
irti johtotehtaviin noustaessa. Talldin niin
sanotut sankariarvot ja olemisen oikeutus

tulee edelleen sisdltdasiantuntijuudesta,
ei johtamisesta sinansa.

Alijohtaminen: Kaskyttava ja yksioikoi-
nen johtaminen ei ammattiliitoissa onnis-
tu, joukkojen johtaminen ja ennen kaikkea
sitouttaminen asetettuihin tavoitteisiin
tapahtuu yhdessa asioita tyostden ja
paattaen. Asiantuntijuutta kunnioitetaan
jaautonomiaa vaalitaan. Tama johtaa
pahimmillaan siihen, ettei liittoa uskalleta
lainkaan johtaa. Koetaan, ettei saa olla
esimies kun on liitossa tdissa. Jarjestdjen
johtaminen on keskimaarin ottaen

varsin pehmeaa, se perustuu enemman
suostutteluun ja koordinoimiseen kuin
juridisiin velvoitteisiin tai taloudellisiin
kannusteisiin.

Naiden erityispiirteiden valossa am-
mattiliittojen johtamisen voi nahda
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eradnlaisena moniotteluna, jossa pyritdan
moninaisten tahtojen integroimisen
hallintaan, yhteisen tahdon [6ytdmiseen
ja sitd kautta joukkovoiman antaman
vaikutusvallan kdyttamiseen. Jotta tassa
johtamisen moniottelussa parjataan,
tarvitaan ammattiliittojen johtamiselle
lisaa tilaa, aikaa ja oikeutusta.

Kiteytetysti, johtaminen on otettava
tosissaan. Johtajilla ja esimiehilla on oikeus
ja velvollisuus johtaa, jonkun pitaa tehda
viimekatiset paatokset. Johtamista ja
johtajuutta on myds arvostettava, ilman
johtamista ammattiliitot ovat tuuliajolla.
Johtaminen edellyttda rohkeutta, itsensa
likoon laittamista ja joskus kipeitdkin
paatoksia koko yhteison hyvaksi.

Tulipalojen sammuttamisesta, kdsioh-
jauksesta, mutu-tuntumasta ja alioh-



jautumisesta on padstava selkedmpdan
strategiseen tavoitteenasetteluun, sys-
temaattiseen toimeenpanon seurantaan
jatoimeenpanoon puuttumiseen siina
tapauksessa, etta tavoitteita ei saavuteta.
Tama ei tarkoita kaskyttavaa tai despoot-
timaista johtamista, vaan valmentavaa

ja osallistavaa johtamista yhteisten
linjausten ja pelisdantdjen laatimisessa ja
toteuttamisessa.

Johtamisen kehittaminen on avain-

asemassa, koska liittojen johtaminen

tuskin helpottuu tulevaisuudessa.

Se tulee olemaan entistdkin

+ monimuotoisempaa - asiat, ihmiset,
toimintamuodot, organisaatio-
rakenteet;

« haastavampaa - vastuut, riskit,
kilpailu, julkisuus, osaaminen;

« vastuullisempaa - tulosvastuu, arvot;

+ jasenldhtoisempada - osallisuus ja
osallistaminen;

« mahdollistavampaa - alustat osallista-
miselle, ihmisten motivointi.
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Aito johtajuus edellyttad omien heik-
kouksien ja vahvuuksien tunnistamista ja
muutosvalmiutta omassa johtamistavassa
tai -tyylissa. Toisaalta johtamisen kehitta-
minen ei yksin riitd, sen rinnalla tarvitaan
osaamisen kehittamista lapi koko liit-
to-organisaation johdosta henkildst66n,
luottamushenkil6ihin ja yhdistysten
aktiiveihin saakka.

Hallituksilla, valtuustoilla tai edustajis-
toilla on ammattiliitoissa merkittava

rooli pddtoksenteossa ja strategisessa
johtamisessa. Heikoimmillaan kokouksiin
tullaan valmistautumattomina, ei kes-
kityta asiaan, takerrutaan pikkuasioihin
tai kdydaan henkil6kohtaisia valtapeleja.
Parhaimmillaan hallituksen jasenet ovat
perehtyneet kasiteltaviin asioihin enna-
kolta, katsovat koko liiton etua ja toimivat
puheenjohtajan sparraajana ja tukena.
Hallitustyoskentely edellyttaa jasenten
osaamisen kehittamista ja jatkuvaa paivit-
tamista.

Johtamisen kannalta jaseniston tyoela-
man monimuotoisuus tuo sekin haasteita:
erilaiset tydajat, vuosilomat, palkkaus,
toimeentulon riittavyys, koulutuksen
jarjestaminen, tydhyvinvoinnin varmista-
minen seka tyontekijéiden tarve joustaviin
tyOaikoihin ja vapaa-ajan lisddmiseen.

o [ers)



Minkilatsia amwmattL-
Littot olisivat, jos ne
perustetta LSLLin nwyt?
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4. Lopuksi

Ammattiyhdistysliikkeella ja ammattiliitoilla on
valinnan paikka: jadadako passiivisesti odottamaan mita
tuleman pitaa, vai ryhtyako aktiivisesti uudistamaan
ajattelumalleja, rakenteita, toimintatapoja ja johtamista.
Valinnan paikkaa voi konkretisoida vaikkapa seuraavan-
laisilla, kuvitteellisilla skenaarioilla ammattiyhdistysliik-
keen ja ammattiliittojen tulevaisuudesta:

@ I. Vision kautta parempaan
tulevaisuuteen

2. Luonnolliseen poistumaan
tukeutuminen

@ Ammattiliittojen johtaminen menestyksekkaaseen tulevaisuuteen



Ajautuminen Kkriisin

°
.lj"‘KJJ 2 kautta uudistuksiin

4. Olemassaolon oikeutuksen
kuihtuminen

Téassa ei arvioida ndiden skenaarioiden
todenndkoisyytta tai realistisuutta. Jos
niitd arvioidaan toivottavuuden kannalta,
on tulos selvempi. Tarve tyontekijan
suojelemiseen, riittdvaan toimeentuloon,
ty6hyvinvoinnin parantamiseen ja tyoela-
man kehittamiseen on edelleen olemassa,
siksi ammattiliittojen toiminnalla on
edelleenkin tilausta. Sekin on selvaa, etta
nykyiselld toimintamallilla se merkityk-
sellinen asia - ammattiliitojen arvopohja
ja perustehtdva — uhkaa jaada pitkassa
juoksussa toteutumatta.

Ammattiyhdistysliikkeen uudistaminen
edellyttad rohkeaa ja ennakkoluulotonta
'boxin’ ulkopuolella ajattelua ja innosta-
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vaa visiointia. Toteuttamiskelvottomaan
haihatteluun ei ole syytd sortua, muttei
my9dskaan peruutuspeiliin katsomiseen tai
menneiden kultaisten vuosien haikailemi-
seen. Maailmassa on paljon esimerkkeja
siitd, miten organisaatiot ovat uudistaneet
itseddn. Muutos on siis mahdollinen.
Matkan uudenlaiseen tulevaisuuteen voi
aloittaa kysymalld itseltddn seuraavaa:

Jos ammattiyhdistysliike ja ammattiliitot
perustettaisiin nyt, tehtdisiinko niista
sellaisia kuin ne nyt ovat? Minkalaisia
ammattiliitot olisivat, jos ne perustettaisiin
niin sanotusti tyhjalta poydalta?
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