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Tilivistelma

Hankkeessa  tutkittin  kysely- ja  haastatteluaineistojen  avulla,  miten
teollisuustydntekijoiden joustava toiminta metalli-, kemian- ja puutuoteteollisuudessa
vaikuttaa resilienssiin  yllattavissa kriisitilanteissa. Liséksi selvitettiin, miten
teollisuustyontekijat osallistuvat kriisitilanteiden  hoitamiseen tyOpaikoilla ja
varautumiseen tuleviin kriiseihin.

Hankkeen teoreettinen tausta rakentuu organisaatioiden resilienssin, joustavuuden ja
osallisuuden kasitteiden varaan. Teoreettinen viitekehys pohjautuu ajatukseen
tyontekijoiden toiminnan keskeisyydesta kriisi- ja poikkeustilanteissa: tyontekijoilla
oleva tieto, kokemus ja osaaminen tyonsd kaytdnnon toteutuksesta seka niihin
ongelmanratkaisutaito ovat merkityksellisia, kun organisaatioissa mietitdan ratkaisuja
yllattaviin tilanteisiin.

Tutkimuksen aineistona kaytettin kemian-, metalli- ja puutuoteteollisuuden
tyontekijoille ja paaluottamusmiehille Teollisuusliiton kautta lahetettyd sahkoista
kyselya (N=1562). Lisdksi haastattelimme kuuden vastaavia toimialoja edustavien
yritysten  johtajistoa. Analysoimme kyselyaineistoa kuvailevilla maarallisilla
menetelmilla ja sovelsimme laadullisen aineiston analyysiin teemoittelua seka
sisdllonanalyysia. Analyysin  pohjana on aiempi tutkimus resilienssista,
vastavuoroisuudesta ja osallisuudesta organisaatioissa.

Tutkimuksen tulosten perusteella kriisien aikainen vuorovaikutus on erittdin tarkeda
tyontekijoiden osallisuuden kannalta. Teollisuustyontekijoilla on halukkuutta
joustamiseen kriisiaikoina ja myds moniosaamista, joka tulisi ottaa kriisitilantilanteissa
kayttoon. Varautuminen kriiseihin tulisi aloittaa jo normaalioloissa, esimerkiksi toimivien
vuorovaikutussuhteiden luomisella.

Kaiken kaikkiaan organisaatioiden resilienssissa kyse on tyopaikalla vallitsevasta
tyopaikkakulttuurista. Menestyvilla tyopaikoilla tydpaikan toimintakulttuuri viestii
ainakin avoimuudesta, luottamuksesta ja osallisuudesta. Samat tekijat vaikuttavat myos
kriiseista selviytymisessa. Tulevaisuuden menestyvia tyopaikkoja ajatellen seka johdon
etta tyontekijoiden kannalta joustavilla tyojarjestelyilla nayttaisi olevan merkitysta. Tama
puolestaan nayttaa edellyttdvan panostamista osallisuutta rakentavaan tydpaikan
toimintakulttuuriin. Nayttaa myos silta, etta keskeiseksi koetaan seka kriisitilanteiden
ratkaisemisen etta toiminnan jatkuvan uudistamisen kannalta hyvin toimivat tiedon
jakamisen kaytannot.



JOHDANTO

Teollisuustydssa, kuten muussakin tyéelamassa, on koettu viime vuosina kriiseja ja poikkeusoloja.
Koronapandemia ja Venajan hydkkayssota ovat vaikuttaneet suuresti monien tuotantolaitosten arkeen
ja tydntekoon, ja pienempiakin poikkeustilanteita kohdataan teollisuudessa jatkuvasti. Tutkimus-
hankkeemme pitkdhkd nimi "Teollisuustyontekijdiden toiminta kriisitilanteissa — joustavuuden ehdot ja
kaytannot” kertoo olennaisen hankkeen nakdkulmasta poikkeustilanteisiin teollisuustyossa: keskiossa
ovat tuotantotyontekijat ja heidan toimintansa.

Hankkeessa tutkimme, miten teollisuustydntekijdiden joustava toiminta vaikuttaa mydnteisella
tavalla yritysten selviytymiseen eli resilienssiin yllattavissa kriisitilanteissa. Lisaksi selvitimme, miten
teollisuustydntekijat metalli-, kemian- ja puutuoteteollisuudessa osallistuvat kriisitilanteiden hoitamiseen
tyopaikoilla ja varautumiseen tuleviin kriiseihin. Kysyimme myds, miten tyonantajat ja tydorganisaatiot
mahdollistavat ja tukevat tyontekijoiden toimintaa kriisitilanteissa.

Kriisitilanteella tarkoitamme tassa hankkeessa organisaation sisaisessa tai ulkoisessa toiminta-
ymparistdssa tapahtuvia akillisia ja osin ennakoimattomia muutoksia, joihin organisaation on vaistamatta
reagoitava muokkaamalla vallitsevia toimintatapoja ja kaytantdja tilanteeseen sopeutumiseksi ja
tuotannon jatkuvuuden turvaamiseksi. Tarkastelemme siis erityisesti sellaisia kriisi- tai poikkeustilanteita,
jotka vaikuttavat tuotantotydhdn ja tydntekijoihin eli tdman maarittelyn ulkopuolelle jaavat erilaiset maine-
haittaan liittyvat kriisit. Kriisi voi olla kooltaan iso tai pieni, mutta joka tapauksessa se vaikuttaa tydpaikan
normaaliin arkeen.

( )

KRIISI- TAI _
POIKKEUSTILANNE

- y

Raportissa esitelladan hankkeen tulokset viidessa luvussa. Tarkastelemme, minkalaisia kokemuksia
teollisuusyrityksissa on kriiseista, miten kriisitilanteissa viestitdan, miten vastavuoroista joustavuutta
voidaan hyddyntaa kriisitilanteessa ja miten tydntekijdiden osaaminen voidaan ottaa kriiseissa kayttéon.
Lopuksi pohdimme johtamisen ja luottamuksen merkitysta kriisitilanteissa.
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MITA TUTKITTIIN JA MITEN

Hankkeen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Miten teollisuuden tyontekijat osallistuvat ja miten heita osallistetaan kriisitilanteiden
hoitamiseen tyopaikoilla ja varautumiseen tuleviin kriiseihin?

Hankkeen tutkimusaineistoina ovat metalli-, kemian- ja puutuoteteollisuuden tydntekijdille ja
paaluottamusmiehille kohdistettu kysely ja seitseman mainittujen alojen yrityksen johtajan haastattelut.
Kysely toteutettiin sahkodisena kyselyna huhti-toukokuussa 2023 ja haastattelut kesa-elokuussa 2023.

Tampereen yliopiston ja Teollisuusliiton tutkijat koostivat kyselyn kysymykset yhteistydssa. Kysymykset
koskivat joustavia tydjarjestelyita, johtamista ja viestintda kriisitilanteissa seka valmiuksia kriisien
kohtaamiseen. Kaikki vastaajat ovat Teollisuusliiton jasenia ja heidat tavoitettiin liiton kautta. Teollisuus-
liton tutkimusyksikko toteutti kyselyn, jonka vastaajaryhmia oli kaksi. Kysely kohdistettiin (1) Teollisuusliiton
kemian-, metalli- ja puutuoteteollisuuden paaluottamusmiehille seka (2) jasenpaneelin niille kyseisten
teollisuusalojen palveluksessa tydskenteleville jasenille, jotka eivat toimi paaluottamusmiehen tehtavissa,
joskin heilla voi olla muita luottamustehtavia. Jasenpaneelin kautta tavoitettuja vastaajia kutsutaan
tassa raportissa tuotantotyontekijoiksi. Teollisuusliiton jasenpaneeli on tarkoitettu kaikille tyéelaman
kaytettavissa oleville jasenille, joilla on toimiva sahkdpostiosoite. Jasenpaneeliin osallistuvat ovat
vapaaehtoisia jasenia, jotka ilmoittautuvat paneeliin vuodeksi kerrallaan. Kysely lahetettiin yhteensa 3 293
Teollisuusliiton jasenelle, joista 1 284 oli paaluottamusmiehia ja 2 009 jasenpaneelin tuotantotyodntekijoita.
Vastauksia saatiin 1 562. Vastaajista 579 toimii paaluottamusmiehend ja 983 on tuotantotydntekijoita.
Kyselyn vastausaktiivisuus oli ndin ollen 48 prosenttia, joka on sahkdisille kyselyille erittain hyva.

Taustatietoja kuten sukupuolta, ikda, sopimusalaa tai kieltd ei kysytty vastaajilta, vaan ne haettiin
jasenrekisterista. Koko kyselyaineiston vastaajista 1 124 tytskentelee metalliteollisuudessa (osuus 72
%), 224 kemianteollisuudessa (14 %) ja 214 puutuoteteollisuudessa (14 %). Vuonna 2023 Teollisuusliiton
koko jasenistdsta yli puolet tydskenteli metallialoilla, ja reilu kymmenesosa puutuoteteollisuudessa ja
kemianteollisuudessa kummassakin. Kyselyyn vastanneista enemmistd on miehia (78 %) ja viidennes
naisia (22 %). Osuudet ovat hyvin lahelld Teollisuusliiton koko jaseniston sukupuolijakaumaa vuonna
2023. Suurimmalla osalla vastaajista on suoritettuna ammatillinen tutkinto. Vastaajista noin kolmannes
oli alle 45-vuotiaita, hieman yli kolmannes 46-55-vuotiaita ja yli 55-vuotiaita oli hieman alle kolmannes.
(Ks. Liitetaulukko 1.).

Haastatteluaineiston kerasivat Tampereen yliopiston tutkijat. Haastatteluaineisto koostuu seitsemasta

kemian-, metalli- ja puutuoteteollisuusyritysten ylimman johdon ja keskijohdon haastattelusta. Haastatellut
johtajat tavoitettiin tydnantajaliittojen ja hankkeen tutkijoiden verkostojen kautta. Toteutimme haastattelut
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Zoom-videopuhelusovelluksella lukuun ottamatta yhta puhelimitse toteutettua ja yhtd Tampereen yliopiston
tiloissa tehtya haastattelua. Haastattelujen teemoina olivat yrityksen aiemmat kokemukset toiminnasta ja
tyontekijoiden osaamisen kaytosta kriisitilanteissa, kriisien hallinnan suunnittelu ja tulevaisuuden kriisit.
Haastattelut litteroitiin ulkopuolisen yrityksen toimesta. Haastatteluaineistoa ovat kasitelleet ainoastaan
Tampereen yliopiston tutkijat. Yritykset ja niiden edustajat esiintyvat tdssa tutkimusraportissa ja muissakin
hankkeen julkaisuissa anonymisoituina. Haastateltavia henkildita oli yhteensa kahdeksan ja he edustivat
kuutta eri puolilla Suomea sijaitsevaa yritysta. Haastateltujen henkildiden nimikkeita olivat esimerkiksi
toimitusjohtaja ja henkildstdjohtaja, kaikki heista olivat esihenkildbasemassa. Kaytamme tassa raportissa
heista yhteisnimitysta "johtaja”. Lisaksi tdssa raportissa viitataan johtoon tai johtajistoon, kun tulkitaan
tyontekijakyselya, jolloin johdolla viitataan organisaation koosta riippumatta henkilGihin, jota kantavat
kokonaisvastuuta yrityksen toiminnasta.

Tutkimushankkeessa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2023) hyvan tieteellisen
kaytannon ohjetta (HTK). Tampereen yliopistossa aineistoja on sailytetty ja kasitelty Tampereen yliopiston
tutkimuseettisten aineistonhallintaa koskevien linjausten mukaisesti. Teollisuusliiton tutkimusyksikkd
pseudonymisoi kyselyaineiston ja avovastaukset seka toteutti data-analyysit. Sekd kyselyn vastaajille
ettd haastatelluille on toimitettu hankkeen tietosuojailmoitus ja kerrottu heidan henkil6tietojensa
kasittelysta. Kyselyaineistoa on tutkimusyksikdssa kasitelty kaikissa vaiheissa tietoturvallisesti yleista
tietosuoja-asetusta (GDPR) noudattaen. Aineistoa on siirretty Tampereen yliopiston tutkijoiden kayttéon
ainoastaan suojatun yhteyden kautta ja ilman henkilGtietoja. Kyselyaineisto sailytetaan ja arkistoidaan
pseudonymisoituna. Hankkeen kyselyaineistoon on paasy ainoastaan Teollisuusliiton tutkimusyksikon
kyselytiimin jasenilla.

Kyselyaineisto analysoitiin kuvailevilla menetelmilla eli frekvensseilla ja ristiintaulukoinneilla. Kyselyn
avovastauksia kaytettiin laadullisena aineistona, ja sitéd seka haastatteluja analysoitiin sisalldnanalyyttisin
keinoin (esim. Tuomi & Sarajarvi 2018). Kyselyn avovastaukset luokiteltin paaluottamusmiesten
ja tuotantotydntekijoiden vastauksiin ja ne analysoitiin erikseen. Kaytamme tassa raportissa
aineistolainauksien yhteydessa vastaajista lyhenteitd TT (tydntekija) ja PLM (paaluottamusmies).
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TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Hankkeen teoreettinen tausta rakentuu resilienssin, joustavuuden ja osallisuuden kasitteiden varaan.
Tuomme kasitteet yhteen tarkastellaksemme organisaatioiden kriisi- tai poikkeustilanteissa toimimista
ja niiden hoitamista erityisesti tydntekijdiden osaamisen hyddyntdmisen nakdkulmasta. Teoreettinen
viitekehys pohjautuu ajatukseen tydntekijdiden toiminnan keskeisyydesta kriisi- ja poikkeustilanteissa:
tyontekijoilla oleva tieto, kokemus ja osaaminen tydnsa kaytannon toteutuksesta seka ongelmanratkaisu-
taito ovat merkityksellisida, kun organisaatioissa mietitddn ratkaisuja yllattaviin tilanteisiin. Tallaiset
tilanteet voivat olla pienempia poikkeustilanteita organisaation toiminnassa ja tydn organisoinnissa, osa
taas esimerkiksi koronapandemian kaltaisia isompia kriiseja (Koivunen ym. 2023; Saari ym. 2021; Saari
ym. 2023).

Resilienssin kasite on monimerkityksellinen ja sitd on myds hyddynnetty eri tieteenaloilla monin tavoin.
Yhteiskuntatieteellisissa tarkasteluissa on kiinnostuksen kohteena ollut kokonaisten yhteiskuntien
kestavyys, erilaisten organisaatioiden ja ryhmien muutosjoustavuus seka yksiléllinen ja psykologinen
sopeutumiskyky. Myos tyomarkkinoiden tai terveydenhuollon kykya toimia joustavasti muuttuvissa
olosuhteissa on lahestytty resilienssin kasitteen avulla. Lisdksi on jaljitetty muun muassa teknologista ja
ekologista resilienssia. (Pursiainen 2023.)

Pelkdstaan organisaation nakdkulmasta tarkasteltuna resilienssia voidaan lahestyd monitasoisena
ja -ulotteisena ilmiéna. Se voi olla organisaation yksittaisten jasenten, ryhmien tai koko organisaation
joustavuutta. Eri tasoilla ilmeneva joustavuus voi puolestaan maarittyd ominaisuudeksi, toimintatavaksi,
resursseiksi tai rakenteisiin ja prosesseihin liittyvaksi asiaksi (esim. Alasoini & Selander 2023). Lisaksi
viimeaikainen tutkimus on kiinnittanyt huomiota organisaatioiden sisaisiin ja organisaatioiden valisiin
sosiaalisiin suhteisiin, kuten luottamukseen ja tiedon jakamiseen (Barton & Kahn 2019; You & Williams
2023).

Esittelemme tassa oman, tydyhteison aktiiviseen jasenyyteen kytkeytyvan nakokulmamme organisaation
resilienssiin. Nimedmme sen keskeisiksi edellytyksiksi vastavuoroisuuden ja osallisuuden. Kasitteen
monimerkityksellisyys asettaa omat haasteensa empiirisille tutkimuksille, mutta keskittamalla tarkastelua
voidaan tarttua joihinkin resilienssia kuvaaviin osatekijoihin (esim. Alasoini & Selander 2023).
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Useimmiten organisaation resilienssilla tarkoitetaan joko organisaation selviytymistd ja palautumista
ulkoisista uhista tai organisaation sopeutumista toimintaympariston ja olosuhteiden jatkuviin muutoksiin
(Pursiainen 2023). Lisaksi tutkimuskirjallisuudessa nostetaan esiin oppimiskyky ja organisaation
uudistuminen osana tata selviytymistd ja sopeutumista (Lengnick-Hall ym. 2011; Youssef & Luthans
2007, 778). Yllattavien tilanteiden ratkaiseminen vaatii yhteistyota, jossa luodaan yhteista ymmarrysta
ja toimintatapaa. Ongelmanratkaisuun tahtdavassa yhteistydssa punnitaan vaihtoehtoisia ajattelu- ja
toimintamalleja, tehdaan paatoksia ja toteutetaan erilaisia toimenpiteita kaytannossa.

Poikkeus- ja kriisitilanteissa joudutaan usein toimimaan ja tekemaan paatoksia ennalta kaytdnndssa
testaamattoman tiedon pohjalta. Kun kokeillaan jotain, mita ei ole ennen kokeiltu, saadaan uutta tietoa,
jota reflektoimalla my6s opitaan uutta. Organisaation uudistuminen liittyykin valmiuteen kayttaa ja
jatkojalostaa tallaista uutta tietoa organisaation toiminnan kehittdmiseen.

Oppimiseen ja uudistumiseen liittyy laheisesti myds kyky ennakointiin (Duchek 2020). Organisaatiot
toimivat osana monimutkaisia globaaleja, yhteiskunnallisia ja paikallisia jarjestelmia, jotka ovat eri tavoin
toisiinsa sidoksissa ja vaikeasti hallittavissa. Resilienteissa organisaatioissa riskien ja uhkien enna-
koinnista muodostuu toimintapa, jonka avulla uusia kaytantoja kehitetdan jatkuvasti. Taten uudistuminen
ei tapahdu vain valttdmattdmyydesta reagoida organisaatioon ulkoapain kohdistuneisiin riskeihin ja uhkiin
erityisissa kriisi- tai poikkeusolosuhteissa. (Pursiainen 2023; myés Holling 2001.)

Alessandro Annarelli ja Fabio Nonino (2016) jakavat organisaatioiden resilienssin staattiseen ja
dynaamiseen. Staattinen resilienssi perustuu hairidihin varautumiseen ja ennaltaehkaiseviin toimen-
piteisiin, joiden avulla minimoidaan hairictilanteen toteutumisen todennakdisyys seka heikennetdan sen
mahdollista vaikutusta, jos se kuitenkin toteutuu. Dynaaminen resilienssi sen sijaan perustuu organisaation
kykyyn hallita hairiditd ja toimia odottamattomissa tilanteissa, jotta niiden haitalliset seuraamukset
heikkenisivat ja organisaatio palautuisi nopeammin alkuperaiseen tilanteeseen tai jopa uudistuisi ja
vahvistuisi niiden kautta. Staattista resilienssia tarvitaan jo ennen kriisi- tai poikkeustilannetta, kun taas
dynaaminen resilienssi on tarpeen kriisitilanteen realisoituessa.

Tassa tutkimuksessa lahestymme organisaatioiden staattista ja dynaamista resilienssia toimintakulttuurin
kasitteen avulla. Kun resilienssi ei ole ainoastaan reagointia pakon edessa, vaan proaktiivista, jatkuvaa
organisaation ja uusien toimintamallien kehittamistd, voidaan puhua strategisesta resilienssista (Boin
& van Eeten 2013). Tallgin resilienssi on toimintakulttuuriin kiinnittyva strateginen toimintatapa, jonka
lahtdkohtana on jatkuvan muutoksen hyvaksyminen kaiken toiminnan taustalla vaikuttavaksi tosiasiaksi.
Siina korostuu avoimuus ja halu kokeilla erilaisia strategioita ja toimintatapoja, resurssien suuntaaminen
myds uusille avauksille seka lyhyen aikavalin voittojen tavoittelun sijaan pidemmalle kurottavan kestavan
toimintavan suosiminen. (Hamel & Valikangas 2003; Valikangas & Romme 2013.)
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Strateginen resilienssi on oppivan organisaation ominaispiirre. Strategisesti resilientin organisaation
toimintakulttuuria luonnehtii kaikkia arvostava johtaminen seka osallistavaa ja demokraattista
paatoksentekoa suosivat toimintatavat. Hyvida vuorovaikutussuhteita edistetdan aktiivisesti
yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen rakentamiseksi ja yllapitdmiseksi. (Janhonen 2018; Lee ym. 2013.)

Organisaatiot voivat kehittda resilienssia esimerkiksi luomalla tyoyhteison sisalla yhteista visiota,
jaettuja arvoja ja yhteistd puhetapaa. Resilienssia edistavat tydntekijdiden itseohjautuvuus, hajautetut
vaikutusmahdollisuudet ja vastuut hierarkkisen johtamistavan sijasta. Niilla voidaan tukea neuvokkuutta,
luovuutta ja rohkeutta poiketa totutuista toimintatavoista. Kun tydilmapiiri ja -ymparistd koetaan turvalliseksi
tyontekijat ovat valmiimpia jakamaan hiljaista tietoa. (Lengnick-Hall ym. 2011.)

Toimintakulttuurin keskeisiksi resilienssitekijoiksi nimedmme vastavuoroisen joustavuuden ja osalli-
suuden (vrt. Alasoini & Selander 2023). Keskitymme naihin ulottuvuuksiin pohtiessamme yritysten
tapoja ottaa tydntekijoitddn mukaan ja hyddyntda heidan osaamistaan kriisi- ja poikkeustilanteiden
ennakoinnissa, niissa toimimisessa, niista selviytymisessa ja oppimisessa. Ymmarramme organisaation
resilienssin monitasoisena kollektiivisena ominaisuutena, joka muodostuu organisaation yksikdiden ja
tyéntekijoiden kyvyista, toiminnasta ja vuorovaikutuksesta. Se on kykya kehittaa ratkaisuja organisaation
toiminnan jatkuvuutta uhkaaviin yllattaviin tilanteisiin ja oppia naista tilanteista. (Lengnick-Hall ym. 2011.)

ORGANISAATION RESILIENSSI ELI MUUTOSKESTAVYYS MUODOSTUU ORGANISAATION

ERI OSIEN JA RYHMIEN OSAAMISESTA, TOIMINNASTA JA VUOROVAIKUTUKSESTA.

Organisaatioiden resilienssia tutkinut Jessica K. Kamrath (2018) toteaa resilienssin olevan vastavuoroinen
prosessi, jossa tydskennellddn yhdessa erilaisten haasteiden ylittdmiseksi samalla kartuttaen prosessiin
osallistuvien osaamista, luottamusta ja mahdollisuuksia toimimiseen. Tydyhteison jasenet tulkitsevat
kollektiivisesti tapahtuneita asioita ja niihin liittyvia kokemuksia, yhteison ongelmanratkaisua, selviamista
ja oppimista. Vastavuoroiset suhteet tydnantajan ja tyontekijoiden valilla toimivat puskurina poikkeus- ja
kriisitilanteissa.

Vastavuoroinen joustavuus tarkoittaa tasapainoilua tydntekijan ja tydnantajan intressien valilla. Tydnantaja
pyrkii organisaation tehokkuuteen ja kilpailukykyyn, kun taas tyontekijat tavoittelevat yleensa tyollisyytta,
rittavaa tulotasoa ja uramahdollisuuksia, liiallisen kuormituksen vahentamista ja heille itselleen sopivaa
eldmantapaa (Reilly 2001). Kilpailukyvyn yllapitdmiseen tahtdavan tyon joustavuuden on katsottu
toteutuvan usein tydntekijoiden tarpeiden kustannuksella, mutta toisaalta tyon joustavuuden on nahty
my0s mahdollistavan heille tyén ja muun elaman velvoitteiden paremman yhteensovittamisen (Hofacker
& Konig 2013).
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Joustavuuden voi jaotella tydntekijdkeskeiseksi ja yritys- tai tydnantajakeskeiseksi joustavuudeksi.
Tydntekijakeskeisessa joustavuudessa tyontekijalla on enemman vapautta valita tydaikansa
henkildkohtaisten mieltymystensa ja esimerkiksi perhe-elaman vaatimusten mukaan. Yrityskeskeisessa
joustavuudessa tyon tekemista saatelevat esimerkiksi tuotteiden tai palvelujen kysynnan vaihtelu,
tuotantokoneiden ajoajat tai investoidun padoman optimaalinen hyédyntaminen. (Gareis & Korte 2002.)

Joustavuus ilmenee tydpaikalla joustavina tyoQjarjestelyind, kuten joustavuutena tydtehtavissa,
tyéntekijoiden maarassa, tyoajoissa, tyon tekemisen paikassa ja palkoissa (Reilly 2001). Yrityskeskeisia
joustavuuden muotoja ovat ylitydt, vuorotyot ja epatyypilliset tydajat, kun taas esimerkiksi koulutus ja
perhevapaat ovat tydntekijdkeskeisia joustoja. Joustavat tydajat, tydajan lyhentdminen ja osa-aikaty®
ovat luokiteltavissa molempien osapuolten intresseja palveleviksi joustavuuden muodoiksi. (Chung &
Tijdens 2013.)

Vastavuoroisessa joustavuudessa konkretisoituu organisaation johtamistavan vaikutukset tyontekijoiden
toimintamahdollisuuksiin seka toisaalta tyontekijoiden toiminnan vaikutusten heijastuminen johtamiseen.
Vastavuoroinen joustavuus toimintakulttuurin piirteend asettuu siis tydnantajan ja tyontekijoiden valisiin
suhteisiin ja ilmentdd nain ollen organisatorisen resilienssin sosiaalista ulottuvuutta. Tarkastelemme
vastavuoroista joustavuutta poikkeamisena totutuista toimintatavoista tiettyihin olosuhteisiin
reagoimiseksi, niistd selviytymiseksi sekd oppimiseksi, jotta organisaatiota on myds mahdollista kehittaa
muutostilanteiden avulla.

VASTAVUOROINEN JOUSTAVUUS PERUSTUU TYONTEKIJOIDEN JA TYONANTAJIEN

TARPEIDEN YHTAAIKAISEEN HUOMIOINTIIN JA NISTA NEUVOTTELUUN.

Osalllisuudella voidaan tarkoittaa muun muassa kuulumista, yhteisyytta tai suhteissa olemista. Osallisuus
kytkeytyy aina johonkin tiettyyn kontekstiin, kuten konkreettiseen toimintaymparistoon tai kaytantoihin.
Yksilollisena kokemuksena osallisuuden ajatellaan usein tarkoittavan mahdollisuutta osallistua ja
vaikuttaa yksilolle itselleen merkityksellisen ja tarkean yhteison toimintaan ja siten kokea olevansa osa
tata yhteiséa. Osallisuus on siten yhta aikaa kokemuksellista ja toiminnallista. (Eskelinen ym. 2019, 61.)
Osallisuuden kokemuksen on todettu olevan keskeinen hyvinvoinnin osatekija (Leemann ym. 2018,
12-13).

Tydyhteisdssa osallisuus tarkoittaa sita, ettd tyontekija kokee kuuluvansa tydyhteisdon ja olevansa
osa sitd, ja ettd hanelld on mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhdnsa seka osallistua organisaation
paatdksentekoprosesseihin. Organisaatioiden toimintakulttuureissa saattaa olla ajatus- ja toimintamalleja
seka kaytantoja, jotka yhtaalta tukevat osallisuutta ja toisaalta estavat sita. Tyontekijoiden osallisuuden
mahdollisuudet ja esteet tydelamassa kiinnittyvat muun muassa tydehtoihin ja tydolosuhteisiin. (Eskelinen
ym. 2019.)
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Tyontekijan osallisuuden tarkastelussa nakokulmat ovat karkeasti jakautuneet tydeldamasuhteita
analysoivaan ja liikkeenjohdolliseen lahestymistapaan. Tydelamasuhteiden nakdkulmasta on ollut
tarkeaa tarkastella tyontekijoiden erilaisia toimija-asemia ja vaikutusmahdollisuuksia, kun taas
likkeenjohdollista lahestymistapaa ovat kiinnostaneet henkilostoresurssien johtamiseen ja tyon
tuottavuuteen liittyvat kysymykset. (Kettunen 2021, 14-32.) Esimerkiksi osallistumista paatdéksentekoon
on tarkasteltu valineellisesti tehokkuuden tai tuottavuuden tuojana (Black & Gregersen 1997; Kuokkanen
2021). Innovatiivisen Kilpailukyky-yhteison jasenyys vaatii tyontekijaltd oman tyonteon, tydkyvyn ja
henkilokohtaisten ominaisuuksien jatkuvaa tarkastelua suhteessa organisaation kilpailukykyyn (Lindstréom
& Taipale 2021; Kettunen 2021, 178).

Osalllisuus kytkeytyy organisaation valtajarjestelmaan, jolloin joidenkin tydyhteison jasenten osallisuuden
vahvistuminen voi uhata toisten asemaa (Heller 2003). Nain ollen osallisuus voi tuoda esiin organisaation
sisdisia jannitteitd henkildiden ja henkilostoryhmien valilld. Osallisuutta tukevia osatekijoitd ovat
tyéntekijalahtdinen osallistuminen, tyénantajalahtdinen osallistaminen sekd kaikki ne organisaation
toimintakulttuuriin kytkeytyvat kaytannoét, jotka vahvistavat tyontekijoiden toimijuutta ja lisdavat heidan
osaamisensa hyddyntamisen mahdollisuuksia kriisi- ja poikkeustilanteissa.

0SALLISUUS TYOYHTEISOSSA ON MAHDOLLISUUTTA OSALLISTUA JA VAIKUTTAA
OMAAN TYOHON LITTYVIIN ASIOIHIN, TYON JA TYOYHTEISON KEHITTAMISEEN

SEKA NIITA KOSKEVAAN PAATOKSENTEKOON. SE ON MYOS OMAN OSAAMISEN
LAAJAMITTAISTA HYODYNTAMISTA JA UUDEN OPPIMISTA.

8 e 6 0606 0 0 00O



TULOKSET

Teollisuusyrityksissa kriisitilanteita on aiheuttanut viime vuosina erityisesti maailmanlaajuinen korona-
pandemia. Se vaikutti Suomessa toimivien teollisuusyritysten toimintaan monin eri tavoin. Joillakin
tydpaikoilla tydbn maara kasvoi akillisesti, toisissa teollisuusyrityksissa tilaukset puolestaan vahentyivat,
minka seurauksena tuotantoa hidastettiin, seisautettiin tai jopa ajettiin alas. (Anttila 2021.) Kaytimme
tdssad hankkeessa koronapandemiaa esimerkking isosta, yllattvasta ulkoisesta kriisista lahtiessamme
tutkimaan yritysten ja tyontekijoiden kokemuksia kriisitilanteista ja niista selviamisesta.
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Useassa tutkimuksemme kohteena olleessa yrityksessd koronapandemiasta seurasi johtajien
haastattelujen mukaan ensin kysynnan nopea kasvu ja sen jalkeen akillinen lasku. Voimakasta kysynnan
vaihtelua kohdattiin erityisesti kemian- ja puutuoteteollisuuden yrityksissa. Kemianteollisuuden yritykset
valmistivat muun muassa hygienia- ja terveystuotteita, joiden kysynta oli koronakriisissd voimakasta.
Puutuoteteollisuudessa kysyntaa nosti puolestaan rakennusalan investointien kiihtyminen pandemian
aikana.

Pandemia aiheutti kohdeyrityksissamme myo6s raaka-aineiden ja komponenttien saatavuusongelmia,
silla alihankkijoiden tehtaita suljettiin ja logistiikkaketjut hairiintyivat. Saatavuusongelmat vaikeuttivat
asiakastilauksiin vastaamista seka aiheuttivat yrityksissa virhearviointeja aikatauluista ja tuotantomaarista.
Toimitusten viivastymista asiakkaille aiheuttivat lisdksi tartuntariskin torjuminen ja sairastumiset.
Haastattelemamme kemianteollisuuden yrityksen johtaja kuvasi pandemian tuomia haasteita seuraavasti:

“Ja sit tietysti yhdistettyné naihin muihin pandemian aiheuttamiin toimitusketjuhaasteisiin,
niin siiné oli aikamoista taiteilemista, et miten me varmistetaan sitte oma raaka-ainesaata-
vuutemme ja pystytédén sit turvaamaan nédé meidén toimitukset.”

Koronapandemian jalkeen kysynta on laskenut voimakkaasti erityisesti puutuoteteollisuuden yrityksissa,
joissa rakennusalan hiljentyminen on aiheuttanut taloudellisen kriisin. Siihen ovat mydtavaikuttaneet
lisdksi Venajan hyokkayssotaa Ukrainassa seurannut inflaatio, korkojen nousu ja kuluttajaluottamuksen
lasku. Sota Ukrainassa on my0s aiheuttanut kohdeyrityksissamme vetaytymispaatoksia Venajalta seka
asiakkaiden ja kohdemaiden muutoksia. Energian tuonnin paattyminen Venajaltd on myos ajanut erityisesti
metalliteollisuusyritysten alihankkijoita erdan haastattelemamme johtajan sanoin “kriittisiin tiloihin”, mika
on osaltaan vaikeuttanut komponenttien saatavuutta.

Koronapandemian ja Venajan hyokkayssodan lisaksi erityisesti metalliteollisuusyritysten alihankkijoilla
tapahtuneettulipalot ovat johtajien haastattelujen mukaan aiheuttaneet komponenttien saatavuusongelmia
ja niiden kautta poikkeustilanteita yrityksissa. Paikallisia poikkeustilanteita aiheuttavat erityisesti
puutuoteteollisuuden yrityksissa myos ajoittaiset tapaturmat tehtaalla. Nama teollisuusyritysten kohtaamat
eri kokoiset kriisi- ja poikkeustilanteet luovat tarvetta tuotantotydntekijdiden tavanomaista suurempaan
joustavuuteen.

Teollisuusliiton jasenille lahetetyssa kyselyssa tydntekijat saivat halutessaan kertoa avokysymyksessa
omalla tyopaikallaan kohdatuista kriiseistd ja niistd selviamisestd. Sekd tuotantotyontekijoiden
ettd paaluottamusmiesten vastauksissa kerrottiin erityisesti koronakriisiin liittyvistda kokemuksista.
Koronakriisista oli tyontekijoiden mukaan selvitty enimmakseen melko hyvin. Jotkut vastaajat tosin
kritisoivat johdon toimia koronakriisissa joko puutteellisina tai liioiteltuina, toiset taas pitivat toimia oikein
mitoitettuina, kuten seuraava vastaaja:

"Hyvin on selvitty. Koronakriisissé seurattiin viranomaisten ohjeistusta eiké lahdetty
véhétteleméaéan tai suurentelemaan.” (PLM, metalli, mies)
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Tyontekijoiden vastauksissa tuotiin esiin koronakriisin lisdksi muitakin kriiseja. Kyselyyn vastanneiden
tydpaikoilla oli kohdattu esimerkiksi tulipaloja ja kyberhyokkayksia, jotka olivat vaatineet tuotannon
pysaytyksia ja muita erityisjarjestelyja. Useat vastaajat toivat esiin myos tehtailla tapahtuneita tapaturmia,
onnettomuuksia ja kuolemantapauksia. Niitd kuvattin monesti jarkyttavina ja tyontekijéiden sanoin
traumaattisina kokemuksina, joissa tydnjohdolta odotettiin inhimillistd reagointia, kuten kriisiavun
jarjestamista. Yksi tyontekija totesi, ettd onnettomuustilanteet ovat tyontekijan nakdkulmasta paljon
koronakriisia suurempia kriisitilanteita. Vaikka koronapandemia kosketti kaikkia tyontekijoita jollain tavoin,
se saattoi olla tydntekijdille vaikeammin hahmotettava kriisi verrattuna heita Iahelle tulleisiin ja heidan
henkildkohtaisella tasolla kokemiinsa tyopaikan kriisitilanteisiin.

Paaluottamusmiesten vastauksissa seka Kkiiteltiin ettd suhtauduttiin kriittisesti tydnantajan toimintaan
ja tyopaikan selviytymiseen kriiseista. MyoOnteisissa kommenteissa kehuttin nopeaa reagointia,
molemminpuolista joustamista ja yhteisty6ta. Kriittisissad vastauksissa sen sijaan moitittiin toimintaa ja
paatoksentekoa hitaaksi seka ohjeita epamaaraisiksi, kuten seuraavassa lainauksessa:

"Téllé hetkelld olemme jatkuvasti tuotannossa mybhéasséa, koska yrityksen johto ei osaa
toimia tilanteiden mukaan. Suunnittelu tokkii, osat tilataan mybhéssa, jos ollenkaan. Johdon
maéréyksié pitéé noudattaa pilkulleen, ja jos niistad poiketaan, tyénjohto saa satikutia ja
seuraavaksi totta kai tyontekijét. Eli jos tulisi kriisitilanne, en tiedd, kauanko firma olisi
pystyssa.” (PLM, metalli, mies)

Osassa vastauksia kuitenkin huomioidaan tydnantajan vastuullisuus toiminnassa ja halu toimia yhteis-
tydssa tyontekijoiden kanssa:

"Korona-aikana taalla oli tilauskannan romahtaminen, mutta yhteistydssé tybnantajan
kanssa sovimme erilaisista toimenpiteista, jotta tydntekijat eivat karsisi liikaa. Se on tullut
selvéksi, ettd tybnantaja haluaa pitdé kaikki tyéntekijat terveind.” (PLM, kemia, mies)

"Yhteistyota tekemélléa ollaan selvitty. Jos tybnantaja sooloilisi, niin ei oltaisi selvitty.”
(PLM, kemia, mies)

Teollisuustyopaikoilla on siis kohdattu monenlaisia kriiseja ja tulevaisuudessakaan niilta ei voida valttya.
Seuraavissa luvuissa tarkastelemme, miten kriiseissa toimitaan ja miten niissa toivotaan ja suunnitellaan
toimittavan jatkossa.
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Kun tyopaikkaa kohtaa kriisi, kdynnistyy myods viestintd kriisistd. Tarkastelemme tassa erityisesti
organisaation sisaista viestintaa, eli miten kriisi- ja poikkeustilanteista on viestitty tyontekijdille ja miten
niista toivottaisiin viestittavan. Kriisiviestinnan tarkeimmiksi ominaisuuksiksi on nostettu nopeus, avoimuus,
saavutettavuus ja rehellisyys. On myds olennaista, ettd sisdinen viestintd hoidetaan ennen ulkoista
viestintaa: tydntekijdiden on saatava kuulla tapahtumista tydnantajaltaan eika mediasta. (Kortesuo 2016.)
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TUOTANTOTYONTEKIJOIDEN NAKOKULMA: AVOINTA TIEDOTUSTA, TASAPUOLISESTI

Kyselyssamme tuotantotydntekijat ja paaluottamusmiehet pitivat kriisi- ja poikkeustilanteiden viestinnassa
tarkeimpana asiana avoimuutta. Toiseksi tarkeimpana pidettiin molemmissa vastaajaryhmissa viestinnan
tasapuolisuutta eli sita, ettad kaikille tydntekijoille kerrotaan samat tiedot. Tuotantotydntekijat painottivat
tasapuolisuutta hieman enemman kuin paaluottamusmiehet. Kolmanneksi tarkeimmaksi nostettiin
molemmissa vastaajaryhmissa viestinnan selkeys. Viestinnan nopeutta pidettiin vahemman tarkeana
kuin edelld mainittuja ominaisuuksia, ja vain harva piti tarkeimpana asiana myétatunnon osoittamista
viestinnassa. (kuvio 1.)

“JOS TYOPAIKKAASI KOHTAISI TULEVAISUUDESSA AKILLINEN KRIISI, MITEN TARKEITA SINULLE
OVAT SEURAAVAT ASIAT TYOPAIKAN SISAISESSA VIESTINNASSA?
VALITSE SEURAAVISTA 3 ITSELLESI TARKEINTA”

(Maininnat yhteensa, %)

M P:asluottamusmiehet (n=578)

B Tuotantotydntekijat (n=977)

Avoimuus [ EE— s %
T 11 %

Tasapuolisuus (kaikille tydntekijcille sama tieto) [ ENEGEGGGGGN 75 %
. 76%

Selkeys [N 60 %
e %

Nopeus [N 5%
—— 54 %

Myétatunnon osoittaminen [l 5 %

7%

Jokin muu, miké | 0%
l1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 1: Paaluottamusmiesten ja tuotantotydntekijdiden nakemyksia kriisiviestinnasta.

Kyselymme avovastausten perusteella kriisi- ja poikkeustilanteissa tuotantotyontekijat painottavat
erityisesti viestinnan kaksisuuntaisuutta ja vastavuoroisuutta: tiedottamisella on arvonsa, mutta tyontekijat
toivovat, ettd poikkeustilanteissa pelkan informoinnin sijaan heiltd myos kysyttaisiin mielipiteita ja
ratkaisuehdotuksia, joita myds kuunneltaisiin ja joista keskusteltaisiin. Kyselyssamme kysymykseen "Miten
toivoisit johdon ottavan tybntekijdt mukaan kriisien ratkaisuun?” huomattavan moni tuotantotyontekija
painotti vastauksessaan viestinnan tarkeytta. Vastaukset olivat saman suuntaisia kuin edella esitetyssa
taulukossa, ja niissa korostettiin viestinnan avoimuutta, tasapuolisuutta ja nopeutta:
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"L&pingkyvaé ja rehellinen tiedotus, mielipiteiden vastaanottaminen ja huomioiminen.”
(TT, puu, mies)

"Reagoimalla nopeasti, tiedottaminen heti.” (TT, metalli, nainen)

“Niin etta kaikille kerrotaan tilanne, eiké vain tybnantajan suosikeille.” (TT, metalli, mies)

Vastauksissa toivottiin yksisuuntaisen kriisiviestinnan lisdksi tuotantotydntekijdiden mielipiteiden ja
ajatusten kysymista:

"Mikéli tybnantaja neuvottelisi asioista ja kysyisi mielipidettd sanelupolitiikan sijaan, olisin
varmasti valmis monenlaisiin joustoihin tilanteen mukaan.” (TT, kemia, nainen)

"Tybntekijbilta pitéis reilusti kysyé mielipiteitéd ennen suuria tuotantoon vaikuttavia pééatéksia.”
(TT, metalli, mies)

"Kysyméllé mielipidetta. Nyt tehdéén ratkaisuja missé ei péété eika hantéaa, kun paatdkset
tekee ihmiset jotka eivét ole vélttamétta koskaan tehneet tuotantotéitad.” (TT, metalli, nainen)

Tuotantotydntekijoiden vastauksissa korostetaan sitd, ettd jos paatokset koskevat tuotantotyéta, tulisi
tydntekijoitd kuulla ennen paatdsten tekemista. Yksi syy on se, ettd tuotannon tydntekijat voisivat
tietotaitonsa perusteella auttaa ratkaisuissa. Lisaksi mielipiteiden kuulemisen mainittiin vaikuttavan
joustohalukkuuteen.

Pelkka kysyminen ei kuitenkaan riita, vaan tuotantotyontekijat toivovat tulevansa aidosti kuulluiksi.
Eras vastaajista kiteyttda toiveensa nain: "Kuunnella mitéd ehdotetaan. Ei vain sanella, néin tehdéan”
(TT, metalli, nainen). Tydntekijoille annettu mahdollisuus tulla kuulluiksi ilman, ettd tallda kuulemisella on
vaikutuksia, jaa osallistamisen tasolle. Sen sijaan aitoon osallisuuteen liittyy vaikuttamisen mahdollisuus.
Vastauksissa korostuukin se, etta tyontekijoiden mielipiteilla ja ehdotuksilla toivotaan olevan vaikutusta:

"Kuuntelemalla avoimin mielin ideoita ja ehdotuksia ratkaisuihin” (TT, metalli, nainen)

“Toivoisin ylipéétédén johdon kuuntelevan meité. Nyt tulee ulkopuoliset konsultit ja sanovat
mita tehdaan, vailla mitdan tietoa tai kokemusta meidén téista.” (TT, metalli, mies)

Kriisitilanteissa tydntekijat toivovat myds keskustelua tilanteesta. Mukaan keskusteluun halutaan
paaluottamusmiesten ohella myods kaikki muutkin tydntekijat:

"Avoin keskustelu. Nykyéén ei kuulu sanaakaan johdolta. llmoitustaululta I16ytyy mité
tapahtuu.” (TT, kemia, mies)

*Jos tybntekijat on mukana keskusteluissa, he voivat esittéé omia ideoitaan tilanteen
ratkaisemiseksi ja esittdéd henkilékohtaisia joustohalujaan.” (TT, puu, nainen)

"Avointa keskustelua, usein tybntekijét tietdvat paremmin miten tyot tulisi tehtyé sujuvammin,
mutta meiltdhén sita ei kysyta.” (TT, metalli, nainen)
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Tyontekijoiden ehdotuksissa korostuu toivomus avoimesta ja tasavertaisesta keskustelusta, jossa
tyéntekijat voisivat omaan osaamiseensa ja kokemukseensa perustuen esittda ratkaisuehdotuksia.
Tuotantotydntekijat toivovat myos, etta heidat otetaan mukaan paatoksentekoon:

"Tybntekijbiden edustajia mukaan tyéryhmiin, joissa mietitéén strategioita, miten selvitdén
kriisitilanteista yli. Nyt Koronatybryhméssa ollut tybntekijbiden edustusta ollenkaan.”
(TT, kemia, mies)

"Tybntekijét tuntevat parhaiten tyén vaatimukset, joten heidén tulisi olla mukana kaikissa
keskusteluissa mitké vaikuttavat péaivittaiseen tekemiseen.” (TT, puu, mies)

"Kriisin sattuessa johdolta tulee vain pelisddnnét. Jos eri ryhmét voisivat itse miettia
toimintatapoja kriisin sattuessa moni virhe jéisi tapahtumatta. Koska kuka tietdad paremmin
kun se joka tydn tekee miten se kannattaa ja pystytédén missékin tilanteessa parhaiten
hoitamaan.” (TT, kemia, nainen)

Tyontekijoiden nakemyksissd korostuu siis vahvasti toive siitd, ettd heidat otettaisin mukaan
kriisitilanteiden ratkomiseen. Tydntekijoiden mukaan kriisitilanteessa viestinta alkaa johdon tiedotuksesta
siita mita on tapahtunut. Talle tasolle ei kuitenkaan pida jaada, vaan viestinta jatkuu kaksisuuntaisena, eli
tyontekijoilta myos kysytaan mielipiteita, heitd kuullaan aidosti ja heidat otetaan mukaan keskusteluihin
ja paatoksentekoon. Aidon keskusteluyhteyden kautta paastadan myos kehittdmaan toimintaa ja saadaan
siten tyontekijat mukaan kriisin ratkaisuun.

Edella esiteltyjen havaintojen pohjalta muodostimme kriisitilanteita varten viestinnan ja vuorovaikutuksen
toimintamallin (5K-malli), joka esitelladn tdma luvun lopussa. Lisaa siita, miten tydntekijat nakevat
voivansa osallistua kriisien ratkaisuun, kerrotaan luvuissa 3 ja 4.

PAALUOTTAMUSMIESTEN NAKOKULMA: TILANNEKUVA SELKEAKSI

Paaluottamusmies on tydntekijéiden edustaja tydpaikalla. Han neuvottelee ja sopii paikallisesti sovittavista
asioista tydnantajan kanssa. Paaluottamusmies myds vaittaa tietoa tyontekijoiden ja tydnantajan valilla.
Hanelld on YT-lain mukainen oikeus saada tietoa talouteen ja tuotantoon liittyvista asioista saannolli-
sesti tyOnantajalta. Ylipaataan paaluottamusmies auttaa kaikissa tydsuhteeseen liittyvissd asioissa
tydntekijoita. Paatoimisia paaluottamusmiehia on etenkin suurimmilla tyépaikoilla. Tydpaikasta riippuen
osa paaluottamusmiehista osallistuu itse myo6s tuotantotyéhon.

Paaluottamusmiesten vastaukset kriisiviestintdan liittyen olivat samansuuntaisia kuin tuotanto-
tyontekijoilla. Paaluottamusmiesten vastaukset ovat luokiteltavissa neljaan eritasoiseen ryhmaan:
(1) hyva tiedottaminen, (2) tyontekijdiden kuunteleminen, (3) avoin keskustelu ja tyontekijdiden
ideoiden huomioon ottaminen paatdksenteossa seka (4) paaluottamusmiesten mukaan ottaminen
paatoksentekoprosesseissa.
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Tiedottamisen osalta nostettiin esiin avoimuus ja rehellisyys, joilla viitattiin siihen, etta vallitsevasta kriisi-
tai poikkeustilanteesta kerrotaan mahdollisimman reaaliaikaisesti tai ajoissa seka juuri sellaisena kuin se
on. Rehellinen totuus voidaan vastaajien mukaan kertoa esimerkiksi erilaisten tunnuslukujen avulla seka
esittelemallad ajoissa tilanteen aiheuttamia muutoksia ja vaikutuksia. Paaluottamusmiehille oli tarkeda
tietda, mika on tilannekuva ja miten tilannetta aiotaan hoitaa. Erdassa vastauksessa mainittiin, etta
vahvalla tiedottamisella tuetaan myds paaluottamusmiehen mahdollisuuksia auttaa paremmin tilanteen
ratkaisemisessa. Hyva tiedottaminen kriisitilanteessa nayttaisi vastausten perusteella olevan sisalléltaan
rittavaa, ajoitukseltaan oikea-aikaista ja levikiltddn mahdollisimman laajaa.

Suuri osa paaluottamusmiesten vastauksista koski tyontekijoiden kuuntelemista seka avointa keskustelua
ja tyéntekijoiden ideoiden huomioon ottamista paatdksenteossa. Tarvetta tydntekijdiden kuuntelemiseen
perusteltin muun muassa silla, etta tyontekijoilla on usein enemman tietoa ja kokemusta tuotannosta ja
prosessityosta seka moniosaamista kuin tyonantajalla.

*Jos joutuisimme sééstéja tekeméaéan, niin tyontekijapuolella tiedetdén paremmin mahdolliset
tuotannosta tulevat saastot kuin paattajat.” (PLM, metalli, mies)

"Toivoisin, etté johto kuuntelisi enemmaén ty6ténsé tekevaé vakinaista tyontekijéé ja toimisi
sen mukaisesti, koska hén on siiné tybn arjessa péivittéin kiinni ja tiedostaa mahdolliset
ongelmat ja pyrkii purkamaan mahdolliset ratkaisut néihin yhdessé tyénjohdon kanssa.”
(PLM, puu, mies)

Vastauksissa tyontekijoiden kuuntelemista ja heidan nakemystensa aitoa huomiointia tilanteiden
arvioinnissa ja toimenpiteiden suunnittelussa kuvailtin  kaikkien yhteiseksi eduksi. Osassa
paaluottamusmiesten vastauksia tuotiin esiin, etta vaikka laajempi osallistaminen ei olisi ollut vakiintunut
kaytanto joissain paatdksentekoprosesseissa, vahintaan paaluottamusmiehen tulisi olla niissd mukana:

"PLM [p&éluottamusmies] ja TSV [tydsuojeluvaltuutettu] mukaan kokouksiin, missé
ratkaisuja tehdéaéan.” (PLM, kemia, mies)

"Tybntekijéat saavat luottamusmiehen kautta ideansa esille tyénantajalle.” (PLM, kemia, mies)

"Ottaisivat edes pééluottamusmiehen, mutta ikdvéa kyllé ei ota hdntdkaéan.”
(PLM, kemia, nainen)

Joissakin vastauksissa mainittiin erikseen, ettd paaluottamusmiehen on tarkedd paastd mukaan
keskusteluihin jo toimenpiteiden suunnitteluvaiheessa. Lisaksi henkildston edustuksen huomioimiseksi
ehdotettiin erilaisia keskustelu- tai tydryhmia, joissa voisi olla mukana muitakin tyéntekijoitd kuin
paaluottamusmiehia. Vastauksista nakyi kaiken kaikkiaan toive yhdenvertaisesta vuoropuhelusta
tydpaikan eri toimijoiden kesken. Osasta vastauksista nakyi, ettd henkiléstdon edustuksen huomiointi on
vakiintunut kaytanto, kun taas osassa vastauksia koettiin, ettei edustuksellisuus ole viela itsestaan selvaa.
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JOHTAJIEN NAKOKULMA: TAVOITTEENA KESKUSTELUYHTEYS

Tekemissamme haastatteluissa teollisuusyrityksia edustaneet johtajat kertoivat, etta heidan yrityksissaan
panostettiin erityisesti koronakriisin aikana paljon tyontekijoiden ja tydnantajien valiseen viestintaan.
Yrityksissa jarjestettiin saanndllisia tiedotustilaisuuksia koko henkildstdlle, tilannekatsauksia ja palavereja,
joissa tyontekijoille jaettiin se tilannetieto, mika yrityksen johdolla kulloinkin oli. Tavoitteena oli yllapitaa
avoimuutta, luottamusta ja yhteista tilannekuvaa seka luoda yhteista henkea. Esimerkiksi metallialan
yrityksessa yrityksen johto pyrki perustelemaan tyontekijoille tarvetta kriisienhallinnan toimenpiteille, mika
auttaa yhteisen kokonaiskuvan luomisessa:

"[...] on tosi oleellista se, etta ihmisille kerrotaan, ettd miksi. Ihmisillé voi olla erilaisia
nékemyksié ja henkilbkohtasia tilanteita nyt vaikka, ettéd miksi pitéisi tai ei pitdisi suojautua
koronalta. Mut térkeetd on myds keskustella néisté asioista, ettd mites se nyt esimerkiks
voi vaikuttaa meidén tuotantokyvykkyyteen ja kaikkien tybpaikkaan ja muuta sellasta. Nii se
ehka tuo siihen perspektiivié, etté tas pitéé ajatella sité asiaa kokonaisvaltasesti eiké vaan
omasta tunteesta tai omasta tarpeesta.”

Haastattelemiemme johtajien mukaan johdon on kriisitilanteissa olennaista jakaa viesti tyontekijoille
nopeasti ja saman sisaltdisena koko henkildstolle. Myos ikavien asioiden esiin tuomista pidettiin tarkeana.
Luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta rakentava vuorovaikutus on tarked osa kriisitilanteissa
tarvittavaa resilienssia (Janhonen 2028).

Kriisitilanteessa johdolta tullut yksisuuntainen viestintd ei kuitenkaan pelkastaan riitd. Kohdeyrityk-
sissamme tyontekijoille jarjestetyissa tilaisuuksissa onkin paitsi jaettu tietoa, niin myds kuunneltu
tyontekijoita ja heidan tarpeitaan seka kayty keskustelua tyontekijoiden ja johdon valilla. Kemianteolli-
suuden yrityksessa, jossa kaytiin muutosneuvotteluja, yrityksen johto kavi tydntekijdiden kanssa
keskustellen lapi heita mietityttavia asioita:

"Et vaikka siind muutosneuvottelujen aikana ethdn s& kauheesti voi sanoa joihinkin
asioihin mitéén. Mutta kuitenkin semmosia turhia mietintbja, mité heillé oli, nii niihin pysty
vastaamaan. Et vdhd semmosia huhuilta leikata siipia pois.”

Myds teknologia mahdollistaa erilaisia keinoja johdon ja tydntekijdiden valiseen viestintaan.
Metalliteollisuuden yrityksessa pidetyissa tilaisuuksissa tyontekijat ovat voineet esittda kysymyksia
viestintdsovelluksen avulla myds anonyymisti, jos heilld on huoli, ettd "hankalan kysymyksen” esittdminen
voi vaikuttaa haitallisesti omiin tydmahdollisuuksiin. Tama on tarpeen myds sen vuoksi, etta kaikki
tyontekijat eivat halua esittaa kysymyksia julkisesti.

Johtajat korostivat, ettd jatkuvaa keskusteluyhteyttd johdon ja tyontekijdiden valilla tulee yllapitaad myos
silloin, kunakuuttiakriisia eiole. Talldin yhteys on valmiinakriisin kohdatessa. Luottamusmiehilla henkildston
edustajina on merkittava rooli tdman keskusteluyhteyden sailyttdmisessa, kuten puutuoteteollisuusyritysta
edustanut johtaja toi esiin:
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"Meil on &lyttémén hyvét suhteet meidén luottamushenkilbihin. Se on varmasti sité, etta
puolin ja toisin pidetéén jatkuvasti yhteytta. Ei vaan, etté ollaan muutosneuvotteluissa
poOydan vastakkaisilla puolilla.”

Kohdeyrityksissamme tydntekijdiden kanssa viestimiseen kaytettin monia erilaisia kanavia:
massatekstiviestit, ilmoitustaulut, tuotannon infonaytét, tiedotteet sosiaalitiloihin, sahkoposti, intranet,
sahkoiset viestintdymparistot ja pikaviestimet, joiden kautta tyontekijat saavat uutisointia omaan
puhelimeensa. Monikanavainen viestinta tavoittaa myo6s tuotannon tyontekijat, jotka eivat istu
toimihenkildiden tavoin tietokoneen &aressa.

Koronakriisin aikana yrityksissa otettiin kayttdon uusia viestintdkanavia ja niista toimivimmat ovat edelleen
kaytossa. Esimerkiksi kemianteollisuuden yrityksessa otettiin koronakriisin aikana tavaksi videoida koko
henkildston tiedotustilaisuudet. Talloin tilaisuuksia voivat seurata myds ne tyontekijat, jotka eivat juuri
silloin olleet tydévuorossa. Tilaisuuksien videointia jatkettiin myos kriisin paatyttya. Koronapandemian
voi siis nahda osaltaan edistaneen organisaation sisaisen viestinnan kehittdmista ja vahvistaneen siten
organisaation resilienssiin kuuluvaa vuorovaikutusta.

Kriisin osuessa kohdalle on siis ensiarvoisen tarkeaa viestia siita tyontekijoille, mutta myds mahdollistaa
tyontekijoiden viestintd ja kuuleminen. Yksisuuntaisen alaspain viestimisen sijaan tavoitteena voisikin olla
keskusteluyhteys organisaatioiden eri toimijoiden valilla. Kriisiviestinnan tutkija Anne Laajalahti (2016)
onkin esittanyt kriisiviestinta-termin korvaamista kriisivuorovaikutuksen kasitteella. Laajalahden mukaan
“kriisivuorovaikutus on kaikkea sitd ihmisten valistd kanssakdymistd, vuorovaikutusta, jota ilmenee
kriiseihin varautumisessa ja niiden estamisessa, kriisien hallinnassa ja niihin reagoinnissa seka kriiseista
toipumisessa ja oppimisessa.” Se on siis hieman laajempi kuin perinteinen kriisiviestinnan kasite.

KRISEISTA SELVIYTYMISESSA TARVITAAN TOIMIVAA VUOROVAIKUTUSTA
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Kun tyopaikkaa kohtaa akillinen kriisi...

KERRO:

Tyontekijoille kerrotaan avoimesti ja
tasapuolisesti, mita on tapahtunut ja
miten se vaikuttaa tuotantotydhon

KYSY:

Tydntekijoille annetaan mahdollisuus
esittdd kysymyksia tapahtuneesta

ja siita, miten he voisivat osallistua
kriisin ratkaisuun

KUUNTELE:

Tyontekijoitd kuunnellaan aidosti
tilanteessa

KESKUSTELE:

Koko tydyhteisd otetaan mukaan
keskusteluun kriisitilanteesta
selviytymisesta

KEHITA:

Tyodyhteisdssa kehitetdan yhdessa
toimintatapoja kriisista selviytymiseksi
ja samalla varaudutaan paremmin
tuleviin kriiseihin
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Kriisin aikana viestinnassa keskeista

E Jatkuva keskusteluyhteys johdon .0
o Jatydntekiiden valila jatkuvana @ 289 avoimuus seka luottamuksen ja

o
A A kaytantdna, jo ennen kriiseja n yhteishengen luominen

@ Monikanavainen viestinta, q [ J w

e (velee e el o Mo Saanndlliset tiedotustilaisuudet,
° TR t j joissa mahdollisuus keskusteluun

ONNISTUNUT KRIISIVIESTINTA JA KRIISIN AIKAINEN VUOROVAIKUTUS ON EDELLYTYS
TYONTEKIJOIDEN OSALLISTUMISELLE KRIISIN RATKAISUUN

KAKSISUUNTAISELLA KRIISIVUOROVAIKUTUKSELLA SAADAAN ESIIN TYONTEKIJOIDEN
OSAAMINEN JA EHDOTUKSET KRIISIN RATKAISEMISEEN

TYONTEKIJOITA EDUSTAVIEN PAALUOTTAMUSMIESTEN OSAAMISTA JA TAITOA TULISI
HYODYNTAA KRIISITILANTEIDEN VIESTINTA- JA VUOROVAIKUTUSTILANTEISSA

20 e 6 0606 0 0 00O



3. JOUSTOT KAYTTOON JA KRIISIA RATKOMAAN:
VASTAVUOROINEN JOUSTAVUUS KRIISITILANTEISSA

Teollisuustydntekijdiltd on viime vuosina vaadittu joustavuutta erityisesti koronapandemiasta seuranneessa
terveydellisessa kriisissa ja kysynnan vaihtelusta johtuvissa poikkeustilanteissa. Koska teollisuustyd on
paaosin paikkaan sidoksissa olevaa ty6ta, ndma tilanteet ovat edellyttaneet tydntekijdiden puolelta joustoja
erityisesti tydajoissa. Tyoaikoihin liittyvat joustot ovat keinoja reagoida muuttuneisiin ulkoisiin olosuhteisiin,
kuten tuotteiden tai palvelujen kysynnan nopeaan nousuun tai raaka-aineiden saatavuusongelmiin.
Nama yrityksen kannattavuuden yllapitamiseen tai vahvistamiseen tahtaavat joustot voi nahda paaosin
tydnantajien intresseihin pohjautuvina yrityskeskeisina joustoina (Gareis & Korte 2002). Terveydellisissa
kriiseissa tybaikajoustoilla pyritdan kannattavuustavoitteiden lisaksi yllapitamaan tyontekijoiden terveytta
ja hyvinvointia, jolloin tydaikajoustot palvelevat seka tydnantajien etta tydntekijoiden etua.
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Tybaikajoustoista nopeasti kasvaneen kysynnan tilanteessa seuraa usein, ettd tyontekijat joutuvat
tinkimaan omista tarpeistaan, jotta yrityksen kohtaamasta poikkeustilanteesta selviydytaan. Esimerkiksi
viikonlopputydt, ylitydt ja lomien siitdminen voivat haitata tyon ja muun elaman yhteensovittamista
seka lisatad tyontekijdiden henkista ja fyysistd kuormitusta. Toisaalta tydntekijoita yleensa palkitaan
heidan joustavuudestaan, jolloin esimerkiksi ylitdistda maksettu palkka lisda heidan ansioitaan. Lisaksi
yrityksen kannattavuuden vahvistuminen voi pitkalla tahtaimella turvata heidan tydpaikkansa sailymista.
Kysynnan kasvuun pohjautuva "positiivinen kriisi” on siis usein myonteinen tilanne seka tyontekijoille etta
tydnantajille, mika helpottaa osapuolten intressien yhteensovittamista.

TUOTANTOTYONTEKIJOIDEN JA PAALUOTTAMUSMIESTEN NAKOKULMA:
JOUSTOHALUKKUUTTA LOYTYY

Teollisuustyontekijoilta kysyttiin kyselyssa heidan valmiuksiaan erilaisiin joustoihin tulevissakriisitilanteissa
(Kuvio 2). Vastausten perusteella eniten joustovalmiutta tuotantotydntekijoilta I0ytyy etatdihin siirtymisen
osalta. Kaksi kolmesta heista olisi valmis siirtymaan etatydhon, jos se tydnkuvan puolesta olisi mahdollista,
ja neljannes olisi valmis tahan tilanteen mukaan. Kuitenkin vain viisi prosenttia teollisuustyontekijoista voi
todellisuudessa tehda etatyota (Anttila 2021, 6).

Joustavista tyoaikajarjestelyista ylitdiden tekeminen saa tuotantotydntekijoilta eniten kannatusta: akillisen
kriisin kohdatessa tyOpaikkaa 40 prosenttia vastaajista olisi valmis ylitdihin ja noin puolet harkitsisi asiaa
tilanteen mukaan. Enemmistd tuotantotydntekijoista olisi valmis ainakin tilanteen mukaan lyhentdmaan
tybaikaansa, siirtymaan vuorotydhén, muuttamaan tyOvuorojaan ja siirtimaan lomiaan. Sen sijaan
vapaaehtoinen lomautus saa vahemman kannatusta, 37 prosenttia tuotantotyontekijoista ei olisi tahan
lainkaan halukkaita edes poikkeustilanteessa. (Kuvio 2). Valmius lomautuksiin voi olla vahaisempaa siksi,
etta niilla on kielteinen vaikutus tyontekijan ansioihin.

Muina joustoina, joihin tuotantotydntekijat olisivat valmiita, mainittin avovastauksissa muun muassa
lomarahan ottaminen vapaana, vuoroviikoin tyoskenteleminen, tyoaikapankin ja liukuvan tyoajan
kayttaminen, aikaistettu osa- tai kokoaikaiselle elakkeelle jaaminen ja irtisanomispaketin ottaminen. Yksi
vastaaja totesi, etta joustojen tulisi olla "oikeasti yhdesséa sovitut, molempia [osapuolia] hybdyttavat” (TT,
metalli, mies)
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“JOS TYOPAIKKAASI KOHTAISI TULEVAISUUDESSA AKILLINEN KRIISI,
OLISITKO VALMIS SEURAAVIIN JOUSTOIHIN?"

(Paaluottamusmiehet n=576 ja tuotantotyontekijat n=977)

B Kyla M Tilanteen mukaan En

Etatydhon siirtyminen (jos se olisi Paaluottamusmiehet 63% 31% 7%
tydsi puolesta mahdollista Tuotantotydntekijat 62% 25% 13%

Ylitoiden tekeminen Paaluottamusmiehet 38% 55% 6%

Tuotantotyéntekia
Tydajan lyhentminen  Paaluotiamusmienet
Tuolanotyoniekiat
Vuoroty6hon siirtyminen tai  Paaluottamusmiehet 232
vuorojen muuttaminen (esim. yoty6) ~ Tuotantotyontekijat 31%
Vapaaehtoinen lomautus ~ Pééluottamusmiehet 250
Tuotantotydntekijat 24% 39% 37%
Lomien siirtdminen  Paéluottamusmienet 21%
Tuotantotysntekiat
Muut joustot, kerro minkélaiset  Paaluotiamusmichet
Tuolanotyéntekiat
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 2: Paaluottamusmiesten ja tuotantotekijoiden valmius erilaisiin joustoihin kriisitilanteessa.

Kuviossa 2 erot paaluottamusmiesten ja tuotantotyontekijoiden valilla ovat melko pienia, eika voi sanoa
yhden ryhman olevan kautta linjan toista joustavampi. Valmiudet osoittavat osin eri suuntiin: siind missa
paaluottamusmiehet ovat valmiimpia ylitdihin ja etatydhon, ovat tuotantotyontekijat valmiimpia tydajan
lyhentamiseen ja vapaaehtoisiin lomautuksiin. Toinen huomionarvoinen havainto on paaluottamusmiesten
taipumus valita useammin vaihtoehto "tilanteen mukaan”, kun tuotantotydntekijdille on tyypillisempaa
valita joko kylla tai ei. Kenties tassa nakyy paaluottamusmiesten asema ikaan kuin tyonantajan ja
tyontekijan valissa. Heilla on lakisaateisesti rivityontekijaa parempi tiedonsaantioikeus ja siten myos
enemman resursseja arvioida jouston tarvetta kulloisenkin tilanteen valossa.

Kyselyssad kysyimme tydntekijdiltd avoimella kysymyksellda, millaisia muutoksia heidan tyéhdnsa tuli
koronapandemian my6ta. Tuotantotydntekijat toivat vastauksissaan esiin tydaikoihin liittyvaa joustamista,
jonka avulla pyrittiin erityisesti vahentamaan kontakteja muihin tyontekijoihin tartuntojen valttamiseksi.
Kontakteja vahennettin muun muassa siirtymalla yksivuorotyosta kaksivuorotyohon ja porrastamalla
vuoroja siten, ettd eri vuoroihin kuuluvat tyéntekijat eivat kohdanneet toisiaan. Tydntekijoita kehotettiin
jaamaan tavallista matalammalla kynnyksella sairauslomalle ja tydntekijat saivat olla pidempaan
sairauslomalla "omalla ilmoituksella” eli ilman 1aakarintodistusta.

N
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Vuorojen porrastaminen vahensi monessa tapauksessa tydaikojen joustavuutta, silld pandemian aikana
tydaikaliukumat saattoivat kohtaamisten valttamiseksi lyhentya tai jadda kokonaan pois. Toisaalta
jotkut tyontekijat kertoivat, ettd heidan tyopaivaansa vastavuoroisesti lyhennettiin hieman ilman etta
palkka muuttui. Tma osaltaan kompensoi heille menetettyd liukumaa. Tyontekijoistd suurin osa naytti
suhtautuvan pandemiasta johtuviin ty6ajan muutoksiin neutraalisti. He todenndkodisesti ymmarsivat
rajoitusten perusteena olevat terveydelliset syyt. Yksi metalliteollisuutta edustanut tyodntekija jopa
kertoi, ettd hanen tyopaikallaan tydntekijat ottivat aktiivisen roolin tydaikojen porrastamisessa ja muissa
tartunnoilta suojaavissa toimenpiteissa:

"Porrastettiin tybhoén tuloja ja 1&ht6ja. Kaikki muutokset tydntekijéiden vaatimuksista.
Tybnantaja erittdin vastentahtoinen.” (TT, metalli, mies)

Kyselyn avokysymyksen vastausten perusteella koronapandemia ei juurikaan muuttanut tyontekijoiden
tydn tekemisen tapoja. Syyna téiden muuttumattomuuteen monet vastaajat toivat esiin, etta tuotantotyén
luonne vaatii lasndoloa tehtaalla, minka vuoksi etatyéhon siirtyminen ei ole mahdollista:

“Tuotantotyoté ei voi tehdé eténé kotisohvalta, joten tyéskentelyssé itsesséén ei mikéaén
muuttunut.” (TT, metalli, nainen)

Osa tyOntekijoistd mainitsi, ettd toimihenkilét ja johto siirtyivat pandemian aikana etatéihin. Jotkut
vastaajista kokivat sen vaikeuttaneen téiden sujumista, silla yhteydenpito etatdissa oleviin toimihenkildihin
oli hankalampaa. Henkiléstoryhmien erilaiset mahdollisuudet etatdihin nahtiin myds tasa-arvoepakohtana:
"Herrat pistettiin etatyohon ja duunarit vakisin tehtaalle tartuttamaan toisensa...” (TT, metalli, mies). Toiset
tyontekijat puolestaan nakivat toimihenkildiden ja johdon etatydhdn siirtymisen hyvana asiana, silla se toi
heille paremman tyérauhan.

Tydntekijoiden vastauksista ilmenee, ettd koronapandemia kohteli teollisuusyrityksia monin eri tavoin.
Jotkut kyselyyn vastanneista tyontekijoistéd kertoivat koronapandemian lisanneen tyomaaraa. Siita
aiheutui heille ylitoita, kiirettd ja uusia tyotehtavia. Yksi tyontekija totesi, ettd "Meillé tehtiin ennétys
tuotannot, paljon ylitéité ja porukat valmiit joustamaan/auttamaan.” (TT, kemia, nainen). Jotkut tyontekijat
sen sijaan mainitsivat tdiden vahentyneen, joissain tapauksissa radikaalistikin. He kertoivat lomautuksista
ja myos irtisanomisista koronapandemian mydta. Irtisanomistilanteissa tydntekijdiden neuvotteluasema
suhteessa tydnantajiin on heikentynyt ja heidan toimijuutensa on rajoitettua, joten he eivat valttamatta voi
edistdd omien intressiensa toteutumista. Irtisanomisten hyvaksyminen ja niihin mukautuminen vaatiikin
tydntekijoilta runsaasti yksilon tasoista joustavuutta ja resilienssia.

Suurin osa kyselyyn vastanneista tuotantotyontekijoista ei hieman yllattden tuonut esiin korona-
pandemiasta johtuvia muutoksia tydn maaraan. Monet heistd painvastoin kertoivat, ettei pandemialla
ollut minkaanlaista vaikutusta heidan tydhonsa. Nain ollen pandemia ei kyselyn perusteella nayttanyt
aiheuttaneen paaosalle tyontekijoista tarvetta kysynnan vaihteluista johtuvaan joustavuuteen.
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Kyselyn avokysymyksessa “Miten voisit tai haluaisit kriisitilanteissa hyddyntda osaamistasi, jotta
tuotanto tyopaikallasi jatkuisi mahdollisimman normaalisti?”, tuli osaamisen hyoédyntamisen lisaksi
esiin myds tyontekijdiden valmiutta erilaisiin joustoihin. Tama viittaa siihen, ettd kaytannon joustava
toiminta on tyontekijdille konkreettinen keino edistda tuotannon jatkuvuutta tydpaikallaan kriisitilanteissa.
Monet tyontekijat kertoivat olevansa valmiita neuvottelemaan joustoista, tarvittaessa joustamaan
voimavarojensa mukaan "yhteisen edun hyvaksi” ja olemaan jopa "kaytettavissa yota paivaa”. Yhtena
syyna joustavuushalukkuuteen mainittiin tarve tehda tilaukset ajallaan, silla "tilausmaara on yrityksen
edellytys toimia”. Joustavasta asenteesta tyon tekemiseen kertoo muun muassa seuraava sitaatti:

“Jos esim. materiaalipulaa, jolloin t6ité ei voi tehd&, voisin kéyttédé vahén liukumia ja
vastaavasti kun kiire, tehdé tunteja takaisin.” (TT, metalli, nainen)

Joustovalmiutta vahentavana tekijana tuli tyontekijoiden vastauksissa esiin ikdantyminen, jonka myo6ta
y6- ja iltavuorot koettiin raskaina. Valmius joustaa tydnantajan hyvaksi saattoi olla pienempi my®és silloin,
jos tydntekija koki, ettei joustavuus ole vastavuoroista:

“Joudun nyt jo joustamaan lilkaa saamatta mitdén takaisin niin eipéd kauheasti olisi
kiinnostusta.” (TT, metalli, nainen)

Tyontekijat ovat siis valmiita joustamaan, mutta joustavuuden toivotaan olevan vastavuoroista eli myds
tydnantajalta toivotaan joustavuutta.

Tyén muuttumista koronapandemian myoéta ja siihen liittyvaa tyontekijoiden joustamista koskevat
paaluottamusmiesten avovastaukset olivat padosin samankaltaisia tuotantotydntekijoiden vastausten
kanssa. Suuri osa paaluottamusmiehista toi esiin, ettd heidan ja tuotantotyontekijoiden tyd ei muuttunut
koronapandemian my6ta lainkaan tai se muuttui vain vahan. Yleisimpina tydon tekemiseen liittyvina
muutoksina paaluottamusmiesten vastauksissa mainittiin tuotantotydntekijdiden tavoin siirtyminen yhdesta
vuorosta kahteen tai useampaan vuoroon, tyévuorojen eristdminen toisistaan muun muassa tydaikoja ja
taukojen pitamista porrastamalla, turvavalien kayttaminen seka muutokset sairauslomakaytantoéihin.

Paaluottamusmiesten suhtautuminen tydaikojen muutoksiin naytti vaihtelevan, kuten tuotanto-
tyontekijoillakin. Paaosa vastaajista kertoi muutoksista neutraalisti antamatta tydnantajalleen sen
paremmin Kkritiikkid kuin kiitostakaan. Yksittdiset vastaajat toivat esiin tyytyvaisyyttd yhteistydhon
tyontekijoiden ja tydnantajien valilld ja tydnantajan joustavuuteen koronapandemiassa. Esimerkiksi
yksi metallialan paaluottamusmies mainitsi, ettd kun ty6t pandemian seurauksena vahenivat, hanta ei
lomautettu, vaan hanen tyétehtavidaan monipuolistettiin. Nain tyotehtaviin liittyva joustavuus voi vahentaa
tarvetta tyontekijan kannalta haitallisiin tydajan joustoihin. Kun tydaikaliukumia pienennettiin tai poistettiin
kokonaan, tyontekijat saattoivat saada valita itse heille sopivat ty6ajat:

"Myds sallittiin poikkeaviin aikoihin tehtéava tydpaiva, esim. yblla sai tehdé téité ja vuoroja

porrastettiin enemmén, ettd mahdollista kontaktia vuoropareihin tuli mahdollisimman vahén.
Oli joustavuutta tyénantajalla.” (PLM, metalli, mies)
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Vastaavasti myds kriittisid danenpainoja tuli paaluottamusmiesten vastauksissa esiin. Esimerkiksi
tydnantajan hidasta reagointia pandemiassa ja yrityksen edun korostumista tyontekijoiden kustannuksella
kritisoitiin. Kahteen vuoroon siirtymisen kerrottiin aiheuttavan tydntekijoille ongelmia tyén ja muun elaman
yhteensovittamisessa ja kerryttdvan "miinussaldoja”.

Vain muutamissa joustamista koskevissa vastauksissa nostettiin erikseen esiin paaluottamusmiehen
roolia ja ty6ta. Ne koskivat 1ahinnd etatyéta ja mahdollisuuksia olla tekemisissa tuotantotydntekijéiden
kanssa. Monilla paaluottamusmiehillda oli pelkkdaa tuotantotydtd tekeviin verrattuna paremmat
mahdollisuudet etatyohon. Osa paaluottamusmiehista tekee myos tuotantotyéta, mutta paatoimisen
paaluottamusmiestehtavan hoitaminen ei valttamatta edellyta fyysista lasndoloa tydpaikalla. Monet
paaluottamusmiehista kertoivatkin siirtyneensa pandemian aikana kokonaan tai osittain etatyohon.
Toisaalta jotkut paaluottamusmiehista kertoivat etatydon tekemisen vaikeuttavan tehtavan hoitamiseen
kuuluvaa yhteydenpitoa ihmisiin:

"En voinut tavata ihmisié, kuten p&éluoton tehtavissé kuuluu. Se oli ongelma.”
(PLM, metalli, mies)

“Ei vaikuttanut tybhoni [koronapandemia], paitsi paaluottamusmiehen ominaisuudessa
osastojen viélista kiertelyéa rajoitettiin.” (PLM, puu, nainen)

Paaluottamusmiehet kommentoivat tydmaaran muutoksia pandemian aikana vain vahan. Muutamat
vastaajat kertoivat lomautuksista tdiden vahentymisen vuoksi. Jotkut vastaajat puolestaan mainitsivat
tuotteiden kasvaneesta kysynnasta aiheutuneista ylitdista. Yksittaisissa vastauksissa viitattin myos
komponenttipulaan tai vaikeuksiin paasta asiakkaan luokse.

JOHTAJIEN NAKOKULMA: TYONTEKIJOIDEN JOUSTAVUUS ON VALTTAMATTOMYYS
KRIISISSA

Kuten tyontekijoille suunnatun kyselyn avovastauksissa, my0s tekemissamme johtajien haastatteluissa
yleisimmin esiin tuotu tyontekijdéiden joustavuuden muoto kriisitilanteissa oli tydaikajoustot. Tyontekijat ovat
tutkimuksemme kohteena olevissa yrityksissa joutuneet muuttamaan tydvuorojaan kysynnan heilahtelujen
mukaan: he ovat siirtyneet paivavuorosta aamu- ja iltavuoroon sekad yksivuorotyosta katkeavaan tai
katkeamattomaan kaksi- ja kolmivuorotydhon. Naitd tydvuoromuotoja on vaihdeltu tarpeen mukaan.
Kysynnan kasvaessa voimakkaasti on siirrytty myos viikonlopputydhon, mika kemianteollisuuden yrityksen
johtajan mukaan ’tietysti vaati tolt tyontekijdpuoleltaki tosi paljon joustoa”. Osassa kohdeyrityksistamme
tydntekijat olivat lisdksi joutuneet siirtdmaan lomiaan, jotta tuotannon muuttuneisiin tarpeisiin on voitu
vastata.
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Haastattelemiemme johtajien mukaan tuotannon tyontekijat ovat joutuneet nopeasti kasvaneen kysynnan
tilanteessa tekemaan ylitéitda. Kemianteollisuuden yrityksessa ylitdita jouduttiin tekemaan ennen kuin
tyoviikko saatiin muutettua viisipaivaisesta seitsemanpaivaiseksi. Puutuoteteollisuuden yrityksessa tarve
ylitille aiheutui tuotannon viiveista, jotka olivat seurausta raaka-aineiden saatavuusongelmista. Esi-
merkiksi puutuoteteollisuuden yrityksessa asiakastoimitusten viivastymiset loivat tilanteen helpottumisen
jalkeen painetta kuroa aikataulua umpeen ylitoita tekemalla:

"Kun ei oo raaka-aineita misté tehda, niin sitte pakko joustaa, jaéda kotiin, ja sitte taas
toisaalta, kun tilanne muuttu, ja tietystihdn siina viiveet aiheuttaa aina siellé loppupééssa
kiiretta tai isoja ongelmia, niin sittehan niitd pakko paikata tybajassa joustamalla.”

Kysynnan kasvaessa akillisesti on tydntekijoiltda odotettu joissain kohdeyrityksissamme ylitdiden lisaksi
myos tybtahdin kiristamista, jotta asiakaslupauksiin on voitu vastata. Tama tarkoittaa tydntekijéiden
joustamista tehdyn tydn maarassa, mika tuli tutkimuksessamme esiin yhtena joustavien tyojarjestelyjen
muotona Peter Reillyn (2001) kuvaamien tyotehtaviin, tydntekijoiden maaraan, tydaikoihin, tyon
tekemisen paikkaan ja palkkoihin liittyvien joustojen liséksi. Esimerkiksi eraan yrityksen johtajat kertoivat
onnistuneesta urakasta, jossa piti toimittaa akillisessa tilanteessa ulkomaille suuri tilaus tiukassa
aikataulussa. Urakkaan kerattiin vapaaehtoisia tyontekijoita ja heille luvattiin lisapalkkio, jos urakka
saadaan toteutettua tietyssa ajassa. Tyodntekijat saivat tehtya tydnsa valmiiksi reilusti ennen maaraajan
umpeutumista ja he tekivat lisaksi laadukasta tyota. Tama esimerkki kertoo onnistuneesta tydnantajien
ja tyontekijoiden intressien yhteensovittamisesta, silla tyontekijat olivat motivoituneita tydskentelemaan
yhteisen, koko organisaatiota hyodyttavan tavoitteen eteen.

Kysyntavolyymin noustessa tyontekijoiden joustavuutta on kohdeyrityksissamme tarvittu myos
uusien tyontekijoiden ja vuokratydvoiman perehdyttdmisessa. Koska tyontekijoitd tuli paljon lisaa,
vakituiset tyontekijat perehdyttivat uusia tulokkaita. Perehdyttdjind toimi myds tydntekijoita, jotka
eivat normaalitilanteessa osallistuneet perehdyttamiseen. Nain ollen he joustivat poikkeustilanteessa
tyétehtaviensa osalta. Tama mahdollisti tuotantomaaran maksimoinnin ja tehtaan koko kapasiteetin
hyodyntamisen. Vaikka tydtehtavien muutoksen lahtékohtana on usein paaosin tydnantajan intressit, se
tarjoaa tyodntekijoille mahdollisuuden laajentaa tydnkuvaansa ja kehittaa siten ammatillista osaamistaan.

Tuotannon pienentyessa kysynnan heikentymisen vuoksi tyodntekijat ovat kohdeyrityksissamme
joutuneet lyhentamaan tybaikaansa. Nain on tapahtunut myods raaka-aineiden ja komponenttien
saatavuusongelmissa, joiden vuoksi tuotantotahtia on jouduttu hidastamaan tai mukauttamaan
tavarantoimituksiin. Metalliteollisuuden yrityksen kohtaamissa komponenttisaatavuusongelmissa
tyontekijoiden tydviikkoa muutettiin paremmin toimitusaikatauluja vastaavaksi siten, etta he tekivat nelja
paivaa ylitoita ja pitivat yhden paivan vapaata.

Toisessa metalliteollisuuden yrityksessa tuotanto oli pahimmissa komponenttien saatavuuskriiseissa
jouduttu jopa hetkellisesti katkaisemaan, jolloin tyontekijat ovat joutuneet lyhentdmaan tybaikaansa
kayttamalla joustotunteja tai pekkaspaivia, eli palkallisia lomapaivia. Nain on voitu valttaa lomautuksia,
jotka vaikuttaisivat haitallisesti tyontekijoiden ansioihin. Kysynnan voimakkaassa laskussa tyontekijoihin
on joissain kohdeyrityksissamme kohdistunut myos sopeuttamistoimia, kuten irtisanomisia, irtisanomis-
perusteisia tehtdvamuutoksia ja lomautuksia.
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Tyontekijoiden joustavuutta edistédd heidan sitoutumisensa tydnantajaorganisaatioon ja sen tavoitteisiin
seka heidan kokemansa vastuuntunto. Haastattelemiemme johtajien mukaan heidan yrityksissaan
tyontekijoilla oli vastuuntuntoa koskien erityisesti asiakkaalle Iluvattuja toimituksia. Esimerkiksi
kemianteollisuuden yrityksessa edes koneiden rikkoutuminen tai ongelmat raaka-aineiden saatavuudessa
eivat johtajien mukaan estaneet toteuttamasta naita lupauksia:

"[---] jotenki tuntuu, et meil on aika syvélla DNA:ssa kylla tda. Et ku asiakkaalle on luvattu
toimittaa, niin Kyl ne sit vaan toimitetaan.”

Johtaja kuvasi nain sitoutumista ja joustavuutta henkildstdn kollektiivisina, organisaation kulttuuriin
kuuluvina periaatteina, jotka ohjasivat tyontekijdéiden toimintaa myds poikkeustilanteissa.

Monet haastattelemistamme johtajista kertoivat tydntekijéiden suuresta joustovalmiudesta kriisitilanteissa.
Tyontekijoiden kerrottiin olleen valmiita muun muassa tekemaan kahta vuoroa perakkain, hyvaksymaan
tydaikamuotojen jatkuvat muutokset ja osallistumaan vapaaehtoisesti sopeuttamistoimiin. Johtajat
kertoivat myOs arvostavansa tyontekijoiden joustavuutta ja vastuuntuntoa. He pitivat sitd olennaisena
tekijana yrityksen kriisista selviamisen kannalta.

Teollisuustyontekijoilla on suuri valmius Johtajat ovat olleet erittdin vaikuttuneita
joustaa kriisien aikana ty6ajoissa: tyontekijoiden joustavuudesta erilaisten
suurin osa olisi valmis ylitdihin, tyéajan kriisien aikana ja joustoja on kaytetty
lyhentamiseen, vuorojen vaihtamiseen ja monipuolisesti.

lomien siirtamiseen.
@® Joustohalukkuuteen vaikuttavat

® Tuotantoty6ta ei voi siirtaa etatyoksi, esimerkiksi perhetilanne, ika
mutta paatoimiset pailuottamusmiehet seka kokemus vastavuoroisesta
voivat tarvittaessa siirtya ainakin osittain joustavuudesta, arvostuksesta ja
etatyohon. palkitsemisesta tyonantajan puolelta.

POHJA JOUSTOHALUKKUUDELLE KRIISITILANTEISSA LUODAAN JO ENNEN KRIISEJA:

VASTAVUOROISUUS OSANA TYOPAIKAN TOIMINTAKULTTUURIA RAKENTUU TYON
TEKEMISEN ARJESSA. VASTAVUOROISUUDEN KEHITTAMISEEN TARVITAAN
MOLEMMINPUOLISTA LUOTTAMUSTA.
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4. KAIKKI MUKAAN: TYONTEKIJOIDEN OSALLISUUS JA
0SAAMISEN HYODYNTAMINEN KRIISITILANTEISSA

Edellisessa luvussa tarkastelimme tydntekijdiden joustohalukkuutta ja -mahdollisuuksia kriisitilanteissa

seka johtajien kokemuksia joustojen hyddyntamisesta. Tassa luvussa syvennymme tyontekijdiden
osaamisen hyodyntamiseen kriisitilanteissa, mika on myos yksi joustavuuden muoto.

Kriisitilanteessa toimiminen ja ongelmien ratkaiseminen voidaan nahda eraanlaisena nopeana
innovointitoimintana: miten uudessa tilanteessa on mahdollista jatkaa tuotantoty6ta, mita voisi tehda
toisin? Innovaatiotutkimuksissa on havaittu, etta tyontekijoilla on potentiaalia innovointiin ja paljon luovia
ideoita toimintatapojen kehittamisen, mutta heille ei useinkaan anneta valtuuksia toteuttaa niitd (Voxted
2018). Talléin moni idea jaa vain idean tasolle, eika niista synny tai seuraa muutoksia (Holmquist &
Johansson 2019). Kuvaamme seuraavaksi, miten teollisuustydntekijat itse nakevat mahdollisuutensa
kayttda osaamistaan ja ideoitaan tydssaan seka miten johtajat kuvaavat organisaatioissaan kaytettyja
keinoja tyontekijoiden osaamisen hyodyntamiseen kriisien ratkaisussa.
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TYONTEKIJOIDEN NAKOKULMA: MONIOSAAMINEN ESIIN JA KAYTTOON

Kuviossa 3 kuvataan tuotantotydntekijdiden kasityksid osaamisen hyodyntamisesta poikkeus- ja
normaalitilanteissa. Tilanteen ollessa normaali, l1ahes puolet (47 %) nakee voivansa kayttaa laajasti
ammatillista osaamistaan. Kriisin aikana osuus kuitenkin putoaa selvasti (35 %). My6s uusien ideoiden
soveltamisen mahdollisuus vahentyy kriisitilanteissa: normaalitilanteissa miltei kolmannes (31 %) kokee
voivansa soveltaa uusia ideoita tdissa, mutta kriisitilanteissa ja niiden ratkaisemisessa vain alle neljannes
(24 %) uskoo voivansa soveltaa omia ideoitaan.

OSAAMISEN HYODYNTAMINEN POIKKEUSTILANTEISSA

(vain tuotantotyontekijat, n=974)

B Kylla [ Jossain maarin En

Pystytko tyossasi kayttdmaan ammatillista a7 020, 1%
osaamistasi laajasti?
Voitko kayttaa osaamistasi ja
taitojasi tuotantoty6hon vaikuttavissa 35% 44% 21%
kriisitilanteissa ja niiden ratkaisuissa

Onko sinulla mahdollisuutta soveltaa

o S 31% 49% 20%

tydssasi uusia ideoita

Olisiko sinulla mahdllisuutta

soveltaa uusia ideoita tydssasi myos 24% 48% 28%
kriisitilanteissa ja niiden ratkaisemisessa

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 3. Osaamisen hyddyntaminen normaali- ja poikkeustilanteissa.

TyoOntekijoille esitettiin kyselyssa avokysymys “Miten voisit tai haluaisit kriisitilanteissa hyddyntaéa
osaamistasi, jotta tuotanto tybpaikallasi jatkuisi mahdollisimman normaalisti?” Vastaukset jakautuivat
kolmeen teemaan: (1) suunnitteluun ja pé&éatéksentekoon osallistuminen, (2) moniosaamisen
hyddyntdminen ja (3) kdytantdjen kehittdminen.

Tyontekijoiden osaaminen kayttoon toimenpiteiden suunnittelussa ja paatoksenteossa:

Kyselyyn vastanneet tuotantotyontekijat ovat valmiita hyddyntamaan kriisi- tai poikkeustilanteessa omaa
osaamistaan tilanteista selvidamisen suunnitteluun ja paatdksentekoon. He toivovat voivansa tuoda
osaamisensa suunnittelutyéryhmiin, kriisiryhmiin ja skenaarioiden miettimiseen. Tuotannon tyontekijat
voisivat tuoda paatdoksentekoon nimenomaan heidan kaytanndn osaamiseensa perustuvan nakdkulman,
jonka he kokevat usein eroavan johdon nakokulmasta. Tyontekijoiden mukaan johto ei valttamatta
ymmarra, mitd heidan antamansa maaraykset tai tekemansa paatokset tarkoittavat kdytannon tyén tasolla.
Tyontekijat pystyisivat taydentamaan johdon osaamista paatdksenteossa toimimalla neuvonantajina,
tuomalla tyoryhmiin faktatietoa ja olemalla mukana etsimassa toimivimpia ratkaisuja:
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"Haluaisin yhdessé tybnantajan kanssa miettia ja ratkaista miké olisi paras ja toimivin
ratkaisu omalla osastollani.” (TT, kemia, mies)

"Olisin tybryhmissa miettimédssé, miten saadaan tuotantoa jatkettua poikkeavissa
olosuhteissa ja miettimdssé erilaisia skenaarioita ja niihin ratkaisumalleja.” (TT, kemia, mies)

*Voisin olla osa kriisitoimia suunnittelevaa tyéryhméa. Minulla on kokemusta monen tason
toista lattialta toimistoon, sekéa insinéoérikoulutus.” (TT, metalli, nainen)

Vastauksissa korostetaan tuotantotydntekijoiden kokemuksen tuomaa osaamista. Monet vastaajat
kertoivat heilld olevan monenlaista osaamista pitkan tydhistoriansa myo6ta ja myos halua hyddyntaa tata
osaamista toiminnan uudelleenorganisoinnin suunnittelussa, kuten metalliteollisuuden tyontekija kuvaa:

"Pitka kokemus auttaa miettimaan asioita monelta eri kantilta, joten uskoisin osaavani miettia
eri vaihtoehtoja monipuolisesti, seké péétella niiden riskejé/onnistumisia.” (TT, metalli, mies)

Kriisitydryhmiin osallistumisen lisédksi moni vastaaja ehdottaa, ettd he voisivat toimia tuotantotydssa
itsenaisesti, osallistua tuotannon organisointiin ja myo6s tyonjohdollisissa tehtavissa avustamiseen:

"Pystyn tybkokemukseni pohjalla toimimaan apuna tyénjohdollisissa tehtévissé.”
(TT, metalli, mies)

“Vuosien ammattitaito osaston tyéntekijéiden kesken mahdollistaa erittédin hyvén itsenéisen
tybskentelyn, jolloin esimiestaso voi keskittda energiansa toisiin osastoihin ja véhenndmme
télla tybnjohtoon ja tybnantajaan kohdistuvaa painetta. Témé on koronatilanteessa todistettu
mahdolliseksi.” (TT, nainen, kemia)

Tuotantotydntekijdilla on siis vahva usko omaan osaamiseensa ja ammattitaitoonsa. He toivovat, etta
heilla olisi paremmat mahdollisuudet hyddyntaa sita kriisitilanteisiin liittyvassa suunnittelussa, tuotannon
organisoinnissa ja paatoksenteossa. Teollisuustydpaikat ovat perinteisesti kuitenkin melko hierarkkisia,
ja kyselyyn vastanneiden tyontekijoiden mukaan monessa tyopaikassa toiminnan suunnittelu ja
paatoksenteko ovat edelleen vahvasti johdon kasissa.

Moniosaaminen hyédyntaminen ja uuden oppiminen tuotannossa:

Avovastauksissa useat tuotantotyontekijat sanovat olevansa moniosaajia ja korostavat osaavansa
tuotannon téitd monipuolisesti. Tuotantotydntekijat kertovat olevansa valmiita hyddyntamaan osaamistaan,
monitaitoisuuttaan, koulutustaan ja kokemustaan poikkeustilanteissa. He voisivat ottaa niissa
osaamisensa kayttdon ja tehda muitakin kuin varsinaista omaa tuotantoty6taan ja siihen nykyisellaan
kuuluvia tyétehtavia, kuten seuraavissa vastauksissa kuvataan:

“Olen pitkdn tyéuran aikana oppinut tyépaikkani kaikki tyotehtévéat. Minua voidaan siirtda
tarpeen vaatiessa useisiin tyétehtaviin.” (TT, puu, mies)

“Teen nyt jo ajoittain toista tydtd oman ohella, kun véki on véhissa.” (TT, puu, mies)

"Moniosaajana voisin olla useammalla koneella.” (TT, puu, nainen)
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"Voisin siirtyd ty6tehtévien vélilld, koska osaamista on monista tydtehtévista.”
(TT, metalli, mies)

Useampi tuotannossa tydskenteleva toi esiin, etta tydnantajan tulisi kartoittaa tydntekijdiden osaamista ja
valmiuksia, joita voisi hyddyntaa kriisitilanteissa. Tyontekijat kertovat olevansa myds valmiita opettelemaan
uusia tyotehtavia ja tehda niita joustavasti tydtapoja vaihdellen seka paikata puuttuvaa tydvoimaa muissa
tehtavissa:

"Opetella uusia tybtehtavia ja tehda niité joustavasti.” (TT, puu, mies)

*Voisin jatkaa omaa tyoténi normaalisti ja opetella tekeméaéan myds muita toita tarpeen
mukaan.” (TT, metalli, nainen)

Teollisuuden tuotantotyontekijoiden vastauksissa nakyy siis paitsi kyky tehda muitakin tehtavia kuin heille
vakituisesti kuuluvia, myds halukkuus tehtavien vaihtoon ja uuden oppimiseen. Teollisuustydpaikoilla
voitaisiinkin  myds “normaalioloissa” panostaa tehtdvien monipuolisuuteen ja tydkiertoon. Siten
varmistettaisiin tydntekijdiden moniosaamisen hyédyntdminen myds poikkeustilanteissa.

Osallistuminen kaytantojen kehittamiseen:

Tuotannon tyontekijat kertoivat olevansa valmiita kehittdmaan organisaation kaytantoéja, kuten
organisoimaan tuotantoa uudelleen sekd jarkeistdmaan ja optimoimaan toimintaa. Jotkut heista
esittivat konkreettisiakin kehittamisehdotuksia koskien esimerkiksi tydtehtavien, tyontekijdiden ja
tuotantoprosessien organisointia:

"Voisin auttaa optimoimaan tuotannon kuormitusta.” (TT, metalli, nainen)

“Tuotantoa voisi jonkun verran hajauttaa eri paikkoihin ja/tai tehdé paritydskentelyné
vuorotellen toisen tydparin kanssa 7pv téita ja 7pv vapaata.” (TT, metalli, mies)

Erilaiset osallistumisen tavat ja ehdotukset kertovat tuotantotydntekijdiden halukkuudesta antaa
panoksensa tydnantajaorganisaationsa resilienssin rakentamiseen seka oman tyénkuvan laajentamiseen
ja osaamisen kehittamiseen. Perinteisesti suorittavassa tydssa tyontekijdiden mahdollisuudet vaikuttaa
tydhoénsa eivat ole suuret (Melin & Saari 2021), mutta tdman hankkeen aineisto osoittaa, etta tyontekijéilla
on halua vaikuttaa tydhonsa, myds kriisi- ja poikkeustilanteissa.
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PAALUOTTAMUSMIESTEN NAKOKULMA: VALITTAJAN ROOLISSA

Kun paaluottamusmiehilta kysyttiin, miten he haluaisivattai voisivat hyddyntaa osaamistaan kriisitilanteissa,
olivat he osassa vastauksia asettuneet tyontekijan rooliin. Taltd osin vastaukset noudattelevat paaosin
samoja linjoja tyontekijdiden kanssa: tyontekijat pitda ottaa mukaan kriisin ratkaisemisen suunnitteluun
ja tyontekijoiden monipuolinen osaaminen tulee ottaa poikkeustilanteessa kayttoon. Tyontekijaroolia
esiin nostavissa vastauksissa korostettiin omia mahdollisuuksia siirtyd moniosaajana joustavasti erilaisiin
tehtaviin:

“Olen moniosaaja, voin toimia operaattorina, kokoonpanossa, varastossa jne.”
(PLM, kemia, mies)

Erilaisten tyétehtavien vastaanottamisen lisdksi paaluottamusmiehet ilmaisivat tuotantotydntekijdiden
tapaan valmiutta uuden oppimiseen, ylitdihin, liukumien kayttdmiseen, tydévuorojen muuttamiseen ja
vapaaehtoisiin lomautuksiin.

Paaluottamusmiesten vastauksissa nousee lisaksi esiin se, ettd heidan rooliaan ja osaamistaan
luottamusmiehina pitaisi hyddyntaa erityisesti kriisi- ja poikkeustilanteissa. Luottamusmiesrooliin liittyvat
huomiot voidaan jaotella neuvottelijan, tydon organisoijan, uusiin tyotehtaviin opastajan ja esimerkkina
toimijan rooliin.

Neuvottelijan roolissa paaluottamusmiesten tarkeana tehtavana nahtiin kriisien ratkaisuun osallistuminen
valittavana osapuolena. Tama nakyy siing, ettd luottamusmiehet valittivat johdolta saatuja tietoja ja
paatoksia tyontekijoille seka tyontekijoiden ajatuksia ja ehdotuksia tydnantajalle:

"Haluaisin, etté tydntekijéiden ehdotuksia kuunneltaisiin, ja toimisin tdssé vélikéteng
Jjohtoportaan vélilld.” (PLM, metalli, mies)

"Pitkdaikaisen kokemuksen mukaan kiertda tiedottamassa, keskustelemassa ja
kuuntelemassa tybosastoilla. Ja toimia yhteyshenkilbné tyénantajan ja tyontekijbiden valilla.”
(PLM, puu, mies)

"Vaikuttamiseni on télldkin hetkelld hyva, minua kuunnellaan ja pystyn vaikuttamaan
paéatdksentekoon.” (PLM, metalli, mies)

Neuvottelijan rooli kiinnittyy myods erilaisiin rakenteisiin ja vakiintuneisiin kaytantoihin, eli kdytanndssa
erilaisiin jo ennen poikkeus- tai kriisitilannetta olemassa olleisiin tai niiden myoéta perustettuihin tydryhmiin
ja jarjestelyihin:

"Henkiléstén edustajana olisin osa kriisinhallintakomiteaa ja uskon, etté nakemyksiéni
pidettédisiin arvossa, kun tekisimme péétéksia.” (PLM, metalli, mies)

"Osallistumalla tuotantoa koskeviin kriisitilannepalavereihin ja siella kasitella tilannetta ja
antaa kehitysideoita tuotannon nékékulmasta tilanteeseen.” (PLM, metalli, nainen)
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“Johtoryhmé& méérittelee kaikki kriisitilanteet, Y T-toimikunnassa kéytiin lavitse l&hinné
tiedotukset ja toimintatavat.” (PLM, metalli, mies)

"Tybehtosopimusten ja lakien puitteissa yhdessé tybn antajan kanssa keskustellen ja
sopien.” (PLM, metalli, mies)

Poikkeusolojen tydn organisoijana toimiminen nayttaytyi paaluottamusmiesten valmiutena osallistua
kriisi- ja poikkeustilanteiden tyo- ja tyoaikajarjestelyjen suunnitteluun. Yksi vastaajista kertoi etta "Tyon
jarjestelyssa voisin olla hyvin apuna.” (PLM, metalli, mies) ja muut kuvaavat rooliaan seuraavasti:

*Jarjestelyjen suunnittelussa voisin tehdé ratkaisuehdotuksia ja auttaa kdytdnnén
toteutuksessa.” (PLM, puu, mies)

"Vuorojen kehittéminen ilman, etta ylitbita tarvitsee tehdd.” (PLM, metalli, mies)

"Osallistumalla tuotannon mukauttamisen suunnitteluun.” (PLM, metalli, mies)

Uusiin tyotehtaviin opastajan rooli tarkoitti paaluottamusmiehille yhtaaltda vanhojen tyontekijoiden
opastamista uusiin tyétehtaviin ja toisaalta uusien tyontekijdéiden opastamista. Opastusta tyon tekemiseen
ajateltiin voitavan tehda myos etdopastuksena esimerkiksi puhelinpaivystyksena. Opastaminen tarkoitti
muutakin kriisitilanteen vaatimaa ohjeistamista kuin pelkastaan tyon tekemiseen liittyvaa ohjeistamista.

"Esim. Opastaa uusia tydntekijoita, mikéli tyété on yhtakkia paljon.” (PLM, metalli, mies)

"Ohjeistamalla ihmisi& sen hetkisen tilanteen mukaan.” (PLM, metalli, mies)

Esimerkkina toimiminen nakyi vastauksissa muun muassa siten, etta paaluottamusmiehen koettiin voivan
vaikuttaa yhteishenkeen ja -toimintaan seka molemminpuoliseen joustamiseen omilla toimintatavoillaan:

"Luomalla porukan toimimaan yhtenéisesti ja sovituilla séénnéilld.” (PLM, kemia, mies)

"Koettaisin neuvotella sovittelevasti mahdolliset joustot ja esimerkillani olisin etunendsséa
néyttdméssé mallia, sen sijaan, mitd sen nykydén pahimmillaan on.” (PLM, metalli, mies)

Joissakin vastauksissa oltiin myos pessimistisempia tydntekijdiden ja paaluottamusmiesten osallistumisen
seka heidan osaamisensa hyddyntdmisen suhteen. Niissa koettiin, ettei tydnantajalla ole valmiita
suunnitelmia kriisi- ja poikkeustilanteiden varalle tai kiinnostusta tydntekijdiden osallistamiseen tai
osaamisen hyodyntadmiseen tyontekijoiden ehdottamilla uusilla ja luovilla tavoilla:

"Ymmarrén ihmisten potentiaalin ja johtamisella ne voisi saada esiin. Vaki osaa kylla itse
parhaiten I6ytédé ne ratkaisut, kun heitéd vaan siihen kannustetaan. Téata vaan ei “vanhan

maailman” johtamista rakastavassa talossa ymmarreta.” (PLM, metalli, mies)

Joistakin kriittisemmista huomioista huolimatta vastausten savy oli kaiken kaikkiaan omaa valmiutta
osaamisen hyddyntamiseen ja paaluottamusmiehen yhteisollista roolia positiivisesti esille tuova.
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JOHTAJIEN NAKOKULMA: KAIKILLA ON OMA ROOLINSA KRIISEISSA

Haastattelemamme johtajat nakivat tarkeana tydntekijoiden roolin kriisitilanteiden hoitamisessa.
Kohdeyrityksissamme haluttiin rakentaa kulttuuria ja toimintatapaa, jossa “kaikilla on rooli kaikissa
kriisitilanteissa”, kuten metallialan yrityksen johtaja totesi. Johtajat tiedostivat, ettd johdon nakemys
kriisitilanteissa toimimisesta voi olla puutteellinen, kun taas tydntekijoilla, jotka "sitd tydté siel tekee
péivittdin”, voi olla parempia ajatuksia tarvittavista toimenpiteista. Johtajien ajatukset tyontekijoiden
rooleista kriisitilanteissa jakaantuvat kolmeen teemaan: (1) varautuminen ja aloitteellisuus, (2) tyéryhmiin
osallistuminen ja paatéksenteko sekéa (3) itsenéinen tybskentely ja vastuullisuus.

Varautuminen ja aloitteellisuus- teemassa johtajat korostivat tyontekijoiden merkitysta kriisitilanteiden
ennakoinnissa ja ehkaisemisessa. Tyontekijoiden odotettiin viestivan ja jakavan tietoa tydssaan
havaitsemistaan riskeista ja ongelmatilanteista, jotka voisivat eskaloitua kriiseiksi. Metalliteollisuuden
yrityksessa pidetdan johtajan mukaan vuoronvaihdon yhteydessa palaveri, jossa tydntekijat tiedottavat
esihenkildille mahdollisista ongelmatilanteista. Toista metalliteollisuusyritystd edustanut johtaja kertoi,
etta heidan yrityksessaan tehdaan jatkuvasti saanndllisin valiajoin tyontekijoille kyselyja, joissa tydntekijat
voivat tuoda esiin tydssa havaitsemiaan ongelmia. Eniten keskustelua herattavistd asioista esitetdan
tydntekijoille jatkokysymyksia. Nain on mahdollista tuoda esiin tyontekijoilla olevaa niin sanottua hiljaista
tietoa. Kemianteollisuuden yrityksessa puolestaan jarjestettiin koulutusprojekti, jossa tyontekijat tunnistivat
riskipaikkoja tehdasymparistossa, ja ndiden havaintojen perusteella ryhdyttiin toimenpiteisiin.

Tutkimissamme yrityksissa oli kaytdssa myods erilaisia aloite- ja palautejarjestelmia, joiden kautta
tyontekijoilla oli mahdollisuus osallistua ratkaisuehdotusten tekemiseen kriisitilanteissa sekd toiminnan
kehittamiseen yleensa. Puutuoteyrityksen johtaja kertoo yrityksensa aloitekaytannosta seuraavasti:

"Meil on alotepalkkio, elikka jos tekee alotteen ja se alote menee lépi ja se néhéén
tarkotuksenmukasesti toteuttaa, niin henkilé saa alotepalkkion.*

Aloitteista palkitseminen normaalioloissa voi osoittautua tarkedksi myos kriisin aikana, kun tyontekijoita
on palkkioiden avulla kannustettu pohtimaan uusia toimintatapoja.

Tybéryhmiin osallistuminen ja pdétéksenteko tydntekijéiden roolina tuli myos esiin johtajien haastatteluissa.
Tyontekijoitd osallistettiin johtajien mukaan jossain maarin myods koko organisaatiota koskettavien
kriisitilanteiden ratkaisemiseen ja niihin liittyvaan paatdéksentekoon.

Monet haastattelemistamme johtajista kertoivat, etta heidan yrityksissaan tuotannon tyéntekijat paasivat
mukaan erilaisiin kriisi- tai ongelmatilanteita varten perustettuihin tyéryhmiin tai kriisiviestintaryhmiin.
Niiden kautta tydntekijat pystyvat osallistumaan kriisitilanteiden ratkomiseen ja jakamaan osaamistaan.
Esimerkiksi puutuoteteollisuuden yrityksessa perustettiin pandemian aikana "koronaryhma”, jossa ol
mukana tyontekijoiden edustus. Ryhma piti kokouksia tarpeen mukaan ja linjasi karanteeniin liittyvia
asioita, yhteisia saantdja ja ohjeistuksia. Kemianteollisuuden yrityksessa suorittavaa tyota tekevat
osallistuivat korona-aikaisten varotoimien suunnitteluun, jotka auttoivat valttdmaan kontakteja ja virukselle
altistumisia. Talla tavoin tyontekijat paasivat vaikuttamaan omaa turvallisuuttaan koskeviin asioihin ja
samalla myds myo6tavaikuttamaan organisaation selvidmiseen koronakriisista.
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ltsenédinen tydskentely ja vastuullisuus korostuivat myds johdon haastatteluissa. Haastattelemamme
johtajat kertoivat, ettd heidan yrityksissdan tuotantotyontekijat pystyvat tiettyjen rajojen sisalla
ratkaisemaan itsenaisesti tydssaan ilmenneitd ongelmatilanteita. Metalliteollisuusyrityksen kohtaamissa
komponenttien saatavuusongelmissa tyontekijat pystyivat vaikuttamaan tyon jarjestykseen: he voivat
tehda esimerkiksi osakokoonpanoja silla valin, kun komponentteja odotetaan saapuviksi. Toisessa
metalliteollisuuden yrityksessa tyontekijdiden odotettiin ratkovan tyoprosessissa esiin tulevia ongelmia
mahdollisimman pitkalle itse; siind on avuksi tyontekijan kokemus ja ammattitaito. Puutuoteteollisuuden
yrityksessa hyoddynnettin  samankaltaista tyontekijdiden itseohjautuvuutta edistavaa toimintatapaa
ongelmatilanteiden ratkomisessa:

“Ensisijasesti henkilo ite Idhtee ratkoo asioita, sitten voi ratkasta yhessé kollegan kanssa
Ja jos se ei ratkea siiné niin lahella sitéa tyén tekemisen paikkaa, niin sit siihen voi ottaa
timinvetdjén seuraavana ratkomaan.”

Kriisitilanteissa yrityksiin palkattin myos lisda tydvoimaa, jolloin tuotantotydntekijdiden osaamista
hyddynnettiin myds perehdytyksessa, kuten seuraavassa kemianteollisuusyrityksen johtaja kuvaa:

"Tybntekijbita tuli tosi paljon lisdé. Ja se perehdyttdminen, niin sité tehtiin niin ku
liukuhihnalla siellé. Ja henkildt, jotka eivédt normaalisti perehdytéa, niin hekin perehdyttivét,
kella taitoo oli siihen perehdytykseen. Eli kylla sité talkoilla mahdollistettiin, etté kaikki
onnistu ja saadaan sité tavaraa ulos niin paljon kun vaan kapasiteettia on tehtaassa.”

Johtajat nakivat tyontekijat enimmakseen vastuuntuntoisina ja tydnantajaansa sitoutuneina. He katsoivat,
ettd monet tyontekijoistd olivat halukkaita osallistumaan kriisitilanteiden ratkomiseen ja toimintojen
kehittdmiseen. Siksi haastateltujen johtajien mukaan tydntekijoita voisi osallistaa ja heidan osaamistaan
voisi hyddyntdd enemmankin. Vaikka kaikki tuotantotydntekijat eivat halua osallistua kehittdmiseen,
tulee metalliteollisuusyritystd edustaneen johtajan sanoin "(---) osata hyédyntda se joukko, ketké haluaa
kenhittdad ja viedé asioita eteenpéi.” Puutuoteteollisuuden yrityksessa puolestaan kehitettiin malleja
tyéntekijdiden osaamisen hyddyntamiseen tunnistamalla ja kartoittamalla esimerkiksi heidan aiemmissa
tyopaikoissaan ja tehtavissaan hankkimaansa osaamista seka pohtimalla, miten sitd voisi hydédyntaa
paremmin kriisitilanteissa.

Haastattelemamme johtajat nakivat tydntekijdiden kriisien hoitamiseen osallistumisessa tarkeana johdon
roolin. Kemianteollisuusyrityksen johtaja painotti siind matalaa hierarkiaa johdon ja tyontekijoiden valilla:

*Sehén on sitd esimieskunnanki taitavuutta, ettd osataan ottaa mukaan. Etta ei anneta
varsinkaan norsunluutornista mitdén sellasii mééarayksia.”
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Myds toisen kemianteollisuusyrityksen johtaja pohti tyontekijoiden ja johdon valisen hierarkian merkitysta
tydntekijoiden osallistumisen ja heidan osaamisensa hyddyntamisen kannalta. Hanen mukaansa
tyontekijoilla ja esihenkildilla on usein eritasoinen koulutus, jonka vuoksi esihenkilét "puhuvat vahan eri
kieltd” kuin tydntekijat. Vaarana on talloin, ettd tyontekijat "tuntevat itsensa tyhmiksi”’, minka jalkeen he
eivat enada halua osallistua. Johtajan mukaan esihenkildiden tulisi paasta eroon "not-invented by me-
ajattelusta” ja antaa tilaa tyontekijoiden osallistumiselle. Organisaation resilienssin vahvistamisessa olisi
olennaista juuri yrityksen eri tasoilla olevan osaamisen hyddyntaminen sen sijaan, etta kaikki kriisitilanteita
koskevat ratkaisut ja paatokset olisivat johdon vastuulla.

Vaikka halua tydntekijdiden osallistamiseen kriisitilanteissa naytti johtajilla olevan, kaytanndssa
osallistamiselle loi haasteita erityisesti tyontekijdiden irrottaminen tuotantotydsta. Kriisitilanteille on
tyypillista kiire tuotantolinjalla, jolloin tyontekijdiden osallistuminen kriisien ratkomiseen on haastavaa.
Tutkimissamme yrityksissa oli kuitenkin varauduttu kriiseihin ja panostettu myds tydntekijéiden osaamisen
hyodyntamiseen seka kriiseissa etta myds normaalioloissa.
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Tuotantotydntekijoilla on laajaa osaamista ja kokemusta muistakin kuin omista tehtavistaan.

Tama moniosaaminen tulisi tehda nakyvaksi ja ottaa kayttdoon etenkin kriisitilanteissa mutta myos
normaaliloissa:

organisaatioiden kaytantojen kehittamisessa
® kriiseihin varautumisessa
eri tyotehtavissa tyoskentelyssa: tyokierto, uusien tehtavien opetteleminen

@® mahdollisuus ratkoa tuotannon ongelmia ja poikkeustilanteita itsenaisesti siltd osin, kun se
on mahdollista tyéturvallisuus huomioiden.

Paaluottamusmiesten osaamista tulisi myos kriisi- ja poikkeustilanteissa hyodyntaa:
neuvottelijoina
® tyon organisoinnissa avustajina

esimerkkina toimijoina

TYONTEKIJOIDEN MONIOSAAMISEN ESIIN TUOMINEN JA KEHITTAMINEN JO ENNEN KRIISEJA
AUTTAA KRIISEISSA

PAALUOTTAMUSMIESTEN OSAAMINEN KAYTTOON KRISEISSA

JOHDOLLA VASTUU TOIMINTAKULTTUURIN KEHITTAMISESTA SIHEN SUUNTAAN, ETTA
TYONTEKIJOIDEN OSAAMISTA VOIDAAN HYODYNTAA KRIISEISSA JA NIHIN VARAUTUMISESSA

Vuoronvaihdon yhteydessa o—

pidettavat palaverit, joissa [ /s Kyselyt, joissa tyontekijat tuovat
tyontekijat tiedottavat K esiin tydssa havaitsemiaan ongelmia
esihenkildille ongelmatilanteista

Koulutusprojektit, joissa

tyéntekijat tunnistavat riskeja Aloite- ja palautejarjestelmat
tehdasymparistdssa ja tekevat B/ ratkaisuehdotusten tekemiseen
korjaavia toimenpiteita
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5. JOHTAMINEN KRIISITILANTEISSA:
KAIKEN TAKANA ON LUOTTAMUS

TUOTANTOTYONTEKIJAT JA PAALUOTTAMUSMIEHET:
MOLEMMINPUOLISTA LUOTTAMUSTA TARVITAAN

Johtaminen luo puitteet ja edellytykset tydntekijdiden joustavalle toiminnalle ja osallistumiselle
kriisitilanteissa. Johtamisella on tarkead rooli myés molemminpuolisen luottamuksen rakentamisessa.
Kuvio 4 osoittaa, etta lahes puolet kyselyyn vastanneista tuotantotydntekijoista nakee tydpaikkansa johdon
luottavan tyontekijdihin (ne vastaajat, jotka olivat tdysin samaa tai samaa mielta vaittdman kanssa). Lahes
yhta suuri osuus tuotantotydntekijoistd on sitd mieltd, ettd johto luo uskoa tulevaan. Hieman pienempi
osuus, noin kolmasosa, nakee johdon tukevan tydntekijoita riittdvasti poikkeustilanteissa ja osaavan
tehda niissa oikeita ratkaisuja. Sen sijaan " Tydpaikkani johto nauttii tybntekijoiden luottamusta” -vaittaman
kohdalla eri mieltd olevia vastaajia on enemman kuin samaa mieltd olevia. Tuotantotydntekijdiden
luottamus johtoon ei siis kyselyn perusteella ole kovin korkealla.
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Paaluottamusmiesten arviot johtamisesta sekd johdon ja tyOntekijoiden valisistd suhteista ovat
myonteisempia kuin tuotantotyontekijoilla. Paaluottamusmiehet arvioivat muita useammin tyépaikan
johdon luottavan tyontekijoihin, mutta myos tyontekijoiden luottavan tydpaikan johtoon. Suhteellisen
vahvan luottamuksen niin tyontekijoihin kuin johtoonkin voi tulkita heijastelevan paaluottamusmiesten
asemaa eraanlaisena sillanrakentajana osapuolten valilla. Eroja ei kuitenkaan sovi liioitella; myds
paaluottamusmiehista useampi on sitd mielta, ettd johto ei nauti tydntekijoiden luottamusta, kuin etta
johtoon luotettaisiin.

“MITA MIELTA OLET SEURAAVISTA VAITTAMISTA?
TYOPAIKKANI JOHTO...”

(Tuotantotyontekijat n=975 ja paaluottamusmiehet n=577)

B Taysin samaa mieltd [l Samaa mielta Ei samaa eika eri mielta Eri mielta Taysin eri mieltd
luottaa tydntekijdihin Péaluotiamusmiehet 22% 7% 6%
Tuotantotyontekia 2n
luo uskoa tulevaan P&aluottamusmiehet 30% 13% 5%
Tuotantotydntekijat 31% 18% 8%
tukee tyontekijoita riittavasti Paaluottamusmiehet 35% 19% 6%
poikkeustilanteissa Tuotantotydntekijat 33% 25% 9%
osaa tehdi oikeita ratkaisuja Paaluottamusmiehet 39% 18% 5%
poikkeustilanteissa Tuotantotydntekijét 40% 18% 10%
nauttii tydntekijdiden luottamusta ~ Paéluottamusmiehet 31% 28% 9%
Tuotantotyéntekijat 28% 32% 1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 4. Johtaminen normaalioloissa ja kriisitilanteissa.

Kuviossa 5 tarkastellaan vastauksia vaittdmaan “Tydpaikkani johto tukee tybntekijbita riittdvasti
poikkeustilanteissa” suhteessa tyopaikan henkilostomaaraan. Tyopaikan henkilostomaara on kaantei-
sessa yhteydessa luottamukseen johtoa ja sen osaamista kohtaan, eli mitd suurempi henkilostdmaara,
sen vahemman johdon koetaan tukevan henkilost6d kriiseissa. Yhteys ei ole suoraviivainen, mutta
pienimmilla tydpaikoilla tukea koetaan saatavan enemman, erityisesti henkiléstdmaaran ollessa alle
20. Saman tyyppinen yhteys oli havaittavissa muidenkin kuviossa 4 esitettyjen vaittamien kohdalla;
pienemmilla tydpaikoilla molemminpuolinen luottamus oli vahvempaa.
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“TYOPAIKKANI JOHTO TUKEE TYONTEKLJOITA
RITTAVASTI POIKKEUSTILANTEISSA”

Tyopaikan henkilomaaran mukainen vertailu (%)

B Taysin samaa mieltd [ Samaa mieltd Ei samaa eika eri mielta Eri mielta Taysin eri mielté

500 tai enemman (n=171) 29% 29% 10%
250-499 (n=129) 36% 17% 9%

100-249 (n=231) 32% 23% 9%
50-99 (n=215) 38% 29% 6%

20-49 (n=187) 31% 27% 10%

Alle 20 (n=138) 27% 18% 8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 5. Johtaminen kriisitilanteissa tyopaikan henkildstémaaran mukaan.

Osa kyselyyn vastanneista tuotantotydntekijoista toi avovastauksissaankin esiin heikkoa luottamustaan
tydnantajaansa. Arvostuksesta ja johtamisesta ei ollut omaa avokysymysta, mutta teema nousi esiin
muiden avokysymysten vastauksissa. Luottamuksen puute naytti usein pohjautuvan tydntekijéiden
kokemukseen johdon vahaisesta arvostuksesta itsea tai omaa osaamista, kokemusta ja ammattitaitoa
kohtaan. Monet nostivat vastauksissaan esiin erilaisia taitojaan, asiantuntemustaan ja koulutustaan, joita
he toivoisivat tydnantajansa arvostavan ja hyddyntavan seka arkipaivan tydssa etta kriisitilanteissa.

Koettu arvostuksen puute aiheutti tyontekijoissa tydmotivaation heikkenemista ja haluttomuutta joustaa
tydpaikan hyvaksi. He saattoivat myos kokea, ettd he eivat pysty vaikuttamaan yrityksen asioihin, silla
johto ei arvosta heidan osaamistaan tai nakemyksiaan riittavasti:

“Paikallisjohto saattaisi jopa kuunnella tyéntekijbéiden ehdotuksia, mutta firman ylin johto
torppaisi ne joka tapauksessa, koska loppukédessé heiddn késityksensd mukaan sielléa on
se todellinen tieto ja taito, ei tydbmaalla.” (TT, kemia, mies)

Jotkut tuotannon tyontekijoistd kertoivat kokevansa eriarvoisuutta tyopaikalla erityisesti johdon,
toimihenkildiden ja tyontekijoiden valilla liittyen erityisesti vaikutusmahdollisuuksiin. Esimerkiksi eras
tydntekija totesi osaamisen hyddyntamismahdollisuuksia kysyttdessa, ettd "meilld herrat paattaa, ei
duunarit’.

Myds osassa paaluottamusmiesten vastauksia kritisoitiin huonoa johtamista ja esimerkiksi sita, etta
tydnantaja maaraa tai sanelee yksipuolisesti tydpaikan toimintatavat ja etta tyontekijoita pidetaan helposti
korvattavissa olevana “kulutustavarana”. Yksi pdaaluottamusmies esimerkiksi kuvasi tydpaikkansa
johtamista seuraavasti:
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"Ylip&étéén nykyinen johto pimittdé ihan jokapéivéistékin tietoa. Yhteistoiminta on kriisissé ja
huono johtaminen on aiheuttanut huonon ilmapiirin.” (PLM, metalli, nainen)

Luottamusta johdon ja tydntekijdiden valilld vahvistaisivat tyontekijdiden mukaan ainakin avoin
vuorovaikutus ja tydntekijoille tarjotut mahdollisuudet osallistua erityisesti kriisitilanteiden hoitamiseen:

"Olen ehdottanut tybkyselyissé kaikkiin palavereihin enemman tydntekijéita. Silloin olis
yleisté luottamusta enemman puolin ja toisin kriisipalavereihin.” (TT, metalli, mies)

Arvostus naytti tuotantotyontekijoiden vastausten perusteella olevan ainakin osittain kytkdksissa palkkaan.
Palkkausta voidaankin pitda yhtena konkreettisena tyontekijoihin kohdistuvan arvostuksen mittarina.
Osa tuotantotydntekijoistd kertoi avovastauksissa toivovansa tydstdan parempaa palkkaa. Joidenkin
vastaajien mukaan seka joustaminen ja ideoiden jakaminen tyopaikalla edellyttaisivat sita, ettéd palkka
olisi ’kohdallaan” tai etta ideointiin osallistumisesta palkittaisiin erikseen.

Vaikka monet kyselyyn vastanneet tyontekijat toivat esiin heikkoa luottamusta tyontekijdiden ja johdon
valilla, osassa seka tyontekijoiden ettd paaluottamusmiesten vastauksista oli tulkittavissa myos
luottamusta ja arvostusta tyOpaikan johtoa ja sen toimintaa kohtaan. Naissa vastauksissa korostui johdon
avoimuus, keskustelu ja yhteistyd johdon ja tyontekijoiden valilla seka tydntekijdiden ottaminen mukaan
paatoksentekoon:

"Korona-pandemian alkaessa tydntekijoiltad pyydettiin ehdotuksia téiden jérjestdmiseksi
turvallisemmaksi. Ldhes kaikki ehdotukset myds toteutettiin, osa sellaisenaan, osa pienin
muutoksin. Tdma tapa oli hyva, ja toivoisin jatkossa toimittavan samoin.” (TT, metalli, nainen)

Joissakin tyopaikoissa tyontekijat siis kokevat johtamisen olevan hyvaa ja luottamusta johtoon |6ytyy.
Vastauksissa kuitenkin nakyy, etta johdon ja tyontekijéiden suhde on joillakin tydpaikoilla hyvin
jannitteinen jo normaalioloissakin eika luottamus johtoon ole kovin korkealla. Tydntekijdiden ja johdon
suhde joutuu erityiselle koetukselle kriisi- tai poikkeustilanteissa, joten toimivaan johtamiseen olisi
panostettava jo normaalioloissa.

JOHTAJIEN NAKOKULMA: LUOTTAMUS, TURVALLISUUS JA PALKITSEMINEN TARKEITA

Yksi johtamisen elementti on luottamuksen rakentaminen ja yllapitdminen johdon ja tydntekijdiden
valilla. Johdon ja tydntekijoiden valiset hyvat suhteet edistavat kriisitilanteissa tarvittavaa organisatorista
resilienssia, eli kykya kohdata kriisitilanteita ja selviytya niista (Kim 2021). Luottamuksen yllapitamisen
kannalta haastattelemamme johtajat pitivat tarkeana erityisesti toimivaa keskusteluyhteyttd johdon
ja tyontekijoiden valilla. Johtajien nakemykset luottamuksen vaalimisesta vastasivat siis suurelta osin
kyselymme vastauksissa esiin tulleita tyontekijoiden nakemyksia. Johtajien mukaan keskusteluyhteyteen
on tarkeda panostaa jo ennen kriisitilannetta, kuten puutuoteteollisuusyritystd edustanut johtaja totesi:

“Ei tarvii siiné lahted sitd luottamusta tai yhteytta rakentamaan, vaan on luonnollinen se
yhteys ja luottamus on molemminpuolinen.”
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Useimmat haastatelluista johtajista pitivat luottamuksen tasoa omassa organisaatiossaan melko hyvana.
Osa heista toi kuitenkin esiin myds jannitteita tydyhteison sisalla ja jopa ajoittaista luottamuspulaa. Yksi
johtaja kertoi, etta yrityksessa tydntekijoiden luottamus johtoon oli suurempi niin sanotussa positiivisessa
kriisissa, kun yritys menestyi. Talldin tyontekijoilla on enemman halua joustaa ja tehda ylimaaraista yrityksen
hyvaksi. Vaikeampana aikana tyontekijoilla sen sijaan oli taipumus syyttaa ongelmista johtoa, mika vaikutti
kielteisesti heidan joustovalmiuteensa. Yrityksessa oli johtajan mukaan myos ilmennyt eriarvoisuuden
tunnetta tyontekijoiden seka johdon ja toimihenkildiden valilla; se vahvistui koronapandemian aikana, silla
tyéntekijat eivat voineet olla toimihenkildiden tavoin etatdissa suojassa tartunnoilta. Aiemman tutkimuksen
pohjalta tiedetaan, etta luottamusta ja kaikkien tyontekijdiden kokemusta siita, ettd he ovat arvokkaita
tydyhteison jasenia, tarvitaan yllapitamaan kriisitilanteissa valttdmatonta resilienssia (Janhonen 2018).

Toisaalta joissain kohdeyrityksissamme johtajat nakivat tyontekijéiden tietoisuuden ja ymmarryksen johtoa
kohtaan olevan parempi suuremmissa kriisitilanteissa, kuten koronakriisissa. Pienemmissa kriiseissa ja
tavallisemmissa muutostilanteissa heidan mukaansa vastakkainasettelut puolestaan nousevat herkemmin
esiin, kuten kemianteollisuuden yrityksen johtaja kuvaa seuraavassa lainauksessa:

*Jos ajattelee koronaa ja sit Venéjéé [hybkkéyssotaa Ukrainaan], ku ne on niin globaaleja
kriisejé, niin se varmasti se ymmarrys, niin ei siiné lédheta miettii sitte tosiaan pelkéstaéan sita
omaa etua. Mutta sit jossain pienemmissé ehk& se oman edun ajattelu korostuu.”

Yrityksissa on siis syyta varautua yhdessa henkildston kanssa seka pienempiin etta suurempiin kriiseihin
ja poikkeustilanteisiin. Varautumisessa voidaan pohtia myos sita, miten kriisitilanteista selviytymisessa tai
niissa joustamisessa mahdollisesti palkitaan tyontekijoita. Palkitseminen voi olla rahallista, ei-rahallista tai
psykologista palkitsemista, johon sisaltyy esimerkiksi arvostuksen tai valittamisen osoittaminen tydnantajan
taholta (De Gieter ym. 2006). Haastattelemamme johtajat toivat esiin kaikkia naita palkitsemisen muotoja.

Haastattelemamme teollisuusyrityksia edustaneet johtajat kertoivat, ettd kysynnan voimakkaan kasvun
vaiheessa tyOajassa joustaneita tyontekijoitd palkittiin tilanteen rauhoittumisen jalkeen esimerkiksi
palkallisilla vapaapaivilla ja tavoitepalkkiojarjestelman mukaisilla bonuksilla ylitydkorvausten lisaksi.
Kemianteollisuuden yrityksessa, jossa siirryttiin  kasvaneen kysynnan vuoksi seitsemanpaivaiseen
tyoviikkoon, tyontekijdiden kokonaisansiot saattoivat nousta siityma@n myoté jopa kolmanneksella.
Samassa yrityksessa annettiin inflaation kasvaessa yhdeksan kuukauden polttoainekompensaatio
tehdastydntekijdille, joillaeiollutmahdollisuutta etatydhon. Metalliteollisuuden yrityksessa koronapandemia
ei luonut tyontekijodille juurikaan joustamisen tarvetta, mutta heita palkittiin jaksamisesta kakkukahveilla.
Huomioimalla tydntekijoita ja palkitsemalla heitd seka rahallisesti etta ei-rahallisesti johto voi osoittaa
heille, ettd heidan tydpanoksensa kriisitilanteessa on merkityksellinen.

Palkitsemista voidaan kayttda myds kriisitilanteiden ennakointiin ja ehkaisemiseen. Talldin henkilostoa

voidaan esimerkiksi palkita siita, etta kriisitilanne ei toteudu. Puutuoteteollisuuden yrityksessa tyontekijoita
palkittiin, kun oli kulunut riittdvan pitka aika ilman ty6tapaturmia tuotantotydssa.
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Tutkimistamme yrityksista tyontekijoita palkittiin lisdksi osallistumisesta toiminnan kehittamiseen.
Kemianteollisuuden yrityksessa palkkauskriteeristédn kuuluvat osana tuottavuuspalkkiota tyontekijoiden
tekemat aloitteet ja lahelta piti -tilanteiden raportointi. Metalliteollisuuden yrityksessa aktiivisesti
kehittdmiseen ja osaamisensa jakamiseen osallistuvia tyontekijoita palkitaan henkilokohtaisella
palkanlisalla, joka voi olla maksimissaan 20 prosenttia lisdd normaalin palkan paalle. Lisaksi tydntekijat
voivat saada huomattavia korvauksia esittdmistdan yrityksille saastdéa tuovista aloitteista. Myos
puutuoteteollisuuden yrityksessad on kaytdssa aloitepalkkio, jonka saa henkild, jonka esittdama aloite
nahdaan tarkoituksenmukaisena toteuttaa.

Johtamiseen kuuluu myds tyodntekijoiden turvallisuudesta huolehtiminen, joka voidaan ndhda osana
tyontekijoiden psykologista palkitsemista (De Gieter ym. 2006). Turvallisuus korostuu erityisesti
terveydellisissa kriisitilanteissa, josta koronapandemia on yksi esimerkki. Koska suurinta osaa
tuotantotydsta ei ollut pandemian aikana mahdollista siirtééd etatyona tehtdvaksi (OECD 2021),
tehdastyontekijoiden saamien tartuntojen valttaminen oli tarkea osa teollisuusyritysten resilienssia, joka
auttoi niitd selviamaan koronapandemiasta. Haastattelemamme metallialan yrityksen johtaja kuvasi
tuotantotydntekijdiden suojaamistarvetta koronakriisissa nain:

“Tuotantotyo on silld tavalla merkityksellinen, etta yrityksen kassavirtahan on suoraan siihen
liittynyt, et kuinka paljon pystytéén toimittamaan ja sité ei voi yksinkertasesti kovin kevyellg
perusteella keskeyttad. Se, kaikki toimenpiteet mité siel oli ja kaikki ympéristéssa oli se, etté
tuotantotyéntekijoitd suojellaan maksimaalisesti.”

Tutkimuksemme kohdeyrityksissa tydntekijoiden turvallisuuteen panostettin  mydés muulloin  kuin
koronakriisin aikana. Erityisesti turvallisuusriskien minimointia ja kriisitilanteiden ennakointia pidettiin
tarkeana normaalitilanteessakin; turvallisuuden toteutumista seurattiin ja jarjestettiin henkildstolle
tyéturvallisuuteen liittyvia koulutuksia. Esimerkiksi metalliteollisuuden yrityksen tuotanto- ja testaustiloissa
tehdaan saanndllisia turvallisuustarkastuksia, turvallisuusvastaavat huolehtivat jatkuvasti tilojen
turvallisuudesta ja kaikilla sinne tulevilla henkilGilla tulee olla voimassa talon sisaiset ensiapu-, sdhko- ja
tyéturvallisuuskoulutukset.

Toisessa metalliteollisuuden yrityksessa pidetaan ylla tydntekijdiden valmiuksia alkusammutuksessa ja
kriittisiin prosesseihin liittyvien ongelmien ratkomisessa. Puutuoteteollisuusyritystd edustanut johtaja toi
esiin tyontekijoiden merkitysta kriisien ennakoinnissa:

“Jokaisella on kyvykkyys havainnoida tyoturvallisuusriskejé ja tieto siitd, miten niisté
viestitdén eteenpéin. Elikké sitéd ennakoivaa tyéta”.

Tyontekijoiden kouluttaminen paitsi auttaa varautumaan kriisitilanteisiin ja estamaan niita, se myds lisaa
tyontekijoiden kykya toimia kriisitilanteissa ja osallistua niiden ratkaisemiseen.

Johtajat korostivat haastatteluissa tydntekijdiden ja heidan osaamisensa suurta merkitysta yrityksille paitsi

normaalioloissa, myos yllattavien kriisien aikana. Menneista kriiseista on opittu, mika kertoo resilienssiin
kuuluvasta oppimisen prosessista.
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Luottamusta johdon ja tyontekijoiden valilla vahvistaisivat tyontekijoiden mukaan
organisaatioiden kaytantdjen kehittdmisessa

avoimuus
® vuorovaikutus

osallistumismahdollisuudet tyontekijoille

Tyontekijoiden osallistuminen (ja Toimintatapojen yksipuolinen
osallistaminen) kriisien hoitamiseen saneleminen johdon taholta puolestaan
lisdd molemminpuolista luottamusta. heikentaa tyontekijoiden luottamusta.

Luottamuksen yllapitamisessa on
tarkeaa toimiva keskusteluyhteys johdon
ja tyéntekijoiden valilla.

LUOTTAMUS TYONTEKIJOIDEN JA JOHDON VALILLE
ON RAKENNETTAVA JO ENNEN KRIISEJA!
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SUOSITUKSET

Tiivistamme tutkimukseemme perustuvat kaytannén suositukset neljadn paakohtaan. Kriisitilanteissa
tarkeaa on selkea vastuunjako, nopea reagointi ja resursointi, ajantasainen ja johdonmukainen viestinta
seka henkildston osallistaminen ja mukaan ottaminen kriisin hallintaan.

Pelastuslain (379/2011) ja sita taydentavan Valtioneuvoston asetuksen (407/2011) mukaan tydpaikoilla
on velvollisuus laatia pelastussuunnitelma seka varautua omatoimisesti erilaisiin onnettomuuksiin
(pelastussuunnitelman soveltamisalasta ja kaytannon laatimisesta ks. tarkemmin Pasi ym. 2022).
Pelastussuunnitelman lisaksi tai sen taydennykseksi suosittelemme yrityksia laatimaan kriisitilanteiden
varalta omaan toimintaymparistddnsa raataldidyn varautumissuunnitelman tyon johtamisesta ja
organisoinnista poikkeusoloissa. Varautumisella tarkoitamme tyOpaikka- tai toimipistekohtaisia
toimintaohijeita ja kaytantoja, jotka auttavat valmistautumaan mahdolliseen kriisitilanteeseen, turvaamaan
tydn ja tuotannon jatkuvuuden poikkeusoloissa sekd palaamaan normaalioloihin.

VASTUUNJAKO

Samoin kuin normaalioloissa, myds poikkeus- tai kriisitilanteissa selkea vastuunjako on hyvan johtamisen
ja sujuvan tydn organisoinnin perusta. Hyva ja onnistunut kriisinhallinta edellyttda ennakoivaa johtamista.
Organisaatiossa on oltava nimettyna henkilét, jotka johtavat kriisinhallintaa ja ottavat vastuun tarvittavista
toimenpiteista, viestinnasta ja tydnjaosta.

Isoissa yrityksissa vastuuta kriisinhallinnasta on jaettava ja hajautettava useammalle taholle esimerkiksi
liiketoiminta-alueiden mukaan. Pienemmissa yrityksissa voi olla mahdollista sopia epavirallisemmin
ja joustavammin poikkeustilanteen tydnjaosta, mutta talldinkin on oltava selvilla, kuka kantaa
kokonaisvastuun kriisinhallinnasta. Yrityksen koosta riippumatta jokaiselle avainhenkildlle on nimettava
varahenkild. Varautumissuunnitelmaa laatiessa on hyva pohtia esimerkiksi seuraavia kysymyksia:

* Kuka johtaa kriisinhallintatoimia?

* Mika on jokaisen tyontekijan paikka, asema ja vastuu kriisin yllattaessa?

* Kenelld on mahdollisuus joustaa tydajoissa ja olla tydpaikalla poikkeuksellisina aikoina?
* Kenella on mahdollisuus jaada etatsihin?

* Kenella on mahdollisuus paivystaa ja olla tavoitettavissa tai halytysvalmiudessa tarpeen vaatiessa?
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NOPEA REAGOINTI JA RESURSOINTI

Kriisitlanne on otettava haltuun valittémasti. Kriisin yllattdessa ei kannata liikaa laskea kustannuksia,
vaan ennemmin ylimitoittaa tarvittavat toimenpiteet kuin saastella aikaa ja vaivaa. Mita nopeammin Kkriisiin
reagoidaan, sen parempi. Paatésten on kuitenkin oltava harkittuja ja perusteltuja. Koska kriisitilanteessa
aika on kortilla, mahdollisten ongelmaskenaarioiden ennakointi ja niihin varautuminen hyvissa ajoin ja
hyvan saan aikana on yhta tarkeaa kuin itse kriisitilanteessa jarkevasti toimiminen. Yrityksen koosta
rippumatta laajuudeltaan ja vakavuudeltaan erilaisia poikkeustilanteita ennakoiva varautumisen
minimitaso on maariteltdva. Varautumissuunnitelmaa laatiessa suosittelemme kiinnittdmaan huomiota
muun muassa seuraaviin kysymyksiin:

* Miten yrityksen huoltovarmuus turvataan esimerkiksi raaka-aineiden, materiaalien ja energian
saatavuuden suhteen?

* Miten henkildston tyéturvallisuudesta ja -terveydesta huolehditaan?

* Miten tuotannon jatkuvuus turvataan tilanteessa, jossa osa tyonjohdosta tai tyontekijoista puuttuu
henkiléstévahvuudesta?

* Miten yhteistyon jatkuvuus keskeisten sidosryhmien kanssa taataan?

+ Mita toimenpiteitd palaaminen kriisitilanteesta normaalioloihin vaatii?

AJANTASAINEN JA JOHDONMUKAINEN VIESTINTA

Kriisitilanteissa ajantasainen ja johdonmukainen viestintd on tarkeda. Jotta viestintd pysyy johdon-
mukaisena ja totuudenmukaisena, koko henkildston on tiedettdva kuka tietoa jakaa ja kuinka tiedotuk-
sesta vastaava taho on tavoitettavissa. Henkildstolla on oltava mahdollisuus esittaa kysymyksia, saada
lisatietoa ja osallistua keskusteluun. On tarke&aa huolehtia siita, etta kaikille henkilostoryhmille tiedotetaan
kriisin syista ja seurauksista nopeasti ja selkeasti. Isossa organisaatiossa viestintd on raataloitava
kohderyhman mukaan etenkin silta osin kuin viestinta koskee tietylta henkildstoryhmalta edellytettavia
toimenpiteitd. Omalle henkildstdlle ja organisaation ulkopuolisille tahoille, kuten yhteistydkumppaneille,
asiakkaille tai tydntekijoiden perheille, ei kannata kertoa muuta kuin totuus siitéd mita tiedetaan ja rehelli-
sesti sekin, mita ei viela tiedeta.

Kriisitilanteissa samoin kuin normaalioloissakin paaluottamusmiehen roolina on toimia tyontekijdiden
edustajana henkilostopolitikkaan ja tydsuhteisiin liittyvissa kysymyksissa seka tiedonvalittdjana
yrityksen ja tyontekijoiden valilla. Kriisitilanteissa paaluottamusmiesten rooli tiedonvalittajana korostuu.
Heidan on saatava mahdollisimman tarkka ja ajantasainen tilannekuva kriisistd. Paaluottamusmiehet
valittavat tyontekijoille tietoa kriisin syista ja seurauksista, tukevat avointa keskustelua ja vuoropuhelua
poikkeustilanteen vaatimista toimenpiteistd sekad viestivat tydntekijdiden nakemyksistd ja ideoista
tyénjohdolle.
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Viestintaa ei saa jattdéd yhden kanavan varaan. Jos normaalioloissa kaikki tyontekijat tavoittava
viestintdkanava pettda, varalla on oltava toinen tai kolmaskin vaihtoehto, unohtamatta fyysisia
kohtaamispaikkoja, joiden tulee olla kaikkien tiedossa. Kaikki tydntekijat tai henkilostéryhmat eivat
valttamatta kayta viestimia samoin tavoin. Tietoa on jaettava useammassa kanavassa ja mahdollisuuk-
sien mukaan jarjestettava yhteisia tiedotustilaisuuksia.

Muodostimme tutkimushankkeen havaintojen perusteella kriisitilanteita varten viestinnan ja vuoro-
vaikutuksen toimintamallin (5K-malli), joka on esitetty taman raportin sivulla 18.

HENKILOSTON OSALLISTAMINEN JA MUKAAN OTTAMINEN

Tyontekijoiden osallistamista paatdksentekoon ja mahdollisuuksia ideoida ratkaisuja kriisitilanteissa
ei sovi aliarvioida. Vaikka vastuu kriisinhallinnasta on johdolla, sen kannattaa kuulla tydntekijoita.
Tama ei tarkoita "sooloilua” tai "saveltamistad”, kuten tata tutkimusta varten tekemissamme johtajien
haastatteluissa kuvailtiin. Poikkeusoloissakin on pidettava kiinni esimerkiksi ty6turvallisuuteen liittyvista
normaaliolosuhteita varten suunnitelluista sdanndista ja maarayksista.

Hyvan kriisinhallinnan ja kriiseihin varautumisen perusta rakennetaan normaalioloissa. Varautumisen
pitda olla osa normaalia organisaation turvallisuutta yllapitavaa ja kehittavaa toimintaa. Kriisitilanteessa
ei ole aikaa eika resursseja keksia pyoraa uudestaan, vaikka poikkeustilanne vaatisikin luovia ratkaisuja
ja uuden oppimista. Viestimme tydnjohdolle ja henkildstdhallinnolle on yksinkertainen ja selkea: kysykaa
ja olkaa kuulolla, mita tyontekijat ajattelevat omasta tyostaan ja tyénsa organisoinnista, ja ottakaa myds
paaluottamusmies mukaan suunnittelemaan ja paattamaan kriisin edellyttamista toimenpiteista. Kyse ei
ole pelkasta tydprosesseja koskevasta informaatiosta vaan samalla my6s tyontekijdiden osallisuudesta.
Henkiléston nakokulmasta osallisuus tarkoittaa mukana olemista ja oman aanen kuulumista tyépaikan
paatoksenteossa. Osallisuus on kuulluksi tulemista ja mukana olemista niin normaalioloissa kuin
kriisitilanteissakin.

Varautuminen kriiseihin on prosessi, joka ei tule koskaan valmiiksi. Varautumissuunnitelmaa on paivitettava
saanndllisesti, tarvittaessa henkilostdd on koulutettava tai jarjestettdva varautumissuunnitelmaan
liittyvia harjoituksia. Kriisitilanteessa resilientin organisaation kivijalka on henkildsto, joka on sitoutunut
ennakoivaan ja jatkuvaan varautumiseen perustuvaan turvallisuuskulttuuriin. Varautumiseen voi
kannustaa aloitejarjestelmalla ja hyvistd ehdotuksista palkitsemalla.

Pienetkin tydhon ja tydn organisointiin liittyvat kehittdmisehdotukset voivat olla kriiseihin varauduttaessa
tarkeitd. Pelkka aloitejarjestelman olemassaolo ei kuitenkaan riitd. Hyva aloite on nostettava keskusteluun,
otettava kehittamisen kohteeksi ja vietava kaytantéon. Tarkedd on myos palkita oikeudenmukaisesti
ja tasapuolisesti onnistuneiden aloitteiden tekijoita ja kehittajia. Oikeudenmukainen aloitejarjestelma
tukee asenneilmapiirid ja kulttuuria, jossa jokainen kantaa vastuunsa turvallisemman tydympariston
kehittamisesta.
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KRIISIN JALKEEN: MITA OPIMME TASTA?

Kriisin laannuttua on tarkea pohtia, mita siitd voidaan oppia ja kehittda seuraaviin kriiseihin varautumista
varten. Oppiminen ja kaytantéjen muuttaminen on olennainen osa organisaatioiden resilienssia, joten
kriisin jalkeen on aika koota hyvaksi havaitut keinot ja toimintatavat ja myds pohtia, miten niita voitaisiin
kehittda edelleen. Vastaavasti on hyva pohtia, minkalaiset toimintatavat eivat olleet onnistuneita kriisin
aikana ja miksi, seka mita naistd mahdollisesti vahemman onnistuneista toimista voitaisiin oppia. Tassa
kaikessa on syyta ottaa tyontekijat osaksi toimintaa. Aineistossamme oli lukuisia kuvauksia menneista
kriiseista, joista oli opittu seka hyvia kaytantdja ettd kantapaan kautta, miten ei tule toimia. Tama
tyontekijoiden hiljainen tieto kannattaa tehda yrityksissa nakyvaksi, kun suunnitellaan toimia tuleviin
kriiseihin varautumiseksi.
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LOPPUSANAT

Tutkimuksemme tulokset kertovat siita, miten teollisuusyritykset voivat selviytya parhaalla mahdollisella
tavalla erilaisista kriiseista. Suomen tyémarkkinamallissa on korostunut jo yli 40 vuoden ajan vahva
tydmarkkinaosapuolten keskindinen luottamus. Suomea onkin kuvattu sopimusyhteiskuntana, jossa
tydbmarkkinaosapuolten intressit luonnollisesti eroavat toisistaan, mutta jossa neuvottelemalla ja
kompromisseja tehden paadytaan osapuolia tyydyttaviin ratkaisuihin. Tutkimuksemme tulokset kertovat
tastd samasta toimintamallista teollisuustyOpaikkoja koskettavien kriisien yhteydessa.

Kyselyyn osallistuneet tydntekijat ja paaluottamusmiehet sekd haastattelemamme yritysjohtajat
toivat esiin jokseenkin samat tekijat, jotka mahdollistavat selviytymisen yllattavissa kriisitilanteissa.
Kriiseista ja poikkeustilanteista selviytymista helpottavat muun muassa johdon ja tyontekijdiden valinen
luottamus, tydntekijdiden osaamisen hyddyntadminen, avoin viestinta ja tyontekijdiden osallistuminen eri
toimintojen suunnitteluun. Kiteytimme tdman kertomiseen, kysymiseen, kuuntelemiseen, keskusteluun ja
kehittamiseen perustuvaksi vuorovaikutukseksi.

Vaikka organisaatioiden resilienssia tarkasteltaessa voidaan analyyttisesti erottaa toisistaan kriisi- ja
poikkeustilanteissa toimiminen ja niihin varautuminen, tuloksemme tukevat nakemysta, etta kriisi- ja
poikkeustilanteissa aktualisoituva dynaaminen resilienssi luodaan normaalitilanteissa eli osana staattista
resilienssia (Annarelli & Nonino 2016). Jotta edellytykset kyvylle hallita hairidita ja toimia odottamattomissa
tilanteissa syntyvat, tarvitaan tulostemme mukaan strategista resilienssia (Boin & van Eeten 2013)
eli jatkuvaa organisaation ja uusien toimintamallien kehittamista. Tallainen proaktiivisuus perustuu
toimintakulttuuriin, jossa pyritaan luottamukseen perustuvien prosessien luomiseen ja yllapitamiseen.

Aiempi tutkimuskirjallisuus on nostanut esiin strategisesti resilientin organisaation toimintakulttuurin
olennaisiksi ominaispiirteiksi muun muassa kaikkia arvostavan ja hajautetut vaikutusmahdollisuudet ja
vastuut mahdollistavan johtamistavan, hyvat vuorovaikutussuhteet seka osallisuutta ja demokraattista
paatdksentekoa suosivat toimintatavat (Janhonen 2018; Lee ym. 2013; Lengnick-Hall ym. 2011). Nostimme
oman tarkastelumme keskioon vastavuoroisen joustamisen ja osallisuuden. Tuloksemme vahvistavat,
ettd naita toivotaan yleisesti myods metalli-, kemian- ja puutuoteteollisuuden tuotantotyontekijdiden ja
paaluottamusmiesten keskuudessa. Ennen kaikkea toivottiin, etta tydntekijoille annetaan mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyéhon liittyviin asioihin ja oman osaamisen laajamittaiseen hyodyntadmiseen ei vain
osana normaalia tyon tekemisen arkea, vaan my0s poikkeus- ja kriisitilanteissa.

Maarittelimme vastavuoroisen joustavuuden tyOntekijdiden ja tydnantajien tarpeiden yhtaaikaiseksi
huomioinniksi ja niistd neuvotteluksi. Tuloksemme osoittavat, ettd halukkuutta vastavuoroiseen
joustamiseen |6ytyy tyOntekijoiltd runsaasti. Joustavuus ilmeni mahdollisuutena ja haluna joustaa
tydtehtavissa, tydajoissa ja tydon tekemisen paikoissa. Erityisesti siirtymistd etatoihin, sikali kun se
ylipdansa on tuotannon tehtavissa realistista, ylitdiden tekemista, tydvuorojen muuttamista ja tydajan
lyhentamista pidettiin mahdollisina.
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Tyonantajan nakokulmasta keskeisiksi joustavuuden muodoiksi nimettiin tydaikoihin liittyvat joustot:
ylitydt, vuorotydt ja epatyypilliset tydajat. Jo noin 20 vuotta sitten joustavia tydjarjestelyja suomalaisilla
tyopaikoilla tarkastellut tutkimus (Mamia & Melin 2006) osoitti, etta joustavilla tyojarjestelyilla, tai niiden
puutteella, on suuri merkitys myds organisaatioiden taloudellisen menestyksen kannalta. Menestyvilla
tydpaikoilla toteutettiin laajasti joustavia jarjestelyja, jotka koskivat esimerkiksi tydn organisointia, tydaikoja
ja palkkausta (emt. 235-239).

Tulostemme mukaan osallisuutta poikkeus- ja kriisitilanteiden ratkomisessa toivottiin niin ratkaisujen
suunnitteluun, toteutukseen kuin kriiseista tehtavien paatelmien muodostamiseen niistd oppimiseksi.
Vastauksista nakyi, ettd osallisuus koettiin keskeisesti toiminnallisena kysymyksena eli mahdollisuutena
osallistua organisaation paatdksentekoprosesseihin poikkeus- ja kriisitilanteissa. Tuloksemme toivat esiin,
ettd organisaatioiden valtajarjestelmiin liittyvat sisaiset jannitteet ovat lasna osallisuuskokemuksissa.
Usein niissa vastauksissa, joissa kerrottiin osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien puutteesta, oltiin
tyytymattéomia myos itse johdon toimintaan.

Kaiken kaikkiaan organisaatioiden resilienssissa kyse on tyOpaikalla vallitsevasta tyopaikkakulttuurista.
Menestyvilla tyopaikoilla tydpaikan toimintakulttuuri viestii ainakin avoimuudesta, luottamuksesta ja
osallisuudesta. Samat tekijat vaikuttavat myos kriiseistd selviytymisessa. Tulevaisuuden menestyvia
tyopaikkoja ajatellen sekd johdon etta tyontekijoiden kannalta joustavilla tyojarjestelyilla nayttaisi olevan
merkitystd. Tama puolestaan nayttad edellyttdvan panostamista osallisuutta rakentavaan tyépaikan
toimintakulttuuriin. Nayttaa myos silta, ettd keskeiseksi koetaan seka kriisitilanteiden ratkaisemisen etta
toiminnan jatkuvan uudistamisen kannalta hyvin toimivat tiedon jakamisen kaytannat.

Organisaation resilienssi sitoo yhteen erilaisia organisaation toimintakulttuuriin liittyvia ulottuvuuksia,
mutta myds eri ammatti- ja henkiléstoryhmien intresseja ja oppimista. Kun organisaation resilienssia
tarkastellaan vastavuoroisen joustamisen ja osallisuuden nakékulmista kiinnittden huomiota erityisesti
tyontekijoiden osaamisen hyddyntamiseen, on tulostemme mukaan tarkeaa erottaa kolme ulottuvuutta.
Ensinndkin osaamista voidaan hyddyntaa kriisiin liittyvan tilannearvion ja ratkaisusuunnitelmien
tekemisessa. Toisekseen kriisitilanteessa tyontekijat voivat ottaa kayttdon osaamista, jota eivat paase
jokapaivaisessa tyon tekemisessa aina hyddyntamaan, mutta joka auttaa kriisin yli paasemisessa.
Kolmanneksi tyontekijoiden hyddyntaessa heilla olevaa osaamista uudenlaisessa tilanteessa syntyy heille
uutta tietoa, jota on mahdollista hyddyntaa kriisista ja sen ratkaisusta tehtyjen tulkintojen siirtdmisessa
organisaation kehittamisen ja uudistamisen resurssiksi.
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Sukupuoli
Mies 1222 78
Nainen 340 22
Yhteensa 1562 100
Koulutus
Peruskoulu / kansakoulu 80 7
Ammatillinen perustutkinto / Ammattitutkinto 793 73
Ylioppilastutkinto 58 5
Erikoisammattitutkinto 89 8
Alempi tai ylempi korkeakoulututkinto 63 6
Yhteensa 1083 100
Aidinkieli
Suomi 1533 98
Ruotsi 22 1
Muu 7 1
Yhteensa 1562 100
Asuinalue
Etel&-Suomi 172 1
Ita-Suomi 208 13
Lounais-Suomi 312 20
Pohjanmaa 176 1
Pohjois-Suomi 205 13
Sis&-Suomi 301 19
Uusimaa 188 12
Yhteensa 1562 100
Tyopaikan koko
Alle 10 116 8
10-19 111 7
20-49 307 20
50-99 340 22
100-249 317 21
250-499 158 10
500-999 112 7
1 000 tai enemman 82 5
Yhteensa 1543 100
Asema
P&aluottamusmies 579 37
Muu luottamustehtéava 187 12
Ei luottamustehtévia 796 51
Yhteensa 1562 100
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