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2020 puhjennut koronaviruskriisi asetti monet yhtiot suureen kriisin. Kriisi aiheultti taloudel-
lista ahdinkoa, konkursseja ja irtisanomisia. Kriisi asetti johtajat tilanteeseen, mika oli mo-
nelle taysin uusi. Tassa opinnaytetyossa tutkitaan johtamista kriisitilanteissa ja sita kasitel-
l&an osittain koronaviruskriisin kautta. Tutkimus aloitettiin koronakriisin alettua maalis-
kuussa 2020.

Tyon tavoitteena oli selvittaa, miten johtajat johtavat yritysta kriisitilanteessa. Ty rajautuu
sisaiseen johtamiseen ja johtajina tutkimuksessa toimivat yritysjohtajat. Ty0lle asetettujen
alaongelmien avulla selvitettiin, miten johtajat ennakoivat kriiseja, johtajan suunnitelmaa
kriisin puhjettua, miten uudet tehtdvat delegoidaan kriisin puhjettua seka johtajan kommu-
nikaatiota kriisin aikana.

Teoreettisessa viitekehyksessa kaydaan lapi tutkimuskysymyksen ymparilla olevia kasit-
teitd. Keskeisimmat kasitteet ovat johtaminen, kriisitilanteet, johtamistaidot ja kommunikaa-
tio kriisin aikana. Ty0 toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalla haastatellen viitta yri-
tysjohtajaa. Tiedonkeruuseen kaytettiin teemahaastattelua. Haastattelut toteutettiin 2020
kesakuun ja heindkuun aikana.

Tyon lopussa analysoidaan teoreettisen viitekehyksen ja empiirisien osion avulla johta-
mista kriisitilanteessa. Johtopaatoksissa edetdan alaongelmien avulla kohti tutkimuskysy-
mysta.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd johtamiseen kriisitilanteessa ei ole yhta ainoaa tapaa. Kirii-
sia voidaan ennakoida tietyilla valmisteluilla tai edeta johtajan kokemuksen avulla. Kriisin
puhjetessa johtajan pitda reagoida nopeasti ja tehda heti paatdksia. Tarvittaessa on hyva
perustaa kriisiryhnma, joka tyostaa kriisiin liittyvid asioita. Johtajan kommunikaatio muuttuu
kriisin aikana. Kommunikaatiosykli muuttuu tiheammaksi ja informaatiota jaetaan enem-
man kuin ennen kriisia.
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Johtaminen, kriisitilanne, johtaja, kommunikaatio
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1 Johdanto

Aloitin opinnaytetyon maailmassa vallitsevan koronaviruskriisin aikana. Ty0ssa kaytetaan
koronaviruskriisia nimella korona. Tiesin jo ammattikorkeakoulun aloitettuani, etta haluan
liittda johtamisen opinnaytetyohoni. Johtaminen on ollut aina mielenkiintoinen aihe ja sel-
lainen asia, jonka parissa haluan tydskennelld tulevaisuuden tyéelamassa. Kun taloudelli-
set vaikeudet alkoivat nakya mediassa koronan puhjettua ja varsinkin, kun suuri maara yt-
neuvotteluita kaynnistettiin, totesin johtamisen naissa olosuhteissa olevan mielenkiintoi-
nen ja haastava aihe. Viimeisin oivallus aiheeseen tuli, kun kuulin ystaviltani hieman keh-

noista johtamisen tilanteista koronan keskella.

Korona on ainutlaatuinen siind mielessa, ettad taman tasoista katastrofia ei ole ennen ko-
ettu. Korona levisi inmisten tietoisuuteen kevaalla 2020 ja ei mennyt kauaa, kun maihin
julistettiin poikkeustiloja. Matkustusta alettiin rajoittaa, yritykset lomauttivat tyontekijoitaan
ja elettiin suuren epatietoisuuden keskella. Pian tajuttiin koronan pysyvan maailmassa

pitkaan ja se tarkoitti yrityksille myds tiukkaa pohtimista heidan tulevaisuudestaan.

Aihe on tarkea tyontekijoiden hyvinvoinnin, esimiehen hyvinvoinnin seka tietenkin talou-
dellisten vaikutusten ndkodkannalta. Kriisin iskiessa ei ole aikaa harjoitella tai alkaa teke-
maan suunnitelmia. Tdma tarkoittaa johtajille haastavaa tilannetta, kun paatoksia pitaisi
tehda heti. Organisaatioiden pitaa tarvittaessa pystya nopeasti muokkaamaan toimi-
alaansa pysyakseen hengissa. Johtajilla on langat kasissdan ja heidan paatoksillaan
tassa tilanteessa on iso painoarvo. Minua kiinnostaa, miten johtajat on koulutettu tahan
vai onko ollenkaan. Voisiko olla niin, ettd koronan jalkeen kriisitilanteiden koulutuksiin kes-

kityttaisiin?

Tutkin aihetta, koska se on ajankohtainen ja tarkea yhtion kyvylle selvitd hengissa seka
yhtion sisaiselle dynamiikalle. On mielenkiintoista tutkia, miten johtajat ovat tasta selvin-
neet ja mita keinoja he ovat kayttaneet. Voisiko jonain paivana kriisitilanteiden koulutuk-
sesta tulla osa johtamisen koulutusta? Mika on tehokkain tapa johtaa kriisitilanteessa?
Omaa mahdollista johtajan uraa varten, toivon oppivani paljon haastateltaviltani ja teoreet-
tisesta viitekehyksesta. Tyoni rajautuu organisaation sisaiseen johtamiseen ja siihen, mi-

ten asiat tapahtuvat yhtion sisalla.



1.1 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Tyon tavoitteena on ratkaista tutkimuksen paaongelma, miten johtaa kriisitilanteessa.
Paakysymys ratkaistaan neljan alaongelman avulla. Johtamista tarkastellaan yritysjohta-

jien toimesta.

Tybn paadongelmaa ldhdetdan ratkaisemaan neljan alaongelman avulla, jotka tulevat esille
alla olevasta listasta. Ty6ssa haastatellaan viiden eri alan yritysjohtajaa ja sita kautta saa-
daan laajempi ymmarrys, miten yrityksia johdetaan kriisitilanteessa. Tutkimuksessa ei

keskityta sukupuolten valiseen eroon. Tydssa keskitytdan organisaation sisaiseen toimin-

taan kriisin aikana ja ei lainkaan ulkoiseen.

Paaongelma:
Miten johtaa yritysta kriisitilanteessa?
Alaongelma:
Yrityksen kriisitilanteiden ennakointi
Johtajan suunnitelma kriisin puhjettua
Uusien tehtavien delegointi kriisitilanteessa

Johtajan kommunikointi

1.2 Peittomatriisi

Peittomatriisin tarkoituksena on luoda nopea katsaus opinnaytetydlle. Se toimii tehok-
kaana apuvalineend, kun arvioidaan, vastaako tyon sisaltd asetettuun tutkimuskysymyk-
seen. Taulukko 1. kuvaa opinnaytetyon neljan alaongelman ja niiden yhteyden raportin

teoreettisen viitekehyksen lukuihin, haastattelun kysymyksiin ja tutkimuksen tuloksiin.

Taulukko 1. Tutkimuksen peittomatriisi

Alaongelmat Teoreettinen viiteke- Haastattelun kysy- Tulokset
hys mykset

Yrityksen kriisitilantei- | 2.1, 2.2 1,2,3 4.1

den ennakointi

Johtajan suunnitelma | 2.1, 2.2, 2.3 4,5 4.1

kriisin puhjettua

Uusien tehtavien de- | 2.2, 2.3 5 4.1

legointi kriisitilan-

teessa

Johtajan kommuni- 23,24 4 4.1

kointi




1.3 Tutkimuksen rakenne ja kasitteet

Tama opinnaytetyd jakautuu teoreettiseen ja empiiriseen osaan. Luku 2 kasittelee teoria-
osuuden ja empiirinen osa alkaa luvusta 3. Luvussa 4 avaan tutkimukseni johtopaatdksia
seka kehittamisehdotuksia. Kayn lapi myos tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta. Lo-

puksi kdsittelen oppimisprosessia.

Teoriaosuudessa kasitellaan johtamista, johtamistaitoja kriisin aikana, kriiseja ja kommuni-
kaatiota kriisin aikana. Empiirisessd osuudessa avataan kvalitatiivisen tutkimuksen teo-
riataustaa ja siita siirrytdan purkamaan teemahaastattelun tuloksia. Tuloksista siirrytdan

tutkimuksen johtopaatoksiin.

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat johtaminen, kriisi ja kommunikaatio. K&sitteet maa-

ritelladn seuraavasti:

Johtamisen kasitteessa keskitytdan organisaation ylimmalla tasolla oleviin henkil6ihin.
Johtamisessa alaiset saadaan toimimaan halutulla tavalla organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Johtaminen on toimintaprosessin kontrollointia, arviointia, organisointia,

suunnittelua ja paatdksen tekoa. (Tyoéturvallisuuskeskus.)

Kriisi sanalla on useita merkityksia. Sita kuvaillaan uhkana, mahdollisuutena, ratkaise-
vana kaanteena, akillisena muutoksen tai kohtalokkaana hairiona. Se on valiaikainen tila,
missa haetaan uusia toimintamalleja, milla toimia. Yksilotasolla kriisit voidaan jakaa ela-

manvaihe- ja traumaattisiin kriiseihin. (Saarelma-Thiel 2009 ,10-16.)

Vaestdliiton (Vaestdliitto 2018) mukaan, kommunikaatiolla tarkoitetaan kahden tai usean
ihmisen valista vuorovaikutusta. Vuorovaikutus voi olla puhetta, eleita, iimeita, aantelyja

tai katseita. Tarkein kommunikaation muoto on puhuminen.



2 Johtaminen ja kriisitilanteet

Tassa luvussa tarkastellaan johtamisen ja kriisitilanteen kasitteita yleisesti. Aluksi pereh-
dytaan johtamiseen ja siita siirrytaan kriisitilanteisiin. Kadydaan lapi kriisin syntya, kriisin
etenemista ja tapoja hallita kriiseja. Lopussa paneudutaan johtamisen taitoihin kriisin ai-

kana seka kommunikaatioon kriisin aikana.

Yksi tarkeimmista mittareista johtajien ja organisaatioiden menestyksen kasvun kannalta
on kyky kohdata epaonnistumiset ja heikot hetket. Selviytyminen on vaihtoehto lyhyeksi
ajaksi mutta se ei kehita pitkalla tahtaimella. Parhaimmillaan selviytyjasta voi tulla menes-
tyja ja hyvin johdettuna, kriisi voi antaa vauhtia seka henkilokohtaiseen etta liiketoiminnan
kasvuun. (Sorainen 2018, 196.) Hyva johtaminen ja viestinta ovat kykya ja uskallusta as-
tua ulos omista kuplista. Mita [Ahemmas uskaltautuu kriittisia kuplia, sen paremmin voi en-
nakoida ongelmia ja ennaltaehkaista niitd seka ymmartaa arvostelua. (Sorainen 2018,
233).

Organisaation johtajilta ja asiantuntijoilta vaaditaan vastuullisuutta. Vastuuttomat toimet
nakyvat heti asiakkaiden, kuluttajien ja muiden yleisojen palautteesta. Vastuullisuus avaa
paatdkset, prosessit, syyt ja seuraukset vapaasti arvioitaviksi ja kommentoitavaksi. Jos ei

johtaja niita itse avaa, niin joku muu tekee sen. (Sorainen 2018, 235.)

Johtaminen ndhdaan tietyssa valossa myos peling, jossa tuomaristona toimivat seka esi-
miehet etta alaiset. Tama on jatkuva prosessi. Johtajankin elaméanlaatu paranee, jos han
pystyy pitamaan tydryhmansa ja johdettavat tyytyvaisena. Elama on mukavampaa, jos
pystyy tydskentelemaan ilmapiirissa, jossa ei tarvitse tuskailla tai pelata ihmissuhteisiin liit-

tyvien ongelmien kanssa. (Hiltunen 2012, 1.3.)

2.1 Johtaminen

Johtajan tyo on saada ihmiset toimimaan haluamallaan tavalla. Vuorovaikutusprosessissa
toimivat ihmiset ja se on johtajan toimista kiinni, miten tama prosessi saadaan toimimaan.
(Hiltunen 2012, 2.) Viitalan ja Jylhan (Viitala & Jylha 2013, 13) mukaan johtaminen on ta-

voitteellista ja vuorovaikutteista tyota. N&illa keinoilla saadaan koko organisaatio kohti sa-
maa tavoitetta. Johtajuuden maaritelmissa toistuvat paaelementit: tavoitteet, rynma, kom-

munikaatio ja vaikuttaminen.



Johtamisen yksinkertaisessa prosessimallissa Sydanmaalakka (2019, 138-139) havain-
nollistaa johtamisen vuorovaikutusprosessina kuviossa 1. Siina johtaja vaikuttaa alai-
siinsa, jotta saavutetaan halutut tavoitteet. Prosessi sisaltaa tavoitteiden asettelua, suun-
nittelua, organisointia, vaikuttamista, motivointia, kontrollointia, ongelmanratkaisua ja paa-
toksentekoa. Johtamiselle on maaritelty tietynlaisia lainalaisuuksia mutta kokonaisuuden

hallinta on yhta paljon taidetta kuin tiedetta.

Visio | _| Tavoitteet || Prosessi || Tulos |—| Vaikuttavuus
Miksi? Mita? Miten? Onnistunut/ Tulosten
Epaonnistunut nakyminen
F 3 R = o
kaytannossa?

|

Kuvio 1. Johtamisen yksinkertainen prosessimalli (mukaillen Sydanmaalakka 2019)

Viitalan ja Jylhan (Viitala & Jylha 2013, 13) mukaan johtamiseen vaikuttavat kolme tekijaa:
johtaja itse, johdettavat ja tilanne. Kuviossa 2 havainnollistetaan johtamiseen vaikuttavat
tekijat. Organisoiduissa ryhmissa johtaminen on aina lasna ja johtamisen tarve, luonne ja
mahdollisuudet vaihtelevat riippuen, mika tilanne on kyseessa. Johtaja kehittaa jatkuvasti
johtamistaan ja se muotoutuu ajan saatossa. Johtamisessa tulee esille eri piirteita ja ne
nakyvat johtamisessa. Naita piirteita ovat johtajan ihmiskasitys, arvot, kokemukset, usko-
mukset, tietamys, osaaminen, motiivit ja henkilokohtaiset piirteet. Johtamisessa heijastuu
myos hanen aiempi johtamiskokemus sekd& muu historia. Konkurssin lapikaynyt voi olla

varovaisempi ja hyvia tuloksia aikaan saanut voi olla reilusti rohkeampi.



Johtaja

Johtaminen

Alaiset, johdettavat Tilanne
Kuvio 2. Johtamisen kolme elementtia (mukaillen Viitala & Jylha 2013)

Kuviossa 3 esitellaan tiedon kayttamista johtamisen valineena. Keskeinen asia johtami-
sessa on johtamisen tahto. Jos johtajalla ei ole ndkemysta, miten han haluaa asioiden ta-
pahtuvan, johtamista ei tapahdu. Joskus tama tahto tulee ylemmalta taholta, kuten organi-
saation huipulta tai viranomaiselta mutta useimmiten johtajalla on laaja vapaus toteuttaa
omaa tahtoaan. Jotta johtaja sailyttda auktoriteettinsa, pitda hanen viestittaa tahtotilan ole-
van myds hanen omaansa, eika ainoastaan esimiesten tahtoa. (Hiltunen 2012, 2.1.) Tah-
totila muodostetaan silla, etta paattaa mita tahtoo. Paattaminen on valintaa vaihtoeh-
doista, jotka pitaa arvottaa ja paatds syntyy tiedon ja intuition summalla. Suurin osa johta-

jan tydnkuvasta on paatoksentekoa. (Hiltunen 2012, 2.2.)

] Kokemus
Tieto = - » [ntuitio
Arvottaminen

\ Paatos

}

Tahto

!

Ihmiset

Kuvio 3. Tiedon kayttaminen johtamisen valineena (mukaillen Hiltunen, 2012)

Hyvaan johtamiseen kuuluu hyvien suoritusten palkitseminen, kannustaminen ja parem-
paan suuntaan ohjaaminen. Tydeldamassa suuri haaste on, miten johtamisella saadaan tu-
lostavoitteet muutettua innostavaksi peliksi, jossa on vain voitettavaa eika ahdistavaa ha-

vidmisen uhkaa. (Hiltunen 2012, 1.5.) Jokainen tehokas johtaja on intohimoinen ty6taan



kohtaan. Tydskentelyyn kaytetty aika ja energia vaativat rakkauteen liittyvaa sitoutumista
seka vakautta. (Warren 1999, 4.) Viitalan ja Jylhan (Viitala & Jylha 2013, 13) mukaan joh-

tamisessa korostuu yhteistyd johdettavien kanssa ja johtamisen olevan silloin tehokkainta.

Johtamistyd voidaan jakaa eri tasoihin. Keskeisin rooli yrityksessa on hallituksella. Osake-
yhtidmuodoissa on aina hallitus. Mita pienemmasta yrityksesta on kyse, sitd itsenaisem-
min johtaja johtaa. Mitd enemman johtaja yrityksesta omistaa, sitd enemman hanella on
aitoa valtaa yrityksen asioissa ja itse johtamisessa. Suurissa yrityksissa ylimmalle johto-
paikalle palkataan toimitusjohtaja. Taten hallitus on toimitusjohtajan esimies ja puolestaan
toimitusjohtaja valitsee omat alaisensa. Toimitusjohtajan tarkein keskustelukumppani yhti-

66n koskevissa tarkeissa asioissa on hallitus. (Viitala & Jylha 2013, 13.)

Esimiehen ja alaisen henkildkemiat perustuvat vuorovaikutussuhteeseen. Esimiehella on
oman roolinsa ja asemansa vuoksi valta vaikuttaa alaistensa tekemisiin. Niin on myods
alaisilla esimiehiin. Tyontekijalla saattaa olla pidempi kokemus ja taten esimies saattaa
tietyissa tilanteissa turvautua tyontekijaan. Laajojen koulutusmahdollisuuksien myéta esi-
miesten ja tydntekijdiden osaamiskuilu on kaventunut. (Nurmi 2006, 133.) Viitalan ja Jyl-
han (2013, 13) mukaan johtajan toiminta alaisten suuntaan riippuu laajemmasta sosiaali-
sesta rakenteesta, kuin ainoastaan johtajasta ja alaisesta itsestdan. Tahan vuorovaikutus-
suhteeseen vaikuttavat esimiehen ylapuolella olevat johtajat seka muut vahvasti mukana

olevat sidosryhmat.

Tyontekijoilla on valttamattomia odotuksia ja tarpeita, joita johtajien oletetaan tyydyttavan.
TyoOntekijat kaipaavat johtajilta merkitysta ja suuntaa tydnteolle kuten tavoitteita. Luotta-
musta johtajalta seka johtajaa kohtaan, jotta muodostuisi autenttisia suhteita ja johdonmu-
kaisuutta. Toivoa ja kovuutta energisella ja sitoutuneella johtamisella, jotta voidaan luottaa
kaiken menevan hyvin. Tuloksia uteliaalla, uskaliaalla ja sitoutuneella tavalla, joka kestaa
epaonnistuneitakin yrityksia. Tehokkaat johtajat tuovat nakokulmaa, intohimoa ja merki-
tysta organisaation tarkoituksen maarittelyprosessiin. (Warren 1999, 3-6.) Pelkka vastuun
ottaminen ei liity auktoriteetin sailyttdmiseen, vaan kyse on myoés johdon uskottavuudesta.
Samoin kuin sotien taistelukentilla kenraalilta loppuu usko voittoon, on loppu lahella. Ny-
kyelamassa kukaan ei halua olla sellaisen johdettavana, joka ei usko esittamaansa lujasti
ja syvasti. (Hiltunen 2012, 2.1.)

Tulevilla johtajilla pitaisi olla hallinnassaan ihmisen kayttdytymisen perusasioiden alkeet.
Erityisesti jos heidan oletetaan pystyvan johtamaan motivoivalla tavalla ja tehokkaasti
isoja ihmisryhmia, vain muutaman vuoden paasta valmistumisestaan. (Hiltunen 2012,

1.5.) Ajatellaan, etta johtajalla on erilaisia rooleja tehtadvassaan. Nama roolit muodostuvat



ympariston odotuksista ja ne saatelevat, mita pidetdan sopivana ja toivottuna kaytoksena.
Roolit on jaettu kolmeen paarooliin. lIhmissuhderoolissa johtaja toimii yrityksen keulaku-
vana ja yhteyshenkilona yrityksen sidosryhmiin. Keskeisimmassa roolissa johtaja valitsee
henkil6ita yritykseen ja hoitaa henkildstosuhteita. Tiedonkasittelijanroolissa johtaja
hankkii tietoa organisaatiosta ja sen ymparistdsta. Tata tietoa han jakaa organisaatiossa.
Sidosryhmille taas han jakaa organisaatiota koskevia tarkeitéd asioita. Paatoksentekoroo-
lissa johtaja kdynnistdd muutosprosesseja ja tekee organisaatiota koskevia paatoksia.
Johtaja toimii myo6s hairiétilanteissa ratkaisijana ja konfliktien estajana. (Viitala & Jylha
2013, 13.)

2.2 Kriisitilanne

Nurmen (2006, 36-37) mukaan ihmiset reagoivat vaistoillaan hatatilanteissa. Luonnollinen
reaktio on vaistaa tai paeta ja kun pakeneminen ei onnistu, tulee jahmettyminen. Saa-
relma-Thielin (2009, 10) mukaan kriisi on valiaikainen epatietoisuuden ja epajarjestyksen
tila, josta on kyvyton selviytymaan tutuin ongelmanratkaisukeinoin. Kriisitilanteista tutut

toimintamallit eivat ratkaise ongelmaa, eika uutta toimintamallia viela ole.

Ihmiset reagoivat kriisi- ja hatatilanteisiin eri lailla. 12-25% reagoi rauhallisesti ja sen seu-
rauksena koettavat heti auttaa muita. Nailla henkilGilld on hyvat valmiudet tilanteisiin oman
kokemuksen ja koulutuksen kautta. Henkilokohtaiset ominaisuudet, persoonallisuus ja
muu lahjakkuus antavat néille henkildille paremmat valmiudet analysoida tilannetta ja
kayttaytya sitten sen mukaisesti. 50-75% ihmisista jarkyttyvat ja ovat sekavia. Heita pysty-
tdan kuitenkin opastamaan muiden auttamisessa. 10-25% reagoi todella voimakkaasti
psyykkisella tasolla. Tassa on tyypillista taydellinen avuttomuus, aggressiivisuus, syyllis-

ten etsiminen ja tuomiolle vaatiminen. (Nurmi 2006, 39-41.)

Kriisi voi yllattaa jokaisen organisaation ja kriisit ovat yhtakkisia, arvaamattomia ja seuraa-
muksiltaan ennakoimattomia. Kriisin puhkeaminen vaatii organisaation jokaiselta ihmiselta
paljon. (Seeck & Hakala 2009, 5-6.) Kriisien synty on yleensa todella monimutkainen pro-
sessi ja siihen liittyy monta tekijaa. Kriisit alkavat usein organisaatioiden hairidista, ulkoi-
sista uhkista seka asioiden huonosta hoidosta. Joskus kriisit Iahtevat vain yhdesta teki-
jasta mutta joskus ne voivat olla monen tekijan summa. Yksildiden lukuisat epaonnistumi-
set ja virheet organisaatiossa voivat johtaa kriiseihin. Jotta pystyy ymmartamaan, miten
organisaatio voi itse luoda itselleen kriisin, pitdd ymmartaa organisaatiorakenne. (Kovoor-
Misra 2019, 29-31.) Organisaation ulkoinen ymparistd kuten asiakkaat, omistajat, tavaran-

toimittajat seka alan poliittiset, sosiaaliset, juridiset maassa missa organisaatio operoi, voi



muotoutua uhaksi ja pahimmillaan kriisiksi. (Kovoor-Misra 2019, 37.) Taulukossa 2 esitel-

laan kriisin alueita seka tyypillisia kriiseja naista alueista.

Taulukko 2. Kriisi esimerkkeja (mukaillen Kovoor-Misra 2019)

Kriisin alueet Kriisi esimerkit

Tekniset kriisit Rajahdykset, tulipalot, kyberhyokkaykset

Taloudelliset kriisit Konkurssit,

Ihmisen ja sosiaaliset kriisit Terroristi-iskut, sabotaasit, tydvakivalta, kuole-
mat

Poliittiset ja julkisuuskuvan kriisit Negatiivinen julkisuus, joka johtaisi sidos-

ryhmien tuen menettamiseen

Eettiset kriisit Korruptio
Oikeudelliset kriisit Vakavat lainrikkomukset
Luonnon kriisit Luonnonkatastrofit kuten tsunamit, hur-

rikaanit, maanjaristykset

Skoglundin (2004, 9-11) mukaan kriisit saavat alkunsa tapahtumasta, joka on ihmiselle tai
yrityksen aineellisille tai aineettomille arvoille uhka. Skoglund jakaa uhat sisaisiin ja ulkoi-
siin. Ulkoisilla tarkoitetaan yrityksen ulkopuolelta tulevia uhkia ja sisisilla yrityksen sisa-
puolelta tulevia uhkia. Sisaisia uhkia ovat muun muassa tietovahingot, kavallukset, tuote-
virheet, sukupuoliset hairinnat, toimitusjohtajan erottaminen ja talous- ja rahoituskriisit. Ul-
koisia uhkia ovat muun muassa pommiuhka, kidnappaus, haasteet tai oikeusprosessit ja

finanssikriisit.

Kaikista ongelmista ei nousta kriisin tasolle. Ollakseen kriisi, ongelman pitaa olla uhka or-
ganisaation selviytymiselle tai tarkeimmille tavoitteille tai sen ratkaiseminen on kiireellista.
(Kovoor-Misra 2019, 47.) Kriisin kaari on aina liian pitkd, koska toimiin ei lahdeta tarpeeksi
ajoissa. Syy tdhan on usein se, etta ei olla varmoja siitd, onko kyseessa kriisi (Tonttila
2020).

Menestyvissa yrityksissa kriisi etenee yleensa kolmen vaiheen kautta. Ensimmaisessa
vaiheessa ei valttdmattd ndhda menestyksen synnyttdman arroganssin takia uhkaa tai ne
sen sijaan kielletaan. Toinen on ongelmien tunnustaminen mutta ratkaiseminen epaonnis-
tuu. Kolmanneksi luetellaan ongelmien kohtaaminen rehellisesti ja ratkaiseminen onnis-
tuu. Kriisien yleisimmat syyt ovat yritysjohdon arroganssi ja sokeus. (Kurkilahti & Aij6
2011, 2.3.) Mita taitavampi johtaja on vuorovaikutustaidoissa, sitd varmemmin han huo-

maa potentiaalisen tai lahestyvan kriisin (Sorainen 2018, 234). Kuviossa 4 esiintyy hyvin



tyypillisia reagointitapoja kriiseihin mutta jokainen yritys etenee eri tavalla, joten yhta ai-
nutta kriisimallia ei voi esittéda. Kriisin aikajana voi olla vuosista kymmeniin vuosiin. (Kurki-
lahti & Aij6 2011, 2.3.)

Vaihe |: Arroganssi: Ongelmia
ei nahda, ne kielletaan ja torju-
taan

-Sokeus ja torjunta Q
-Kootut selitykset

-Puolustautuminen

Vaihe II: Ongelmat kohdataan,

Mutta korjaaminen ei onnistu Vaihe I:

-Liian vahan liian mydéhaan

-Strateginen halvaus Arro- Z;X
_ ganss Vaihe II:

Vaihe Ill: Ongelmat kohdataan Ja.:30- Ongel-

ja tilanteen korjaus alkaa/onnis- keus, mat

tuu lasku nah- g

-Heraaminen todellisuuteen alkaa daan,

-Uusi strategia ja johtajuus mutta mutta

-Uusi yrityskulttuuri ja organi- ongel- korjaus

saatio nm:];; ei on- Vaihe IlI: Ongelmat koh-

-Uusi nousu alkaa nistu dataan ja korjaus alkaa

Kuvio 4. Kriisin kaava (mukaillen Kurkilahti & Aijé 2011)

Tonttilan (2020) mukaan kriisi etenee todellisuudessa kuvion 5 mukaisesti.
Kriisi alkaa heikoista signaaleista ja huhut alkavat pikkuhiljaa levita. Lamautumisen jal-
keen siirrytdan syyllisten etsimiseen ja siita seuraa paniikkitila. Tosiasioiden tunnustami-

sen jalkeen pahoitellaan ja siita siirrytdan korjaaviin toimenpiteisiin ja toipumiseen.

Heikot signaalit \

Korjaavat toimet ja Huhut, vaara tieto
toipuminen leviaa
Pahoittelu pakon Todellisuus Lamautuminen
edessa e - =
Kriisissa

\ J

Syyllisten etsiminen
i~ Y Paniikki /

Kuvio 5. Todellisuus kriisissa (mukaillen Tonttila 2020)

Tosiasioiden tun-
nustaminen
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Jaquesin (2011) mukaan kriisinhallinnan perinteinen tapahtumalahestymistapa maaritte-
lee kriisinhallinnan taktisena toimena, joka keskittyy tapahtumien reagointiin. Kuinka val-
mistautua kaynnistyvaan tapahtumaan ja miten reagoida seka toimia, kun se tapahtuu.
Prosessilahestymistavassa kriisin

hallinta ndhdaan osallistavana toimena johtajan jatkuvassa kehitystydssa, joka kaynnistyy

hyvissa ajoin ennen laukaisevaa tapahtumaa.

Taulukko 3. Tilannekuvan rakentaminen (mukaillen Tonttila 2020)

Tilannekuvan rakentaminen kriisissa
Mita tiedetdan varmasti? Mita ei tiedeta?
Mitéa voimme kertoa? Mitd emme voi kertoa?
Mita teemme? Mitd emme saa tehda?

Taulukossa 3 luetellaan kysymyksia, joiden avulla yritys pystyy luomaan tilannekuvan
kaynnissa olevasta kriisista. Tonttilan (2020) mukaan nama asiat pitéa olla kirjoitettuna
ylos jokaisessa yrityksessa ja ne pitaa olla esilla kaikkien nahtavilla. Tilannekuvaa pitaa
paivittaa jatkuvasti. Aineen, Nurmen, Ossan, Penttilan, Salmen & Virtasen (2011, 226)
mukaan luotettava tilannekuva ja oikean tiedon saatavuus ovat valttamattomia, jos tilanne
halutaan pitda hallinnassa ja tehda paatdksia. Hairidtilanteissa joudutaan tekemaan useita
laaja-alaisesti vaikuttavia ja nopeita paatoksia. Silloin korostuu tarkoituksenmukainen ja
nopea, oikeisiin tietoihin ja arviointiin perustuva tilannetietoisuus. Hairidtilanteissa on tur-
vattava johtamiselle parhaat mahdolliset edellytykset. Tonttila (2020) muistuttaa, etta jos-
kus paatoksia pitda tehda ennusteiden mukaan. Ennustukset eivat aina ole tarkkoja mutta

tulevaisuutta selventaa etukateen tehty tilannekuvan tyokalu.

Kriisista toipuessa on tarkeaa luoda hyvien uutisten virtaa organisaation sisalla seka
tehda toipumisen edistysaskelista nakyvia kaikille. Yleisesti on hyva suhtautua ja sitoutua
kriisiin maratonina eika sprinttina. Kriisi on pitka ja toipuminen kesaa pitkaan. (Tonttila
2020.)

2.3 Johtamistaidot kriisin aikana

Kriisijohtaminen alkaa jo ennen kriisin alkamista. Kriisi kehittyy eika vain tapahdu ja taman
vuoksi kriisivalmiutta painotetaan pelkan kriisijohtamisen sijaan. Kriisijohtaminen on pitka-

janteista, suunnitelmallista toimintaa ennen kriisia, sen aikana ja sen jalkeen. (Seeck &
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Hakala 2009 5-6.) Kriisin iskiessa organisaation johtajille asetetaan paljon paineita. En-
simmaisen reaktion tulisi olla nopea, paikkansapitava ja johdonmukainen. (Seeck & Ha-
kala 2009, 15.)

Kriisin suhteen voi olla ristiriitaisia intresseja. On olemassa tilanteita, joissa ei ole selkeda
mustaa tai valkoista ratkaisua. Kaikki mahdolliset ratkaisut ovat yhdelta kannalta positiivi-
sia ja yhdeltd kannalta negatiivisia. Tassa tilanteessa johtaja voi noudattaa itsevastuun
periaatetta. Itsevastuun periaatteella tarkoitetaan tapaa, jolloin johtaja tutkii kriittisesti
omaa asennettaan ja kaytostaan ristiriitatilanteen syttyessa. Mikali vian etsiminen olisi
aina toisissa osapuolissa, tulisi ristiriitoja useasti. Johtaja voi vaikuttaa vain omaan toimin-
taansa ja itsevastuun periaatteella on mahdollista valttaa useita konflikteja. (Kortesuo
2017, 23-24.)

Ennen kuin aloitetaan tyo kriisivalmiuden tyostamiseen, luodaan projektirynma. Ydin-
ryhma koostuu neljasta kuuteen henkea ja mukaan otetaan lisaa ihmisia, mikali tarvitaan.
Talla ryhmalla tavoite on sama kuin kriisirynmalla. Ryhma koostuu naisista ja miehista,
jotta tyon laatu paranee. Miehet ja naiset tdydentavat toisiaan. Ryhman olisi hyva koostua
puheenjohtajasta, ideoijasta, sihteeristd, asianajajasta ja humanistista. (Skoglund 2004,
20-21.) Huhtalan ja Hakalan (2007, 170) mukaan kriisiorganisaatiossa viestinnan asema
pitda asettaa keskeiseksi. On tarkea varmistaa, etta viestinta ja kriisijohto saavat paivite-
tyn tilannekuvan seka tietoa jatkuvasti ja ymmartavat sen samalla tavalla. Viestinnan ja

kriisijohdon toimitilat on hyva asettaa mahdollisimman lahelle toisiaan.

Skoglundin (2004, 15-16) mukaan kriisivalmiuden rakentaminen ei onnistu, mikali sita ei
mukauteta koko yrityksen organisaatioon. Kriisivalmiuden rakentaminen lahtee siita, mita
yritys tekee. Kun ymmarretaan yrityksen liiketoiminta ja siihen liittyvat alueet kuten lii-
keidea, tavoitteet, strategiat ja taktinen toiminta, pystytaan selvittdmaan, mita voi tapahtua
(Skoglund 2004, 21). Kuviossa 6 hahmotellaan kaikki tarkeat tekijat kriisivalmiuden luomi-

sessa.
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Ulkoiset Yrityksen ottama rooli
uhat yhteiskunnassa

Taktiset
paatokset

|
Suoritteet
|
Odotukset
Sidosryhmat

Yrityskulttuuri
|
Toimintamalli

| Suhtautumistapa

Sisaiset Yrityksen normit ja etiikka
uhat

Kuvio 6. Kriisivalmiuden luominen (mukaillen Skoglund 2004)

Kriisivalmiutta ei pitdisi ndhda ainoastaan organisaation operatiivisena prosessina vaan
olennaisena osana johtajan vastuun jatkuvuutta (Jaques 2011). Johtajan rooli riskien ana-
lysoinnissa on monin tavoin huomattava. Johtajan on tunnistettava mittavat uhat ja riskit
kuten taloudelliset suhdanteet, lainsdadannon muutokset tai tydomarkkinamaailman aiheut-
tamat haasteet. (Sorainen 2018, 251.)

Markkinat ja omistajat vaativat yrityksiltd entistd kovempia tuloksia. Yrityksen johto muun
henkildkunnan kanssa ovat jatkuvassa paineessa tuottojen kasvattamiseksi sekd kustan-
nusten karsimiseksi. Henkilokunnan tyotyytyvaisyydella, motivoituneisuudella ja tehokkuu-
della on vahva yhteys. Jos henkilokunta on tyytyvaisia ja motivoituneita, ovat tuloksetkin
parempia. Satsaamalla ihmisten hyvaan johtamiseen, on kuin laittaisi rahaa pankkiin. (Hil-
tunen 2012, 1.2.) Skoglundin (2004, 185) mukaan yritysten kayttaytymiselle asetetaan en-
tisestdan suurempia vaatimuksia. Yritysten pitdd hoitaa asiansa hyvin ja ottaa vastuuta
teoistaan. Huonoa kaytosta, itsekkyytta tai piitaamattomuutta ei sallita suhteessa asiak-
kaisiin, tyontekijoihin, omistajiin, suureen yleis6on, mediaan ja muihin sidosryhmiin. Mikali
naita kaikkia ei oteta huomioon, on suuri vaara joutua, kriiseihin tai konflikteihin, joista voi
pahimmillaan seurata vakavia seuraamuksia. Seeckin ja Hakalan (2009, 6) mukaan orga-

nisaation johtamiskulttuuri paljastuu parhaiten kriisin aikana.

Nykypaivana esimerkilliset johtajat erotetaan kyvysta hallita johtajan taitojen pehmeampaa
puolta. Naihin piirteisiin luetellaan ihmistaidot, kyky tunnistaa ja viljella lahjakkaita tyonteki-
jOita, arviointikyky vaikeiden paatdsten edessa seka ennen kaikkea johtajan luonne. (War-
ren 1999, 3.) Korostetaan, ettd suhde kriisin havaitsemisessa ja kriisin johtamisessa on

erilainen eri johtajissa. Johtajat, jotka maalaavat kriisit uhiksi reagoivat emotionaalisemmin

ja rajatummin. Johtajat, jotka rajaavat kriisit mahdollisuuksiksi ovat enemman avoimempia
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ja joustavia. (Bundy, Pharrer, Short & Coombs 2017, 1671.) Nurmen (2020, 127) mukaan
johtamisen lopputulokseen kriisin aikana vaikuttavat johtajan persoona, johdettavat, teh-
tava/tilanne ja aineelliset resurssit. Lopputulos on havaittavissa kuviosta 7.

Johtajan

persoona

Johtamisen
/
4 lopputulos

Tehtava
Tilanne

Kuvio 7. Johtamistulokseen vaikuttavat tekijat (mukaillen Nurmi 2006)

Warrenin (1999, 5) mukaan esimerkilliset johtajat luovat avoimen ilmapiirin organisaati-
oonsa seka poistavat mahdolliset pelot ja rajat organisaation sisalla. Tama johtaa siihen,
etta tyontekijat eivat pida huonoja uutisia sisallaan vaan kertovat niista pomolleen. Johtaja
luo turvallisuuden tunnetta ollessaan johdonmukainen, pysyy kasikirjoituksessaan ja dele-
goi tehtavia tdsmallisesti (Tonttila 2020).

2.4 Kommunikaatio kriisin aikana

Tassa kappaleessa avataan organisaation sisaistd kommunikaatiota kriisin aikana. Hyvan
ja toimivan kriisiviestinnan kulttuuri on liian myohaista luoda kriisin jo puhjettua. Kriisivies-
tinta 1ahtee yrityksen omista arvoista, jotka ilmenevat vakiintuneina toimintatapoina ja te-
koina. Arvot luodaan normaalitilanteissa pitkalla tahtédimella organisaation arjessa. (Tont-
tila 2020.)

Seeckin ja Hakalan (2009, 7) mukaan kriisijohtamista ja -viestintaa ei pitaisi erottaa toisis-
taan. Kriisijohtaminen on paatdksentekoa ja siind on tarkedssa asemassa ajankohtainen
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tilannekuva. Mikali uusinta tilannetietoa ei saada kommunikoitua eteenpain muille, on krii-
sinhoidossa hankala onnistua. Onnistuneessa kriisin hoidossa kommunikaatio ja tiedon-

kulku ovat avainasemassa.

Kommunikaatio kriisin aikana pitaisi perustua ymmarrykseen ihmisen kayttaytymisesta ja
aivojen toiminnasta. Kaikki perustuu biologiaan eika psykologiaan. (Tonttila 2020.) Tontti-
lan (2020) mukaan tassa yhteydessa voidaan hyddyntaa kuviossa 8 havainnollistettua ai-
vojen lapileikkaus metaforaa, joka on rakennettu Simon Sinekin kultaiseen ympyraan. Me-
taforan avulla johtaja ymmartaisi alaisiaan paremmin. Mita eli ulointa kuorta verrataan ai-
vokuoreen eli rationaaliseen ajatteluun. Miten eli keskimmaista osiota verrattaisiin tuntei-
siin ja kayttaytymiseen. Miksi eli sisimpaan osaa verrataan limbiseen jarjestelmaan eli ih-
misen tahdosta riippumattomien toimintojen, motivaation ja mielentilojen saatelyyn osallis-

tuvia aivojen alueita.

Mita?
(Aivokuori- rationaalinen ajat-
telu)

Miten?
(Tunteet ja kayttayty-
minen)

Miksi?
(Limbinen jarjestelma)

Kuvio 8. Aivojen lapileikkaus metafora Simon Sinekin kultaisen ympyran mukaan (mukail-
len Tonttila 2020)

Alaisten luottamus ansaitaan avoimella vuorovaikutuksella, rehellisyydella ja johdonmu-
kaisuudella. Organisaatioiden johtajat ovat usein varovaisia tai jopa ymmartamattomia
vastuullisuutensa viestimisisesta. Taman taustalla voi olla mahdollisen kritiikin ennakointi
ja vaistaminen tai pelko. (Sorainen 2018, 237.) Vahvistamalla asemaansa johtajana, pitaa
olettaa olevansa organisaation edustaja. Nain varmistetaan organisaation kommunikoivan
yhdella ja samalla danella. (Goodman, Lucero, Tan Ten Kwang & Pang 2009, 234-235.)
Tonttilan (2020) mukaan kriisissa yhdella on vastuu. Jaettu vastuu ei toimi.
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Laura Sunin mukaan ihmisen perustarve on tulla kuulluksi ja nadin ollen kriisitilanteissa
viestintaa kaivataan entistd enemman. Henkildstolla on tarve paasta keskustelemaan asi-
oista ja purkamaan tunteita vaikealla hetkella. Tall6in on entista tarkeampaa luoda tilaa
keskusteluille. (Makila 2020.) Johtajan pitaa kuunnella tydntekijéiden emotionaalisia tar-
peita ja asettaa ne ensimmaiseksi. Henkiloston tyotyytyvaisyys on sama kuin hyva kom-
munikaatio. (Tonttila 2020.)

Organisaatioissa ristiriitainen tilanne on, kun tydntekijat kaipaavat samaan aikaan seka
matalaa hierarkiaa ettd vahvaa johtajuutta. Vanhanaikainen hierarkkinen ja vaikeneva
asetelma kommunikaation suhteen ei enaa toimi. Viestinnan avoimuus ja lapinakyvyys on
haluttua ja se kasvattaa viestinnan tarvetta. Avoimen ja lapinakyvan viestinnan kautta,
johto pakotetaan kommunikoimaan alaistensa kanssa. (Sorainen 2018, 245.) Laura Sunin
mukaan hierarkkinen johtamistyyli on saattanut olla sopivaa tietyissa tilanteissa mutta ta-
man hetken kasityksen mukaan, valmentavalla eli kuuntelevalla ja keskustelevalla otteella
saadaan parempia tuloksia. (Makila 2020.) Nurmen (2006, 130) mukaan johtajat voivat
tarvittaessa kayttda arvovaltaansa ja delegoida johtamista hierarkian asteikon mukaisesti.
Joissakin tilanteissa tama on tarpeellinen toimenpide. Laura Sunin mukaan kriisitilan-

teessa on tarkea kysya myos apua (Makila 2020).

Hyva kriisiviestinta lahtee sujuvasta tiedonkulusta ja se on toimivan kriisiviestinnan edelly-
tys. Johtajan rooli on todella téarkea ja hanen pitda luoda selkea vastuunjako. Informaatio
pitda kulkea johtajalta alaisille seka toiseen suuntaan. Kaikki informaatio pitaa ulottua alai-
sille ensimmaiseksi johtajalta itseltdan eli valtetaan informaation kulkua alaisille muiden

kanavien kautta. Sisainen kriisiviestinta on ulkoista tarkeampaa. (Tonttila 2020.)

Tonttilan (2020) mukaan kommunikaatiotapa kriisin aikana on hyva ilmoittaa henkildstélle
selkeasti, jotta he tietavat, mita kanavia seurata. Muutoksista kriisin aikana on tarkea kom-
munikoida jatkuvasti ja sitakin tarkeampaa on olla vuorovaikutuksessa, vaikka ei ole uutta
tietoa. Tama voi olla johtajille epaluonnollista mutta kommunikointi tilanteesta, jossa asiat
eivat ole muuttuneet, on yhta lailla kommunikaatiota. Laura Sunin mukaan mahdollisista
muutoksista kannattaa kommunikoida selkeasti ja milla valineella se loppujen lopuksi ta-
pahtuu, ei ole valia (Makila 2020). Kortesuon (2017, 23) mukaan runsas sisainen viestinta
on tarkeaa kriisin aikana. Jos organisaatio on iso, kaikki tyontekijat eivat valttamatta ym-
marra, esimerkiksi miksi asiakkaalle ei sanota suoria sanoja tai miksi jostain asiasta ei

viestitd medialle. Mita isompi organisaatio on, sitd helpommin asiat vuotavat myds ulos.
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Kriisin aikana sana avoimuus ei tarkoita ainoastaan tiedon levittamista. Ylimman johtajan
ja muiden esimiesten tulee olla aina tavoiteltavissa prosessin aikana. Kun tavoitettavuus
on laitettu etusijalle, pystyy johto tehostamaan viestintaprosessia. (Skoglund 2004, 94-95.)
Kriisin kokoa ei saa liioitella eika sitd saa puhua paremmaksi, kuin se oikeasti on. Rehelli-
syys on todella tarkeda, jotta henkildstd pysyy ajan tasalla seka voi luottaa johtajaan. Joh-
taja levittda toiminnallaan mielenrauhaa toimiessaan avoimesti ja jamakasti. (Tonttila
2020.)

Henkilosto on kaikkein tarkein voimavara kriisin hetkella yrityksille. Henkilosto on se, mista
kaikki viestintd nousee. Yritykselle luodaan toimintakykya arjen teoilla ja yrityksen arvoilla.
Taman takia on erityisen tarkeaa kriisien jalkeen analysoida tilanteet ja hoitaa toipumis-
ajan viestinta. (Tonttila 2020.)
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3 Tutkimus johtamisesta kriisin aikana

Tyon tutkimusosuus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuk-
seen haastateltiin viitta eri yritysjohtajaa. Haastattelut toteutettiin zoom-ohjelman avulla el
verkon yli tapahtuvalla ohjelmalla. Haastattelut nauhoitettiin myéhempaa analyysia varten.
Koronan takia oli turvallisempaa toteuttaa haastattelut verkon yli, kuin riskeerata kenen-

kaan terveytta.

Tassa luvussa tarkastellaan tydssa kaytettya menetelmad, tutkimuksen toteutusta seka
perustellaan menetelman valinta. Lopussa avataan tutkimuksen tuloksia alaongelma ker-
rallaan. Kriisin aikana johtaminen on laaja alue ja koko tutkimuksen kannalta on mielen-
kiintoista tietaa, minkalainen on hyva johtaja. Tutkimuksen tuloksissa avataan haastatelta-

vien nakokulmaa hyvasta johtajasta ja peilataan sita teoreettiseen viitekehykseen.

3.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella.
Haastateltaviin otettiin yhteyttad puhelimitse, sahkopostitse ja whatsapp-viesteilla. Jokaisen
haastateltavan kanssa saatiin palaveri mutkitta sovittua. Vallitsevan koronatilanteen
vuoksi tutkimus suoritettiin zoomin kautta eli videoyhteyden valityksella. Yksi haastattelu
toteutettiin puhelinyhteyden valityksella. Jokainen haastateltava esiintyy tutkimuksessa

omalla nimellaan.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 65-67) mukaan laadullisen tutkimuksen nakdkulmasta laa-
dullista ja maarallista tutkimusta voi verrata monella eri tavalla. Perinteisen tavan mukaan
laadullisen ja maarallisen tutkimuksen suhde kuvataan usein vastakkainasetteluna. Sii-
hen, ettd ovatko vastakkainasettelut toisensa poissulkevia vai toisiaan tdydentavia ei ole
yksiselitteista vastausta. Taulukossa 3 on muutamia tutkimuksia verrattuna toisiinsa laa-

dullisen tutkimuksen nakokulmasta.
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Taulukko 3. Laadullisen tutkimuksen suhde maaralliseen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi

2009)

Laadullinen tutkimus

Keskinainen suhde (laadul-
lisen tutkimuksen nakokul-

masta)

Maarallinen tutkimus

Ymmartava tutkimus

poissulkeva

Selittava tutkimus

Ihmistieteellinen tutkimus

vaihtoehto

Luonnontieteellinen tutki-

mus

Fenomenologishermeneut-

tinen

Poissulkevat (tutkivat eri

asioita)

Positivismi/uuspositivismi

Kriittinen teoria

Taydentava, mutta ei poliit-

tisessa mielessa

Traditionaalinen tiede

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksessa tarkastellaan merkitysten

maailmaa. Merkitykset ilmenevat suhteista muotoutuneista merkityskokonaisuuksista.

Merkityskokonaisuudet tulevat ihmisista ja ihmiseen paatyvista tapahtumista, kuten toi-

minnasta, paamaarista ja ajatuksista. Tavoitteena on l6ytaa ihmisen oma versio hanen

omasta koetusta todellisuudesta. Menetelmalla on myds mahdollista tavoittaa merkityksel-

lisia asioita ihmisten elaman kulusta seka pidemmalle omaan elamaan sijoittuvista asi-

oista. (Vilkka 2017, 75.)

Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetussa tutkimuksessa aineisto voidaan kerata

monella eri tavalla ja usein tutkimusaineisto kerataan haastattelemalla eli puheen muo-

dossa. Tutkimushaastattelumuotoja laadulliselle tutkimusmenetelmalle ovat lomakehaas-

tattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Tutkimuksen tavoitteista riippuen, haastat-
telut voi tehda ryhmassa tai yksilohaastatteluina. (Vilkka 2017, 76-78.)

Tassa tydssa ei kaytetty kvantitatiivista tutkimusmenetelma, koska kyseisessa menetel-

massa tiedonkerddmiseen kaytetdan kyselylomaketta, systemaattista havainnointia tai

valmiiden rekisterien ja tilastojen kayttéa. (Vilkka 2017, 61.) Tahan tutkimukseen sopivin

menetelma oli teemahaastattelu.

Tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua, koska teemahaastattelu on puolistrukturoitu

haastattelumenetelma. Se ei sido haastattelua tiettyyn runkoon, vaan antaa vapaudet

edeta keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelulla huomioidaan ihmisten tulkinnat

asioista ja heidan, asioille antamat merkitykset ovat tutkimuksessa keskeisia. (Hirsjarvi &

Hurme 2015, 47-48.) Haastattelu on joustava tapa kerata aineistoa tutkimukseen. Siina
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tilanteessa ollaan suorassa yhteydessa haastateltavan kanssa ja se mahdollistaa tiedon-
hankinnan suunnan itse tilanteessa. Se mahdollistaa myos taustalla olevia motiiveja vas-

tauksien takana. (Hirsjarvi ja Hurme 2015, 34.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita hakemaan yleistyksia. Sen sijaan pyritaan kuvaa-
maan ilmiota, tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa ja antamaan teoreettinen tul-
kinta jollekin ilmidlle. Taten on tarkeaa, ettd haastateltavat tietdvat omasta alastaan mah-
dollisimman paljon. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85.) Kun paneudutaan haastatteluaineis-
toon, pyritdan saamaan onnistunut tulkinta. Onnistumisen kriteerina on, etta lukija ja tut-
kija I6ytavat tekstista samat asiat riippumatta, ollaanko nakékulmasta samaa mielta. (Hirs-
jarvi & Hurme, 2015, 151.)

Haastattelun alussa jokaiselta haastateltavalta kysyttiin, minkalainen oli heidan mielestaan
hyva johtaja. Tarkoituksena oli saada haastateltavat siihen ajatusmaailmaan, etta he he-
raavat analysoimaan omaa toimintaansa. Tama kysymys asetettiin ennen haastattelun
varsinaisia kysymyksia, jotta siind vaiheessa olisi jo prosessi oman tekemisen analysoin-

nista lahtenyt kayntiin.

Haastattelun ensimmainen kysymys: "Miten kriisitilanteita voidaan ennakoida?” muotoutui
haastattelurungon paakysymykseksi. Se oli kaikista kysymyksista laajin ja siihen oli luon-
tevaa siirtya heti alkukysymyksen jalkeen. Kysymys oli my6s luonnollisin heti alkuun,
koska se oli suoraan yhteydessa johtamiseen kriisissd. Haastattelua jatkettiin haastattelu-
rungon mukaisesti. Jokaisen haastateltavan kohdalla haastattelu eteni samalla tavalla
haastattelurungon mukaisesti. Olosuhteet tuntuivat jokaisen haastateltavan osalta melko
samalta. Haastattelu saatiin jokaisen haastateltavan osalta suoritettua rauhassa ja ketaan

ei keskeytetty sen aikana. Haastattelut kestivat keskimaarin 20 minuuttia.

3.2 Tutkimuksen kohde ja tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella johtamista kriisitilanteessa yritysjohtajan na-
kokulmasta. Tutkimuksen paaongelmana oli selvittaa, miten yrityksia johdetaan kriisin alla.
Paaongelmaan haettiin vastausta neljan alaongelman avulla. Niiden avulla haettiin vas-

tausta kriisitilanteiden ennakointiin, kommunikointiin, koulutuksiin ja tyénjakoon.

Haastattelut suoritettiin kesakuun ja heindkuun 2020 aikana zoom-videoyhteyden valityk-
sella ja haastattelut nauhoitettiin. Yhden haastateltavan kohdalla zoom-yhteytta ei saatu
toimimaan teknisen vian vuoksi ja haastattelu toteutettiin tdten puhelinyhteydella. Puhelun

aikana vastaukset kirjattiin ylds, koska puhelun nauhoitus ei onnistunut. Tutkimukseen
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haastateltiin toimitusjohtaja Jukka Rautiota, toimitusjohtaja Heikki Hiltusta, toimitusjohtaja
Mikko Salosta, toimitusjohtaja Niina Kuhtaa seka luovaa johtajaa Jukka Kurttilaa. Heilla

kaikilla on pitkat taustat johtamisen tyosta yrityksen ylimmalta tasolta.

Haastateltavien valinnassa pitda muistaa, mita tutkimuksessa tutkitaan. Haastateltavat on
hyva valita heidan asiantuntemuksensa ja kokemuksensa perusteella. Omakohtainen ko-
kemus on tarkea kriteeri. (Vilkka 2017, 88.)

Haastateltavat valittiin silla perusteella, etta heilla oli kokemusta johtamisesta yrityksen
ylimmalta tasolta. Heidat valittiin eri aloilta, jotta saatiin mahdollisimman laaja kuva johta-
juudesta. Heikki Hiltunen tydskentelee 11o0Q yrityksen toimitusjohtajana ja kyseessa on tur-
vallisuusala. Jukka Rautio tydskentelee HiQ nimisen yrityksen toimitusjohtajana ja ky-
seessa on it-ala. Mikko Salonen tyéskentelee Suomen Olympiakomitealla ja ala on liikunta
ja urheilu. Niina Kuhta tyoskentelee Niinattaressa ja ala on haa- ja juhlapukeutuminen.

Jukka Kurttila tyoskentelee Finlaysonilla luovana johtajana ja ala on sisustaminen.

3.3 Tutkimuksen tulokset

Laadullisessa tutkimusmenetelmassa haastatteluaineisto muutetaan tekstimuotoon ja sita
kutsutaan litteroinniksi. Litterointi on tydlasta mutta se helpottaa tutkimustulosten jarjestel-
mallista lapikayntia. Aineisto voidaan joko litteroida taysin tai osittain. Osittainen litterointi
voidaan esimerkiksi tehda teemojen mukaan ja ottaa mukaan tutkimuksen kannalta tar-
keat teemat. Aineistoa litteroidessa on tarkeaa muistaa litteroinnin vastattavan haastatel-
tavien suullisia lauseita ja niiden lauseiden merkityksia, joita he ovat antaneet. (Vilkka
2017, 89.)

Tutkimuksen tulokset avataan alaongelmien kautta omissa luvuissaan. Jokainen alaon-
gelma kdydaan erikseen lapi ja siten padstaan lahemmaksi pddongelman vastausta. Ai-
neiston kuvailussa pyritdén vastaamaan kuka, missa, milloin, kuinka paljon ja kuinka
usein. Pyritddn myos kartoittamaan henkildiden, tapahtumien tai kohteiden ominaisuuksia
tai piirteita. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48.)

Haastateltavat saivat kasitella haastattelussa jotakin kokemaansa kriisia, koronaa tai
muita kriiseja. Puhuessa peilattiin eniten koronaan mutta taustalla kaytiin selkeasti 1api
my0s kriisejd ennen koronaa. Tama nakyi pohdinnassa ja siina, miten asioita ilmaistiin 43-

neen.

21



Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin haastattelun alussa, minkalainen on hyva johtaja. Hei-
dan mukaansa hyva johtaja 16ytaa tiimiinsa oikeat tiimipelaajat, joilla paastaan yhdessa
kohti yrityksen tavoitetta. Hyva johtaja 16ytaa alaisistaan heikkoudet ja vahvuudet. Han
saa ihmiset mukaan omaan tekemiseen ja pystyy johtamaan ihmisia ylhaalta alas ja al-
haalta yl0s. Pitaa olla luottamus omaa tiimia kohtaan ja pyrkia luomaan avoin kulttuuri
vuorovaikutukseen ja olennaisimpana olla itse avoin. Paatdksenteossa erotellaan hyva ja
huono johtaja. Paatdkset ja varsinkin vaikeat paatdkset pitda osata tehda tilanteen mukai-

sella ripeydella.

Hyvalla johtajalla on sosiaalinen, taloudellinen ja yhteiskunnallinen herkkyys kunnossa.
Kyky vaistoa oikeat asiat nopeasti ja ensimmaisten joukossa, jotta saa toimintaa aikaan.

Hyva johtaja ndkee oman yrityksen tulevaisuuden ja mihin ala/markkina liikkuu.

Tuloksia lahdettiin avaamaan kasitekartan avulla, koska se auttoi hahmottamaan kokonai-

suuksia ja se auttoi selkeyttdmaan, mika oli oleellista missakin kohtaa.

3.3.1 Yrityksen kriisitilanteiden ennakointi

Kriisitilanteiden ennakointi oli kysymyshaastattelurungosta tarkein. Se oli laaja kysymys ja
se antoi paljon vastauksia paaongelmaan. Tama kysymys kysyttiin jokaiselta haastatelta-
valta ensimmaisena alkukysymysten jalkeen. Alkukysymyksina toimi taustatiedot seka hy-

van johtajan maaritelma. Koko haastattelurunko |0ytyy tyon lopusta liitteesta 1.

Haastateltavilta tuli paljon samankaltaisia vastauksia kriisitilanteiden ennakoinnista. Nelja
haastateltavaa oli ennakoinnissa l&dhes samalla linjalla ja yksi hieman eri. Nelja haastatel-
tavaa listasi eri tapoja, miten kriiseihin pystyi valmistautumaan. Yhden haastateltavan mu-
kaan kriiseihin ei voi valmistautua. Seuraavaksi avataan haastateltavien vastauksia ta-

voista, miten kriiseihin voisi valmistautua.

Kriiseihin valmistautumiseen pitaa tehda tiettyja toimenpiteita. Johtajan pitaa tuntea oma
liketoimintansa. Liiketoiminnalle tehdaan strategia ja sille on olemassa riskianalyysi. Ana-
lyysissa kartoitetaan mahdolliset riskit, mita liketoiminnassa voi olla seka niiden vaka-
vuusaste. Vakaville riskeille tehdaan etukateen suunnitelma, miten naita riskeja voidaan
hallita. Lisaksi on my0s uhkia ja riskeja, joita ei pysty tunnistamaan. Korona on yksi tun-
nistamattomista riskeista. Jos ei tallaista suunnitelmaa ole, voi se lamauttaa yrityksessa

kriittiset toiminnot, kuten aiheuttaa kassavajeen. Riskianalyysi tehdaan tiimityona.
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Yrityksissa ja organisaatioissa pitaa olla suunnitelmat yleisella tasolla valmiina erilaisiin
kriisinhallintoihin. Kriisin puhjettua voi kayttdd omaa kokemus-, ja osaamisvarastoa ja
kayttaa opittuja malleja, miten voi ratkaista ja tyostaa eri tilanteita. Johtaja tekee kuitenkin

viime kadessa paatdkset ja siind auttaa kokemus.

Kaikki eri vaihtoehdot pitaa kayda lapi, mita voi tulla eteen. Pitada olla pelisuunnitelma kai-
ken varalle. Varsinkin sen takia, jos jotain isompaa tapahtuu, on aina varasuunnitelma.
Varasuunnitelmia pitda olla monta. On tarkea tehda riskienhallintaa. Eri liiketoimintasekto-
reilla fokusta voidaan jakaa, ettei kaikki keskittyminen ole esimerkiksi vain yhdessa asi-

assa. Kaikissa naissa tilanteissa on hyva kayttaa maalaisjarkea.

Yhden haastateltavan mukaan kriisitilanteisiin ei voi valmistautua. Jos kriiseja osaisi enna-
koida, silloin ne ei olisi kriiseja. Jos kriiseihin osaisi valmistautua, olisi ne suunniteltua toi-
mintaa. Nelja haastateltavaa mainitsi oman kokemuksen olevan arvokasta kriisitilanteissa.
Tilanteiden iskiessa voi peilata uutta tilannetta vanhoihin koettuihin tilanteisiin ja sita

kautta tehda paatdoksia.

Haastateltavilta kysyttiin, olivatko he erikseen kouluttautuneet kriisitilanteita varten ja oliko
alaisia koulutettu tallaisiin tilanteisiin. Yksi haastateltavista oli kaynyt viestintakoulutusta,
missa oli kayty lapi myos kriisiviestintaa. Yrityksen muille esimiehille oli myos yrityksen toi-
mesta jarjestetty esimieskoulutusta. Yksi haastateltavista oli kaynyt johtajakoulutuksen,
joka ajetaan lapi myos yrityksen muille esimiehille. Koulutuksessa on elementteja kriisin-
hallinnasta. Yksi haastateltavista otti esille ihmisen oman elinympariston. Hanen mu-
kaansa se jattaa jalkensa. Riippuu, miten suojattu ja turvallinen se on ollut. Han toi esille
my®os yliopisto opintojen tuomaa yleissivistysta ja sen antamia valmiuksia. Hanen yrityk-
sessaan keskitytdadn henkildkunnan ammatilliseen kasvamiseen eika siihen, ettd maailma
murenee ymparilla. Yksi oli kdynyt johtamisen erikoisammattitutkinnon seka turvallisuus-

ja ensiapukoulutuksen.

3.3.2 Johtajan suunnitelma kriisin puhjettua

Johtajalla pitaa olla kyky reagoida nopeasti. Se on olennaisinta, kun tulee vastaan jotakin
tuntematonta. Tama tuli esille jokaiselta haastateltavalta. Yksi haastateltavista totesi krii-
sien tulevan ja menevan mutta joka kerta, ne enemman tai vdhemman yllattavat. Kyse on
siitd, kuinka nopeasti osaa reagoida ja saa muutoksen tehtya. Herkkyys ja nopeus on ai-

noita taitoja, milla voi parjata.

23



Suurin osa ihmisista on sailyttajia eli halutaan sailyttaa asiat niin kuin ne ovat. Asioiden
toivotaan vaan menevan pois, vaikka usein ne eivat mene ja tulevat vain pahempana ta-
kaisin. "On aika pelottavaa reagoida asioihin ja muuttaa asioita. Pitda todeta, etta se on

totta ja siihen on pakko reagoida” (Kurttila 2020).

"Hyppaat kriisin satulaan ja alat viemaan asioita eteenpain. Se vaatii johtajalta sita, etta
uskaltaa ottaa sen roolin, koska kukaan muu ei sita ota” (Hiltunen 2020). Yhden haastatel-
tavan mukaan johtajan pitaa toimia nopeasti ja tunnistaa riskin viestinnan kriittisyys ja oi-
kea aikaisuus. Sen jalkeen kriisiviestintaryhma pitaa saada heti kasaan ja tehda suunni-
telma, miten toimitaan, mikali siihen on aikaa. Jos ei ole aikaa pitda toimitusjohtajan ottaa
rooli ja alkaa tekemaan nopeasti paatoksia. Tuleen ei voi j8da makaamaan. Pian tdman
jalkeen mukaan tulee hallitus, johto, organisaation muut avainhenkil6t kuten esimiehet ja
asiantuntijat. Asiantuntijoita kaytetadan esimerkiksi teknisissa asioissa. He tajuavat nope-

asti omissa alueissaan tilanteen kriittisyyden.

Yhdessa yrityksessa koronan puhjettua yritykseen perustettiin korona taskforce. Siihen
kerattiin henkildstdsta eri rooleista ryhma. Silla ydinporukalla edettiin asia kerrallaan. Ra-

kennettiin kriisiorganisaatio muun organisaation sisaan.

Yhdessa yrityksessa koronan puhjettua johtoryhma kokoontui verkossa joka paiva. Silla
varmistettiin ja valmennettiin koko johtoryhmaa johtamaan muutostilannetta kriisitilan-
teessa. Etatyon alkaessa rakennettiin uusi rutiini. Silld varmistettiin, etteivat ihmiset ajau-
tuneet omilleen ja joutuneet pitdmaan itse itsestdan huolta. Yksi haastateltavista korosti,

miten kriiseissa nakyy mahdollisuudet muutoksiin.

3.3.3 Uusien tehtavien delegointi kriisitilanteessa

Koronan aikana lahes kaikkien johtajien alaiset pysyivat samoissa tehtavissa. Osassa yh-
tidissa perustettiin kriisiryhmia ja yhdessa alkoi heti lomautukset. Jokaisen haastateltavan

vastaukset peilattiin suoraan koronaan.

Yksi haastateltavista kertoi tehtavien pysyneen samoina. Se mihin aika konkreettisesti
kaytettiin, erosi kriisia edeltavasta ajasta ja tehtavien painotukset muuttuivat. Koronan
edetessa tietyt asiat syvenivat ja ne taas veivat enemman aikaa. Tdman yrityksen osalta
neuvonta ja tukipalvelut kuormittuivat. Téman vuoksi jouduttiin tekemaan erityisjarjeste-

lyja, jotta pystyttiin viestimaan neuvontapalveluiden kautta. Kriisiryhman perustamisella
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rauhoitettiin organisaatiossa saatamista ja sahlaamista. Kriisiryhmaan kerattiin henkilos-
tOsta eri rooleista ihmisia. Suurin osa ihmisista pystyi kuitenkin tekemaan normaalia pe-

rusty6td koronan aikana.

Yhdessa yrityksessa ihmisia lomautettiin ja se oli automaattinen muutos tyotehtavaan.
Osa joutui ottamaan lisaa téita ja osalta jai jotain pois. Paasaantoisesti talle yritykselle ei
tullut isoja muutoksia. Johdon osalta tyopaivat venyivat ja ei ollut tavatonta tehda toita 12
tuntia paivassa. Yhdessa yrityksessa tyonjako ei muuttunut mutta jokainen saattoi hetkelli-

sesti tehda eri tehtavia.

Yhdessa yrityksessa yrityksen kasvu muuttui inmisten tydpaikkojen turvaamiseen koronan
aikana. Muutoksia tehtaviin ei tapahtunut koronan aikana. Jokaisen liiketoimintayksikon
johtaja vastasi omasta yksikdstaan. Toimitusjohtajana piti tarkemmin tietda, mita yksi-

koissa tapahtui ja piti varmistaa asioiden tapahtuvan, niin kuin oli sovittu.

Yhden haastateltavan mukaan kriisitilanteet tarkoittavat ylitita. Johtajalta jaa omat tyét ja
pitaa olla valmis venymaan ja ottamaan toille ylimaaraista aikaa. Tarkein on ymmartaa,
etta silloin ei katsota kelloa. Valilla toita tehdaan aamulla, valilla paivalla ja valilla yolla.
Kriisin hoitaminen pitda priorisoida hetkeksi ja se vie sen ajan, mita se vie. Valilla kun eh-
ditdan, hoidetaan muita paatehtavia. Johtajalle, jolla ei ole paineensietokykya voi kriisiti-

lanne olla rankka paikka. Kriisi sitoo vield enemman, koska se on alitajunnassa mukana.

3.3.4 Johtajan kommunikointi

Johtajien kommunikaatiot muuttuivat tiheyden ja tavan suhteen kriisin aikana. Kommuni-
kaatiota tapahtui useammin, kuin ennen kriisid ja osa kommunikaatiosta siirtyi verkossa

tapahtuvaksi.

Yhden haastateltavan mukaan ihmista pitaa johtaa edesta. Ihmiset tuntevat epavarmuutta
ja epavarmuutta tulee esille markkinassakin. Muutosta tulee ja kommunikaatiosyklin pitéa
olla tihedmpaa ja parempaa kuin ennen. Tulee eritasoista kommunikaatiota hr:Ita johdolle
ja joka puolelta. Kaiken taman kommunikaation pitaa olla linjassa. Yksi haastateltava mai-
nitsi hanen yrityksessaan kommunikaation muuttuneen ja informaatiota jaettiin enemman

kuin ennen.

Yksi johtaja painotti, miten johtajan roolissa pitda ottaa vastuu viestinnasta. Viestinnan

monipuolisuus eri sidosryhmille ja sen oikea aikaisuus ovat tarkeita. Viestintaa pitaa olla
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paljon ja johtajan pitda antaa kasvot sille. Koronan aikana kyseinen yritys otti kayttoon vii-
koittaiset katsaukset henkildkunnalle teamsissa eli verkon kautta tapahtuvaksi. Katsaus-
ten aikana alaisille kerrottiin, miten liiketoiminnalla menee, mita on tehty sekd missad men-
naan suunnitelmissa. Tarkoituksena oli rauhoittaa kaikkia silld, ettd johto oli 1asna ja pys-
tyttiin jakamaan informaatiota seka kuulemaan kysymyksia. Se oli myds hyva tapa, etta

jokainen naki, miten toisilla menee.

Yksi johtaja kuvaili oman yrityksensa kommunikaatiota koronan aikana haasteellisem-
maksi kuin ennen sitd. Koronan puhjettua kommunikointi muuttui verkon yli tapahtuvaksi,
koska siirryttiin etatoihin. Kaikkien osalta siirryttiin paivarytmiin eli kaikki tavattiin verkossa
joka paiva. Kotona tyonteko vaati kovaa itsekuria, koska ei ollut sosiaalista yhteis6a ym-
parilla. Ennen pystyi olemaan fyysisesti 1asna ja katsomaan, mita joku tekee. Siind het-
kessa pystyi sparraamaan toista eteenpain. Kaytavakeskustelut jaivat kokonaan pois,
minka vuoksi jokaisen henkildn kanssa piti erikseen sopia palaveri verkon yli. Motivointi ei
ollut yhta helppoa kuin ennen ja ihmisten johtaminen vaikeutui. Johtamiseen piti nahda
enemman vaivaa ja johtamisen nakdkannalta piti kayttda uusia tydkaluja. Johdon osalta
rytmi muuttui tiuhemmaksi. Yhteydessa oltiin enemman ja seurattiin muiden tekemista. Se

vaati myos adaptoitumista tilanteeseen, missa pidetdan inmisten taistelutahtoa ylla.

Yhden johtajan mukaan viestitaan, kerrotaan ja tiedotetaan jatkuvasti kaiken normaalin in-
formoinnin oheen. Ennen kerran kahdessa viikossa kaytava henkiléstéinfo muuttui koro-
nan aikana kerran viikossa kaydyksi. Koska ihmiset reagoivat eri lailla kriisitilanteisiin, ko-
rostuu sen ymparilla empatia, myota elaminen ja kuunteleminen hektisen tilanteen kes-
kelld. Toisilla ei tapahdu mitdan ja toisilla koko maailma romahtaa. Johtajana pitda tunnis-

taa asia, mihin pitaisi pystya kiinnittamaan huomiota.
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4 Pohdintaa

Opinnaytetyon paatavoitteena oli selvittda, miten yrityksia johdetaan kriisitilanteissa. Nel-

jan alaongelman avulla pyrittiin selvittdmaan vastaus padongelmaan.

Tassa luvussa esitelldaan tyon johtopaatdkset, kehittdmisehdotukset seka tutkimuksen luo-
tettavuus ja eettisyys. Lopussa avataan oppimisprosessia. Luku aloitetaan tutkimuksen
johtopaatoksilla. Johtopaatdkset rakennetaan laadullisen tutkimuksen tulosten seka teo-

reettisen viitekehyksen perusteella.

4.1 Johtopaitokset

Johtopaatdksissa peilataan johtamista kriiseissa koronaan, koska tutkimuksen haastatel-
tavat peilasivat kokemuksensa siihen. Kriiseista puhuttaessa, puhutaan tédssa yhteydessa

koronasta.

Koronakriisi on ollut hyva opetus siita, ettd kriisit voivat olla todella isoja ja odottamatto-
mia. Korona on ajanut monet yritykset konkurssiin, inmiset taloudelliseen ahdinkoon ja pa-
kottavaan tilanteeseen vaihtamaan alaa. Korona on myos aiheuttanut paljon henkista ki-
pua ja epatasapainoa. Korona on ollut monelle vaikeaa aikaa ja se on vaatinut johtajilta
uusia ulottuvuuksia johtajuuteen. Samat vanhat keinot eivat valttamatta ole toimineet. Ko-
rona on vaatinut johtajilta isoja paatdksia ja uusia tapoja johtaa alaisiaan. Johtajilta on
my0s vaadittu ymmarrysta alaisia kohtaan, koska reagointi kriiseihin jokaisen kohdalla on
hieman erilainen. Saarelma-Thielin (2009, 10) mukaan kriisi on tila, josta on kyvyton sel-
viytymaan tutuin ongelmanratkaisukeinoin. Tutut ongelmanratkaisukeinot eivat ratkaise

ongelmaa ja tapaa milla pitaisi toimia, ei viela ole.

Ensimmaisessa alaongelmassa pohdittiin kriisien ennakointia. Kriisien ennakoinnista voi-
daan tutkimustuloksista todeta, etta kriiseihin voidaan ja ei voida valmistautua. Se riippuu
siitd, mista nakokulmasta ennakointia katsotaan. Kriisit yllattavat mutta joitain toimenpi-
teitd voidaan tehda ennen kriisin puhkeamista. Yksi johtaja toi mielenkiintoisen nakokul-
man kriisien ennakointiin. Hanen mukaansa kriiseja ei voi ennakoida. Jos kriiseja voisi en-
nakoida ne eivat olisi kriiseja. Seeck ja Hakala (2009, 5-6) olivat samaa mielta nakokul-

masta, silla he kuvailivat kriisin yhtakkiseksi, arvaamattomaksi ja ennakoimattomaksi.

Toisaalta nelja muuta johtajaa puhuivat eri tavoista, miten kriiseja voisi ennakoida. He toi-

vat esille, etta pitda tuntea oma liiketoiminta, jotta voi ymmartda mahdollisia tulevia krii-
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seja. Sita kautta tehdaan suunnitelmia riskien varalle. On hyva kayda lapi kaikki mahdolli-
set skenaariot, mita voisi tapahtua. Kriisien ennakoinnissa haastateltavat puhuivat johta-
jan omasta kokemuksesta apuvalineena kriisista selviytymiseen. Kriisien puhjetessa, joh-
taja pystyy reagoimaan osittain omien kokemustensa kautta. Skoglund (2004, 15-16;
2004, 21) naki myos yrityksen kriisivalmiuden rakentuvan sille mita yritys tekee. Pitda ym-

martaa yrityksen liiketoiminta ja mukauttaa se organisaatioon.

Kumpikin l1ahestymistapa nayttaisi olevan toimivia. Mikali johtajuudesta on kokemusta, on
valmistautuminen ja reagoiminen kriiseihin helpompaa. Silloin voi verrata entisia koettuja

kriiseja uuteen kriisiin ja voi reagoida sita kautta. Voidaan todeta, etta mita pidempaan on
ollut johtajana ja mitd enemman on kriiseistd kokemusta, on paremmat valmiudet kriisei-

hin.

Toisessa alaongelmassa kasiteltiin johtajan suunnitelmaa kriisin puhjetessa. Tutkimustu-
loksista selvisi, etta kriisin puhjettua johtajan pitaa toimia nopeasti. Kyse on siita, kuinka
nopeasti johtaja reagoi ja saa asioita eteenpain. Tata mielta oli nelja johtajista. Seeck ja
Hakala (2009,15) ovat asiasta samaa mielta ja painottavat, etta kriisin iskiessa ensimmai-

sen reaktion tulisi olla nopea, paikkansapitava ja johdonmukainen.

Tasta voidaan paatella, etta johtajan pitaa olla koko ajan hereilla, mitd tapahtuu. Han on
se, joka tekee paatdkset ja han on se, jolla on kokonaisuus hallinnassa. Kun kriisi puh-
keaa ja tilanne on paalla, pitda uskaltaa tehda paatdksia. Tama ennen kaikkiaan sen ta-

kia, koska kukaan muu ei naitd paatoksia tee ja kaikki paine asetetaan johtajan hartioille.

Kurkilahti ja Aijo (2011, 2.3) jakavat menestyvissé yrityksissa kriisin kaavan kolmeen vai-
heeseen. Ensimmaisessa vaiheessa ei nahda menestyksesta johtuvan arroganssin takia
uhkaa tai se kokonaan kielletdan. Yksi johtajista puhui samasta asiasta, mainitessaan ih-
misten olevan sailyttajia. Sailyttdjana asioiden toivotaan menevan pois, vaikka usein ne
eivat mene ja tulevat sen sijaan pahempana takaisin. Tonttila (2020) kuvaa my6s kriisin
etenemista kuviossa 5. Hanen mukaansa kriisi alkaa heikoista signaaleista ja lamautumi-

sen jalkeen siirrytaan syyllisten etsintaan.

Johtajan pitéisi siis tunnistaa ja hyvaksya kriisin olevan kadynnissa. Talla tavoin voisi valt-
tyd monilta vaarinkasityksilta ja konflikteilta organisaation sisélla seka sidosryhmien
kanssa. Samalla kriisin kaari lyhenisi, koska kieltdmisen sijaan voisi keskittya heti itse krii-

siin. On tarked muistaa, etta tassa tilanteessa langat ovat johtajan kasissa ja han voi vai-
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kuttaa vain omaan toimintaansa. Samaa sanoo Kortesuo (2017, 23-24) puhuessaan itse-
vastuuperiaatteesta. Silla tarkoitetaan tapaa milla omaa asennetta ja kaytosta tutkitaan

kriittisesti. Itsevastuuperiaatteella voi valttda monia konflikteja.

Hiltusen (2012, 2.1) mukaan johtamista ei tapahdu, jos johtajalla ei ole nakemysta, miten
han haluaa asioiden tapahtuvan. Tamankin perusteella johtajan pitaa nahda, miten krii-

sissa edetaan, koska muuten johtamista ei tapahdu.

Kolmannessa alaongelmassa kasiteltiin uusien tehtavien delegointia kriisitilanteessa. Tut-
kimustulosten perusteella tyotehtavien jakaminen uudelleen kriisien syttyessa ei ollut valt-
tamatonta. Eritoten esimiesten piti olla valmiita tekemaan pitkda paivaa ja olemaan val-
miudessa tilanteen vaatiessa. Paasaantdisesti tydtehtavat pysyivat kaikilla organisaa-
tiossa samana, mutta piti olla valmius satunnaisiin tyétehtavien muutoksiin. Lomautus oli

toki suuri tydtehtavan muutos, mikali se tapahtui.

Uusien tehtavien delegoinnin sijaan yrityksiin perustettiin kriisiryhmia tai johtoryhma tapasi
useammin kuin ennen. Naiden kriisiryhmien ja johtoryhman useiden palaverien tarkoituk-

sena oli rauhoittaa, valmentaa ja ratkaista kriisitilannetta. Tonttilan (2020) mukaan johtaja
luo turvallisuuden tunnetta ollessaan johdonmukainen, pysyy kasikirjoituksessaan ja dele-
goi tasmallisesti. Voidaan todeta, etta alaisten on tarkea tietaa kriisitilanteessa, miten tyot
jatkuvat ja tuleeko muutoksia. Silla varmistetaan koko organisaation turvallisuuden tun-

netta ja uskoa johtajaan.

Neljannessa alaongelmassa paneuduttiin johtajan kommunikointiin. Johtajan kommuni-

koinnista jokainen haastateltava oli sita mielta, ettd kommunikointi muuttuu kriisin aikana.
Varsinkin koronan myo6ta se muuttui, kun siirryttiin etatoihin. Etatyo tarkoitti kommunikaa-
tiota verkon yli tapahtuvaksi ja kasvotusten johtajat eivat kohdanneet alaisiaan Iahes lain-
kaan. Tama tarkoitti, etta johtajilta vaadittiin entista enemman aktiivisuutta alaisten suun-

taan.

Kommunikaatiota piti olla enemman kuin ennen kriisid. Inmiset tuntevat kriisien aikaan
epavarmuutta ja runsas kommunikaatio on tarkeaa alaisten motivaation kannalta. Warre-
nin (1999, 5) mukaan esimerkillinen johtaja luo avoimen ilmapiirin organisaatioonsa ja

poistaa mahdolliset pelot ja rajat organisaation sisalta.

Tonttilan (2020) mukaan tilannekuvaa kriisin aikana pitéa paivittaa jatkuvasti. Taulukossa

3 han listasi kysymyksia, milla tilannekuva rakennetaan. Yksi johtajista puhui samasta asi-
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asta, mainitessaan kommunikoinnin alaisille. Kyseinen johtaja halusi luoda alaisilleen ti-
lannekuvaa ja sen tarkoituksena oli rauhoittaminen. Johto oli siina hetkessa alaisille 1asna
ja johdolle sai asettaa kysymyksia. Voidaan todeta, etta johtajien pitda paivittaa tilannetta

alaisille jatkuvasti kriisin aikana.

Yksi johtajista muistutti, ettd inmiset reagoivat eri lailla kriisitilanteisiin ja se vaatii johtajalta
kykya tunnistaa naita asioita. Johtajalla korostuu empatia, my6taelaminen, ja kuuntelemi-
nen kriisin keskella alaisia kohtaan. Nurmi (2006, 39-41) on samaa mielta siita, etta ihmi-
sen reagoivat eri lailla. Inmiset reagoivat joko rauhallisesti, jarkyttyvat ja ovat sekavia seka

todella voimakkaasti psyykkisella tasolla.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd johtamiseen kriisitilanteissa ei ole yhta ainoaa tapaa. Krii-
sia voidaan ennakoida tietyilla valmisteluilla tai edeta johtajan kokemuksen avulla. Kriisin
puhjetessa johtajan pitdd reagoida nopeasti ja tehda heti paatdksia. Tydtehtavia ei ole
pakko muuttaa kriisin ajaksi. Tarvittaessa on hyva perustaa kriisiryhma, joka tyostaa yri-
tyksen kriisiin liittyvia asioita kriisin aikana. Johtajan kommunikaatio muuttuu kriisin ai-
kana. Kommunikaatiosykli muuttuu tihedmmaksi ja informaatiota jaetaan enemman kuin
ennen Kriisia. Johtajan pitaa paivittaa tilannetta alaisilleen jatkuvasti ja muistaa, etta ihmi-

set reagoivat kriiseihin eri lailla.

4.2 Kehittamisehdotukset

Tutkimusta voisi laajentaa monella tavalla. Ensimmaiseksi tutkimukseen voisi ottaa mu-
kaan ulkoisen kriisiviestinnan. Vaikka Tonttilan (2020) mukaan sisainen viestina on ul-
koista tarkeampaa, toisi ulkoinen kriisiviestinta paljon lisdarvoa tutkimukseen. Ulkoisen
viestinnan kautta, tutkimukseen tulisi mukaan muun muassa johtajan kommunikointi medi-
alle. Olisi tarkeaa 16ytaa vastauksia kysymyksiin: Milloin johtaja kommunikoi yrityksen ul-
kopuolelle? Mita informaatiota hanen pitaa kertoa? Kuinka usein kommunikoidaan ulos-

pain?

Se, ettd kommunikaatio on nain isossa osassa, esimerkiksi koronan kaltaisessa tilan-
teessa, pitaisi siihen varmasti kiinnittaa yrityksissa lisdad huomiota. Etatyo on ja tulee ole-
maan yhtidissa lasna ilman koronaakin. Johtajille se tarkoittaa sita, etta alaisia ei nahda
samalla lailla fyysisesti ja toita johtamisen eteen pitaa tehda enemman. Kun alaisiin ei tor-
maa enaa kasvotusten toimistolla ja joka ikinen kohtaaminen pitda sopia erikseen. Pite-
neekd tasta eteenpain johtajien tyopaivat? Miten tapaamiset ja alaisten kohtaamiset saisi
sovittua ilman turhaa saat6a? Uskon tdman olevan yksi tarkea kysymys tulevaisuudessa

johtamisen ymparilla.
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Ulkoisen viestinnan lisaksi, lisaisin tutkimukseen henkilokunnan nakemyksia. Henkilokun-
nan lisddminen tutkimukseen, antaisi arvokasta tietoa yrityksen sisaisesta toiminnasta.
Sita kautta saisi heidan mielipiteensa ja nakemyksensa johtajan kommunikoinnista seka
toimintatavoista. Johtajan mukaan kommunikointi voi olla riittavaa ja tarpeeksi selkeaa
mutta henkilékunta voi olla asiasta eri mieltd. Henkildkunnan mukaan tuomisella paasisi
syvemmalle organisaation asioihin. Se avaisi mahdollisesti myds monia vaiettuja asioita.
Vaiettujen asioiden kautta voisi I0ytda monia kehityskohtia ja sitd kautta organisaatioita
pystyisi kehittdmaan entistd vahvemmiksi. Kun tutkimuksessa olisi johtajan seka henkil6-
kunnan ndkemys, olisi helpompaa tarttua kiinni kohtiin, joihin organisaatiossa pitaisi kes-

kitty ja kehittaa.

Viimeiseksi lisdisin tutkimukseen kriisista toipumisen prosessin. Kriisista toipuminen on
tarkea prosessi yhtidlle sen tulevaisuuden kannalta. Toipumiseen on varmasti monta ta-
paa ja pitaisi I0ytaa ne keinot, joilla jokainen yhtid pystyisi jatkamaan toimintaansa vaikean
kriisin jalkeen. Taman lisdaminen tutkimukseen toisi viimeisen ja tarkean tyokalun johtami-

seen kriiseissa.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tassa opinnadytetydssa on kaytetty laajasti 1ahteita, jotta on varmistettu tyén monipuoli-
suus. Haastateltavista kaikki paitsi yksi oli ennestaan tuttuja. Tutkimuksen luotettavuutta
vahvistaa melkein jokaisen haastateltavien ollen tuttuja. Se mahdollistaa sen, etta haasta-
teltavilla on helpompi puhua aiheesta ja molemmin puolin on syntynyt luottamussuhde en-

nen haastattelutilannetta.

Laadullisessa tutkimuksessa arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessa tekemat teot,
ratkaisut ja valinnat, joten viime kadessa luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja hanen re-
hellisyytensa. Jokaisen valinnan jalkeen tutkijan pitaa itse analysoida tutkimuksensa luo-
tettavuutta. Luotettavuuden arviointia tehdaan suhteessa teoriaan, analyysitapaan, tutki-
musaineiston ryhmittelyyn, luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan, tuloksiin ja johtopaatdk-
siin. Laadullista tutkimusta ei voi toistaa sellaisenaan, koska jokainen tutkimus on koko-
naisuutena ainutkertainen. (Vilkka 2017, 126.)

Laadullisen tutkimuksen arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita. Sisainen johdon-
mukaisuus korostuu ja taulukon 4 kohdat pitaa toimia suhteessa toisiinsa. Alla olevassa
taulukossa on avattu Tuomin ja Sarajarven (2009, 140-141) mukaisia laadullisen tutkimuk-

sen arviointitapoja.
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Taulukko 4. Laadullisen tutkimuksen arvioinnin tydkalu (mukaillen Tuomi & Sarajarvi
2009)

Laadullisen tutkimuksen arvioinnin tyokalu

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus Mita olet tutkimassa ja miksi?

Omat sitoumuksesi tutkijana tassa tutki- Miksi tama tutkimus on sinulle tarkea?

muksessa

Aineiston keruu Miten aineiston keruu on tapahtunut?

Tutkimuksen tiedonantajat Milla perusteella tutkimuksen tiedonantajat
valittiin?

Tutkija-tiedonantaja-suhde Arvio, miten suhde toimii

Tutkimuksen kesto Millaisella aikataululla tutkimus on tehty?

Aineiston analyysi Miten aineisto analysoitiin?

Tutkimuksen luotettavuus Miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoi-
nen?

Tutkimuksen raportointi Miten tutkimusaineisto on koottu ja analy-
soitu?

Tyon runko kaytiin Iapi taulukon 4 arvioinnin tyokalun mukaisesti. Ty0 aloitettiin kevaalla
2020 ja kesalla 2020 tuli erindisista syista tauko tutkimuksen tekemiseen. Loppujen lo-

puksi tauko teki hyvaa, koska syksylla tydhon palatessa runko nahtiin selkedmmin. Tau-
lukko 4 on pysynyt koko tutkimuksen ajan laadun tarkkailijana. Tyon eri vaiheita on pei-

lattu siihen ja varmistettu ollaanko tyon tekemiseen tyytyvaisia.

Tutkimusaiheen valinta on jo itsessaan eettinen kysymys. On tutkijan vastuulla harkita,
onko aihevalinta eettisesti oikein. Laadullisissa tutkimuksissa tutkimuksen etiikkaan suh-
taudutaan hyvin eri tavalla. Toisessa aaripaassa tutkimusetiikkaan suhtaudutaan teknis-
luontoisena normina. Talloin tutkimusetiikan ongelmat liittyvat itse tutkimustoimintaan ja
tutkimuksen metologia ndhdaan strategisena tutkimusongelmien ratkaisemisen pulmana.
Metologinen seikka on tutkimusetiikan toinen aaripaa. Tassa kaikki valinnat ovat moraali-
sia valintoja ja talléin pohditaan, miten tutkimusaiheet valitaan ja mitd pidetdan tarkeana.
(Tuomi ja Sarajarvi 2009, 128-130.)

Suomen akatemian tutkimuseettisten ohjeiden (Suomen akatemian tutkimuseettiset ohjeet

2003) mukaan tutkijoiden ja tieteellisten asiantuntijoiden pitda noudattaa tiedeyhteison
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tunnustamia toimintatapoja. Naihin toimintatapoihin luetellaan rehellisyys, yleinen huolelli-
suus ja tarkkuus tutkimustydssa. Tata opinnaytety6ta tehdessa on noudatettu rehelli-

syytta, huolellisuutta ja tarkkuutta.

4.4 Oppimisprosessi

Aloitin opinnayteprosessin omassa paassani jo 2019. Aloitin ideoinnin mahdollisista opin-
naytetyon aiheista. Tavoitteenani oli aloittaa tyd syksylla 2020. Olen olympiapurjehtija ja
suoritan tutkintoni urheilun ohessa ja olympialaiset ovat iso osa opintojen rytmittamisessa.
Suunnitelmassani elokuussa 2020 olympialaiset olisivat olleet ohi ja olisin paassyt keskit-
tymaan ainoastaan opinnaytetydhoni. Suunnitelmat muuttuivat, kun korona iski 2020 ke-
vaalla. Olympialaiset siirrettiin vuodella eteenpain, mika antoi minulle mahdollisuuden

aloittaa opinnaytetydni suunniteltua aikaisemmin.

Aiheiden suhteen minulla oli jo alusta asti pydrinyt mielessa sana johtaminen mutta en
keksinyt suuntaa, mihin aihetta laajentaisin. Koronan puhjettua, lahes koko Suomi siirtyi
etatoihin ja yrityksille tuli eteen uhkia, millaisia ei oltu ennen koettu. Tapasin paljon turhau-
tuneita tyontekijoita, jotka olivat jddnet taysin ulos kommunikaatioringista ja heilla ei ollut
mitaan kasitysta siita, mita johto teki, tai missa tilanteessa yritys oli, missa he tydskenteli-
vat. Osa oli todella ahdistuneita ja osalla oli vaikea motivoitua etatdista. Minulle urheilijana
oma harjoittelu vaikeutui, koska kuntosalit laitettiin kiinni ja matkustaminen pysahtyi het-
keksi kokonaan. Kauhistuin ihmisten tilanteista ja samalla pohdin, miten jotkut yritykset
taas olivat onnistuneet pitamaan lahes normaalin tyon teon kulttuurin. Koin isoa tarvetta
selvittda ja ymmartaa, miten asioita oli hoidettu koronan aikana. Halusin ymmartaa miten
kriisitilanteessa johtajana pitaisi toimia, kun vastassa on jotain uutta ja tuntematonta. Koen
aihevalintani onnistuneeksi, koska aihe on todella ajankohtainen ja merkityksellinen. Ai-

heen merkityksellisyys lisdsi omaa motivaatiotani ty6ta kohtaan.

Koko opinnaytetyoprosessin aikana koen kehittyneeni kirjoittajana ja tiedonhakijana. En-
nen tata prosessia kirjoitin sen verran harvoin, etta toistoa ei tullut tarpeeksi usein. Koen
myos kehittyneeni ajanhallinnan ja itsensa johtamisen taitojen kanssa. Opin laittamaan

keskittymiseni vain kirjoittamiseen, kun oli sen aika.

Opin todella paljon johtamisesta. Opin, miten monta eri tapaa on hoitaa asioita ja miten
erilaisia lahestymistapoja on. Koen saaneeni paljon tyOkaluja johtamisesta ja ymmarryk-
sen siita, ettd johtamisessa oma kokemus isossa roolissa. Vaikka olisi kaynyt kuinka
monta koulutusta, niin se ei korvaa kaytannén kokemusta. Jokainen haastateltava puhui

omasta kokemuksestaan johtajana ja miten eri tilanteiden kautta he saivat ymmarrysta,
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miten tilanteita pitaisi hallita. Koko tyon ansiosta kiinnostuin johtamisesta entista enem-
man ja uskon paasevani jollain tasolla tydskentelemaan johtamisen parissa tulevaisuu-

dessa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelun kysymykset:

¢ Kuinka kauan olet ollut toimitusjohtajana?

o Milla alalla tytskentelet?

Ingressi kysymyksiin.
Vastaukset voivat liittya koronaan tai johonkin muuhun kokemaanne kriisin.

Ennen kysymyksia kriisitilanteista haluisin kysya, minkalainen on sinun mielestasi hyva

johtaja?

Kysymykset johtamisesta kriisitilanteissa:

Miten mahdollista kriisitilannetta voidaan ennakoida?

Miten olet perehtynyt/opiskellut varautumista mahdollisiin kriisitilanteisiin?
Onko henkildkuntaa koulutettu/valmennettu mahdollisiin kriisitilanteisiin? (Esim.
tulipalo)

Muuttuuko sinun tehtavasi/kommunikointi kriisin aikana?

Kriisin puhjettua muuttuuko tyénjako organisaation sisalla?

Korona kriisin jalkeen mitd muuttaisit valmistautumiseen, kriisin aikana ja jal-

keen tyOstamiseen?
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