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Abstract

The combined effects of several simultaneous changes in working life are complex and dif-
ficult to predict. It has been suggested that change and surprise have become a new nor-
mal state of working life. Constant changes in the operating environment have increased
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ence has increased in the 21% century.
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complex and wide phenomenon. The aim of the thesis was to deepen the understanding of
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study the relationship between agile learning and organizational resilience.

The study was carried out as a qualitative study. The material was collected through five
semi-structured thematic interviews, which were conducted as individual interviews in Jan-
uary-May 2021. Content analysis was used as the method of analysis, as it allows for a
comprehensive review of the material in a wide range of qualitative research.

Five categories emerged from the material, which describe the interviewees’ views and ex-
periences of organizational resilience. Preparing for surprises and learning together were
combined as two main categories, which according to the study are key elements in organ-
izational resilience. It can be concluded that organizational resilience is a multidimensional
and context specific phenomenon which can have different meanings for different individ-
uals.
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1 Johdanto

Ty6elama on useiden samanaikaisten tekijéiden aiheuttamassa murroksessa.
Teknologioiden kehittyminen, globalisaatio, talouden palveluvaltaistuminen,
ekotehokkuuden ja ymparistévastuullisuuden vaatimukset, vaeston ikadntyminen,
lisddntynyt rajoja ylittava lilkkkuminen sekda muutokset arvoissa ovat esimerkkeja
muutostekijoista, joiden yhteisvaikutukset ovat monimutkaisia ja vaikeasti
ennakoitavia. (Nieminen, Talja, Heikkild, Airola, Viitanen & Tuovinen 2017, 3.)
Orgnisaatioiden kohtaamat odottamattomat tilanteet voivat saada alkunsa
organisaation sisdisista tai ulkoisista tekijoista (Duchek 2019, 216). Tasta johtuen
kompleksisuus on todettu organisaatioiden seka toimintaympariston kasvavaksi ja

jatkuvaksi kehityspiirteeksi (Laitinen & Stenvall 2019, 118).

On esitetty, ettd muutoksesta ja yllatyksellisyydesta on muodostunut tyéelaman uusi
normaali tila. Liike-elaman seka geopolitiikan yhteyksissa puhutaan VUCA-
maailmasta, joka termien volatility, uncertainty, complexity ja ambiguity mukaisesti
kuvaa maailmaa epavakaaksi, epavarmaksi, monimutkaiseksi ja monitulkintaiseksi
(Baran & Woznyj 2020). Toimintaympariston kompleksisuus on lisdannyt huomioon
otettavien tekijoiden maaraa, muuttanut pidemman tahtdaimen ennustamisen

mahdottomaksi ja lisannyt siten epdavarmuutta (Huotilainen & Saarikivi 2018, 208).

Hannisen (2014, 98) mukaan toimintaymparistomme muutostahti vain kiihtyy ja
tulevaisuus on taynna yllatyksia. Sen vuoksi jatkuvasta uudistumisesta on tullut niin
organisaatioille kuin yksiloillekin keskeinen taito. Muutosvalmiudesta ja
muutoskyvykkyydesta on tullut organisaatioiden kilpailutekija, mutta myos
toiminnan jatkuvuuden edellytys (Laitinen & Stenvall 2019, 118). Mattila (2009)
kuvaa Hannisen (2014, 100) mukaan jatkuvan uudistumisen metataidon, eli taidon
toimia ja selviytya hyvin muutoksen sisallosta riippumatta, olevan yha useamman
organisaation strateginen ydinkompetenssi ja Sydanmaanlakka (2017, 13) kertoo
jatkuvan uudistumisen olevan niin yksildiden, tiimien kuin yritystenkin ainoa pysyva

kilpailuetu.



Toimintaympariston jatkuvat muutokset ovat lisdinneet organisaatioissa tarvetta
parjata kasvavan epavarmuuden kanssa. Epavarmuuden hallinnasta on siten tullut
tutkijoille keskeinen kiinnostuksen aihe. 2000-luvulla tutkijoiden keskuudessa on
lisaantynyt kiinnostus tutkia organisaatioiden resilienssia, eli kykya palautua
vaikeuksista ja haasteista. Lisddntyneet luonnonkatastrofit, pandemiat,
talouslaantumat, laiteviat ja inhimilliset virheet ovat joitain esimerkkeja, jotka
korostavat resilienssin merkitystad organisaation selviytymisessa, mukautumisessa ja
kehittymisessa vaikeuksien ja epavarmuuden keskelld. (Zhenzhong, Lei & Jielin 2018,
246-247.) Sevillen (2017, 112) mukaan resilienssi on organisaation ominaisuus, joka
ei ainoastaan auta selviytymaan kriisitilanteista, vaan parantaa myos jokapaivaista
tyotehoa. Nayttaa siis silta, etta resilienssi tukee organisaation toimintaa seka haas-

teissa etta normaalissa tyoskentelyssa.

Hollingin esiteltya resilienssin kdsitteen 1973 on aiheen tutkimus kehittynyt monilla
aloilla. Organisaation resilienssia on termina kaytetty laajasti useilla aloilla ja eri
konnotaatioin, mutta tutkimus aiheesta on edelleen hajanaista. (Zhenzhong ym.
2018, 247.) Zhenzhongin ym. (2018, 259) mukaan tarvitaan lisda tutkimusta
organisaation resilienssin kdytannon toteutuksista ja vaikutuksista. Poijulan (2018,
248) mukaan Suomessa tarvittaisiin resilienssitietoisuuden lisdamista seka
panostuksia resilienssin kehittamiseen. Resilienssitutkimus on ajankohtaista, mutta
aihe vaikuttaa monisyiselta ja tutkimus hajanaiselta. Siita syysta tama tutkimus pyrkii
lissdmaan ymmarrysta organisaation resiliessista. Australiassa on tutkittu
toimitusjohtajien nakemyksia organisaation resilienssista (ks. Kay & Goldspink 2012).
Oulun ammattikorkeakoulun yamk-opinnadytetyona on puolestaan tutkittu mikro- ja
pienyritysten yrittdjien kokemuksia resilienssista (ks. Autio, Kuosmanen & Peiramo
2019). Kyseisen tutkimuksen painopiste oli yksilon resilienssissa, kun taas tassa

tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on erityisesti organisaation resilienssi.

Tutkimuksen aihe syntyi tutkijan omasta kiinnostuksesta. Tutkimuksen paapaino on
organisaation resilienssissd, joka on ilmiona ajankohtainen, mutta hyvin monisyinen
ja laaja aihe. Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys on ”Mita organisaation
resilienssi tarkoittaa?”, eli ymmarryksen syventaminen organisaation resilienssista

kasitteena ja ilmiona. Organisaation oppiminen valikoitui tutkimuksen erityiseksi
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kiinnostuksen kohteeksi erityisesti siksi, koska tutkimukset (ks. mm. Nilakant, Walker,
van Heugen, Baird & de Vries 2014; Caniéls & Baaten 2019) ovat osoittaneet sen
merkittavan yhteyden resilienssiin. Esimerkiksi Seville (2017) kuvaa kollektiivista
oppimista ja jatkuvaa parantamista organisaation resilienssin keskeisiksi elementeiksi
(mts. 123). Organisaation oppimisen ndakokulma on tutkimuksen kannalta
moniulotteinen ja mielenkiintoinen. Oppimisnakdkulmaa tutkitaan alakysymyksella:

”"0Onko ketteralla oppimisella yhteys organisaation resilienssiin?”.

Teoriaosuudessa muodostetaan aikaisempiin tutkimuksiin perustuva teoreettinen
viitekehys organisaation resilienssista seka ketterasta oppimisesta. Laadullisen
tutkimuksen avulla on tarkoitus selvittdd, miten haastateltavat tulkitsevat
organisaation resilienssia ja ketterda oppimista, eli kartoittaa henkilokohtaisia
kokemuksia ja nakemyksia. Teoriaosuuden viitekehysta hyddynnetaan empiirisen
aineiston analyysissa. Tavoitteena on |0ytaa teorian ja empiirisen tutkimuksen
synteesina myo6s nakokulmia, joista aiheen jatkotutkimuksia voisi toteuttaa.
Tutkimuksen empiirisend aineistona kdytetdaan teemahaastatteluita. Tyon
lahtokohtia ovat yksil6lliset tulkinnat ja ndkemykset, jotka oletusarvoisesti ovat

keskenaan erilaisia. Tama tyo kuuluu liiketalouden alaan.

Tutkimusajankohtana kaikkea toimintaa, uutisointia ja puhetta leimasi Kiinasta
joulukuussa 2019 alkanut, SARS-CoV-2 viruksen aiheuttama COVID-19 tauti ja
koronapandemia (Koronavirus COVID-19, 2020). Pandemia laajoine
yhteiskunnallisine vaikutuksineen toi uuden havainnollisen esimerkin
toimintaympariston yllattavistd muutoksista ja lisdsi samalla myds resilienssiin
liittyvaa keskustelua ja kirjoittamista medioissa. Koronapandemia ei kuitenkaan ole

keskeinen aihe taman tutkimuksen kannalta.

2 Resilienssi

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen padkasitetta resilienssia. Ensimmaisissa
alaluvuissa tutustutaan kasitteen maaritelmiin seka lahikasitteisiin. Resilienssi on

monitieteellinen ja moniulotteinen kasite. Resilienssitutkimus alkoi yksildiden



resilienssiin kohdistuvana kehityspsykologisena tutkimuksena. Sittemmin
resilienssitutkimukset ovat liittyneet esimerkiksi riskienhallintaan, ekosysteemeihin
seka toimitusketjun hallintaan. Viime vuosina kasitetta on sovellettu myos kestavan
kehityksen seka ilmastonmuutoksen tutkimuksissa. (Ponomarov & Holcomb 2009,

124-125; Poijula 2018, 173.)

Resilienssia voidaan tarkastella monista nakékulmista. Kay ja Goldspink (2012, 4) ja-
kavat tutkimuksessaan resilienssin lyhyen- ja pitkan tahtaimen resilienssiin. Poijula
(2018, 16) kertoo resilienssi kasitetta kaytettavan seka yksildiden, perheiden, organi-
saatioiden ettd yhteisojen yhteydessa. Vaikka tdssa tutkimuksessa paapaino on
organisaation resilienssissa, on tarkedaa huomioida ilmié myos yksilén ndakdkulmasta
sekd ymmartaa nakokulmien kiintea keskindinen yhteys. Siksi alaluvuissa 2.3 ja 2.4

kasitelldaan ilmiota ensin yksilon ja lopuksi organisaation nakékulmasta.

2.1 Resienssin maaritelmat

Etymologisesti resilienssi pohjautuu latinan kielen takaisin hyppaamista tarkoittavaan
sanaan re-salire. Englannin arkikielessa sanalla resilience viitataan kykyyn ponnahtaa
takaisin vaikeuksista. (Poijula 2018, 16.) Suomenkielisind vastineina resilience
termille on kaytetty mm. selviytymiskyky, uusiutumiskyky, joustavuus ja palautuvuus
(Raikkonen 2013, 35). Myo6s sopeutumiskyky, muutosvalmius (Poijula 2018, 174) ja
muutosjoustavuus (Muutosjoustavuus (resilienssi). n.d.) sanoja kdytetaan. Sana on
suomennettu lisaksi lannistumattomuudeksi, kimmoisuudeksi, parjaavyydeksi,
muutos-, toipumis- ja palautumiskykyisyydeksi, sisuksi, sinnikkyydeksi, sitkeydeksi,
kestavyydeksi, murtumisen vastustuskyvyksi, plastisuudeksi ja kriisikestavyydeksi.
Mikaan suomennoksista ei kuitenkaan ole vakiintunut yksinomaisesti kaytettavaksi.
(Poijula 2018, 16.) Termista kaytetaan siis suomen kielessa eri yhteyksissa erilaisia
painotuksia. Tassa tutkimuksessa resilienssin suomenkielisinad vastineina kdytetaan

termeja uudistumiskykyisyys ja muutoskykyisyys.

Kielitoimiston sanakirja maarittelee resilienssin yksilon ja yhteiskunnan kyvyna pysya
toimintakykyisena vaikeissa muutostilanteissa ja palautua tilanteista (Kielitoimiston

sanakirja 2020). Woods (2012, 21) mainitsee termin resilienssi tuovan ensiksi
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mieleen sopeutumiskyvyn, eli kyvyn sopeutua ja mukautua hairiéihin ja muutokseen.
Kaikki systeemit sopeutuvat, vaikka prosessi voi olla hidas ja vaikea havaita.
Resilienssi tarkoittaa kuitenkin sopeutumista laajempaa hairididen ja muutosten

kasittelykykya. (Mts.)

Nykyisen resilienssitulkinnan mainitaan useissa lahteissa (ks. esim. Laine & Keskinen
2018; Raikkdonen 2013; Zhenzhong, Lei & Jielin 2018) pohjautuvan Hollingin (1973)
ekologisen resilienssin tutkimuksiin. Hinen maaritelmansa mukaan resilienssi
maarittaa systeemin suhteiden pysyvyyden ja kuvaa systeemin kykya sietaa
muutosta ja selviytya siita (mts. 17). Holling erotteli tutkimuksessaan yhteen
toivottuun tasapainotilaan keskittyvan teknisen (engineering) resilienssin seka useita
mahdollisia vaihtoehtoja sisadltavan ekologisen (ecological) resilienssin (Laine &

Keskinen 2018, 1).

Kuten edellakin on todettu, on resilienssin kasitetta sovellettu eri yhteyksissa ja
useilla tieteenaloilla. Maaritelmia yhdistaa ajatus vastoinkaymisista toipumisesta
seka muutoksiin sopeutumisesta. (Nieminen ym. 2017, 13.) Taulukkoon 1 on koottu

eri tieteenalojen maaritelmia resilienssista.



Taulukko 1. Resilienssin maaritelmia (ks. Raikkdnen 2013, 34; Poijula 2019, 17-18;

Laine & Keskinen n.d.)

Tutkija vuosi Tieteenala Maaritelma

Holling 1973 Ekologia Systeemin kyky sietdda muutosta ja

selviytya siita.

Pimm 1984 Tekniikan ala Materiaalin kimmoisuus eli kyky palata
alkuperaiseen tilaansa, kun siihen

kohdistuva voima on poistettu.

Bonanno 2005 Psykologia Yksiloiden kyky selviytya vakavista
traumoista ja elamanmuutoksista.

Luthar 2006 Kehityspsykologia = Merkittavdaan vastoinkdymiseen
sopeutuminen ja jopa kasvu reaktiona
stressiin.

Masten 2015 Dynaamisen systeemin kyky sopeutua
onnistuneesti hairidihin, jotka uhkaavat
sen toimintaa, elinkykyisyytta tai

kehitysta.

Poijulan (2018, 12; 17) mukaan Mastenin kehityspsykologian tieteenalan maaritelma
”dynaamisen jarjestelman kyky sopeutua onnistuneesti hairiihin, jotka uhkaavat
systeemin toimintaa, elinvoimaisuutta tai kehitysta” sopii eri tieteenaloille ja
liitettavaksi niin yksilodn, perheeseen, tietokonejarjestelmaan, talouteen,

ekosysteemiin kuin muihinkin jarjestelmiin.

Pihlajamaa ja Virkkula (2017) kertovat resilienssin tarkoittavan systeemien
sopeutumista erilaisiin muutoksiin (mm. talouteen ja turvallisuuteen liittyvat uhat,
kaupungistuminen, ilmaston [ampeneminen, digitalisaatio) ja niista selviytymista tai
jopa vahvistumista. Resilientti systeemi kestda ympariston muutokset ja jatkaa
toimintaansa. Resilienssi suojaa joustavuudella systeemid haavoittuvuudelta ja

vahvistaa systeemia. (Poijula 2018, 174.)



Laineen ja Keskisen (2018, 1) mukaan resilienssi voidaan jakaa kahteen muotoon:
sailyttavaan (bounce back) sekd uudistavaan (bounce forward) resilienssiin. Myos
Raikkonen (2013, 40) korostaa resilienssin kaksitahoista luonnetta: yhtaalta kykya
palautua hairictilanteesta (sopeutumiskyky) ja toisaalta uudistaa omia
toimintamalleja ja -tapoja (muuntautumiskyky). Leiviskdn (2020, 48) haastattelema
VTT:n johtava tutkija Nieminen jaottelee organisaation resilienssin kolmeen osa-
alueeseen: kykyyn toimia yllattavissa tilanteissa, kykyyn palautua normaaliin
toimintatilaan seka kykyyn muuttaa jatkuvasti toimintaa. Lipposen (2020, 9) ja
Poijulan (2018, 174) mukaan resilienssi ei tarkoita vain sopeutumisessa auttavaa
reaktiivisuutta vaan jatkuvasti tapahtuvaa ennakoivaa proaktiivisuutta. Taytyy
kuitenkin muistaa resilienssikasitteen moninaisuus, silla sopeutuvaan resilienssiin
keskittyneet tutkijat (ks. esim. Pulakos, Kantrowitz & Schneider 2019) puolestaan

painottavat resilienssin yhteydessa reaktiivisuutta.

Ponomarov ja Holcomb (2009, 125) mainitsevat resilienssin maaritelmien olevan
joissain tapauksissa epaselvia, ristiriitaisia tai hammentavia. Kay ja Goldspink (2012)
korostavat organisaation resilienssin tarkoittavan eri henkil6ille eri asioita. Heidan
mukaansa asiayhteys, toimiala ja organisaation olosuhteet vaikuttavat resilienssiin,
eika kaikkiin tilanteisiin sopivaa mallia tai maaritelmaa ole olemassa, joten kasitteelle
on useita soveltuvia maaritelmia tutkittavan organisaation erityisolosuhteiden mu-
kaan (mts. 4; 26). Resilienssi ei ole vakio, vaan se on kontekstisidonnaisesti vaihteleva

ilmio (Poijula 2018, 20).

2.2 Ketteryys lahikasitteena

Ketteryys esitetadn useissa lahteissa (ks. Gligor, Gligor, Holcomb & Siddik 2019; Po-
nomarov & Holcomb 2009, Lotfi & Saghiri 2018, 168; Pulakos, Kantrowitz & Schnei-
der 2019) organisaation resilienssin lahikdsitteena. Sydanmaanlakka (2009, 248)
puolestaan nimeaa ketteryyden jatkuvan uudistumisen synonyymiksi. Hinen
mukaansa ketteryys tarkoittaa kykya ennakoida ja reagoida nopeasti muuttuviin
olosuhteisiin (mts.). Monitieteisessa artikkelikatsauksessaan Gligor ja muut (2019,
468) toteavat resilienssin ja ketteryyden yhteyden olevan monimutkainen ja

epaselva, koska molempien kasitteiden maaritelmat ovat usein ristiriitaisia ja
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epaselvia (mts. 480). Artikkelikatsauksessaan he l0ysivat kuitenkin kolme molempia
kasitteita yhdistavaa kykya: joustavuus, toiminnan nopeuttaminen seka ennakointi

(mts. 467).

Ketteryys on Lotfin ja Saghirin (2018, 171; 185) mukaan erdissa tutkimuksissa
(Christopher & Peck 2004; Lenort & Wicher 2012; Wieland & Wallenburg 2012)
maaritelty osaksi resilienssid, toisissa resilienssia muodostavaksi elementiksi
(Ponomarov & Holcomb 2009), kun taas joissain molemmat on nahty taysin
itsenaisind elementteina (Carvalho ym. 2012). Pulakos ja muut (2019, 311-312)
toteavat kasitteiden eroavan jossain maarin toisistaan, mutta molempien
pohjimmiltaan viittaavan tapoihin joilla organisaatio vastaa muutostarpeeseen.
Duchek (2020, 216) kuvaa ketteryytta kyvyksi tunnistaa nopeasti mahdollisuuksia,
muuttaa suuntaa ja valttaa tormayksia. Hinen mukaansa ketteryydessa painotus on
pdivittdisten ongelmien ja muutosten kasittelyssa, kun taas resilienssi edesauttaa

odottamattomissa kriiseissa (mts.)

Niemi ja Hietaniemi (2020, 27) toteavat ketteryyden olevan kokeilemista ja
oppimista. Oppimisen ja omaksumisen keskidssa ovat nopeat ja toistuvat kokeilut.
Ketterdssa toiminnassa valtetadn turhaa tekemista ja pyritaan tarpeenmukaisiin
nopeisiin muutoksiin. Toiminnassa keskeista on tarkoituksenmukaisuus, motivoivuus
ja aidon lisdarvon tuottaminen. (Mts.) Nymanin ja muiden (2019) mukaan ketterat
(agile) ja virtaviivaiset (lean) menetelmat poistavat monimutkaisuuden mukana
tulevaa kitkaa ja korvaavat sen oppimisella (mts. 105). Menetelmille yhteista on, etta
organisaatioissa kaikki kehittavat toimintaansa yhteisesti sovituissa raameissa ja
sovitun tavan mukaan johdon tukemana (mts. 106—107). Gligor ja muut (2019)
korostavat, ettd organisaatiojohdon on tarkea tunnistaa resilienssin seka ketteryyden
yhteiset piirteet, jolloin keskittamalla resursseja oikein voidaan maksimoida
investointien teho ja parantaa samalla seka resilienssia etta ketteryytta (Gligor ym.

2019, 479).

Kokoavasti voidaan todeta, etta kasitteilla kettera ja resilienssi on yhtymakohtia

organisaatiokontekstissa. Tassa tutkimuksessa ketteryys tulkitaan organisaation
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resilienssia tukevaksi tekijdksi ja luvussa kolme tarkastellaan ketteryytta erityisesti

oppimisen nakokulmasta.

2.3 Yksilon resilienssi

Lipposen (2020) mukaan yksilon ulkoinen resilienssi tarkoittaa selviamista
ymparoivassa todellisuudessa ja kyvykkyytta toimia haasteista riippumatta. Sisdinen
resilienssi puolestaan viittaa psyykkiseen hyvinvointiin vaikeuksien keskella. (Mts.
26.) Resilienssi on osa yksilon psykologista pddomaa. Siihen sisdltyy emotionaalista
kestavyyttd, joka auttaa yksiloa selviytymaan takaiskuista, toipumaan nopeasti ja
saavuttamaan menestysta. Bergin ja Karlsenin (2013, 56) mukaan Avey ym. (2009)
totesivat, etta resiliessi on henkinen tyékalu, joka auttaa vahentamaan stressia.
Lipponen, Litovaara ja Katajainen (2016, 242) mainitsevat resilienssin tarkoittavan
myonteista parjadamista vastoinkdymisista huolimatta. Resilienssi ei ole
persoonallisuuden piirre tai yksilon kiinted ominaisuus, vaan olennainen osa
sopeutumisprosessia ja toimintaa. Resilienssi ei mydskaan tarkoita selviamista yksin,
vaan omien sekd ympariston voimavarojen tuntemista ja hyddyntamista. (Mts. 242—

244.)

Poijulan (2018, 12) mukaan ”Resilienssiviitekehyksen missio on positiivisten
tavoitteiden muodostaminen. Sen mallit sisdltavat myonteiset vaikutukset ja sen
menetelmat ehkaisevat, edistdvat ja suojaavat”. Resilientti ihminen omaa hyvat
stressinsieto- ja ongelmanratkaisukyvyt, kykenee tarvittaessa muuttamaan suuntaa
ja hakemaan seka vastaanottamaan apua. Resilienssiin vaikuttavat optimistinen
maailmankuva sekd usko omiin vaikutusmahdollisuuksiin. Kasitteen vastakohtina
voidaan pitaa avuttomuutta, lamaantumista ja luovuttamista. (Lipponen ym. 2016,

246.)

Edellisissa kuvauksissa esiin nousseet myonteisyys, positiivisuus ja optimistisuus viit-
taavat myonteisiin tuntemuksiin, jotka ovat resilienssin olennainen perusta. Myontei-
set tunteet parantavat vuorovaikutusta ja hahmottamiskykya seka lisdavat ajattelun

joustavuutta ja luovuutta. Siten ne vahvistavat myos resilienssille keskeista ongel-
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manratkaisukykya. (Lipponen 2020, 87.) Lipposen (2020, 275) mukaan mm. Somme-
rin, Howellin ja Hadleyn organisaation resilienssin tutkimuksissa on todettu myon-
teisten tunteiden vahvistavan ja kielteisten puolestaan heikentavan tyoryhman re-

silienssia.

Lipponen (2020) kuvaa resilienssin monimuotoisuutta kokonaisvaltaisen resilienssin
ympyralla, joka on kuvattu kuviossa 1. Toimintaympariston muodostavat ympyran ul-
kokehan kulttuuri ja yhteiskunta, jotka muokkaavat kasityksia ja tarjoavat tukea seka
ymmarrysta. Organisaatioiden, yhteisojen ja lahipiirin keha kuvaa kulttuurin ja yhteis-
kunnan konkreettisia toimijoita. Talla osalla vahvistuvat vaikeuksista selviamisessa
tarvittavat voimavarat. Ympyran keskiossa ovat yksilon tai ryhman omat ominaisuu-
det, tavat ja tottumukset. Itsetuntemus, aikaisemmista kokemuksista syntyva pysty-
vyysusko, joustava ajattelu, ongelmanratkaisukyky ja tulevaisuusorientoituneisuus
vahvistavat resilienssia. Kaikki kuvion kehat vaikuttavat toisiinsa ja yksilon tai ryhman

voimavarojen ja ymmarryksen kautta resilienssiin. (Mts. 84—86.)

kulttuuri ja yhteiskunta

organisaatiot ja yhteisot: koulu, tyopaikka

vaikeudesta voi puhua

onnistumisten,
osaamisten, selvidmisen
tunteminen

ajattelun ja toiminnan
joustavuus

tulevaisuus-
suuntautuneisuus

vaikeudesta voi selvita

|dhiyhteisot: perhe, ystavat, suku

kulttuuri ja yhteiskunta

Kuvio 1. Kokonaisvaltainen resilienssi. (Mukaillen Lipponen 2020, 85.)

January (2016) mainitsee aikaisempien tutkimusten perusteella yksilon
ominaisuuksien nakokulmasta resilienssille laheisiksi termeiksi luonteen kestavyyden

(Kobasa 1979), henkisen lujuuden (Clough, Earle & Sewell 2002) seka sisun
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(Duckworth, Peterson, Matthews & Kelly 2007). Termien merkityksissa on
hienovaraisia eroavaisuuksia, mutta enemman yhtalaisyyksia ja paallekkaisyytta.
Kaikkia neljaa yhdistavia teemoja ovat sinnikkyys, paattavaisyys, sitoutuminen,
selviytymiskyky, kurinalaisuus ja tavoitteellisuus. Lisaksi kaikki nelja johtavat
stressaavien tilanteiden tulkintaan enemman kasvumahdollisuutena kuin uhkana.
Tutkijat olettavat kaikkien neljan ominaisuuden olevan muokattavia ja siten

kehitettavissa harjoituksen ja kokemuksen kautta. (January 2016, 465.)

Suomalainen sisu on Lipposen ja muiden (2016, 243) mukaan ldhella resilienssia,
mutta sisuun liitetyn jopa jaarapaisen periksiantamattomuuden sijaan resilienssille
on keskeista vaihtoehtojen |6ytaminen. Sitkeys on molemmissa keskeinen
ominaisuus, mutta resilienssissa ratkaisevaa on sitkeyden sopiva maara ja lisaksi

vaihtoehtoisten ratkaisuiden ja avuntarpeen arviointi (mts.).

2.4 Organisaation resilienssi

Lipposen (2020, 270) mukaan tydelamaan liittyvissa tutkimuksissa organisaation
resilienssilla tarkoitetaan ketteryyttd, jolla organisaatio kykenee mukautumaan ja
uudistumaan sailyttaakseen elinkelpoisuuden olosuhteiden muuttuessa.
Organisaation resilienssi on maaritelty mm. kyvyksi selviytya kriisistd sekd menestya
tehokkaan suunnittelun ja sopeutumiskyvyn avulla innovatiivisia ratkaisuja kehittden
(Tibay ym. 2018, 1217). Poijulan (2018, 182) mukaan organisaation resilienssi viittaa
organisaation kykyyn ”"sopeuttaa ja muuttaa toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossa seka muutosta ennakoiden etta siihen reagoiden”. Hamel ja
Vilikangas (2003, 54) lisdavat organisaation resilienssin tarkoittavan kykya
muutokseen ennen kuin muutostarve on epatoivoisen ilmeinen. Nieminen ym. (2017,
10) mainitsevat resilienssin olevan kaikessa toiminnassa ldsna oleva

kokonaisvaltainen nakdkulma organisaation toimintaan.

Duchek (2020, 220) kuvaa organisaation resilienssia kriittiseksi metakyvyksi, joka
sisaltaa uhkien ennakoinnin, selviytymisen ja muuttuneisiin olosuhteisiin

sopeutumisen vaiheet. Hinen mukaansa resiliessi on perustavanlaatuinen
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organisatorinen kyky, jonka avulla yritykset ja organisaatiot voivat kestaa rasitteita,

innovoida jatkuvasti sekd sopeutua nopeasti muutoksiin (mts. 238).

Kay ja Goldspink (2012) korostavat organisaation resilienssin tarkoittavan eri asioita
eri henkildille. Asiayhteys, toimiala ja organisaation olosuhteet vaikuttavat resiliens-
siin, eika kaikkiin tilanteisiin sopivaa mallia tai maaritelmaa ole olemassa, vaan kasit-
teelle on useita soveltuvia maaritelmia tutkittavan organisaation erityisolosuhteiden
mukaan (mts. 4; 26). Heidan tutkimuksessaan tunnistettiin kolme organisaation re-
silienssin tasoa: tehokas toimintakyky normaalissa toiminnassa (business as usual),
kyky muuttua ja sopeutua seka kyky aktiivisesti muokata organisaation ymparistoa.
Tutkijat rinnastavat kyseiset tasot aikaisemmissa tutkimuksissa resilienssiin liitettyi-
hin maareisiin: selviytyd, palautua ja kehittya eteenpdin. (mts. 5.) Kuviossa 2 esite-

taan Kayn ja Goldspinkin tunnistamat organisaation resilienssin tasot.

Kyky muokata ymparistoa

Kyky muuttua

ja sopeutua
Tehokas
toiminta
yhyt- \ “Businessas
alkainen usual” i

Pitkaaikainen Pitkdaikainen

Kuvio 2. Organisaation resilienssin tasot. (Mukaillen Kay & Goldspink 2012, 6)

Kay ja Goldspink esittavat, etta kypsyysaste, jolla organisaatio tukee resilienssiin vai-
kuttavia toimia, vaikuttaa mallin tasojen ilmenemiseen organisaatiossa. Organisaa-
tiot, joilla on kypsa lahestymistapa resilienssiin, hoitavat mallin kaikki kolme tasoa sa-

manaikaisesti. (Mts. 5.)

Organisaation resilienssi sekd sen merkitys organisaatiolle riippuvat kontekstista ja

vaihtelevat ajan sekd olosuhteiden myota (Kay & Goldspink 2012, 23). Resilienssiin
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sisaltyy seka muutosten vaikutusten vdahentaminen etta innovatiivisilla ja joustavilla
ratkaisuilla muutoksiin sopeutuminen (Tibay ym. 2018, 1219). Resilientin
organisaation aikaansaamiseksi ei ole olemassa joka tilanteeseen toimivaa kaavaa,
mutta Sevillen (2017) mukaan suunnittelu ja sopeutuvuus yhdessa ovat avain
resilienssiin (mts. 8). Kriisit eivat koskaan toteudu suunnitelmien mukaan (Seville
2017, 8), joten resilientin suunnittelun keskeinen osa on tulevaisuuteen valmistautu-
minen seka odottamattoman odottaminen. Pienilld ja keskisuurilla yrityksilld on
yleensa vdhemman kokemusta ja padomaa investoida resilienssia parantavaan suun-
nitteluun, mika voi johtaa yritystoiminnan suurempaan haavoittuvuuteen. (Tibay ym.
2018, 1219.) Jos organisaatiolla ei ole riittavasti taloudellisia tai henkilostoresursseja
korkeamman tason resilienssin kehittamiseen, keskittyy resilienssin merkitys nor-
maalin toiminnan tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseen (Kay & Goldspink

2012, 23).

2000-luvun yritysten haasteena on kehittaa tulevaisuusvalmiuksia (future-ready),
jolloin niilla on sisdanrakennettu valmius ei pelkastaan muutoksista selviytymiseen,
vaan myos niissa menestymiseen. Nama yritykset tunnistavat ja hallitsevat riskeja
proaktiivisesti, mutta samalla parantavat valmiuksiaan selviytya ennakoimattomissa
tilanteissa. Tulevaisuuden nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa menestyvat
vain yritykset, jotka havaitsevat toimintaympariston muutoksia, pystyvat nopeasti
ymmartdmadn muutosten vaikutukset organisaatioissaan ja vastaavat muutoksiin

ketterasti ja strategisesti. (Seville 2017, 3—-4.)

Woods (2012, 22) kuvaa resilienssin tarkoittavan organisaatiolle kykya havaita ja
mukautua kasittelem&dan ennakoimattomia hairioita, jotka laittavat
kyseenalaistamaan kompetenssin ja vaativat muutosta prosesseissa, strategiassa ja
koordinoinnissa. Resilientti organisaatio seuraa miten strategiat vastaavat
ympariston vaatimuksiin ja on valmis sopeuttamaan tai laajentamaan toimintaa
vaatimusten muuttuessa. Seurannan avulla organisaatio tunnistaa, milloin tarvitsee

oppia uutta ja muuttua. (Woods 2012, 22 — 24.)

Lipposen (2020, 270) mukaan organisaation resilienssitutkimukset jattavat usein epa-

selvdksi sen, mihin resilienssi organisaatioissa paikantuu. Yksittdisen jasenen vahva
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resilienssi ei automaattisesti vaikuta positiivisesti ryhman resilienssiin. Organisaatio
ymparisténa voi mahdollistaa tai rajoittaa yksilon resilienssin ja kyvykkyyden siirtymi-
sen tyoyhteisoon. (Mts. 271.) Lipponen (2020, 277) toteaa tydyhteison resilienssin
realisoituvan ihmissuhteissa, joissa olennaista on luottamus, vastavuoroisuus ja mo-

lemminpuolinen tuki (mts. 283).

Organisaation resilienssilla todetaan olevan paljon positiivisia vaikutuksia. Esimerkiksi
Kuntz, Naswall ja Malinen (2015, 459-460) toteavat organisaation resilienssilla seka
henkiléston hyvinvoinnilla ja sitoutuneisuudella olevan toisiaan vahvistava vaikutus.
Ortiz-de-Mandoja & Bansal (2016) toteavat organisaation resilienssin pitkalla
tahtdimelld tehostavan myynnin kasvua ja johtavan pienempaan taloudelliseen
volatiliteettiin. Lisaksi tutkimuksen mukaan resilienssilla on merkittava positiivinen
vaikutus toimitusketjun suorituskykyyn seka kustannustehokkuuteen (Lotfi & Saghiri

2018, 185).

Resilienssin edellytykset

Uusiseelantilainen eri alojen tutkijoista koostuva ryhma Resilient Organisations on
tutkimuksissaan tunnistanut 13 organisaation koosta ja tyypista riippumatonta
resilienssitasoon vaikuttavaa indikaattoria. Kuten kuvio 3 osoittaa, yhdistaa
indikaattoreita kolme toisistaan riippuvaista ydintoimintatapaa: johtajuus ja

kulttuuri, muutosvalmius seka suhteet ja verkostot.

Johtajuus

Henkil6ston sitoutuneisuus Tilannetietoisuus
Johtajuus jakulttuuri

Paatoksenteko Innovaatio jaluovuus

RESILIENSSI
Kyky selvita kriiseista ja
menestya epavarmoissa

Tehokkaat kumppanuudet Proaktiivinen asennoituminen

olosuhteissa
Sisdiset Stressitesti-
resurssit Suhteetjaverkostot Muutosvalmius suunnitelmat
Tiedon hyodyntaminen Siilojen poisto Yhteinen paamaara Suunnittelustrategiat

Kuvio 3. Organisaation resilienssin indikaattorit. (Mukaillen Seville 2017, 19)
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Tibay ja muut (2018) ovat eri toimialojen aikaisempiin tutkimuksiin perustuen

listanneet yritysten resilienssin rakentumisen kannalta tarkeimpia ominaisuuksia. He

mainitsevat keskeisiksi mm. tilannetietoisuuden, eli johdon realistisen nakemyksen

organisaation tilasta ja heikkouksista sekda odottamatonta odottavan asennoitumisen

tulevaisuuteena. (Mts. 1218-1219.) Yhteenveto listatuista ominaisuuksista on

kuvattu taulukossa 2.

Taulukko 2. Yrityksen resilienssiin vaikuttavat ominaisuudet (Tibay ym. 2018, 1218,

muokattu)

Indikaattori

Kuvaus

Johtaminen ja johtajuus
Tilannetietoisuus

Verkoston jamakkyys
Suunnittelu ja varautuminen
Sopeutumiskyky
Markkinaherkkyys
Innovatiivisuus ja monipuolistaminen
Padsy ulkopuolisiin resursseihin
Kyky hyodyntaa tietoa
Vaatimukset ja maaraykset
Reflektoiva liiketoiminta
Henkil6ston ydinosaaminen

Kykeneva tekemaan kriittisia paatoksia liiketoiminnasta.
Tietoisuus sisdisesta ja ulkoisesta ymparistosta.

Fyysisen ja sosiaalisen padaoman tehokas verkosto.
Infrastruktuuri muutosten lieventdmiseksi.

Dynaaminen kyky reagoida muutoksiin.

Markkinoiden muutosten seuranta.

Kykeneva luomaan uusia tuloladhteita.

Mahdollisuus lisdapuihin kolmansilta osapuolilta.
Tietoisuus ja kdyttémahdollisuus olemassa oleviin apuihin.
Toimiminen sdantdjen ja madrdysten mukaisesti.
Toiminnan reflektointi tulevia liiketoimintapaatoksia varten.
Olemassa olevan henkil6ston patevyys.

Seville (2017, 20) pitaa organisaation resilienssin tarkeimpina vaikuttimina

johtajuutta, henkilostdn sitoutumista, tehokkaita yhteistyékumppanuuksia,

tilannetietoisuutta seka jatkuvan oppimisen ajattelutapaa. Lahteesta riippuen

organisaation resilienssille tarkeimmaksi vaikuttimeksi nimetdan johtaminen tai

kulttuuri (Kay & Goldspink 2012, 26; Hanninen 2014, 100) tai ne rinnastetaan

yhdessa tarkeimmiksi (Lipponen 2020, 272). Janhonen (2019) kuvaa johtamisella

olevan resilienssin kannalta tdrkein, mutta toisaalta myds huomaamattomin rooli.

Hanninen (2014, 100) kertoo vallitsevalla toimintakulttuurilla olevan ensisijainen

merkitys organisaation uudistumiskykyyn. Kulttuuri voi tukea erilaisiin tilanteisiin

sopeutumista ja joustavuutta, mutta pahimmillaan se saattaa vahvistaa vaaraa

tulkintaa organisaation toimintaymparistosta, ehkdistd muutosta ja sopeutuvuutta

tai edesauttaa tyontekijoiden ylikuormittumista (mts.). Myos Kay ja Goldspink (2012,

26) tulkitsevat organisaatiokulttuurin olevan resilienssin tarkein yksittainen tekija.

Luottamus on seka resilienssid tukevan kulttuurin mahdollistaja, ettd sen tulos. He
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kuvaavat resilienssia tukevalle organisaatiokulttuurille keskeistd luottamusta koko
organisaation laajuisiksi ennustettavuuskuvioiksi. (Mts. 21.) Yksinkertaistettuna
organisaation resilienssi edellyttaa yksiloiden valista luottamusta siihen, etta toiset
toimivat kriisitilanteissa oikein (mts. 22). Lipponen (2020, 277) toteaa ryhman
resilienssille olennaiseksi keskindisen toiminnan seka ryhman oman aktiivisuuden

esiinsaamisen.

Huotilainen ja Saarikivi (2018, 217) toteavat perinteiseen hierarkkiseen
johtamisajatteluun, jossa esimiehet paattavat ja tyontekijat toteuttavat, liittyvan
vanhanaikaista vallankaytt6a seka vuorovaikutuksen, kommunikaation ja tiedon
kontrollointia. Syddanmaanlakan (2017) mukaan nopeiden muutosten ajassa
verkostoituneet, itseohjautuvat ja yhteistyokykyiset organisaatiot parjaavat
hierkkisia, byrokraattisia ja kontrolloivia paremmin (mts. 137). Lipponen (2020)
tulkitsee tyontekijoiden resilienssia edesauttavan voimauttavan eli optimistisen,
osaamista esiin nostavan ja aktiivisen johtamistyylin, jossa tuetaan tyontekijan
osallisuutta ja kasvua ja tavoitteet ja odotukset ovat selvat. Tallaisessa johtamisessa
keskeista on luottamus tyontekijan kykyihin sekd uuden oppimisen

mahdollistaminen. (Mts. 272—-273).

Syddanmaanlakan (2017) mukaan jatkuva uudistuminen edellyttdd valmentavaa
johtajuutta seka tyontekijalta itsensa johtamista (mts. 239-240). Valmentavan
johtajuuden kerrotaan tukevan organisaation resilienttia toimintaa (Leiviska 2020,
49). Ristikangas ja Griinbaum (2016) kertovat asiajohtajan (manager), ihmisten
johtajan (leader) seka vastuullisuuden johtajan (coach) roolien vaihtelevan
valmentavassa johtajuudessa, mutta coachin asenteen ja ajattelutavan painottuvan
kaikissa rooleissa. Coachin tavoitteena on auttaa johdettavia ottamaan vastuuta
omasta tilanteestaan ja kehittymisestaan. Han arvostaa muita, osoittaa kiinnostusta
muiden ajattelua kohtaan seka hakee tietoisesti ja tavoitteellisesti erilaisia yhteistyon
muotoja. (Mts. 26-28.) Ristikangas ja Ristikangas (2018, 18-20) kertovat
valmentavan johtamistyylin soveltuvan nykyaikaan muun muassa jatkuvan
kehittymisen ja tiedonhankinnan, uusien sukupolvien johtamisen seka korostuvan
yhteisollisyyden ndkdkulmasta. Valmentava johtaja on mahdollistaja, joka omalla

toiminnallaan luo onnistumisen edellytyksia. Koko organisaatio hyotyy, kun
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esihenkil® kayttaa aikaansa toisten tyotehon lisdamiseen. (Kurttila, Laane, Saukkola

& Tranberg 2010, 12.)

Organisaation resilienssiin vaikuttavat myds toimintaymparistdon muiden toimijoiden,
kuten toimittajien ja asiakkaiden resilienssi. Seville (2017, 87) muistuttaa, etta
muiden toimijoiden resilienssin kehittamiselld on positiivista vaikutusta organisaation
resilienssiin ja normaalitilanteessa toimiva yhteistyo ja verkostot helpottavat

selviamista myos vaikeampina aikoina. (Mts.)

Jatkuvien muutosten keskelld ihmiset kaipaavat myos vakautta. Pulakos, Kantrowitz
ja Schneider (2019, 309) toteavat tietyn vakauden luovan tarkean pohjan
organisaation resilienssille, koska se auttaa ihmisia keskittymaan suoritukseen
hairididen ja muutosten keskella. Vakaus on psykologinen tila joka syntyy, kun
organisaation jasenet tuntevat tehtdvansa turvatuiksi ja luottavat organisaatioon ja
sen johtoon. (Mts.) Vakaus saavutetaan rakentamalla luottamusta, kommunikoimalla
avoimesti ja suoraviivaisesti ja mahdollistamalla harkitut kokeilut ja epdonnistuminen

ilman syyttamista ja sormella osoittelua (mts. 315).

Lipposen (2020, 271) mukaan on yleisesti ymmarretty, etta resilientit tyontekijat ovat
yrityksen kehittymisen, kriiseista selvidmisen ja epavarmoissa oloissa menestymisen
ydintekija. Erityisesti PK-yrityksissa henkiloston pieni maara lisda jokaisen henkilén
vaikutuksen merkittavyytta organisaation resilienssille. Organisaatiokulttuuri, joka
korostaa yksilésuorituksen rinnalla tiimityon merkitysta, voi auttaa lievittdamaan
yksildiden paineita. Siten pateva ja sitoutunut henkildsto vaikuttaa suoraan

positiivisesti yrityksen resilienssiin. (Tibay ym. 2018, 1219.)

Strateginen resilienssi

Kun organisaation resilienssi on hyva, on muutos jatkuva prosessi ja suuria muutoksia
tarvitaan harvoin (Leiviskad 2020, 49). Nieminen ja muut (2017, 16) ovat todenneet
tietyn tarkastelutason resilienssin riippuvan seka ylhaalta etta alhaalta tulevista vai-
kutuksista. Ylemman tason vaikuttamista on esimerkiksi johtamistavan vaikutus hen-

kildstdn toimiin ja toimintamahdollisuuksiin. Henkilostétason ilmiét, kuten sitoutumi-
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nen ja tyotyytyvaisyys, vaikuttavat puolestaan ylospain johtamiseen. Kriittiseksi teki-
jaksi on tunnistettu tasojen valisen vuorovaikutuksen huomiointi johtamisessa ja ke-

hittamisessa. (Mts. 16-17.)

Organisaatioiden tulos- ja tehokkuustavoitteilla voi olla resilienssia heikentavia vaiku-
tuksia. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa tyon tehostamista ja uudistu-
mista edellytetdan kaikilta, mutta kiireen ja tehostetun suorittamisen yhteydessa uu-
distuminen ei onnistu (Leiviska 2020, 48). Informaatioteknologian kehittymisen hyo-
dyt kulutetaan Woodsin (2012, 30) mukaan usein saavuttamaan tuottavuudelle ja te-
hokkuudelle asetettuja tavoitteita. Muutosten keskelld vahennetdan usein resurs-
seja, vaikka samalla kasvatetaan suorituskykyvaatimuksia (mts. 25). Kaikessa ei voi
toimia darimmaisen tehokkaasti ja tuottavasti, vaan aikaa on varattava myos reflek-
toinnille ja kehittamiselle (Leiviskd 2020, 48). Tavoitteiden valilld on luontaista ristirii-
taa ja jannitettd, joita ei voi tdysin eliminoida, mutta niitd pitaa pyrkia tasapainotta-
maan. Keskeista on antaa pitkan aikavalin tavoitteille tarpeeksi painoarvoa akuuttei-
hin, lyhyen aikajanteen tavoitteisiin nahden ja lahestya niita ikddn kuin kulttuurillisina
ydinarvoina. (Woods 2012, 24-29.) Kay ja Goldspink (2012, 17) mainitsevat tahan liit-
tyen esimerkiksi palkkio- ja kannustinjarjestelmat, jotka lyhyen tahtdaimen tavoittei-

siin kytkettyina saattavat ennemmin heikentaa kuin tukea organisaation resilienssia.

Kaikilla systeemeilla on jonkin verran resilienssia ja resilienssin lahteita (Woods 2012,
23). Oletuksena on, etta resilienssid voidaan opettaa niin yksil6ille kuin yhteisoillekin,
mutta sen oppiminen ei ole nopeaa eikd helppoa (Poijula 2018, 170). Resilienssi voi
tekojen ja toimenpiteiden my6ta vahvistua myds ilman tietoisesti haettuja vaikutuk-
sia resilienssiin (Nieminen ym. 2017, 11). Osallistamalla, kouluttamalla, verkostoissa
toimimalla ja jatkuvalla dialogilla kehitettdva strateginen ajattelu seka strategiapro-
sessi ovat Hannisen (2014, 106) mukaan keskeisia uudistumisen mahdollistajia. Ha-
nen mukaansa strateginen ajattelu tarkoittaa kykya ndhda ja ymmartaa asioiden yh-

teyksia ja vaikutuksia (mts. 106—-107).

Osa muutoksista on vaiheittain tapahtumia, jatkuvia prosesseja. Naihin muutoksiin

liittyvaa sopeutumiskykya voidaan Niemisen ja muiden (2017, 17) mukaan kutsua
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strategiseksi resilienssiksi tai strategiseksi ketteryydeksi. Molemmat sisdltavat ajatuk-
sen organisaation kyvysta havaita ja ennakoida mahdollisuuksia seka hyoétya muutok-
siin reagoinnista. On myos tarkeda muistaa, ettd saavutettu resilienssi ei automaatti-
sesti sdily organisaatiossa, vaan se muuttuu dynaamisesti ja niin pienet kuin suuret-
kin muutokset saattavat horjuttaa sita (Seville 2017, 10; 14). Resilienssi on siten kyky,

jota on proaktiivisesti edistettava ja yllapidettava ajan myoéta (mts. 20).

3 Jatkuva oppiminen

Tama luku kasittelee organisaation oppimista seka organisaation resilienssiin liittyvaa
oppimisnakoékulmaa. Oppiminen valikoitui tutkimuksen keskeiseksi kiinnostuksen
kohteeksi erityisesti siksi, koska tutkimukset (ks. mm. Caniéls & Baaten 2019; Nila-
kant, Walker, van Heugen, Baird & de Vries 2014) ovat osoittaneet sen merkittavan

yhteyden resilienssiin.

Muutos on aina ulkoapain tuleva, kun taas uudistuminen ldhtee yksilén tai ryhman
sisalta. Uudistumisella tarkoitetaan yksilon, ryhman tai koko organisaation kykya op-
pia nopeasti, muuttaa tarvittaessa toimintatapoja seka luovuutta ja innovatiivisuutta.
(Sydanmaanlakka 2009, 75-76.) Dynaamisessa ymparistossa sopeutuminen edellyt-

taa organisaatioilta jatkuvaa oppimista (Nilakant ym. 2014, 83).

Toimintaympariston jatkuvat muutokset edellyttavat myos yksiloilta koko tyéuran
jatkuvaa itsensa ja osaamisensa kehittamista, eli jatkuvaa oppimista. Kasitykset opis-
kelujen kautta tyoeldamaan ja elakkeelle siirtymisesta ovatkin korvautuneet ajatuk-
sella elinikaisesta oppimisesta ja oppiminen on muodostunut kiintedksi osaksi kaik-
kea tyota. (Juutinen 2016, 226; Huotilainen 2019.) Ennen organisaation oppimisen
kasittelya on syyta pohtia mita oppiminen tyoeldmakontekstissa tarkoittaa. Tdaman
luvun alussa kasitelldaan jatkuvan oppimisen vaatimusta tyoelamassa ja pohditaan op-
pimisen kasitetta. Sen jalkeen keskioon nostetaan organisaation oppiminen seka op-

pimisen suhde resilienssiin ja ketteryyteen.
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3.1 Jatkuva oppiminen ty6elamassa

Aikaisemmin tyon sisallot olivat selvia ja ennalta tiedettiin mitd osaamista tyotehta-
vat tyontekijalta edellyttivat. Tyohon liittyva oppiminen tulkittiin opetukseen osallis-
tumiseksi, eli tiedon vastaanottamiseksi sekd muistamiseksi, toisin sanoen tiedon sai-
lyttamiseksi. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 74-75.) Ty6 on kuitenkin muuttunut yha
enemman jatkuvaa ongelmanratkaisua edellyttavaksi tieto- tai asiantuntijatyoksi. Tu-
levaisuuden tyossa ei tyypillisesti tiedeta etukdteen, mita osaamista tehtava edellyt-
taa. Myoskaan vastausta ei tiedeta etukateen tai oikeaa vastausta ei ole edes ole-
massa. Talloin ratkaisun l6ytyminen tarkoittaa uuden tiedon rakentamista. (Mts. 75.)
Ty6ssa tarvittava osaaminen vanhenee nopeasti ja vastaavasti tarve jatkuvaan uuden
oppimiseen kasvaa (Lemmetty & Collin 2019, 273). Oppimiskasitys on muuttunut,
koska koneet sadilyttavat ja varastoivat tietoa ihmista tehokkaammin. Nykykdsityksen
mukaan oppimiseen liittyy aina uuden tiedon sitomista vanhaan ja useista lahteista
tulevaa tietoa yhdistavaa aktiivista uuden ajattelun rakentamista. (Huotilainen & Saa-
rikivi 2018, 75.) Vaikka oppiminen edellyttdad edelleen myds muistamista, on nykyisin
olennaisempaa asioiden ymmartaminen, yhdessa oppiminen ja kokeileminen (Kupias

& Peltola 2019, 65).

Lemmetty ja Collin (2019, 272) kertovat itseohjautuvan oppimisen nousseen tyossa-
oppimiseen liittyvaan keskusteluun 1990-luvulla, jolloin keskusteltiin jatkuvan koulu-
tuksen ja kouluttautumisen tarkeydesta. Ajateltiin ihmisten tarvitsevan kouluttautu-
mista lapi eldaman ja nahtiin mahdollisena tarve useiden ammattien ja tutkintojen
hankkimiseen vanhojen ammattien ja tyotehtavien havitessa pois (Otala 2018, 15).
2010-luvulla keskustelu siirtyi jatkuvaan oppimiseen ja tulkintaan nykyajan tyosta it-
sestaan oppimisena. Nykyisin oman oppimisen havaitseminen, arviointi ja johtami-
nen koetaan tyontekijéiden velvollisuudeksi ja itseohjautuvuus tarkeaksi ilmioksi tyo-
elamassa. (Lemmetty & Collin 2019, 273.) Itseohjautuvuus on todettu tarkedksi mm.
luovuudelle ja organisaatioiden innovatiivisuudelle (mts. 264). Lemmetty ja Collin
(2019, 265) korostavat, etta vaikka itseohjautuvuuden on ajoittain virheellisesti tul-
kittu tarkoittavan luonnostaan syntyvaa, taysin autonomista toimintaa, edellyttas it-

seohjautuva tyoskentely kuitenkin ohjaamista, tukemista, yhteiséllisyytta ja rajojen
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selkeytta. Heidan mukaansa itseohjautuvuus on opittavissa oleva taito ja kyky, mutta

lisaksi se on kontekstisidonnainen toiminnassa eteneva prosessi (mts.).

Osaaminen

Osaaminen on tiedon siirtdmista kaytantoon (Sydanmaanlakka 2017, 227). Tyossa
suoriutuminen perustuu monenlaiselle osaamiselle, jota voidaan kuvata myos ter-
meilld kompetenssi ja ammattitaito. Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, asen-
teista ja henkilokohtaisista ominaisuuksista. Laajemmassa merkityksessa voidaan pu-
hua my0s tyodssa tarvittavista valmiuksista. Tydssa tarvittava osaaminen voidaan ja-
kaa yleisiin, ammattikohtaisiin seka tehtdavakohtaisiin kompetensseihin. Viitala ja
Jylha (2019, 245) listaavat yleiseen tyotehtavasta riippumatta tarvittavaan osaami-
seen: tiedonhallinnan taidot, itsensa johtamisen taidot, vuorovaikutustaidot, kyvyn
vastuulliseen toimintaan seka muutostilanteisiin sopeutumiskyvyn ja oman tyon ke-
hittamisen. (Mts. 245-246.) Jatkuvan muutospaineen vuoksi oppimaan oppimisen
taito on tutkijoiden mukaan noussut tyoelamassa jopa tarkeammaksi kuin substanssi-

tai teknologiaosaaminen (Lemmetty & Collin 2019, 271).

Tuomi ja Sumkin (2012, 26) painottavat osaamisen olevan aktiivista toimintaa, jossa
kokemus on perustellun tiedon ja tekemisen kautta kehittyneen taidon yhdistamista
toiminnaksi. He kuvaavat tyon tekemisen seka edellyttdavan osaamista etta kehitta-

van osaamista ja osaamisen puolestaan kehittavan tyota. (Mts. 26-27.)

Oppiminen

Viitala ja Jylha (2019, 246) kertovat osaamisen kehittyvan jatkuvassa uuden oppimi-
sen ja vanhasta poisoppimisen prosessissa. Oppiminen maaritellaan esimerkiksi yksi-
I6n prosessiksi, jossa hankitaan uusia taitoja, tietoja, asenteita, kontakteja ja koke-
muksia, joita seuraa toiminnan muutoksia (Syddanmaanlakka 2001, 30). Oppiminen
sisaltaa reflektointiin, palautteeseen tai muuhun informaatioon perustuvaa arviointia
ja arvioinnin perusteella uudelleen suuntaamista tai virittamista (Viitala & Jylha 2019,
247). Oppiminen ei siis ole pelkkda tiedon hankintaa, vaan muuttumista, kehitty-
mistad, kasvua ja kypsymistd, jota tapahtuu koko ajan seka tavoitteellisesti ja suunni-

telmallisesti ettd suunnittelematta. (Sydanmaanlakka 2001, 30-31.)
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Humanistiseen psykologiaan pohjautuva Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen
malli on laajasti kaytetty oppimisprosessin kuvaus. Mallissa oppiminen kuvataan ke-
hdamaisina sykleina ja korostetaan, etta oppimista tapahtuu jatkuvasti. Mallin mukaan
oppimiseen liittyy nelja vaihetta, jotka on esitetty kuviossa 4. (Leopold 2002, 180.)
Keskeistd on ymmartaa oppimisen sisaltavan kaikki prosessin vaiheet. Kokemukselli-
sen oppimisen mallissa oppiminen liitetdan kiinteasti kaytannon kokemuksiin. (Sy-
danmaanlakka 2001, 35-36). Kokemuksesta oppimisen merkitys korostuu kompleksi-
sessa ja dynaamisessa toimintaymparistossa (DeRue, Ashford & Myers 2012, 258).
Kuten Kupias ja Peltola (2019, 65) muistuttavat, eivat kokemukset itsessdan opeta,
vaan niiden lisdksi tarvitaan arviointia ja prosessointia. Sydanmaanlakan (2001, 35)
mukaan Kolbin malli sisaltdaa olettamuksen oppijan kyvysta arvioida omaa toimin-
taansa seka motivaatiosta itsensa kehittamiseen. Motivaatio ja halu oppia nimetdan
oppimisen lahtokohdaksi (mts. 35). Motivaatio ohjaa huomion kiinnittamista ja teke-
misen intensiteettia (Kupias & Peltola 2019, 70). Leopold (2002, 180) kertoo yksilollis-
ten tavoitteiden ohjaavan oppimista Kolbin teoriassa, mika johtaa myds oppijoiden
erilaisiin oppimistyyleihin. Lisaksi yksilollisyydesta aiheutuu se, etta kaikki eivat opi
samoja asioita samoista kokemuksista (DeRue ym. 2012, 258). Kokemuksellisen oppi-
misen mallin abstraktin kasitteellistamisen vaihe tarkoittaa tiedon sisdistamista, ym-
martamista ja uuden tiedon tulkitsemista. Tieto laajenee ja syventyy osaamiseksi

kdytantoon soveltamisen ja kokeiluiden kautta. (Syddanmaanlakka 2001, 35-36.)

ﬁ Kokemukset ﬂ

Aktiivinen Reflektiivinen
kokeilu havainnointi

E Abstrakti J
n

kasitteellistamine

Kuvio 4. Oppimisprosessi. (Mukaillen Tuomi & Sumkin 2012, 19; Leopold 2002, 180.)
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Otalan mukaan varsinaista oppimista tapahtuu tutkimalla, soveltamalla hankittua
tietoa ty6hon, uusien tietojen ja ideoiden vuorovaikutuksellisella kasittelylla,
kdaytannon kokeiluissa ja testauksissa, ongelmanratkaisuissa uuden tiedon avulla seka
tyolleen palautetta hankkimalla (Otala 2018, 20). Toisaalta monimutkaisten ongel-
mien ratkaiseminen ei ole tehokasta yksin (Seville 2017, 123), vaan edellyttda seka

edesauttaa kollektiivista oppimista.

Aivotutkijat Huotilainen ja Saarikivi (2018) toteavat tutkimusten osoittaneen, etta op-
piminen on hyvaksi aivoille. Oppimisella on aivojen ikdadantymista hidastavia vaikutuk-
sia ja oppiminen lisda myos resursseja tulevaan oppimiseen. Laadukkainta oppiminen
on jaettuna. Oppimistilanteissa tarkeinta on Huotilaisen ja Saarikiven mukaan meta-
tieto, eli mista lisatietoja ja ohjeita |0ytyy tai kenelta asiasta voi kysya. (Mts. 79-88.)
Vaikka oppiminen on ihmiselle luontaista toimintaa, on myds ennalta tietamisen, sel-
keyden ja kontrolloinnin tarve ihmisille tyypillista. Siksi on tiedostettava oppimisen
vaatimat henkiset resurssit. Oppiminen vaatii mm. keskittymista, lepoa, aktiivista te-
kemistd, tasaista verensokeria ja viihtyisda oppimisymparistda. (Huotilainen & Saari-
kivi 2018, 85; 96.) Lisdksi oppiminen vaatii aikaa reflektiolle. Syddanmaanlakka (2001,
34) muistuttaa, ettd ennakoiva ja kyseenalaistava oppiminen vaatii viela enemman

aikaa kuin reagoiva oppiminen.

Osaamisen kehittaminen

Reesen (2020) haastattelema Senge kertoo oppimisen maaritelman yhdistyvan
useimmille ihmisille edelleen luokkahuoneopetukseen, vaikka Sengen sanoin ”oppi-
minen on oppimista, eika silld ole mitdan tekemista koulun kanssa” (mts. 9). Kaijala
ja Tolvanen (2020, 177) mainitsevat oppimisen 70-20-10-mallin, jonka mukaisesti
osaamisen kehittdmisestd 70 prosenttia on tydssa oppimista, 20 prosenttia oppimista
toisilta ja ainoastaan 10 prosenttia osallistumista koulutuksiin. Vaikka malli ei perustu
tieteelliseen tutkimukseen, voidaan sitd hyodyntaa tydssa oppimisen tarkasteluun.
Kaytanndssa tyota tehdaan usein niin kiintedssa vuorovaikutuksessa, etta tydssa op-
piminen ja toisilta oppiminen sulautuvat toisiinsa. Toisaalta myds muodollisiin koulu-
tuksiin sisaltyy usein kdytannon harjoituksia, jolloin koulutukset sulautuvat tydssa op-
pimiseen. Kaikki elementit tukevat siten toisiaan osaamisen kehittamisessa. (Kupias

& Peltola 2019, 23.).
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3.2 Kettera oppiminen

Sharpin ja Langin (2018, 45) mukaan ohjelmistokehityksessa yleistyneet ketterdt me-
netelmat perustuvat sopeutumiskykyyn ja joustavuuteen. Ketteryyttad kuvataan kevy-
eksi, nopeaksi ja ihmiskeskeiseksi tavaksi tuottaa ohjelmistoja (mts.). Otala (2018, 25)
kertoo missa tahansa toiminnassa syntyvan ketteryytta, kun yhdistetdaan joustavuus,
sopeutumiskyky, nopeat palautteet seka itsendinen ja lapinakyva toiminta. Toimin-
nan ketteryys edellyttaa lisdksi palautteen aikaansaamaa ketteraa oppimista. Hanen
mukaansa ketteryys on pohjimmiltaan ajattelutapa, jolla ihmisten seka organisaatioi-
den pitdisi suhtautua kompleksiseen ja jatkuvasti muuttuvaan maailmaan. (Mts.) Ket-
teralla oppimisella vastataan ympariston paineeseen tuottaa uusia tyotaitoja nope-
ammin, useammin ja huomattavasti suuremmalla vaikutuksella kuin aikaisemmin.
Kettera oppiminen tarkoittaa kykya reagoida hyvin nopeasti muutokseen varmista-
malla minimaalinen vali tarpeen tunnistamisen ja osaamisen kaytettavyyden valilla.
Ketteran oppimistoiminnan kehittaminen vaatii organisaatiolta uusia taitoja ja tyoka-

luja seka uutta ajattelutapaa. (Miles 2013, 20-22.)

Ketterdsta oppimisesta on kdytetty myos termia oppimisketteryys, minka Lombardo
ja Eichinger (2000) Otalan (2018, 27) mukaan madrittelivat tarkoittavan kykya oppia
uusia taitoja uudessa haastavassa tilanteessa. Ketterda oppimista on lisdksi kuvattu
kyvyksi ja haluksi oppia kokemuksesta ja soveltaa kokemuksen kautta opittua tulevai-
suuden suorituskyvyn parantamiseen (DeRue ym. 2012, 259). Kokemuksesta oppimi-
nen on ajan myo6ta tapahtuva prosessi, mutta kettera oppiminen sisdltaa DeRuen ja
muiden (2012) mukaan lisdksi ajatuksen kokemuksen aikaisesta nopeasta tilanneta-
justa ja joustavasta ajattelusta (mts. 263). He ovat madritelleet ketterdan oppimisen
kyvyksi ymmartaa tilanteita nopeasti ja siirtya ideoiden valilla joustavasti samalla op-
pien sekd kokemusten aikana, etta niiden valilla (mts. 262-263). Otalan (2018, 21)
mukaan kokemus on arvokas opettaja, mutta lisaksi tarvitaan taitoa oppia nopeasti ja
ketterasti jotain aivan uutta. Toisaalta omaa oppimista nopeuttaa myos toisen koke-

muksesta oppiminen (Otala 2018, 32).



27
Jarengon (2020) haastatteleman Otalan sanoin nopeat ja ravakat muutokset edellyt-
tavat oman osaamisen nopeaa paivittamista ja nopeaa oppimista. Kun oppiminen ta-
pahtuu tydssa juuri silloin kun osaamista tarvitaan, on ihmisten vastuu omasta osaa-
misesta kasvanut. Ketteran oppimisen perustaksi Otala mainitsee asenteen, jonka tu-
lee olla kasvun asenne: virheita saa tehda, mutta niista opitaan ja harjoittelemalla voi
oppia mita vain. (Mt.) Kettera oppiminen on suoritukseen tai suorituksen kehittami-
seen kytkeytyvaa edestakaisin liikettd, jossa tiedon hankinta ja soveltaminen, palaut-
teet, kokeilut, oivallukset ja arvioinnit vuorottelevat (Otala 2018, 26). Tassa yhtey-
dessd on hyva huomioida, etta kokeiluiden kautta kehittaminen tai oppiminen ei kui-
tenkaan tarkoita pelkdstaan yrityksen ja erehdyksen kautta tapahtuvaa oppimista
(Hassi, Paju & Maila 2015, 3). Kokeileminen on tapa testata kehittamisen kohteeseen
liittyvid olettamuksia kdytannossa (mts. 28). Ensikdden faktatietoa kerataan nopeilla,
helpoilla ja kustannuksiltaan alhaisilla kokeiluilla, joiden mukaisesti toimien suuntaa
voidaan ohjata. Kokeiluiden tavoitteena voi olla innovatiivisten tuotteiden, palvelui-
den tai liiketoiminnan luominen tai organisaation toimintatapojen kehittaminen.
(Mts. 3—4.) Suunnitteluun verrattuna kokeilut vaativat huomattavan paljon ajattelua
ja luovuutta seka jatkuvaa kriittista reflektointia. Kokeilemalla kehittamisen paapaino
on synnyttaa tietoa, joka vahentaa tilanteen epavarmuutta ja nostaa esiin tilanteen

ennalta tuntemattomia muuttujia. (Mts. 27.)

Otala (2018) nakee ketterdan oppimisen nykypaivan tyoelaman edellyttamana jatku-
mona jatkuvalle oppimiselle ja elinikdisen oppimisen mallille. Toisin sanoen elinikai-
sena oppimisena, jota tapahtuu tydssa ja tyon ohella jatkuvasti. Dynaamisesti tyota
kehittamalla opitaan jatkuvasti uutta ja toisaalta uutta osaamista soveltamalla kehi-

tetdan tyopaikan toimintaa. (Mts. 15-16.)

3.3 Organisaation jatkuva oppiminen

Organisaation oppiminen
Organisaation oppiminen tarkoittaa kykya uusiutua arvoja, toimintatapoja ja proses-
seja muuttamalla. Se edellyttda valmiutta hankkia jatkuvasti uutta osaamista ja hyo-

dyntaa sita valittomasti. (Sydanmaanlakka 2017, 249.) Oppiva organisaatio on Peter
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Sengen 1990 lanseeraama termi, joka Reesen (2020, 9) haastatteleman Sengen mu-
kaan kiteytettyna tarkoittaa organisaatiota, jossa ihmiset jatkuvasti kehittavat kyky-
dan luoda haluamiaan tuloksia. Sengen oppivan organisaation maaritelman keskiossa
ovat systeemiajattelu, henkil6kohtainen kasvu, sisdiset toimintamallit, yhteinen visio
ja tiimioppiminen (Sydanmaanlakka 2001, 54). Sydanmaanlakan (2001, 51) méaritel-
man mukaisesti: “Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja
uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti ja se oppii kokemuksistaan seka pystyy

nopeasti muuttamaan toimintatapojaan”.

Nyman, Tikka ja Turunen (2019, 10) muistuttavat, ettei oppivan organisaation luomi-
nen ole helppoa, koska useimmat organisaatiot on suunniteltu suorittamista eika op-
pimista varten. Kompleksisessa ymparistossa tarvitaan systeemista ajattelua seka
systeemista johtamista, joiden perusperiaate on, etta kaikki vaikuttaa kaikkeen: ko-
konaisuus ei koostu vain osista vaan myos osien valisista vuorovaikutuksista, ja orga-
nisaatiot ovat riippuvaisia niin ulkoisista kuin sisaisistakin tekijoistda. Nyman ym.
(2019, 124-127) kuvaavat oppivan organisaation vastakohdaksi sirpaleisen organi-
saation, jossa oppiminen suuntautuu kapea-alaisesti oman erityisosaamisen syventa-

miseen ja kapeat roolit rajoittavat ihmisten identiteettia, ajankdyttoa ja resursseja.

Yksil6- ja tiimioppiminen liittyvat kiintedsti organisaation oppimiseen, mutta organi-
saation oppiminen ei ole pelkdstaan yksildiden ja tiimien oppimisen summa (Sydan-
maanlakka 2001, 51). Organisaation oppiminen ei mydskaan ole vain olemassa ole-
van tiedon siirtamista, vaan lisdksi tarvitaan kokeiluja ja erehdyksia. Oppiminen edel-
lyttaa kokeellista toimintaa ja reflektointia. (Reece 2020, 10.) Palautemekanismit, joi-
den avulla saadaan palautetta sekd osataan analysoida ja kehittaa toimintaa, ovat
ketterdn ja oppivan organisaation perusta (Nyman ym. 2019, 20-21). Organisaatiossa
oppiminen on yksilollisen lisdksi kollektiivista. Reece (2020) muistuttaakin, etta
vaikka yksil6llinen oppiminen voi olla nopeaa, on palautteen ja reflektoinnin oltava
organisaatiossa jatkuvaa, eivatka organisaatiotason halutut tulokset valttamatta

konkretisoidu nopeasti. (Mts. 10.)

Organisaation oppimista voidaan havainnollistaa Sydanmaanlakan (2001, 51) esitta-

malla oppimiskehilld, joka on kuvattuna kuviossa 5. Organisaation toiminta uudistuu
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yhteisesti tulkittavan, monipuolisen palautteen myota. Organisaation ajatus- ja toi-
mintamalleja seka osaamista kehitetaan aktiivisesti paivitettavien vision, strategian ja
tavoitteiden pohjalta. Organisaation oppimisessa avainasemassa ovat palautekult-

tuuri ja palautejarjestelmat. (Mts. 50.)

Organisaation
/\‘ toiminta
Organisaation

ajatus- ja toimintamallien
sekd osaamisen Palautejarjestelmat

kehittdminen
Organisaation

yhteisen tiedon tulkinta
(visio, strategia, tavoitteet)

Kuvio 5. Organisaation oppimiskeha. (Sydanmaanlakka 2001, 51.)

Organisaation oppiminen tapahtuu yksil6-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Kuviossa 6 on
esitetty tasojen lisdksi oppimisprosessit. Sydanmaanlakan (2017, 53) nimedamia orga-
nisaation oppimisprosesseja ovat tulkitseminen ja jakaminen, oppiminen ja sovelta-

minen, yhdistdminen ja kdytantoon vienti seka ohjeistus ja vakiinnuttaminen. Yksilo-
tasolla keskeista on yksildiden oppimisen ja opitun soveltamisen tukeminen. Tiimita-
solla tarvitaan yhteista tulkintaa, aktiivista tiedon jakamista, osaamisen yhdistamista
ja kadytantoon soveltamista. Organisaatiotasolla keskeista on puolestaan uusien toi-

mintatapojen kayttoonotto ja vakiinnuttaminen seka oppimista tukevien arvojen ko-

rostaminen. (Mts. 53-54.)
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tjaientieto soveltaminen * Motivaatio

Kuvio 6. Organisaation oppimisen tasot ja prosessit. (Mukaillen Syddanmaanlakka

2017, 54.)

Jarvensivun (2019, 1) mukaan ihannetilanteessa tyossa tapahtuu monitasoista ja
tasojen valista oppimista: yksilén oppimista, tyon kehittamista, tydyhteistjen
oppimista seka organisatorista ja verkostojen oppimista. Sydanmaanlakka (2001, 51)
toteaa kaikkien organisaatioiden olevan oppivia organisaatioita, mutta jotkut vaan
oppivat toisia nopeammin. Oppimista edistdvien toimintatapojen ohella organisaatio
tarvitsee toimintatapoja, valineita ja rakenteita, joilla yhdessa paikassa opittu tieto
voidaan levittda muualle organisaatiossa. Otalan (2018) mukaan tarvitaan
skaalautuvaa oppimista, eli ketterasti oppivien ihmisten ja tiimien oppimisen nopeaa

levitettavyytta lapi organisaation. (Mts. 24.)

Ty6yhteiso pysyy tuloksellisena ja hyvinvoivana vain jatkuvan kehittamisen myota
(Juuti & Vuorela 2015, 74). TyoyhteisOjen oppimisen ndakdkulmasta ongelmakohdiksi
on Jarvensivun (2019, 1-2) mukaan tunnistettu, ettei yksilon omaksuma oppi siirry
tehokkaasti yhteison kaytannoiksi, ettei yhteison kehittymista ja oppimista osata
tarkastella ja tukea, opitun heikko tunnistaminen ja tunnustaminen tydpaikalla,
osaamis- ja koulutustarpeiden heikko tunnistaminen ja ennakointi sekd vastuun
hajautuminen. Jarvensivu (2019) tiivistaa, etta yhteiskunnassa ja yksil6illd on
vahaisesti yksilollisen tyouran ja osaamisen hallintaan liittyvda osaamista, eika

tyopaikoilla ole riittavasti tyoyhteisdjen kehittamisosaamista (mts. 2).
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Osaamisen kehittamisen keinot
Juutinen (2016, 226) luettelee henkildston osaamisen kehittamisen keinoiksi kurssit,
koulutukset, tydssa oppimisen, toimivan palautekulttuurin, kannustavan esimiestyon,
kehittymista tukevan palkitsemisen seka tyonkierron. Osaamisen kehittamiseen liitty-
vat organisaatiossa vallalla olevat oppimisnakemykset seka kehittymista ja oppimista
tukevat rakenteet (Kupias & Peltola 2019, 112). Huotilaisen ja Saarikiven (2018, 257—
258) mukaan organisaatiota voidaan tarkastella tyokaluna, jonka tulisi tukea ongel-
manratkaisua kompleksisessa liiketoimintaymparistdssa. Rakenteidensa kautta orga-
nisaatio maarittaa ja ohjaa tyypillisesti ihmisten valista kommunikaatiota, paatdksen-
tekoa, toimintavaltuuksia, vastuita, toimenkuvia, tyérooleja ja palkitsemiskaytantoja,

jotka kaikki vaikuttavat suuresti toimintaan (Huotilainen & Saarikivi 2018, 258).

Huotilaisen ja Saarikiven (2018, 80) mukaan organisaatio voi parhaiten tukea oppi-
mista poistamalla oppimisen esteitad. Oppiakseen organisaation tulee olla riittavan
avarakatseinen hyvaksyakseen uusia ideoita ja haastaakseen aikaisempia malleja, us-
komuksia ja olettamuksia (Seville 2017, 115). Keskeista on jatkuvaa oppimista tukeva
kulttuuri. Organisaatiot, joilla on kehittyneet oppimistaidot, hahmottavat uudet tilan-
teet nopeammin ja muutostilanteessakin tietoa osataan hakea nopeasti. Sen lisaksi,
ettd jokainen kehittaa aktiivisesti omaa tietotaitoaan, tarvitaan myos tiedon jaka-

mista seka uuden tiedon luomista yhdessa. (Janhonen & Pahkin 2018.)

Organisaatiovalmennukset ja -konsultointi

Jarenko (2019) kuvaa ketterda oppimista oppimisen kolmanneksi ulottuvuudeksi.
Talla han tarkoittaa, etta kettera oppiminen on tullut osaamisen kehittamisen perin-
teisten menetelmien rinnalle, mutta ei korvaamaan aikaisempia menetelmia. Perus-
tutkinnot luovat perustan osaamiselle ja oppimiskyvylle, mita koulutukset, valmen-
nukset ja lisatutkinnot tdydentavat (mt.). Vaikka oppimista tapahtuu jatkuvasti tyota
tekemalld ja vuorovaikutuksessa tyon parissa, ovat tyosta erilliset oppimistilanteet
tarkea lisa niin taitojen kuin ammatillisen itsetunnonkin kannalta (Kupias & Peltola
2019, 27). Ulkoinen asiantuntija tuo kehittdmiseen uusia ndkdkulmia ja kehittamis-
menetelmia (Juuti & Vuorela 2015, 75-76). Organisaatiokonsultointi on Pietildisen,

Syvajarven, Talvitien ja Perttulan (2015, 219) mukaan ndhty ammattimaisena ja usein
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objektiivisena interventiona, joka on kasvattanut seka liiketoimintana ettd tutkimus-
kohteena merkitystaan vuosituhannen vaihteessa. Erityisesti kompleksisuuden ja
muutoksen problematiikka on seka lisannyt organisaatiokonsultoinnin tarvetta, etta

haastanut perinteiset konsultoinnin muodot (mts).

Carlssonin ja Forssellin (2017, 50) mukaan valmennusta voidaan pitda koulutusta ke-
hittyneempana muotona, jonka padajatus on tiedon siirtdminen ja valmennettavan
toimintatapojen kehittamiseen keskittyva konsultointi. Nykyisin organisaatiovalmen-
nuksissa kaytetaan paljon itseohjautuvuuteen tahtaavia menetelmia ja opitaan kokei-

lemalla ja integroimalla periaatteita omaan tilanteeseen (mts.).

Organisaatiokonsultointi voidaan orientaation jakaa perusteella kolmeen tyyppiin: ti-
laajalahtdiseen, tuottajalahtoiseen seka prosessikonsultointiin. Tilaaja- ja tuottajalah-
toisessa konsultoinnissa sisdlté on selkedsti maariteltavissa ja konsultointi usein hel-
posti jarjestettavissa. Tilaajalahtoisessa konsultoinnissa organisaatio maarittelee ha-
luamansa konsultoinnin sisallon ja valitsee sopivan konsultin. Tuottajalahtdisessa
konsultoinnissa puolestaan toteuttajalla on valmiiksi raataloity konsultointituote. Ed-
gar Scheinin alun perin maarittelema prosessikonsultointi on tilaaja- ja tuottajalahtoi-
sen konsultoinnin valissa. Prosessikonsultointi korostaa tilannekohtaisuutta ja muis-
tuttaa aineistolahtoista tutkimusprosessia. (Pietildinen ym. 2015, 220.) Ohjausproses-
sin ytimessa on erityisesti muutostilanteissa auttamiseen tahtdaavan vuorovaikutus-
suhteen rakentaminen (mts. 220) ja dialogispragmaattisen konsultointiprosessin ai-

kana vahitellen tarkentuva tyoskentelyote (mts. 229).

3.4 Organisaation resilienssi ja kettera oppiminen

Kay ja Goldspink (2013, 13) listaavat oppimisen arvostamisen yhdeksi resilientin or-
ganisaatiokulttuurin keskeisista ominaisuuksista. Muut ominaisuudet ovat selkea tar-
koitus, henkiléston valtuuttaminen, vastuunkanto seka sitoutuneisuus ja omistautu-
minen. Heidan mukaansa lyhyen aikavalin resilienssiin eniten vaikuttava on selkea
yvhteinen ymmarrys ja usko organisaation tarkoituksesta, kun taas pitkan aikavalin
vaikuttavimpana tekijana pidetaan oppimisen arvostamista. (Mts.) Opittuja sisaltoja

enemman tutkimuksessa korostuu oppimiskyky seka kokemusten hyodyntdminen
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jatkuvassa kehittamisessa. Tutkimuksen oppimiskasitykselle keskeista on epavarmuu-
den sietokyky, kokemukseen perustuvien tulkintojen pohjalta toimiminen seka luo-

vuus ja pitkajanteisyys ongelmanratkaisussa. (Mts. 15.)

Tutkimukset osoittavat oppimisorientoituneen organisaatiokulttuurin ja tyontekijoi-
den resilienssin valisen vahvan yhteyden. Tutkijat ndkevat organisaation oppimis-
orientoituneen ilmapiirin johtavan resilienssin valitykselld proaktiivisuuteen tyokayt-
taytymisessa seka strategisessa kdyttaytymisessa. (Caniéls & Baaten 2019, 571.) Nila-
kant ym. (2014, 83) kuvaavat oppimista organisaation jatkuvaa resilienssia edista-
vaksi katalysaattoriksi. Oppiminen nahdaan yhteistyon ohella organisaation resiliens-

sid yllapitavana tekijana (mts.).

Organisaation resilienssille keskeiset innovaatio ja luovuus riippuvat Sevillen (2017,
111) mukaan organisaation asenteesta oppimiseen. Innovointi ja luovuus tulee orga-
nisaation joka osassa ja joka tasolla sisallyttaa tapaan lahestya ja ratkaista jokapaivai-
sid haasteita. Tata varten organisaatiossa tarvitaan uteliaisuutta, yhteisty6ta, virhei-
den sietokykya seka luottamusta omiin kykyihin. (Mts. 111-112.) Virheet kuuluvat or-
ganisaation oppimisprosessiin, mutta virheista pitaa oppia, jolloin samoja virheita ei
toisteta (Sydanmaanlakka 2001, 51). Nilakant ym. (2014, 83) kertovat avoimuuden,

tiimityon ja yhteisesti jaetun vision edistavan oppimista organisaatiokulttuurissa.

Resilientti toiminta edellyttda usein sopeutumista tilanteisiin, jotka ovat oman koke-
muksen ja suunnitelmien ulkopuolella. Vahvasti oppimisorientoituneet organisaatiot
kykeneviat tulkitsemaan tilanteita tarkemmin ja soveltamaan uutta tietoa nopeasti.
(Seville 2018, 114.) Sevillen (2017, 121) mukaan nopeasti muuttuvassa maailmassa
myo6s oppimistyylin on muututtava. Aina ei ole mahdollisuutta kerata ennalta kaikkea
tietoa ja osaamista, vaan tarvitaan taitoa oppia tekemalla ja kokeilemalla seka kykya

hyvaksya virheet osana oppimisprosessia (mts.).

Seville (2017, 20) kuvaa jatkuvan oppimisen ajattelutapaa (mindset of constantly
learning), johon myds innovaatio ja luovuus keskeisesti sisaltyvat, yhdeksi resilientin
organisaation luomisen keskeisimmista osista. Otala (2018) toisaalta kuvaa ketterdn

oppimisen edellyttavan kasvun asennetta tai ajattelumallia (growth mindset), johon
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voidaan vaikuttaa johtamisella sekd antamalla vastuuta ja paatantavaltaa (mts. 71 —
72). Vaikuttaa, etta ketterd oppiminen sisdltda samoja elementteja, joita liitetdan re-
silienssin edellyttamaan jatkuvaan oppimiseen. Otala (2018, 25) kuvaa ketteryytta
pohjimmiltaan ajattelutavaksi, jota monimutkainen ja jatkuvasti muuttuva maailma
ihmisilta seka organisaatioilta edellyttaa. Kettera oppiminen tapahtuu ulkopain tule-
van ”"PUSH”-periaatteen sijaan osaamisen hankkimiseen "PULL”-periaatteella. Oppi-
minen tapahtuu tarveldhtoisesti suoritukseen tai suorituksen kehittamiseen kytkey-
tyen, kun uuden tiedon avulla vastataan ilmenneisiin muutoksiin ja haasteisiin. (Mts.

25 -26)

Ketterdllda oppiminen tarkoittaa tarvelahtoista oppimista, eli uutta ei opetella tulevaa
tarvetta, vaan kasilla olevia haasteita varten (Otala 2018, 26). Oppiminen tapahtuu
tyopaikalla osana tyota (Jarenko 2020). Ketterasti oppiva henkildsto tiedostaa tulevia
haasteita ja vaatimuksia ja hakee aktiivisesti tarvitsemaansa tietoa soveltaakseen sita
valittdmasti tyossaan. Kettera oppiminen ei useinkaan ole selked prosessi, vaan suo-
ritukseen tai suorituksen kehittamiseen kytkeytyva dynaaminen palautteen, tiedon
hankinnan ja soveltamisen, kokeiluiden, arviointien ja oivallusten yhdistelma. Oppi-
jan vastuu ja osallisuus korostuvat, kun oppiminen on tarvelahtdista. (Otala 2018,

25-26.)

Organisaation rakenteet mahdollistavat ketteran oppimisen. Otala (2018, 131) ni-
meada tarkeaksi henkiseksi rakenteeksi organisaatiokulttuurin, joka osaltaan myo6s
korvaa johtamista ja ohjaa itseohjautuvaa tyota. Ketterasti oppivassa organisaatiossa
oppimista ja uusiutumista tapahtuu vahan kerrallaan jatkuvasti ja lisdaksi oppi myds
jaetaan nopeasti. Toimintaa ohjaavat yhteiset tavoitteet, jolloin huomio kohdentuu
oikeisiin asioihin. Suuntaa voidaan muuttaa nopeasti ulkopuolisen haasteen tai uu-
den mahdollisuuden myo6ta. Organisaatiot oppivat ihmisten kautta ja kettera oppimi-
nen edellyttda ihmisiltd kasvun asennetta. Ketterasti oppivan organisaation johtami-
sessa tarvitaan ajattelun johtamista, jolloin yhteisesti keskustellaan tulevaisuudesta,
tavoitteista ja toimintaympariston muutoksista seka luodaan ymmarrys toimintata-

pamuutosten ja vanhasta luopumisen valttamattémyydesta. (Mts. 125-129.)
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Ketterasti oppiva organisaatio on hyvin ldhelld ketteraa organisaatiota, mutta koros-
taa ja tukee lisaksi mahdollisuutta oppimiseen (Otala 2018, 129). Annosi, Foss ja Mar-
tini (2020) toteavatkin alun perin pieniin ohjelmistokehitystiimeihin kehitettyjen ket-
terien lahestymistapojen saattavan suuremmissa organisaatioissa jopa vahingoittaa
organisaatioiden oppimista. Tutkimuksessaan he huomasivat ketterien toimintatapo-
jen soveltamisen vahentaneen yksildiden oppimismotivaatiota ja -toimia seka ideoin-
tia. (Mts. 62—67; 78.) Vaikka johto korostaisi oppimisen tarkeytta, voivat aikapaine,
palaute- ja raportointimekanismit ohjata tiimeja keskittymaan kiireellisiin toimiin ja

lyhytaikaisiin tavoitteisiin oppimisen kustannuksella (mts. 68).

3.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuvioon 7 on koottu luvuissa kaksi ja kolme kuvattuun teoriaan pohjautuva synteesi
tutkimuksen viitekehyksesta. Kuvion tarkoituksena on toimia yhteenvetona teoria-
osassa kuvatuista kasitteista ja sitd hydodynnetadan aineiston analyysissa seka tutki-

muksen johtopaatoksissa.

Jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto
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Kuvio 7. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa esitelldan tutkimusasetelma ja tutkimuksen empiirisen osuuden
toteutus. Luvussa kasitellaan tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset, konteksti,

aineiston kerdaminen, analysointimenetelmat seka analyysin toteutus.

4.1 Tutkimuskysymykset

Useat tutkijat (esim. Duchek 2019; Zhenzhong ym. 2018) ovat todenneet, etta
organisaation resilienssista on erilaisia maaritelmia ja ndakemyksia. Siita syysta tdman
tutkimuksen tutkimusongelma on, etta aikaisempien tutkimusten perusteella
resilienssi on monipuolinen ilmid, jolle on organisaatiokontekstissa useita
maaritelmia. Tutkimuksen tavoitteena on syventdaa ymmarrysta organisaation
resilienssista kasitteena ja ilmiona seka kerata empiirista tietoa organisaation
resilienssin tulkinnoista. Paatutkimuskysymys on ”Mita organisaation resilienssi
tarkoittaa?”. Organisaation resilienssia lahestytaan lisaksi ketteran oppimisen
nakokulmasta. Tasta johdettu apukysymys on “Onko ketteralla oppimisella yhteys

organisaation resilienssiin?”.

4.2 Tutkimusote

Hirsjarvi ja muut (2013, 134) jakavat traditionaaliset tutkimusstrategiat kokeelliseen
eli eksperimentaaliseen, kvantitatiiviseen eli survey-tutkimukseen seka
kvalitatiiviseen tutkimukseen. Epdeksakteissa tieteissa kuten liiketaloustieteissa
kokeellisia menetelmia kaytetaan vahan ja yleisempia ovat kvantitatiiviset ja

kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat (Kallio & Palomaki 2020, 87).

Laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta selitetaan usein vertaamalla sitda maaralliseen
eli kvantitatiiviseen tutkimukseen, vaikka tutkimusotteet eivat ole toisensa
poissulkevia eivatka toistensa vastakohtia. Puusan ja Juutin (2020) mukaan
maarallisen ja laadullisen tutkimuksen mahdollisesti tarkein ero on maarallisen

tutkimuksen oletus kohteen riippumattomuudesta teoriaan ja tutkijaan. Laadullinen
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tutkimus puolestaan korostaa todellisuudesta saatavan tiedon subjektiivisuutta ja
tutkimuskohteen luonnollisia olosuhteita. Laadullinen tutkimus tarkastelee yksittaisia
tapauksia ja tutkimukselle oleellisia ovat ihmisten subjektiiviset ndkokulmat ja
kokemukset seka tutkijan vuorovaikutus yksittdisten havaintojen kanssa.
Tutkimuksen tehtdvana on tuottaa teoreettisesti ymmarrettava tulkinta tutkittavasta

ilmiosta. (Puusa & Juuti 2020, 75-76.)

Laadullisen tutkimuksen |ahtékohta on eldaman moninaisuus. Tutkimuksen
paamaarana on kasiteltavan ilmion mahdollisimman kokonaisvaltainen tutkiminen.
Pyrkimyksena ei niinkdan ole jo olemassa olevien vaittamien todentaminen, vaan
tosiasioiden l6ytdminen ja paljastaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 161.)
Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena voi Puusan ja Juutin (2020) mukaan olla
ilmion kuvaaminen, ymmarryksen syventaminen, uuden tiedon hankinta, ilmién

tulkitseminen, kyseenalaistaminen tai teoreettinen tulkinta tai (mts. 77).

Tassa tutkimuksessa tutkittuja ilmioita ovat organisaation resilienssi seka kettera
oppiminen, jotka aikaisempien tutkimusten valossa ovat hyvin moninaisia ilmigita.
Laadullinen tutkimus valikoitui tutkimusmenetelmaksi, koska tutkimuksella pyrittiin
syventamaan ymmarrysta tutkimuskohteista. Tutkimuksessa ei tahdatty yleistettaviin
tuloksiin, vaan subjektiivisten nakemysten ja kokemusten kuvaamiseen. Kallion ja
Palomden (2020, 92) mukaan liiketaloustieteellisen tutkimuksen erityishaaste on
teorian, empirian ja kdytannon vahva mukanaolo. Tutkimus lahtee yleensa liikkeelle
tutkimusongelman aihepiiria koskevasta aikaisemmasta teoreettisesta tiedosta (mts.
89). Tassa tutkimuksessa teoriaosan tietoperustan lahteina kdytettiin aihepirista
2000-luvulla julkaistua asiantuntijakirjallisuutta seka paasdantoisesti vertaisarvioituja

kansainvalisia artikkeleita.

4.3 Aineiston keraaminen

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmiksi soveltuvat esimerkiksi
havainnointi, haastattelut seka kyselyt. Kdytetyinpia empiirisen aineiston
keruumenetelmia ovat erilaiset haastattelut, jotka voidaan osallistujamaaran

mukaan luokitella yksilo- tai ryhmahaastatteluiksi. (Kananen 2017, 82; 88.)
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Haastattelu on tutkijan aloitteesta tapahtuvaa tavoitteellista vuorovaikutusta, jossa
osapuolilla on aina vaikutusta toisiinsa. Tavoitteena on koota aineisto, joka
mahdollistaa uskottavien paatelmien tekemisen tutkittavasta ilmiosta. (Puusa 20203,
103.) On kuitenkin syyta muistaa haastatteluiden koostuvan sanoista, lauseista ja
eleistd, joiden merkitykset eivat ole yksiselitteisia (Kananen 2017, 89) ja lisdksi
aineiston perustuvan haastateltavien subjektiivisiin tulkintoihin. Tutkijan tehtavana

on siten pyrkia tulkitsemaan toisten tekemia tulkintoja. (Puusa 2020a, 103.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei haastateltavien joukosta kayteta termia otos, vaan
harkinnanvarainen nayte (Hirsjarvi & Hurme 2000, 58-59). Tutkimuksen
onnistumisen kannalta on tarkeas, ettd haastateltavilla henkildilld on ilmiosta
mahdollisimman paljon tietoa tai kokemusta. Haastateltavien valinnan tulee siten
perustua harkintaan ja olla tarkoitukseen sopivaa, eika satunnaista. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 98.) Alustavasti tdman tutkimuksen harkinnanvaraiseen ndytteeseen
valittiin kohderyhmaksi organisaation resilienssivalmennukseen osallistuneet
henkilot. Valmennuksen kautta heilla ajateltiin olevan tietoa resilienssista kasitteena
ja ilmidna ja taman lisaksi kaytannon kokemukseen perustuvaa nakemysta ja

kokemusta ilmiosta.

Tutkimuksen teoriaosuus muotoutui suurelta osin syksylla ja talvella 2020. Empiirisen
aineiston keraaminen alkoi teoriaosuuden jalkeen marraskuussa 2020. Tutkijalla ei
ollut valmiita kontakteja haastateltavien Ioytamiseen. Toiveena oli hyédyntaa
lumipallo-otantaa, jossa avainhenkil6iksi valitut kouluttajat seka suoran kontaktoidut
resilienssivalmennuksiin osallistuneet henkil6t olisivat johdattaneet soveltuviin
haastateltavakohtakteihin. Organisaation resilienssivalmennukseen osallistuneiden
henkildiden tavoittaminen ja haastattelusuostumuksen saaminen osoittautui
kuitenkin ennakoitua haasteellisemmaksi. Kahden toteutetun haastattelun jalkeen
paadyttiin muuttamaan haastateltavien valinnan kriteereita. Haastateltavaksi
haluttiin edelleen henkil6ita, jotka tietavat ilmidsta mahdollisimman paljon.
Aikaisempien haastattelukutsujen ja avainhenkildiden kautta haastateltavaksi [6ytyi
kolme henkild3, jotka ovat tydssadn hankkeiden ja projektien myota tutustuneet

ilmioon. Yhteensa tutkimukseen haastateltiin siten viitta henkiloa.
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Yksilohaastatteluilla pyrittiin selvittdm&an vastaajien kokemuksia ja ndkemyksia
tutkittavista ilmidista. Sopivaksi haastattelumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu,
jossa haastattelijalla on sopiva vapaus paattaa haastattelun kulusta
tilanteenmukaisesti. Nimensa mukaisesti teemahaastettelussa oleellista eivat ole
yksityiskohtaiset kysymykset, vaan keskeisiksi valitut teemat. Hirsjarven ja Hurmeen
(2000) mukaan teemahaastattelu on [ahempana strukturoimatonta kuin
strukturoitua haastattelua. Haastattelun teema-alueet, eli aihepiirit, pysyvat samoina
kaikissa haastatteluissa, mutta kysymyksille ei ole ennalta maaritelty tarkkaa muotoa
ja jarjestysta. (Mts. 48.) Menetelma ei ole taysin vapaamuotoinen kuten syva- eli
avoinhaastattelu (mts.), mutta tassa ns. puolistrukturoidussa menetelmassa
tarkentavat ja syventdvat kysymykset ovat mahdollisia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88).
Liitteessa 1 haastattelurunko, jonka kysymyksia kdytettiin pohjana haastatteluissa.
Haastatteluvalinnan kriteerien muuttaminen vaikutti haastattelurungon sisaltéén ja
muutti joidenkin kysymysten nakdékulmaa, mutta paakiinnostuksen kohteet sadilyivat

samoina kaikissa haastatteluissa.

Ensimmaiset haastateltavat |6ytyivat tammikuussa 2021 toisen sahkdpostilla
toteutetun haastattelukutsukierroksen myo6ta. Tutkimuksen harkinnanvarainen otos
kasittaa yhteensa viisi haastattelua. Haastateltavaksi suostuneet tyoskentelevat
tutkimus-, kehitys- ja koulutustoimialoilla seka taloushallinnon palveluissa.
Haastateltavien tehtdavanimikkeita ovat erityisasiantuntija, erikoistutkija, asiantuntija,
henkiléston esimies ja projektiasiantuntija. Haastatelluista yhteen tutkija oli
tutustunut ennalta opiskelujen kautta, mutta muut eivat olleet ennalta tuttuja.
Haastattelut toteutettiin 25.1.-21.5.2021 etdpalavereina Microsoft Teams alustalla.
Etapalaverit tallennettiin ja haastateltavia informoitiin ennalta tallentamisesta. Aikaa
kuhunkin haastatteluun varattiin 60 minuuttia. Haastatteluiden toteutuneet kestot

olivat 35-58 minuuttia.

Teemahaastattelun luonteenomaisesti haastattelukysymykset vaihtelivat eri
haastatteluissa. Kasiteltdvat teemat oli jaettu kahteen osa-alueeseen: organisaation
resilienssi ja oppiminen. Haastattelukysymykset testattiin ensimmaisen
haastateltavan kanssa. Ensimmaisen haastattelun vastauksia hyédynnettiin osana

aineistoa, koska han soveltui tutkimuksen harkinnanvaraiseen ndytteeseen ja
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haastattelu oli onnistunut. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan tilastollisten
yleistysten sijaan ilmion kuvaamiseen ja ymmartamiseen, joten laadullisen
tutkimuksen aineisto voi olla maaralliseen tutkimukseen verrattuna kooltaan pieni tai
vahdinen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 59) mukaan jo
muutaman henkilon haastatteluaineistosta voidaan kuitenkin saada merkityksellista

tietoa.

4.4 Aineiston kasittely ja analyysi

Hurmeen ja Hirsjarven (2000, 138) mukaan tallennetun haastatteluaineiston
purkamiseen on kaksi mahdollista tapaa: kirjoittaa aineisto puhtaaksi eli litteroida tai
tehda paatelmia suoraan tallennetusta aineistosta. Hirsjarvi ja muut (2013, 222)
mainitsevat, ettd on yleensa tarkoituksenmukaista kirjoittaa tallenettu laadullinen
aineisto puhtaaksi sanasanaisesti, mutta litteroinnin tarkkuudesta ei ole
yksiselitteista ohjetta. Tassa tutkimuksessa haastattelunauhoitteet litteroitiin
mahdollisimman nopeasti jokaisen haastattelun jalkeen. Tutkimuksen toteutuksen
kannalta oli tarkoituksenmukaista litteroida haastattelut sanatarkasti. Vain
asiasisaltoon liittymattomia taytesanoja poistettiin, etta aineistoa olisi helpompi
tulkita. Haastattelukohtaista litteroitua aineistoa kertyi 7-11 sivua. Yhteensa

puhtaaksi kirjoitettua haastatteluaineistoa kertyi 40 sivua.

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus edellyttds, etta tutkimuksen suorittamisessa
noudatetaan hyvaa tieteellista kdytantoa. Tieteellisen tutkimuksen kriteerien
mukaiset ja eettisesti kestavat tutkimusmenetelmat (aineistonkeruu, analyysi ja
arviointi) kuuluvat hyvaan tieteelliseen kdytantoon. Lisdksi se, etta tutkimuksen
tuloksena saadut aineistot tallennetaan vaatimusten edellyttamalla tavalla, ellei niitd
haviteta. Aineistonhallintaan sisaltyy myds tietosuojan ja tietoturvan varmistaminen.
(Kananen 2017, 189-185.) Haastateltujen tietosuoja on varmistettu anonymisoimalla
litteroitu aineisto. Haastatteluiden yksildintiin kaytetdan analyysissa tunnisteita H1,
H2, H3, H4 ja H5, joita ei tarkemmin yksiloida, eika yksittdista vastaajaa siten pysty
tunnistamaan vastausten perusteella. Haastattelunauhoitteita ei ole
tarkoituksenmukaista sailyttaa litteroinnin jalkeen, joten ne on tuhottu. Litteroidut

haastatteluaineistot sdilytetdan tutkijan hallussa tutkimuksen hyvaksyntaan asti.
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Litteroinnin jalkeen aineisto on analysoitava. Litteroidun haastatteluaineiston
analyysia voidaan kutsua dokumenttianalyysiksi. Tavoitteena on dokumenttien
jarjestelmallinen analysointi ja tutkittavan ilmion sanallinen ja selkea kuvaus.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 121.) Alasuutarin (2012) mukaan aineiston
tarkastelu tapahtuu maaritellysta teoreettis-metodologisesta nakokulmasta.
Tarkastelussa huomionarvoisia ovat vain kysymyksenasettelun ja teoreettisen
viitekehyksen kannalta olennaiset asiat, vaikka aineistoa tarkasteltaisiin monesta eri
nakokulmasta. Etsimalla erillisten raakahavaintojen yhdistavia piirteita saadaan
havaintoja yhdistettya joukoiksi (mts.). Analyysin avulla tutkimuksen kohteena olevaa
ilmiota kyetaan kuvailemaan, ymmartamaan ja tulkitsemaan. Analyysi ei ole
mekanistista luokittelua, vaan Puusan ja Juutin (2020, 144) mukaan pikemminkin
salapoliisityotd. Analyysin laatu riippuu tutkijan kyvysta ymmartaa ja tulkita tutkittua

ilmiéta. (Mts. 143—144.)

Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa tutkija erittelee ja yhdistaa, eli luo
synteeseja. Puusan (2020) mukaan havainnot puretaan analysoinnissa osiin ja
kriittisen tarkastelun kautta pyritadan hahmottamaan jarkeva kokonaisuus. Analyysin
kautta pyritdan samaan monipuolinen tulkinta seka tekemaan johtopaatoksia

tutkimuksen kohteesta. (Mts. 146; 148).

Aineiston analyysimenetelmaksi valittiin tassa tutkimuksessa sisdllonanalyysi. Tuomi
ja Sarajarvi (2018, 117) kertovat sisallallénanalyysin soveltuvan erilaisten
dokumenttien systemaattiseen ja objektiiviseen analysointiin. Toisinaan
sisdllénanalyysin synonyymina esiintyvalla sisallon erittelylla tarkoitetaan etupaassa
kvantitatiiviseen tekstin sisdllon kuvaamiseen kerkittyvaa analyysia, kun taas

sisdllénanalyysilla pyritddan kuvaamaan dokumenttien sisdlt6a sanallisesti (mts. 119).

Puusan (2020, 148) mukaan sisallénanalyysia on kasitteend maaritelty monin tavoin.
Menetelma voidaan kasittaa valjana metodisena viitekehyksenad, joka mahdollistaa
aineiston monipuolisen tarkastelun. Sisdllénanalyysi soveltuu kaytettavaksi
monenlaiseen laadulliseen tutkimukseen. Analyysi edellyttaa tulkintaa ja perustuu
paattelyyn. Pyrkimyksena on edetd empiirisesta aineistosta kohti kasitteellisempaa

ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. (Mts.) Sisdllonanalyysilla pyritadn kohti tiivistettya
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ja yleistd kuvausta tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta. Keratty aineisto
jarjestetaan taten johtopaatdsten tekoa varten (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117).
Tavoitteena on jarjestaa ja tiivistaa hajanainen aineisto selkeddan muotoon

kadottamatta kuitenkaan sen sisélla olevaa informaatiota. (Puusa 2020, 149.)

Puusan (2020, 151) mukaan analyysitapoja voidaan luokitella monin tavoin. Yksi
mahdollinen tapa on jaottelu aineistoldhtoiseen, teorialdhtoiseen ja
teoriasidonnaiseen analyysiin. Aineistolahtdisen analyysin periaatteeksi Tuomi ja
Sarajarvi (2018, 108) kertovat sen, ettei aikaisemmilla teorioilla, tiedoilla tai
havainnoilla tulisi olla vaikutusta analyysin toteuttamiseen ja lopputulokseen, silla
analyysi perustuu vain analysoitavaan aineistoon. Teorialahtdinen analyysi
puolestaan perustuu valittuun malliin, teoriaan tai auktoriteetin esittdmaan
ajatteluun, jonka pohjalta maaritellaan muun muassa tutkimuksen kohteena olevat
kasitteet. Tuomi ja Sarajarvi (2018) kayttavat teoriasidonnaisen analyysin sijaan
termia teoriaohjaava analyysi. Teoriaohjaava analyysi ei suoraan pohjaa
aikaisempaan teoriaan, mutta teoriaa hyoédynnetdan analyysin apukeinona. (Mts. 107

~109.)

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan laadullinen aineisto hajotetaan analyysin aluksi
osiin, kasitteellistetdan ja kootaan taman jalkeen uudestaan loogiseksi
kokonaisuudeksi. Analyysin vaiheista kdytetdaan mm. jaottelua aineiston redusointi eli
pelkistaminen, klusterointi eli ryhmittely ja abstrahointi eli teoreettisen kasitteiston
muodostaminen. Aluksi maaritelldan analysoinnin yksikkd, joka on mahdollisesti
yksittdinen sana, lausuma, lause tai useita lauseita sisaltava ajatuskokonaisuus. (Mts.
122.) Alkuperdisdatan pelkistamisessa karsitaan pois epdollennaisuuksia ja etsitdan
aineistosta tutkimuksen kannalta olennaisia pelkistettyja ilmauksia.
Ryhmittelyvaiheessa pelkistetyt ilmaukset ryhmitellddan ja muodostetaan alaluokkia
samaa ilmiota kuvaavista kasitteista. Luokittelun edetessa alaluokista yhdistetdan
ylaluokkia ja niistd puolestaan paaluokkia. Abstrahoinnissa eli kdsitteellistamisessa
pyritddn etenemdaan alkuperaisdatan ilmauksista kohti teoreettisia kasitteita ja
johtopaatoksia. (Mts. 123-125.) Kuviossa 8 havainnollistetaan aineistoldahtdisen

sisdllénanalyysin etenemisen vaiheita.
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Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

.
Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja siséltoon perehtyminen

.
Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

&
Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

$
Samankaltaisuuksien ja erilaisuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

&
Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen

o
Alaluokkien yhdistdminen ja niistd yldluokkien muodostaminen

-

Ylidluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi ja kokoavan kasitteen
muodostaminen

Kuvio 8. Aineistolahtdisen sisdllonanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123).

Teoriaohjaava sisadllonanalyysi toteutetaan pitkalti aineiston ehdoilla kuten
aineistolahtdinen analyysi. Analyysitapojen ero ilmenee abstrahoinnin eli
kasitteellistamisen vaiheessa. Abstrahointivaiheessa teoreettiset kasitteet liitetdaan
empiiriseen aineistoon. Aineistoldhtoisessa analyysissa kasitteet nostetaan
aineistosta, mutta teoriaohjaavan analyysin késitteet pohjautuvat aikaisempaan
teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 133.) Taman tutkimuksen analyysia voidaan pitaa
teoriaohjaavana. Analyysi aloitettiin aineistolahtoisesti, mutta analyysin edetessa

tutkimuksen teoreettinen viitekehys ohjasi analyysia.

Analyysin aluksi litteroidut tekstit luettiin |api useaan kertaan. Tekstista alleviivattiin
ja korostettiin tutkittavan ilmién kannalta huomioitavia lauseita ja ilmauksia. Tata
vaihetta, jossa tutkija kdy aineistoa lapi ja merkitsee kiinnostukseen sisaltyvat asiat,
kutsutaan koodaukseksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104—-105). Seuraavaksi aineistosta

huomioitavat ilmaukset kerattiin taulukkomuotoon ja niitad pyrittiin ryhmittelemaan
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eli kategorisoimaan. Tuomen ja Sarajarven (2002) mukaan analyysin kriittisin vaihe
on kategorioiden muodostaminen, koska silloin tutkija paattdaa oman tulkintansa
pohjalta, mitka ilmaisut kuuluvat samaan ja mitka eri kategoriaan. Samankaltaisia
alakategorioita tai teemoja yhdistetaan ja niista muodostetaan ylakategoria, jolle
tutkija antaa kategorian sisaltéa kuvaavan nimen. Analyysissa tutkija pyrkii ndin
tematisoimaan ja kasitteellistamaan aineiston kuvaukset (Puusa 2011, 122).
Seuraavassa taulukossa 3 on esimerkin avulla havainnollistettu, miten aineiston
alkuperaisilmauksista ryhmiteltiin alaluokkia, joita yhdistelemalla muodostuivat yla-

ja paaluokat.

Taulukko 3. Esimerkki luokkien muodostumisesta.

Alkuperdisilmaisu Pelkistetty ilmaisu |Alaluokka Ylaluokka Pasluokka
...muita ongelmia siell3, niin osataan jotenkin oppimisen

lahtee tulkitsemaan niita ---tammaosing oppimisen |mahdollisuuksia, oppiminen, oppimisen Yhdessa
mahollisuuksina ja miten me ylitetdan naita kehitetddn uusia kehittdminen |rocli oppiminen

hairigitd ja kehitetdan uusia tapeoja yhdessa. (H5) |tapoja yhdessa

Ja sit varmasti semmosia arvioivia kdytantdja, ettd |arvicivia kaytantdja,

gika ajoin katotaan myds yhdessa taaksepdin et katsotaan yhdessa Aektoint jatkuva Yhdessa
reflektoin

missad ollaan ennistuttu, missd me voidaan tasksepsin, kehittaminen [oppiminen

parantaa. {H5) onnistuttu, parantaa

..tavallaan silld on vaikutusta siihen, ettd kuinka
herkasti ja ketterdsti sisaistetaan uusia juttuja ja o o oppimisen Yhdessa
o - o X sisdistetdin uutta oppiminen . o
muuta, niin sitten siihen, ettd miten nopeast roo oppiminen

muutoskin on toteutettavissa. (H2)

...kyky oppia nopeasti muuttuvissa tilanteissa niin

o o o e o oppimisen Yhdessa
kylldhan se on yks tarkein osa-alue sita nopea oppiminen oppiminen . o
) ] _. o roo oppiminen
organisaation resilienssia. (H1)
Ihmisilld jotka on jossain organisaatiossa, niin on
halut ja valmiudet oppia uusia asioita ja uusia o - o B
o o ) L oppimiskyky, muutoksiin oppimisen Yhdessa
toimitatapoja ja mukautua tilanteisiin. Et on . . . o
kulmakivi sopeutuminen |roo oppiminen

tavallaan semmonen oppimiskyky kunnossa. 5e

on kyll& ihan semmonen kulmakivi. (H4)
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan opinnadytetyotutkimuksen tuloksia. Haastatteluaineistosta
nousi analyysin yhteydessa viisi ylaluokkaa: organisaation resilienssin edellytykset,
muutosten hallinta, oppimisen rooli, yhteistyo ja tiedonkulku seka jatkuva
kehittaminen. Nama kuvaavat haastateltavien ndakemyksia ja kokemuksia organisaa-
tion resilienssista. Luokista muodostuivat edelleen paaluokat yllatyksiin varautumi-
nen ja yhdessa oppiminen, jotka taman tutkimuksen perusteella ovat keskeisia teki-
joita organisaation resilienssissa. Tutkimustulosten yla- ja padluokat on kuvattu alla

kuviossa 9. Luokkia tarkastellaan lahemmin seuraavissa alaluvuissa.

Yhdessd
oppiminen

D

Organisaation | N ( - ' o (
rgsilienssin Muutosten Oppimisen Yhteistyd ja Jatkuva
rooli tiedonkulku kehittdminen

_adelhaykset ) | Mallinta

Yllatyksiin
varautuminen

Kuvio 9: Tutkimuksen tulokset

5.1 Organisaation resilienssin edellytykset

Haastateltavien vastaukset nostivat esiin, etta tietyt asiat koetaan resilienssin edelly-
tyksiksi ja sitd mahdollistaviksi asioiksi. Toisaalta nama tekijat koetaan myos organi-
saation resilienssia kehittaviksi piirteiksi. Yhteistyo ja tiedonkulku seka luottamus ja
psykologinen turvallisuus toistuivat vastauksissa toisiinsa linkittyvind, organisaa-

tion resilienssille keskeisina asioina. Yhteistyo ja tiedonkulku koettiin niin tarkeaksi,
ettd se on tassa tutkimuksessa nostettu yhdeksi tulosten paaluokaksi. Vastausten pe-
rusteella useat organisaation resilienssin edellytykset ilmenevat organisaation kult-
tuurissa. Organisaation resilienssin edellytyksia kuvattiin esimerkiksi naissa vastauk-

sissa:
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Resilientissé organisaatiossa on ihmistd arvostava kulttuuri. Sielld on
yhteistyotd arvostava kulttuuri ja sielld on ennakointia arvostava kult-
tuuri. Oppimista ja luovuutta arvostava kulttuuri. Sielld ei ole kyrdilevdé
tai virheitd seuraava tai... Sielld ei myéskddn ole reaktiivinen kulttuuri.
Mutta sitten siis organisaation resilienssié ei mun mielestd pysty kehit-

tdmddn kulttuuria muuttamatta. (H3)

Ei oo niin kun niit edellytyksid, jos se kulttuuri on kovin semmo-
nen niin kun sulkeutunut tai pelottava tai koetaan uhkaa sielld. ---sem-
monen avoin kulttuuri ja semmonen luottamuksellinen kulttuuri on tér-

keind siind. (H5)

5.2 Muutosten hallinta

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin organisaatioiden tarve vastata jatkuvaan muutok-
seen. Vastauksissa toistuivat kaikille organisaatioille yhteinen tarve sopeutua jatku-
viin muutoksiin, ennakoida ja varautua seka reagoida ja toimia. Muutosten hallintaa

kasiteltiin esimerkiksi naissa vastauksissa:

...tietynlainen toimintakyvyn sdilyttdminen siind muutoksessa. (H2)

Et se resilienssi on yksi tapa kuvata ja konkretisoida ja miettié ettd mi-
ten niitd muutoksia tyopaikoilla hallitaan ja miten he siihen sopeutuu.
--- ettd jos tulee joku muutos, niin se ei lamauta sitd organisaatiota,
vaan sielld pystytddn Iéihteen jotenkin katsomaan tulevaisuuteen ja
eteenpdin. Miten me tdst selvitddn. Niin ehkd silld lailla sitten muutos-

ten kohdatessa, niin niihin ollaan jotenkin valmiita. (H5)

Kuten luvussa 2.1 on todettu, tarkoittaa organisaation resilienssi esimerkiksi muutos-
valmiutta ja uudistumiskyvykkyytta. Mm. Laitinen ja Stenvall (2019, 118) ovat toden-
neet, etteivat nama ole organisaatioille pelkastadn keskeinen kilpailutekija, vaan jopa
edellytys toiminnan jatkuvuudelle. Sevillen (2017, 3) mukaan varmaa on, etta kaikki

organisaatiot kokevat toimintaa hairitsevia kriiseja. Siksi proaktiivinen, kettera ja
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strateginen riskienhallinta on yrityksille edellytys menestya nopeasti muuttuvassa
ymparistdssa (mts. 4). Haastateltavien kokemukset toistivat naita nakemyksia ja

muutoskykya kuvailtiin kaikille organisaatioille keskeiseksi kyvyksi.

...tdd muutosvauhti varmasti ei tuu hidastumaan ainakaan. --- se kos-
kee oikeestaan ihan kaikkia toimijoita ja... Sen takia tietysti sitten se
vaatii sité muutoskykyd ja sitd semmosta tietynlaista tutkaamista, en-

nakointia ja sitd, ettd pystytddn muuttamaan sitd omaa toimintaa. (H2)

5.3 Yllatyksiin varautuminen

Edella esitellyista ylaluokista organisaation resilienssin edellytykset seka muutosten

hallinta johdettiin tutkimuksen ensimmainen paaluokka yllatyksiin varautuminen.

Kuten Seville (2017, 112) toteaa, parantaa resilienssi organisaation jokapaivaista tyo-
tehoa. Toisaalta han toteaa myos, etta kriisit eivat koskaan etene suunnitellusti, jo-
ten resilientin toiminnan keskiéssa on tulevaisuuteen valmistautuminen, mutta myos
odottamattoman odottaminen (mts. 8). Resilienssi on siten osa muutoksiin liittyvan
epavarmuuden hallintaa. Myos haastateltavat nostivat vastauksissaan ennakoinnin

lisdksi keskeiseksi etenkin varautumisen ennalta arvaamattomiin muutostarpeisiin.

...miten resilientit organisaatiot toimii, niin ne ennakoi ja varautuu ja
harjoittelee niitten ylléttdvin tapahtumien varalta, jotka ne osaa keksidi,
ja sitten kaikkea muuta varten organisaatio sinéinsd toimii sillé tavalla,
ettd se pystyy sitten joustavasti sopeutumaan erilaisiin ylldttéviin tilan-

teisiin. Kaikkiin niihin, joita he eivdt olleet osanneet ennakoida. (H3)

Erityisesti digitalisaatio, ilmaston muutos sekd koronapandemia nousivat haastatte-
luissa esimerkeiksi ennakoimattomista muutostilanteista, joilla on ollut laajoja vaiku-
tuksia organisaatioille. Koronapandemia oli ennalta rajattu pois tutkimuksen kiinnos-
tuksen aiheista, eika siita erikseen kysytty haastatteluissa, mutta kaikki haastatelta-

vat nostivat sen kuitenkin esiin keskustelussa.
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...esimerkiks ajateltuna koronaa, niin se varmaan on ollut tosi monen
organisaation just se semmonen vaikuttava voima. Ettd ei oo voinu ta-
vallaan toimia perinteiselléd tavalla tai on tdytynyt muuttaa niitd toimin-
tatapoja. --- Meilld ois pitény paljon olla live-tilaisuuksia --- ja ihmiset
pddsee verkostoitumaan kasvokkain ja nyt me ollaan mielestdmme aika
hyvit tydkalut ja vilineet I6ydetty tdmmdsiin verkkofasilitointitilaisuuk-

siin. (H2)

Jos miettii nyt esimerkiks tdtd pandemia-aikaa: tdd on erittdin hyvd esi-
merkki siitd, et jos ei sielld organisaatiossa oo semmosta sopeutumisky-
kyd ja nopeaa reagointikykyd, niin ei sielté voida millddn kaikki yhtékkid
vaikkapa siirtyd etdtyéhon tai I6ytdd niit keinoja et osa ihmisisté on
vaan paikalla ja osa on aina muualla.--- ja esimerkiks nyt téd ilmaston-
muutoksen téssé tulevana vuosikymmenend, niin on sellasia jotka vaatii
koko ajan enemmdn semmosta sopeutumiskykyd ja myos ennakointia ja
semmosta, et me ei osata aavistaakaan mitd kaikkea sielt voi tulla

ndistd erilaisista seuraamuksista. (H5)

5.4 Oppimisen rooli

Kuten luvussa 3.4. on todettu, on aikaisemmissa tutkimuksissa osoitettu oppimisen
keskeinen rooli organisaation resilienssissa (ks. Kay & Goldspink; Caniels & Baaten
2019; Nilakant 2014). My0s tassa tutkimuksessa nousi esiin, ettd haastateltavat koke-
vat oppimisella olevan suuri merkitys organisaation resilienssille. Oppimista kuvattiin
mm. resilienssin kulmakiveksi ja metataidoksi. Haastateltavat pitivat oppimisen mer-

kitysta organisaation resilienssille mm. ddrettémdn suurena ja todella téirkednd.

Jarenko (2019) kuvaa ketterda oppimista osaamisen kehittdamisen kolmanneksi ulot-
tuvuudeksi. Vaikka perustutkintoja, taydentavia koulutuksia ja lisdtutkintoja edelleen
tarvitaan, tuo kettera oppiminen oppimisen osaksi tyota, koska oppiminen ei ole
enad erotettavissa perustekemisestad (mt.). Alatutkimuskysymyksen ”Onko ketteralla
oppimisella yhteys organisaation resilienssiin?” osalta haasteellista oli, ettei kettera

oppiminen ollut kasitteena kenellekdan haastateltavalle erityisen tuttu. Siitd syysta
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oppimisen teemaa kasiteltiin haastatteluissa laajemmin jatkuvan oppimisen nakdkul-
masta ja lisaksi pyrittiin kartoittamaan, minkalaisen oppimisen haastateltavat kokivat

tukevan tai linkittyvan erityisesti organisaation resilienssiin.

Taman tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, etta haastateltavat kokivat resilien-
tissa organisaatiossa tarvittavan jatkuvaa, tydssa tapahtuvaa oppimista. Oppimisessa
keskeisiksi elementeiksi koettiin kollektiivisuus seka ennakointi ja reflektointi, jotka

puolestaan ovat ketteran oppimisen elementteja.

...jatkuvasti ndhdddn tyén muutokset semmosina oppimishaasteina
myds ja haetaan niihin tarvittavaa lisdtietoa. Ja ennakoidaan sité oman
organisaation muutosta, ett mihin se on menossa ja minkdlaista tietoa

sielld tarvitaan. (H5)

...ettei ajatella ettd luovuus on tiettyjen ammattikuntien ominaisuus,
vaan ettd se olis meijdn organisaation tapa toimia. Se vaihtoehtoisten
tapojen I6ytdminen ja sellanen. Kaikki mitd oppivassa organisaatiossa,

niin mun mielestd on sellasta resilienssié vahvistavaa. (H3)

5.5 Yhteistyo0 ja tiedonkulku

Haastateltavat korostivat myos yhteistyon, tiedon jakamisen ja tiedonkulun merki-
tysta organisaation resilienssille. Yhteistyon ja tiedonkulun keskeisyytta kuvattiin esi-

merkiksi seuraavissa vastauksissa.

...ensinndkin siis sité ettd resilientissd organisaatiossa mikddn osaami-
nen ei oo vaan yhden ihmisen takana. --- Eli se on yks, ettd meijén tar-
vii koko ajan pitdd tavallaan véhintddn kaksi ihmistd kérryillé kaikesta

bisneskriittisestd. (H3)

...miten se ilmenee... md ndkisin et ne ihmiset on tiiviisti yhtey-

dessd... Semmonen yhteydenpito on aika tiivistd. Tietoa jaetaan. Sielld
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myds uskalletaan jakaa tietoa esimerkiks jos on tehny virheitd tai sat-
tunu riskejd tai jotain muuta tdmmdastd. Et se luottamus on sen ver-
ran korkeella, et siihen pystyy.--- Et sielld on semmonen vahva yhteis-

tyon kulttuuri usein. Eli toimitaan paljon yhdessé. (H4)

5.6 Jatkuva kehittdaminen

Luvussa 2.2 todettiin ketteryyden olevan resilienssin lahikasite. Pulakos ja muut
(2019, 312) toteavat ketteryyden seka resilienssin viittaavan tapoihin, joilla organi-
saatiot vastaavat muutostarpeisiin. Gligor ja muut (2019, 467) mainitsevat resiliens-
sin ja ketteryyden yhdistavina tekijéina joustavuuden, toiminnan nopeuttamisen ja
ennakoinnin. Duchekin (2020, 216) mukaan ketteryys on kykya tunnistaa nopeasti
mahdollisuuksia, muuttaa suuntaa ja valttaa térmayksia, jonka painotus on paivittais-
ten ongelmien ja muutosten kasittelyssa. Resilienssi puolestaan edesauttaa myds
odottamattomissa kriiseissa (mts.). Ketteryytta sivuttiin myos haastatteluissa organi-
saation resilienssiin liittyneissa vastauksissa ja yksi haastateltava mainitsi ketteryyden

resilienssin synonyymiksi.

Useissa vastauksissa viitattiin organisaation toiminnan jatkuvan kehittamisen nako-
kulmaan. Jatkuvaa kehittamista pidettiin yhtena organisaation resilienssin perusele-

menteista.

Ja sit varmasti semmosia arvioivia kéytdntéjd, ettd aika ajoin kato-

taan myés yhdessd taaksepdin, et missd me ollaan onnistuttu, missé
me voidaan parantaa. Niin ehkd tdmmdsid elementtejd, jotka tuo just
sitd semmosta sopeutumiskykyd ja reagointikykyd ja ehkd ennakointiky-

kyd sinne organisaatioon. (H5)

Et luodaan just se semmonen kulttuuri missé se muutoskykyisyys on ar-
kipdivdd. Se kuuluu jollain lailla siihen niin kun toimintaan ihan niin kun
tiiviisti kytkettyndkin. Ja varmistetaan just se osaaminen mitd tarvii olla

niin kun siihen. (H2)
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5.7 Yhdessa oppiminen

Edellisissa luvuissa esitellyista ylaluokista oppimisen rooli, yhteistyo ja tiedonkulku
seka jatkuva kehittaminen johdettiin tutkimustulosten toinen paaluokka yhdessa op-

piminen.

Vaikka taman tutkimuksen kiinnostuksen aiheina ovat erityisesti organisaation re-
silienssi ja oppiminen, on organisaation ja yksilon tasoja valilla vaikea erottaa toisis-
taan. Sydanmaanlakka (2001, 51) toteaa, etta yksilooppiminen liittyy kiintedsti orga-
nisaation oppimiseen, mutta organisaation oppiminen ei ole pelkdstaan yksildiden tai
tiimien oppimisen summa. Organisaatio oppii yksildiden kautta, mutta organisaation
kannalta oleellisinta on koko organisaatioon levitettava, skaalautuva oppiminen. Op-
pimista edistdvien toimintatapojen ohella tarvitaan siksi myos toimintatapoja, vali-
neitad ja rakenteita, joilla yhdessa paikassa opittua voidaan levittaa tiimeihin, yksikoi-
hin ja koko organisaatioon. (Otala 2018, 24.) Myds taman tutkimuksen haastateltavat

nostivat esiin yhdessa oppimisen ja opitun jakamisen tarkeyden.

...oppiminen on myéskin sitd, etté me tavallaan niistd meidcn ideoista

pddstddn jakamaan toisille. (H3)

Téhdn resilienssiin liittyenkin nddn, ettd tosi paljon on oppimista siellé
tyopaikalla ja se, ettd se yrityksen tai organisaation osaaminen saa-

tais yhteiseen kdyttéén. (H5)

Nakemys organisaation resilienssin ja yhdessa oppimisen kiintedstad yhteydesta ha-

vainnollistuu erityisesti yhden haastateltavan kuvauksessa:

...kyl se (resilienssi) mulle on enkd ennen kaikkea semmosta niin kun yh-

teistd oppimista ja sen kéytdntdén viemistd siellé organisaatiossa. (H5)
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli syventdaa ymmarrysta organisaation resilienssista ka-
sitteena ja ilmiona seka vastata kahteen tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymykset

ovat

1) Mita organisaation resilienssi tarkoittaa?

2) Onko ketteralla oppimisella yhteys organisaation resilienssiin?

Teemahaastattelujen avulla selvitettiin harkinnanvaraisen otoksen nakemyksia ja ko-
kemuksia organisaation resilienssista. Lisaksi haluttiin selvittaa ketterdan oppimisen
yhteytta organisaation resilienssiin. Edellisessa luvussa on esitelty haastatteluaineis-
tosta nostettuja luokkia tutkimustuloksina. Hirsjarven ja muiden (2013, 229) mukaan
tutkimustuloksista pyritdan luomaan paaseikat yhteenkokoavia synteeseja, eli
johtopaatoksia. He muistuttavat, etta tutkija, tutkittava seka tutkimusselosteen lukia
tulkitsevat kaikki asioita omalla tavallaan, eivatka tulkinnat ole yhtenevaisia.
Tuloksien kokonaisvaltaisessa pohdinnassa tutkijan on harkittava myos useampia

tulkintoja (mts. 229-230).

Johtopaatoksiin on paadytty hyodyntden teoriaosuudessa esiteltyja kasitteita ja
tutkimuksen teoreettista viitekehysta, analysoimalla empiirista haastatteluaineistoa
ja edelleen yhdistamallad osioista johtopaatokset. Johtopaatokset on kuvattu

seuraavassa kuviossa 10.
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Kuvio 10: Tutkimuksen johtopaatokset

Luvun 3.5 kuviossa 7 esitetty tutkimuksen teoreettinen viitekehys kuvaa resilienssin
ja ketteran oppimisen vaikutuksia organisaation sopeutumiseen ja kehittymiseen toi-
mintaympariston jatkuvasti muuttuessa. Jatkuva uudistuminen on toimintaymparis-
ton erilaisten muutosten organisaatioille asettama vaatimus. Organisaation dynaami-
set resilienssitekijat vaikuttavat organisaation kykyyn vastata ympariston muutoksiin,
mika organisaatiossa nayttaytyy resilienssina. Resilienssitekijoiksi kuvatut johtajuus ja
organisaatiokulttuuri, muutosvalmius seka verkostot ja yhteisty0 voivat tukea my0s

ketteraa oppimista.

Tutkijat ndyttavat pitdvan organisaation resilienssin kannalta tarkeina
organisaatiokulttuuria ja erityisesti suhtautumista oppimiseen. Suhtautuminen nakyy
asenteissa ja arvoissa, mutta myos tukevissa rakenteissa ja prosesseissa. Resilienssi ja
kettera oppiminen tukevat ja vahvistavat toinen toisiaan. Organisaation resilientti
toiminta vaatii nopeaa palautetta ja hyvaa tiedon kulkua, jotka ovat ketterdn

oppimisen keskeisia elementteja.
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6.1 Monipuolinen resilienssi

Kayn ja Goldspinkin (2012, 23) mukaan organisaation resilienssi ja sen merkitys orga-
nisaatiolle riippuvat kontekstista ja vaihtelevat ajan ja olosuhteiden myota. Tutki-
muksessaan he havaitsivatkin organisaation resilienssin tarkoittavan eri asioita eri
henkilbille (mts. 26). Tama haastattelututkimus tukee samaa ndakemysta, koska haas-
tateltavat korostivat vastauksissaan keskenaan eri nakékulmia organisaation re-
silienssista. Eniten vastauksissa keskityttiin uudistumisen seka sopeutumisen ja sel-
viytymisen nakokulmiin. Lisaksi mainittiin organisaation kollektiivisen oppimisen na-

kékulma.

Haastatteluissa havainnollistui resilienssi ilmién monipuolisuus. Vastaajien erilaisia
nakodkantoja ja painotuksia kuvastavat myds erilaiset termit, jotka vastauksissa liitet-
tiin organisaation resilienssin synonyymeiksi. Vastauksista keratyt synonyymit esite-

tdan kuviossa 11.

periksiantamattomuus

sinnikkyys

ketteryys joustavuus

reagointikyky
yhdessa oppiminen laaja-alaisuus

palautumiskyky
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muutoskykyisyys

varautuminen jatkuvuuden sopeutumiskyky
' ' hallinta kekselidisyys
uudistumiskyky  {5iminnan
jatkuva

kehittaminen

Kuvio 11. Organisaation resilienssiin liitetyt synonyymit

Luvussa 2.1. kuvattiin resilienssia sovellettavan kasitteena useilla tieteenaloilla ja eri-
laisissa yhteyksissa. Useissa lahteissa (Laine & Keskinen 2018,1; Raikkonen 2013, 40;

Leiviska 2020, 48) todettiin resilienssin jakautuvan hairitilanteisiin sopeutumiseen ja
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palautumiseen sekd muuntautumiseen ja uudistamiseen. Haastateltavien vastauk-
sissa toistui myds nakemys resilienssin kahdesta eri puolesta, joiksi nimettiin selviyty-

minen ja uudistuminen.

Kokoavasti voidaan todeta, ettd haastateltavat kokivat kuitenkin kaikkien organisaa-
tioiden koosta, toimialasta tai muista erottavista tekijoista riippumatta tarvitsevan
resilienssia. Mita organisaation resilienssi sitten tarkoittaa? Johtopaatoksena voidaan
todeta, ettad se voi tarkoittaa eri asioita eri henkilGille tai ainakin eri olosuhteissa ja
tilanteissa korostuvat resilienssin eri puolet. Organisaation resilienssi on moniulottei-
nen ja kontekstisidonnainen ilmid. Yksinkertaistettuna se tarkoittaa kuitenkin organi-

saation muutoskykyisyytta ja uudistumiskykyisyytta.

7 Pohdinta

Taman tutkimuksen avulla haluttiin syventdaa ymmarrysta organisaation resilienssista
kasitteena ja ilmiona. Teemahaastatteluiden avulla selvitettiin vastauksia
tutkimuskysymyksiin “Mita organisaation resilienssi tarkoittaa?” ja “Mika on ketterdan
oppimisen yhteys organisaation resilienssiin?” organisaation
resilienssivalmennukseen osallistumisen tai muutoin tyétehtdvansa kautta ilmioon
perehtyneiden henkildiden ndkemysten ja kokemusten kautta. Tuloksissa nousivat
esiin erityisesti resilienssin monipuolisuus, yllatyksiin varautuminen ja yhdessa

oppiminen.

Haastatteluaineiston suurimmaksi haasteeksi muodostui se, ettei alkuperaisen
suunnitelman mukaista rajausta voitu haastateltavien harkinnan varaisen naytteen
osalta noudattaa. Alkuperdisena tarkoituksena oli tutkia sitd, miten organisaation
resilienssivalmennukseen osallistuneet henkil6t ilmion kokevat.
Tutkimussuunnitelmaa oli kuitenkin muutettava, koska haastateltavia ei [6ytynyt
tutkimuksen toteutusaikataulussa riittavan montaa. Kahden toteutetun haastattelun
jalkeen tutkimuksen harkinnan varainen nadyte laajennettiin koskemaan my6s muita
tyonsa kautta resilienssin kdsitteeseen ja ilmioon tutustuneita, eika rajattu enaa vain

organisaation resilienssivalmennukseen osallistuneisiin henkildihin. Talléin myds
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teemahaastattelurunkoon tehtiin muutoksia, koska resilienssivalmennuksen

nakokulma piti jattaa pois tutkimuksen kiinnostuksen kohteista.

Haastattelujen pohjana toimi puolistrukturoitu haastattelurunko, joka kuitenkin
muuttui jonkin verran jokaisessa haastattelussa. Haastattelijan pyrkimyksena oli
esittda avoimia kysymyksia ja valttaa johdattelevia tai rajaavia kysymyksia, jolloin
haastateltavan ndakemykset tutkittavasta ilmidsta nousisivat paremmin esiin.
Haastattelijan kokemattomuus nakyi haastattelukysymysten sisall6ssa. Esimerkiksi
ensimmaisen haastattelun litteroinnissa kavi ilmi, etta osa esitetyista kysymyksista oli
liilan johdattelevia. Haastattelujen edetessa haastattelurunko muotoutui tukemaan

paremmin haastateltavien nakemysten ja kokemusten esiin nostamista.

Viisi haastattelua on suhteellisen pieni haastateltavien nayte. Haastattelujen
maaraan vaikuttivat tutkijan kaytettavissa olevat resurssit ja aikataulu seka erityisesti
haastateltavien ennakoitua hankalampi saatavuus. Eskolan ja Suorannan (1998, 61-
62) mukaan kvalitatiivinen tutkimus pyrkii tilastollisten yleistysten sijaan kuvaamaan
tapahtumaa, tulkitsemaan ilmiéta tai ymmartamaan tiettya toimintaa ja tutkimuksen
nayte perustuu tyypillisesti suhteellisen pieneen tapausmaaraan, eika aineiston
koolla ole tutkimuksen onnistumiseen valitonta merkitysta tai vaikutusta. Siten

ndytetta voidaan pitda talle tutkimukselle riittavana.

Tutkimusta tarkasteltaessa on otettava huomioon, etta tutkimus on tehty
koronaviruksen aihauttaman pandemian aikana. Teoriaosuus koostettiin
pddasiallisesti pandemian alkuvaiheessa, jolloin vaikutukset eivat olleet viela
maailmanlaajuiset eika niiden pitkakestoisuus ollut ennakoitavissa. Siksi pandemia
rajattiin tutkimuksen kiinnostuksen kohteiden ulkopuolelle. Kun haastattelut
toteutettiin tammi-toukokuussa 2021, olivat pandemian vaikutukset huomattavasti
laajemmat kuin tutkimusasetelman asettamisen ajankohtana. Pandemia itsessaan toi
uuden esimerkin yllattavasta muutoksesta ja lisasi tutkittavan aiheen
ajankohtaisuutta. Ajankohta saattoi kuitenkin vaikuttaa haastateltavien vastauksiin ja

kohdistaa ajattelua erityisesti pandemian vaikutuksiin.
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Koska tutkimuksella ei ollut toimeksiantajaa tai yhteistyoyritysta, ei tutkimustuloksia
kdyteta suoraan minkaan yksittaisen yrityksen toiminnan kehittamiseen.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on koottu aikaisempaan tutkimustietoon
perustuen, joten opinnadytety6ta on mahdollista kayttaa lahdemateriaalina
organisaation resilienssin kehittamisessa. Tutkimus ei kohdistu tiettyyn toimialaan,
vaan on laajalti hyodynnettavissa etenkin pienissa ja keskisuurissa yrityksissa.
Tutkimustulokset nostavat esiin nakdkulmia, joita huomioimalla voidaan kehittaa

organisaatioiden resilienssia ja muutosvalmiutta.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 104) mainitsevat laadullisen analyysin suureksi haasteeksi
sen, ettd aineistosta loytyy aina useita ennalta-arvaamattomia kiinnostavia asioita.
Raportoidun kiinnostuksen kohteen on pysyttava kuitenkin linjassa tutkimuksen
tarkoituksen ja tutkimustehtavan kanssa (mts. 104—105). Tassa tutkimuksessa
kiinnostuksen aiheet rajattiin tutkimusasetelmassa ja analyysivaiheessa. Aineistosta
nousi kuitenkin useita aiheita, joita olisi ollut kiinnostavaa nostaa mukaan
tutkimukseen. Jatkotutkimusaiheina olisi esimerkiksi mielenkiintoista tutkia, millaisia
vaikutuksia koronapandemialla on koettu olleen organisaation toimintaan. Erityisesti
millaisia oppimisen paikkoja yritykset ovat kohdanneet tai mita tilanteista on opittu
tulevaisuutta varten. Jatkotutkimuksessa voisi palata myds tutkimuksen
alkuperadiseen tutkimusasetelmaan ja ottaa tutkimuskohteeksi organisaation
resilienssivalmennukseen osallistuneiden henkildiden nakemykset ja kokemukset.
Jatkotutkimuksen moninakdkulmaisuutta voisi lisata ottamalla tutkimukseen mukaan
resilienssivalmennukseen osallistuneiden lisdksi myos kouluttajien seka

valmennusten tilaajien nakemykset.

Organisaation resilienssi ja yhteys ketterdan oppimiseen nousivat tutkimuksen
aiheeksi tutkijan oman mielenkiinnon pohjalta. Kaytannon tyéelamassa on ollut
jatkuvien muutosten lisdksi havaittavissa jatkuva uudistumisen ja kehittamisen tarve.
Toisaalta jatkuva kiire ja yksil6a tukevien rakenteiden puute ovat tuoneet
uudistumiseen ja kehittdamiseen negatiivisia savyja. Nama tutkijan henkilokohtaisesti
aikaisemmassa tyoeldamassa havaitsemat epdakohdat ovat oletettavasti suunnanneet
huomiota ja saattaneet tiedostamatta vaikuttaa erityisesti tiettyjen nakokulmien

korostumiseen tutkimuksen teoriaosuudessa seka tehdyissa tulkinnoissa.
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Hakala (2017, 14) muistuttaa, etta opinndytetyo on melko rajallinen tutkimustyon
harjoitus, eika se ole varsinainen tutkimus. Opinndytety0 toimii osoituksena
kirjoittajan riittavan syvallisesta tutkimusmenetelmien ja kysymyksenasattelun
ymmarryksesta (mts.). Tama opinndytetydprosessi on lisdannyt kirjoittajan omaa
ymmarrystad ja menetelmdsosaamista ja raportti on siita nakékulmasta onnistunut

tuotos.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuus on tieteenharjoittamisen keskeinen piirre, joka on huomioitava tutki-
muksen jokaisessa vaiheessa (Juuti & Puusa 2020, 175). Luotettavuudella tarkoite-
taan tutkimustulosten riippumattomuutta satunnaisista ja epdoleellisista tekijoista.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita yleistettaviin tuloksiin, eika luotettavuus ole
arvioitavissa objektiivisen tai maarallisen mittarin mukaisesti (Aaltio & Puusa 2011,
153). Laadulliselle tutkimukselle ei ole yksiselitteista ohjetta luotettavuuden arvioin-
tiin, kun taas maarallisessa tutkimuksessa on vakiintunut arviointikriteeristoé (Kana-
nen 2017, 173). Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on Kanasen (2017, 175) mu-

kaan tutkijan arvioinnin ja ndytén varassa.

Vaikka objektiivisuutta on perinteisesti pidetty keskeisena osana tieteellista tutki-
musta, on ldhestulkoon kaikki tutkimus Puusan ja Julkusen (2020) mukaan subjektii-
vista. Tieteen objektiivisuus viittaa vaatimukseen pitaa tutkijan omat oletukset ja toi-
menpiteet erilldan tutkimuskohteesta. (Mts. 189.) Kanasen (2008, 123) mukaan kvali-

tatiivisen tutkimuksen objektiivisuus syntyy subjektiivisuuden tiedostamisesta.

Luotettava ja hyva tutkimuskaytanto edellyttaa, etta tutkimuksessa on esitetty perus-
teet tutkimuksen luotettavuudelle. (Aaltio & Puusa 2011, 153.) Tutkimusten luotetta-
vuutta arvioidessa perinteisia kasitteita ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Kasitteiden
soveltuvuudesta laadullisen tutkimuksen arviointiin on kuitenkin ristiriitaisia nake-

myksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Validiteetilla viitataan siihen, onko tutkimus perusteellisesti tehty, eli pateva ja

ovatko tutkimuksen tulokset ja paatelmat oikeita. Laadullisen tutkimuksen patevyys
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voidaan ymmartda myos uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006b.) Juuti ja Puusa (2020, 175) kuvaavat uskottavuuden viittaavan
siihen, missa maarin tutkimusraportin lukijat hyvaksyvat tutkimustulokset tosiksi ja

luottavat tutkimusaineiston asianmukaiseen keraamiseen ja analysointiin.

Luotettavuuskysymykset on huomioitu tutkimusasetelman suunnittelussa ja laadulli-
nen tutkimus, teemahaastattelut, haastateltujen valinnat ja sisallénanalyysi on va-
littu siita syysta, etta saataisiin vastattua tutkimusongelmaan luotettavasti. Analy-

sointi on tehty perusteellisesti ja tutkimusprosessi on huolellisesti aukikirjoitettu.

7.2 Tutkimuksen eettisyys

Eettisesti hyva tutkimus edellyttaa tutkimuksenteon noudattavan hyvaa tieteellista
kaytantoa. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) ja suomalaisen tiedeyhteisén
laatiman hyvan tieteellisen kaytannon tutkimuseettisen ohjeen mukaan
tutkimuksessa tulee noudattaa tiedeyhteisén tunnustamia toimintatapoja. Hyvaan
tieteelliseen kaytantoon kuuluvat tutkijan yleinen huolellisuus, tarkkuus ja
rehellisyys; muiden tutkijoiden tyon kunnioittaminen; eettisesti kestavat
tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmat; yksityiskohtainen ja tieteelliselle
tiedolle asetettujen vaatimusten mukainen suunnittelu, toteutus ja raportointi;
hyvaksyttava tutkimusryhman jasenten rooli- ja omistajuusjako; rahoitus- tms.
sidonnaisuuksien ilmoittaminen ja raportointi seka hyvan henkilosto- ja
taloushallinnon noudattaminen ja tietosuojakysymysten huomiointi. (Hyva

tieteellinen kdytanto n.d.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 149) pitavat hyvan tutkimuksen merkittavana kriteerina
tutkimuksen sisdista johdonmukaisuutta, joka konkretisoituu tutkimusraportin
argumentaatiossa kuten siind, miten ja millaisia lahteita on kadytetty. Toisena hyvan
tutkimuksen vaatimuksena he pitavat eettista kestavyyttd, jota kuvaavat tutkimuksen

luotettavuuden toiseksi puoleksi (mts.).

Tutkimusaiheen eettisessa pohdinnassa on selkeytettava se, kenen ehdoilla aihe on

valittu ja miksi tutkimus on aloitettu (Tuomi & Sarajarvi 2018, 154).
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Tiedonhankintatavoissa lahtokohtana on pidettdva ihmisarvon ja ihmisten
itsemadraamisoikeuden kunnioittamista. Tutkimukseen osallistuvilta henkil6ilta
edellytetdaan perehtyneesti annettua suostumusta. Tutkimustyon kaikissa vaiheissa
on valtettava eparehellisyytta ja huomioitava keskeiset periaatteet: ei toisten eika
oman tekstin plagiointia, ei tulosten kritiikitonta yleistamista, ei tulosten sepittamista
eika kaunistelua, ei harhaanjohtavaa tai puutteellista raportointia, ei toisten
tutkijoiden vahattelya eika tutkimukseen myonnettyjen rahojen vaarinkayttoa.

(Hirsjarviym. 2013, 25-27.)

Tutkimuskohde on valittu tutkijan oman mielenkiinnon seka aiheen
ajankohtaisuuden vuoksi. Tutkijalla ei ole kytkoksia tutkimukseen osallistuneisiin
organisaatioihin tai haastateltuihin henkil6ihin, eika tutkimukseen saatu rahoitusta
tutkimukseen osallistuvilta tahoilta. Haastateltavien nimet, iat, sukupuoli, tyétehtava
tai tyoskententelyorganisaatio eivat ole tutkimuksen kannalta oleellista tietoa, joten
haastatteluaineistot anonymisoitiin vastaajien taustatietojen osalta. Haastateltavia
informoitiin tutkimuksen tarkoituksesta, sen toteutuksesta seka haastatteluaineiston
kasittelysta, etta he pystyivat perehtymaan taustatietoihin ennen suostumistaan
haastatteluun. Teoriaosan tietoperustan lahteina kaytettiin lahivuosina julkaistua
asiantuntijakirjallisuutta seka padsaantoisesti vertaisarvioituja kansainvalisia

artikkeleita.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko
Taustakysymykset

1. tyotehtava
2. toimiala

Resilienssi

1. Mita organisaation resilienssi sinulle tarkoittaa? Miten maarittelisit organisaa-

tion resilienssin?

Mita synonyymeja liittaisit resilienssiin?

Miten resilienssi ilmenee organisaatiossa?

Mihin tai miksi resilienssia organisaatioissa tarvitaan?

Mista tekijoista (elementeistd) organisaation resilienssi koostuu? Eli milla te-

kijoilla organisaation resilienssia “rakennetaan”?

6. Mitka tekijat vaikuttavat organisaation resilienssiin?

7. Mitka tekijat koet erityisen tarkeina tai tarkeimpina?

8. Yksilon resilienssin ja organisaation resilienssin suhde?

9. Miten organisaation resilienssia voidaan tukea/kehittaa?

10. Minkalainen on organisaatiokulttuurin rooli organisaation resilienssille?

11. Minkalainen on johtamisen rooli organisaation resilienssille?

12. N&etko organisaation resilienssin pitkaaikaisesti tarkeana ilmiona, vai onko
kyse ohimenevasta trendista?

oW

Oppiminen

1. Millainen rooli oppimisella on (tdman pdivan) tyoelamassa?

Miten tyossa tarvittavia tietoja tai taitoja tana paivana opitaan?

Miten miellat tai maarittelisit jatkuvan oppimisen? Mitd se kaytannossa tar-
koittaa (tybeldmassa)?

Mita sinulle tarkoittaa kettera oppiminen?

Minkalainen rooli oppimisella on mielestasi organisaation resilienssissa?
Millainen oppiminen tukee tai linkittyy organisaation resilienssiin?

Naetko ketterdlld oppimisella yhteytta organisaation resilienssiin?

Onko jotain muuta, mita haluaisit viela mainita?

w N
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