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Tiivistelma

Organisaatioiden toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti odottamattomien tapahtumien seurauksena. Se,
kuinka organisaatiot reagoivat akillisen kriisin yllattdessa, nahdaan organisaation resilienssina. Tutkimuksen
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verrattiin johtajan nakemyksiin, jotta saatiin parempi kokonaisymmarrys organisaation resilienssiin vaikut-
tavista tekijoista ja kehityskohteista. Tulokset vahvistivat aiempaa tutkimusta organisaation resilienssin tar-
keimmista elementeistd. Nama liittyivat viestintdan ja tiedonjakoon, ennakointiin, henkildston sitouttami-
seen, johtamiskadytantoihin seka innovointiin ja oppimiseen. Aiemmasta tutkimuksesta poiketen
verkostojen merkitys odottamattomissa tilanteissa ei sen sijaan noussut juurikaan esille, minka todettiin
johtuneen kohdeyrityksen viimeaikaisten tapahtumien luonteesta.
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Abstract

The operating environment of organizations is constantly changing because of unforeseen events. How or-
ganizations react in the event of a crisis is seen as organizational resilience. The aim of the study was to
deepen the understanding of organizational resilience, to identify which factors affect organizational resili-
ence and to find out how the organization’s capacity for renewal can be strengthened.

The study was conducted as a qualitative study and the material was collected in the target company
through thematic interviews. All persons working in the organization at the time of the study were inter-
viewed. The experiences of the personnel were compared with those of the manager to gain a better over-
all understanding of the factors and development areas affecting the resilience of the organization. The re-
sults reinforced previous research on the most essential elements of organizational resilience. These were
related to communication and knowledge sharing, foresight, employee engagement, leadership practices,
and innovation and learning. Unlike the previous research, the importance of networks in unexpected situ-
ations, on the other hand, wasn’t emphasized as much, which was found to be due to the nature of recent
events in the target company.

The study deepened the scientific understanding of organizational resilience as a phenomenon and pro-
vided additional information about organizational resilience in SMEs. In particular, the study highlighted the
organization’s internal perspective on the topic. As a result of the study, factors that strengthen and
weaken the resilience of Company X were identified. The results were used to create a tool that can be
used to strengthen resilience in organizations even before a crisis occurs. As a follow-up study, it was sug-
gested that the phenomenon should also be examined from outside the organization in the future, for ex-
ample by studying the views of customers or other stakeholders on factors affecting the organization’s re-
silience.
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1 Johdanto

Elamme parhaillaan nopeasti muuttuvassa ja epavakaassa maailmassa. Yritykset joutuvat jatku-
vasti kohtaamaan erilaisia kriiseja ja odottamattomia tapahtumia, joita on mahdoton etukateen
ennustaa. Nama akilliset tapahtumat pakottavat organisaatioita jatkuvasti muuttamaan liiketoi-
mintaansa selviytyakseen niista. Odottamaton tapahtuma voi kohdistua yritykseen joko ulkoapain,
tai se voi olla mittakaavaltaan pienempi tapahtuma, organisaation sisdinen kriisi. Ulkoisia kriiseja,
joita yrityksen on vaikea tai mahdoton ennakoida, ovat esimerkiksi erilaiset luonnonmullistukset,
sotien tai terrorismin aiheuttamat katastrofit, laajasti maailmalla levidvat pandemiat tai yksinker-
taisemmin teknologian ja digitalisaation mukanaan tuomat nopeat liiketoimintaymparistén muu-
tokset. Yrityksen sisdinen kriisi voi puolestaan liittya esimerkiksi toimitusketjun ongelmiin, tai vaik-
kapa odottamattomiin henkilostomuutoksiin. (Duchek 2020, 216; Linnenluecke 2017, 4; Annarelli

& Nonino 2016, 2; Seville 2016, 3.)

Kriisin - tai odottamattoman tapahtuman kuten sita tassa tutkimuksessa myds kutsutaan - maari-
telma sisaltaa kolme elementtia; se uhkaa organisaation toimintaa, on yllatyksellinen ja odottama-
ton seka lisdksi siihen liittyy usein lyhyt reagointiaika (Vargo & Seville 2011, 5620). Esimerkiksi vuo-
den 2001 World Trade Centerin terrori-iskut, vuoden 2004 tsunami, vuoden 2010 islantilaisen
tulivuoren purkaus, tai vuosien 2014-2016 Ebolan aiheuttamat tapahtumat ovat hyvia esimerkkeja
akillisista tapahtumista, jotka ovat vaikuttaneet yritysten toimintaan 2000-luvulla (Barasa, Mbau &
Gilson 2018, 491; Annarelli & Nonino 2016, 2). Maailmanlaajuinen Covid-19-viruksen aiheuttama
pandemia ja siita alkunsa saanut koronakriisi on yksi viimeisimmista esimerkeista dkillisesta ja
odottamattomasta tapahtumasta, joka on koskettanut yrityksid ympari maailman ja pakottanut

yritykset sopeutumaan uuteen liiketoimintaymparist6on nopealla aikataululla.

Vuonna 2019 alkaneen, nopeasti ja laajasti levinneen koronapandemian aiheuttamat poikkeusolot
ja sen mukanaan tuomat erilaiset valtiolliset maaraykset ja rajoitukset vaikuttivat nopeasti usealla
alalla yritysten liiketoimintaymparisto6n ja menestymisen mahdollisuuksiin. Toisille aloille pande-
mia loi uusia liiketoimintamahdollisuuksia, kun taas toisilla aloilla, kuten esimerkiksi matkailu- ja
majoitusaloilla liiketoiminta vaikeutui pandemian ja sen vuoksi maarattyjen rajoitusten vuoksi.

Useissa yrityksissa nopeasti muuttuneeseen tilanteeseen kuitenkin reagoitiin sopeuttamalla liike-



toimintaa muuttuneen toimintaympariston vaatimusten mukaisesti. Se, kuinka organisaatiot rea-
goivat poikkeuksellisen ja dkillisen kriisin yllattdaessa, ndyttaytyy organisaation resilienssina

(Lengnick-Hall ym. 2011, 243; Seville 2016, 3-4).

Usein ajatellaan, etta kriisi on harvinainen tapahtuma, ja ettei se osu kuin harvojen yritysten koh-
dalle. Sevillen (2017) mukaan kuitenkin jopa 40 % maailman suurimmista porssiyrityksista on koke-
nut viimeisen viiden vuoden aikana kriisin, mika on vaikuttanut niiden liiketoimintaan heikenta-
vasti. (Mts 3.) Organisaatioiden selviytymisen, uudistumisen ja menestymisen kannalta on siis
elintarkeaa, kuinka niissa varaudutaan mahdollisiin yllattaviin kriiseihin ja ennakoimattomiin muu-
tostilanteisiin (Lengnick-Hall, Beck & Lengnick-Hall 2011, 243; Suryaningtyas, Sudiro, Troena & Ira-
wanto 2019, 2; Wood 2012, luku 2).

1.1 Tutkimuksen tausta ja ajankohtaisuus

Organisaation resilienssi ja uudistumiskyvykkyyden vahvistaminen ovat nykyisen maailmantilan-
teen myo6ta osoittautuneet erittdin ajankohtaisiksi ja yhteiskunnallisestikin tarkeiksi aiheiksi, joita
myo0s yrityksissa kannattaa pohtia tarkemmin. Tata kirjoittaessa nyt jo kolmatta vuotta kestdaneen
koronapandemian aikana yritykset ympari maailman ovat tarvinneet ennenndkematonta resiliens-
sia yrittaessaan selviytya pandemian aiheuttamista vaikutuksista ja muutoksista liiketoiminnas-
saan. Pandemia on vaikuttanut yritysten toimintaan laajalti sekd meilld kotimaassa, mutta myos
maailmalla, ja jotkut yrityksista ovat selvinneet kriisistd paremmin kuin toiset. My6s Venajan-Uk-
rainan sota, talouskriisi ja energiakriisi ovat muuttaneet yritysten liiketoimintaymparist6a viime
vuosien aikana. Onkin tarkeda pohtia miksi jotkut yritykset selvidvat kriisin sattuessa paremmin,
kuin toiset. Ennen kaikkea, on tarkeaa pohtia, miten organisaation resilienssiin vaikuttavia tekijoita
voidaan organisaatioissa kehittda jo ennen odottamattoman tapahtuman sattumista, jotta akilli-

sesti muuttuneesta tilanteesta selviaminen ja palautuminen olisi mahdollisimman sujuvaa.

Mittakaavaltaan eri suuruisia kriiseja sattuu yrityksissa jatkuvasti, ja jos niihin ei ole yrityksessa va-
rauduttu, ne voivat pahimmillaan jopa kaataa yrityksen toiminnan (Lengnick-Hall ym. 2011, 244;
Miller & Proctor 2014, 141). Yritysta kohtaavan kriisin ei tarvitse olla suuri luonnonmullistus tai ka-

tastrofi, vaan se voi olla my&s mittakaavaltaan pienempi tapahtuma - esimerkiksi ongelma toimi-



tusketjussa, sisdinen valtataistelu tai vaikkapa julkisuuskriisi (Seville 2016, 3—4). Jatkuvasti muuttu-
vassa liiketoimintaymparistdssa parjaavat parhaiten ne organisaatiot, joissa ei pelkastaan yriteta
selviytya kriisin yllattaessa, vaan joissa aktiivisesti pyritaan tunnistamaan toimintaympariston
muutoksia, sekad olemaan edelldkavijoita omalla toimialalla. Kyky saavuttaa kontrollin tunne kriisin
keskella vaatii jatkuvaa uudistumiskykya, taitoa etsida uusia mahdollisuuksia ennakoimattomassa
tilanteessa, seka joskus jopa taitoa luoda itse muutosta. Resilienssi on tdman kaiken taustalla.

(Lengnick-Hall ym. 2011, 243; Seville 2016, 3-4.)

Resilienssia on tutkittu aikojen saatossa useista eri ndakokulmista eri tieteenaloilla. Esimerkiksi psy-
kologiassa yksilon resilienssi on ollut jo pitkdaan kiinnostuksen kohteena. Liiketalouden ja johtami-
sen tieteenalalla resilienssi on puolestaan edelleen verrattain uusi ilmid, vaikkakin organisaation
resilienssin tutkimus on kasvanut viime vuosina merkittavasti. (Duchek 2020, 217; Annarelli & No-
nino 2016, 2—-3.) Esimerkiksi Linnenluecke (2017, 7) ja Conz ja Magnani (2019, 400) ovat todenneet
systemaattisia kirjallisuuskatsauksia tehdessaan resilienssitutkimusta kasittelevien julkaisujen
maaran kasvaneen eksponentiaalisesti 2000-luvun aikana. Resilienssitutkimuksen kasvu organisaa-
tiokontekstissa onkin todettavissa esimerkiksi Google Scholarin artikkelihaussa, joka palauttaa
ajanjaksolta 1980—-2000 n. 14 500 tulosta hakusanaparilla ”“organisational resilience”. Viimeisen
kahdenkymmenen vuoden ajalta vuosilta 2000-2020 tuloksia saadaan samoilla hakusanoilla jo n.
498 000 kappaletta, mika osoittaa kiinnostuksen lisadantymisen aiheeseen myds organisaatiotutki-

muksen yhteydessa.

Linnenluecken (2017) systemaattisen kirjallisuuskatsauksen mukaan, jossa tutkittiin yli 330 re-
silienssia koskevaa julkaisua vuosilta 1977-2014 liiketalouden ja johtamisen alalta, organisaation
resilienssitutkimuksessa voidaan havaita viisi paatutkimussuuntausta. Naita ovat organisaation
reagointi ulkoisiin uhkiin, organisaation toimintavarmuus hairiétilanteessa, tyontekijat organisaa-
tion voimavarana, liiketoimintojen sopeutumiskyky seka toimitusketjun haavoittuvuuksien vahen-
tdminen hairidtilanteissa. (Linnenluecke 2017, 5.) Burnard ja Bhamra (2019, 18) ovat puolestaan
tunnistaneet kolme laajempaa ndkdkulmaa liiketalouden ja johtamisen resilienssitutkimuksessa.
Heiddan mukaansa nama ovat ihmisnakokulma, organisaationaalinen nakokulma ja laajempi ver-

kostondkokulma.



Barasan, Mbaun ja Gilsonin (2018, 501) seka Duchekin (2020, 239) tekemien systemaattisten kirjal-
lisuuskatsauksien mukaan organisaation resilienssia kasittelevassa tutkimuskirjallisuudessa keski-
tytdan usein siihen, miksi resilienssi on organisaatioissa tarkeaa ja siihen, mita silla tarkoitetaan.
Sen sijaan empiirista tutkimusta siita, miten resilienssid voidaan vahvistaa eri toimialalla toimivissa
organisaatioissa, on tehty vasta melko vahan. Annarelli ja Nonino (2016, 11) ehdottavatkin, etta
pienten ja keskisuurten yritysten resilienssia tulisi tutkia jatkossa enemman ja Linnenluecken
(2017, 16) mukaan myds organisaation resilienssin kontekstisidonnaisuutta pitaisi tutkia lisaa.
Edelld mainittujen lisaksi esimerkiksi Duchekin (2020, 238) sekd Burnardin ja Bhamran (2019, 17)
mukaan resilienssitutkimukseen tarvitaan edelleen lisaa tietoa siita, miten resilienssi organisaa-
tiossa syntyy, ja kuinka sita voidaan kehittaa osana yrityksen kehitysstrategiaa. Naita asioita pyri-

tdan tarkastelemaan tassa tutkimuksessa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on syventaa olemassa olevaa tietoa organisaation resilienssista pie-
nissa ja keskisuurissa yrityksissa huonekalualan tapausesimerkin avulla, ja ottaa osaa tamanhetki-
seen tieteelliseen resilienssikeskusteluun tassa kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa
ja kuvata niita tekijoita ja kaytantoja, jotka tukevat ja vahvistavat organisaation resilienssia ja uu-
distumiskyvykkyyttd odottamattoman tapahtuman sattuessa, ja tuottaa siten yhteiskunnallisesti
tarkeda empiirista tietoa, jota yritykset voivat hyodyntaa kehittdessdaan omaa liiketoimintaansa en-

nakoimalla mahdollisia organisaation sisaisia, tai ulkoisia kriiseja.

Tutkimus perustuu huonekalualan kohdeorganisaation henkildston kokemuksiin organisaation re-
silienssista jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa, jossa esimerkiksi toimitusjohtajan
vaihdos, koronakriisi seka useat henkilostovaihdokset ovat vaatineet organisaatiolta ja sen henki-
[6stolta resilienssia viime vuosien aikana. Lisaksi tutkimuksessa tarkastellaan eroavatko yrityksen
johdon ndkemykset organisaation resilienssista tyontekijoiden ndakemyksista. Tutkimuksessa kuva-
taan ja analysoidaan kohdeorganisaation henkiloston ndakemyksia resilienssin ilmenemisesta ja sii-
hen vaikuttavista tekijoista. Laadullisen tutkimuksen menetelmin tehtavan tutkimuksen tarkoituk-
sena on siis syventdaa ymmarrysta organisaation resilienssista ilmiona ja lisatd ymmarrysta siihen,

mitka eri tekijat vaikuttavat organisaation resilienssiin.



Tutkimuksen kdytannon tavoitteena on selvittda, miten kohdeorganisaation resilienssia voidaan
tukea ja kehittaa, jotta sopeutuminen kriisin yllattaessa olisi nopeampaa, ja jotta uusiutuminen
seka uusien liiketoimintamahdollisuuksien hyédyntaminen muuttuvassa tilanteessa olisi mahdol-
lista. Tutkimuksen tuloksena pyritddn muodostamaan tydkalu, jota hyodyntamalla yritykset voivat
kehittaa omaa uudistumiskyvykkyyttdaan ja vahvistaa organisaation resilienssia tukevia tekijoita toi-

minnassaan jo ennen kriisitilanteen syntymista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viidesta paaluvusta. Ensimmainen luku johdattelee lukijan tutkittavaan aihee-
seen ja taustoittaa tutkimusta ja sen tavoitteita. Toisessa luvussa maaritellaan tutkimuksen keskei-
set kasitteet. Naita ovat resilienssi, organisaation resilienssi ja organisaation resilienssitekijat. Toi-
sessa luvussa havainnollistetaan lisaksi tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja rajataan

tutkimuksen nakokulmaa.

Kolmannessa paaluvussa syvennytaan uudistumiskyvykkdan organisaation elementteihin. Tutki-
musten mukaan organisaation resilienssin kannalta tarkeimpia resilienssitekijoita ovat johtajuus,
sitoutunut henkilosto, tehokkaat verkostot, ennakointi seka luovuus, innovointi ja jatkuva oppimi-
nen (Seville 2017, 18-19). Tassa paaluvussa tarkastellaan nditd elementteja ja pyritddan ymmarta-

maan, kuinka ne vaikuttavat organisaation resilienssiin.

Neljas paaluku kasittaa tutkimuksen metodologian. Luvussa esitelldadan tarkemmin tutkimuskon-
teksti, tarkastellaan laadullista tutkimusta ja teemahaastattelua tutkimusmenetelmana, seka kay-
daan lapi tutkimusaineiston keruun vaiheet. Lisdksi neljannessa luvussa havainnollistetaan tutki-
muksessa kdytetyn aineistolahtdisen sisallonanalyysin vaiheet, ja lopuksi pohditaan viela
tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta. Tarkemmin tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimuksen

aikana tehtyja eettisia ratkaisuja pohditaan viimeisessa luvussa.

Viidennessa luvussa esitelladan tutkimuksen tulokset ja aineistosta esille nousseet havainnot, joihin
organisaatioissa tulisi kiinnittda huomiota niiden pohtiessa omaa resilienssidan. Kuudennessa ja

viimeisessa luvussa vedetdan tutkimuksen keskeiset tulokset yhteen ja verrataan saatuja tuloksia



aiempaan tieteelliseen keskusteluun. Johtopaatoksissa vastataan tutkimuskysymyksiin seka esitel-
lddn myds kaytannon tyokalu, joka kehitettiin toimeksiantajaorganisaation kdyttéon tutkimustu-

losten perusteella. Lisaksi luvussa pohditaan mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

2 Organisaation resilienssi

Tassa paaluvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisia kasitteita. Tutkimuksen kannalta keskeiset
kasitteet ovat resilienssi, organisaation resilienssi ja organisaation resilienssitekijat. Kasitteiden

maarittelemisen lisaksi tassa luvussa rajataan nakokulmaa, jonka ymparille tutkimus rakentuu.

2.1 Resilienssi

Resilienssi on edelleen verrattain uusi ilmio liiketalouden ja johtamisen alalla, vaikka resilienssitut-
kimusta onkin tehty muilla tieteenaloilla, mm. psykologiassa, jo pitkdan (Duchek 2020, 217). Re-
silienssin kasitteen alkuperan katsotaan usein olevan lahtdisin fysiikasta, jossa resilienssi viittaa
systeemin kykyyn palautua alkuperdiseen tilaansa héirion jalkeen (Annarelli & Nonino, 2). Useat
tutkijat viittaavat Hollingin vuonna 1973 julkaisemaan artikkeliin ”Resilience and stability of ecolo-
gical systems”, kun viitataan resilienssin maaritelman alkuaikoihin tieteellisessa keskustelussa
(mm. Barasa ym. 2018; Bhamra, Dani & Burnard 2011; Annarelli & Nonino 2016). Annarellin ja No-
ninon (2016) mukaan Holling maaritteli tuossa artikkelissaan ekosysteemin resilienssin kuvaavan
sen kykya mukautua muutokseen ja selviytya siitd, sen sijaan etta palautuisi alkuperdiseen tilaansa
héirion jalkeen (mts. 2—3). Liiketalouden ja johtamisen alan tieteelliseen keskusteluun resilienssin
kasitteen toivat puolestaan tutkijat Staw, Sandelands ja Dutton (1981), sekda Meyer (1982). Edella
mainitut tutkijat totesivat artikkeleissaan, etta tapa, jolla organisaatio reagoi ulkoisiin uhkiin, kayn-
nistda organisaatiossa toiminnallisen prosessin, joka johtaa joko yrityksen selviytymiseen ja me-

nestykseen, tai epdonnistumiseen. (Linnenluecke 2017, 9.)

Vaikka akateeminen kiinnostus resilienssiin onkin lisddntynyt merkittavasti viimeisen kahdenkym-
menen vuoden aikana, ei termin maaritelma ole viela tdysin vakiintunut (Duchek 2020, 216). Ylei-

seen suomalaiseen ontologiaan (YSO), johon on koottu suomalaiset termit ja kasitteet, resilienssin
kasite on lisatty vasta vuonna 2011, eika termille ole annettu sielld rinnakkaiskasitteita (YSO, Ylei-

nen suomalainen ontologia). Resilienssi voidaan kuitenkin joskus rinnastaa esimerkiksi sellaisiin

kasitteisiin kuten joustavuus, ketteryys, sitkeys, tai sopeutuminen. Mikaan naista termeista ei silti



yksistdan riitd maaritteleman resilienssin kasitetta. (Lengnick-Hall ym. 2011, 244.) Esimerkiksi
Duchekin (2020) mukaan joustavuudella tarkoitetaan kykya reagoida nopeasti liiketoimintaympa-
ristdn muutoksiin ja ketteryydella puolestaan tarkoitetaan kykya tunnistaa mahdollisuuksia, muut-
taa suuntaa ja valttaa tormayksia. Resilienssiin liittyy kuitenkin ndiden lisdaksi myos sopeutuminen
ja uuteen tilanteeseen mukautuminen, sekda muuttuneen tilanteen hyédyntaminen. Yksittaisilla
termeilla on siis selvasti yhtenevaisyyksia resilienssin maaritelman kanssa, mutta painotus ndiden
termien maaritelmissa on kuitenkin erilainen. Resilienssin kasite voidaankin nahda organisaatiotut-
kimuksessa erdaanlaisena sateenvarjona, kattokasitteend, joka kokoaa kaikki edelld mainitut kasit-

teet yhteen. (Mts. 217.)

2.2 Organisaation resilienssi

Resilienssille ei ole organisaatiotutkimuksen parissa yhta vakiintunutta maaritelmaa, vaan tutkijat
ovat kasitelleet sita eri tavoin eri tutkimuksissa sen mukaan, mika tutkimuksen nakokulma on ol-

lut. Kaikissa maaritelmissa yhteista on kuitenkin se, ettad organisaation resilienssin nahdaan kuvaa-
van organisaation ominaisuuksia ja kykya toimia odottamattomissa tilanteissa. (Duchek 2020, 218;

Barasa ym. 2018, 496—-497; Burnard & Bhamra 2019, 17-18; Linnenluecke 2017, 15.)

Alla olevaan taulukkoon (taulukko 1) on koottu aikaisemmissa tutkimuksissa kaytettyja maaritel-

mia organisaation resilienssille.

Taulukko 1. Organisaation resilienssin maaritelmia aiemmissa tutkimuksissa

Tutkija Maaritelma
Legnick-Hall, Beck & Legnick-Hall Kyky selviytyd ennakoimattomasta tilanteesta rea-
(2011, 244) goiden hadirioon mukauttamalla toimintaa ja sopeu-

tua muuttuneeseen tilanteeseen.

Annarelli & Nonino (2016, 3) Kyky selviytya ja palautua sisdisesta tai ulkoisesta
odottamattomasta tapahtumasta strategisen suun-
nitelmallisuuden avulla, sekd kyky sopeutua tarvit-

taessa uuteen hairion jalkeiseen tilaan.



Linnenluecke (2017, 4)

Seville (2017, 3-4)

Nieminen ym. (2017, 14)

Barasa, Mbau, Gilson (2018, 500)

Burnard & Bhamra (2019; 17, 20)

Duchek (2020, 220)
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Tavoiteltava tila organisaatiolle tai yksilolle. Kuvaa
organisaation kykya toimia ennakoimattomassa ti-

lanteessa ja selviytya siita.

Kyky selviytya ennakoimattomasta tilanteesta uu-
distumalla. Taito ennakoida ja aktiivisesti tunnistaa
toimintaympariston muutoksia, seka jopa luoda

muutosta omalla toiminnallaan.

Organisaation kyky sopeuttaa ja muuttaa toimin-
taansa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparis-

tossa ennakoiden ja reagoiden.

Selviytymista ennakoimalla ja valmistautumalla
mahdollisiin tuleviin kriiseihin ja sopeutumista

muutokseen tai hairioon.

Organisaation kyky yllapitda toimintaa vastoin-
kdaymisten aikana tai seurauksena, seka kyky muut-
taa ja sopeuttaa toimintaa ennakoimattoman ta-
pahtuman sattuessa aktiivisen resilienssin ja

ennakoinnin avulla.
Organisaation kyky ennakoida mahdollisia uhkia,

selviytya tehokkaasti epdsuotuisista tapahtumista

ja sopeutua muuttuviin olosuhteisiin.

Kuten edella todettiin, kaikissa taulukkoon nostetuissa maaritelmissa korostuu organisaation kyky

toimia odottamattomassa tilanteessa. Seka Duchekin (2020, 218) etta Burnardin ja Bhamran

(2019, 20) kirjallisuuskatsauksien mukaan organisaation resilienssin maarittelyssa on kuitenkin ha-

vaittavissa kolme erilaista nakokulmaa. Naita ovat selviytyminen, sopeutuminen ja ennakointi.

Alun perin organisaation resilienssi on ndhty lahinna organisaation kykyna palata takaisin hairiota

edeltdvaan tilaan normaali toimintakyky sailyttden. Taman nakdkulma perustuu fysiikasta lahtoisin

olevaan resilienssin maaritelmaan, jossa resilienssilla viitataan systeemin kykyyn palautua alkupe-
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raiseen tilaansa hairion jalkeen. Taman ndkokulman mukaan organisaation resilienssi on siis |a-
hinna puolustuskeino, jota kdytetaan ennakoimattomista tilanteista selviytymiseen, jotta voidaan

palata normaaliin toimintaan kriisin jalkeen. (Burnard & Bhamra 2019, 20; Duchek 2020, 218-219.)

Edelld mainitusta ndkdkulmasta on kuitenkin vahitellen luovuttu, koska nykydadan muutos on liike-
toimintaymparistoissa jatkuvaa, eika paluu hairiéta edeltavaan tilaan yleensa ole mahdollista
(Duchek 2020, 219; Nieminen, Talja, Airola, Viitanen, Tuovinen & Heikkild 2017, 11). Uudemman
nakokulman mukaan organisaation resilienssi ei siis pelkdstaan ole kriisista selviytymista ja palau-
tumista alkuperaiseen tilaan sen jalkeen, vaan se on aktiivista toimintaa ja sopeutumista uuteen
tilanteeseen. Taman nakékulman mukaan organisaation resilienssi koostuu dynaamisista ominai-
suuksista, joita hyodyntamalla organisaatio pystyy reagoimaan muutoksiin, sopeuttamaan proses-
sejaan ja etsimaan lisdksi uusia liiketoimintamahdollisuuksia muuttuvissa olosuhteissa. Nakokulma
lahtee siis ajatuksesta, ettd odottamattomasta hairiosta ei ainoastaan pyrita selvidamaan, vaan sen
myo6ta organisaatio kehittyy ja muuttuu vahvemmaksi, sopeutuen muuttuneeseen liiketoimin-
taymparistoon. (Burnard & Bhamra 2019, 20; Duchek 2020, 219-220; Lengnick-Hall ym. 2011,
244.))

Edellda mainittujen ndakdkulmien lisaksi osa tutkijoista (mm. Duchek 2020, Burnard & Bhamra 2019,
Barasa ym. 2018, Seville 2017) kasittelee organisaation resilienssia myos kolmannesta, ennakoimi-
seen perustuvasta, nakékulmasta. Sen mukaan organisaatiot saavuttavat resilienssin varautumalla
ennakoimattomiin tilanteisiin tunnistamalla etukateen mahdollisia riskeja ja olemalla proaktiivisia
valmistautuen tuleviin tapahtumiin. Proaktiivisessa organisaatiossa, jossa liiketoimintaymparistoa
havainnoidaan ja arvioidaan aktiivisesti, pystytdaankin paremmin mukautumaan muuttuvan liiketoi-
mintaympariston vaatimuksiin kuin organisaatiossa, jossa tilanteet otetaan vain passiivisesti vas-

taan (Miller & Proctor 2016, 124).

Uusimpien tutkimusten mukaan (mm. Duchek 2020, Burnard & Bhamra 2019, Barasa ym. 2018,
Seville 2017) organisaation resilienssi on kuitenkin kompleksinen kasite, joka koostuu kaikista
edelld mainituista kolmesta eri nakdkulmasta. Naiden tutkimusten mukaan organisaation re-
silienssi ei siis ole pelkastaan passiivista odottamattomista tilanteista selviytymistd, vaan se on li-
saksi aktiivista uusiutumista ja kehittymistd muuttuviin tilanteisiin reagoiden. Edelld mainittujen

lisdksi se on myos proaktiivista toimintaa ja héiriotilanteiden ennakoimista.
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Alla olevaan taulukkoon (taulukko 2) on koottu aiempia tutkimuksia, joissa edella kasitellyt ndko-

kulmat ovat eriteltyna:

Taulukko 2 Nakokulmia resilienssitutkimukseen

Tutkija
Legnick-Hall, Beck, Legnick-
Hall (2011, 244)

Annarelli & Nonino (2016, 3)

Linnenluecke (2017, 4)

Seville (2017, 3-4)

Nieminen ym. (2017, 14)

Barasa, Mbau & Gilson (2018,
500)

Ndkokulma
Selviytyminen ja

sopeutuminen.

Selviytyminen ja

sopeutuminen.

Selviytyminen ja

sopeutuminen.

Kokonaisvaltainen
nakodkulma: selviy-
tyminen, sopeutu-

minen, ennakointi.

Kokonaisvaltainen
nakokulma: selviy-
tyminen, sopeutu-

minen, ennakointi.

Kokonaisvaltainen
nakokulma: selviy-
tyminen, sopeutu-

minen, ennakointi.

Maaritelma
Kyky selviytya ja reagoida hairioén mu-
kauttamalla toimintaa ja sopeutua muut-

tuneeseen tilanteeseen.

Kyky selviytya ja palautua sisdisesta tai
ulkoisesta odottamattomasta tapahtu-
masta strategisen suunnitelmallisuuden
avulla, seka kyky sopeutua tarvittaessa

uuteen hairion jalkeiseen tilaan.

Kuvaa organisaation kykya toimia ja rea-
goida ennakoimattomassa tilanteessa ja

sopeuttaa toimintaansa tarvittaessa.

Kyky selviytya ennakoimattomasta tilan-
teesta uudistumalla, taito ennakoida ja
aktiivisesti tunnistaa toimintaympariston
muutoksia, seka jopa luoda muutosta

omalla toiminnallaan.

Organisaation kyky sopeuttaa ja muuttaa
toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa toi-
mintaymparistdssa ennakoiden ja reagoi-

den.

Selviytymista ennakoimalla ja valmistau-
tumalla tuleviin kriiseihin ja sopeutu-

mista muutokseen tai hairioon.
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Burnard & Bhamra (2019, 22) Kokonaisvaltainen  Organisaation kyky yllapitda toimintaa
nakodkulma: selviy-  vastoinkdymisten aikana tai seurauk-
tyminen, sopeutu-  sena, sekd kyky muuttaa ja sopeuttaa
minen, ennakointi. toimintaa ennakoimattoman tapahtu-

man sattuessa aktiivisen resilienssin ja

ennakoinnin avulla.

Duchek (2020, 220) Kokonaisvaltainen  Organisaation kyky ennakoida mahdolli-
nakokulma: selviy-  sia uhkia, selviytya tehokkaasti epasuo-
tyminen, sopeutu-  tuisista tapahtumista ja sopeutua muut-
minen, ennakointi  tuviin olosuhteisiin.
dynaamisten re-
silienssitekijoiden

avulla.

Tassa tutkimuksessa organisaation resilienssi ymmarretaan uusimpien tutkimusten mukaisesti
(mm. Duchek 2020, Burnard & Bhamra 2019, Barasa ym. 2018, Seville 2017) kompleksisena kasit-
teend, jossa yhdistyvat kaikki kolme aiemmin esiteltyd ndkokulmaa. Organisaation resilienssi nah-
daan tassa tutkimuksessa siis organisaation kykyna sopeuttaa ja kehittaa toimintaansa jatkuvasti
muuttuvassa liiketoimintaymparistossa ennakoiden ja yllattaviin tilanteisiin reagoiden hyodynta-

malla dynaamisia resilienssitekijoita. Naita tekijoita kasitellddn seuraavassa luvussa.

2.3 Resilienssitekijat

Se, mista eri tekijoista organisaation resilienssin nahdaan koostuvan ja kuinka niita voidaan mitata,
vaihtelee eri tutkijoiden keskuudessa sen mukaan, mita maaritelmaa tutkijat ovat kayttaneet, ja
minka ndakdkulman pohjalta he ovat tutkimuksensa tehneet (Duchek 2020, 220; Nieminen ym.
2017, 14). Yksi tunnetuimmista resilienssitutkijoista on Erica Seville, joka on tutkinut laajasti re-
silienssitekijoita yhdessa tutkijakollegansa John Vargon kanssa. Seville ja Vargo kuuluvat monialai-
seen uusiseelantilaiseen Resilient Organizations -tutkimusryhmaan, joka koostuu yhteensa 35:sta
resilienssitutkijasta eri aloilta. Resilient Organizations -tutkimusryhma on tutkinut eri alojen ja eri
kokoisten organisaatioiden resilienssia ja uudistumiskyvykkyytta jo kohta kaksikymmenta vuotta,

ja he ovat selvittaneet tutkimuksissaan, mitka tekijat erottavat uudistumiskyvykkaan organisaation
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niistd organisaatioista, jotka epdonnistuvat kriisin, tai ennakoimattoman tilanteen kohdatessa hei-

dat.

Sevillen (2017) mukaan ei ole olemassa tiettya kaavaa, jonka avulla voidaan luoda taydellisen re-
silientti ja uudistumiskyvykas organisaatio. Kaikista yrityksista voidaan kuitenkin [6ytaa yhteisia te-
kijoita, jotka joko vahvistavat, tai heikentavat resilienssia riippuen siita, kuinka niita hallitaan. Sevil-
len ja hanen laaja-alaisen tutkijaryhmansa tutkimukset ovat osoittaneet, etta riippumatta
toimialasta, yrityksen koosta tai muodosta, uudistumiskyvyn elementit ovat kaikissa organisaa-
tioissa samat. Eri toimialoilla toimivat yritykset kohtaavat usein erilaisia haasteita, mutta edellytyk-
set uusiutumiselle ja resilienssille ovat kuitenkin lahtdkohtaisesti kaikilla yrityksilla samat. (Mts. 8—
9, 19.) Resilient Organizations -tutkimusryhma on luonut tutkimuksiensa pohjalta mittariston, jolla
organisaation uudistumiskyvykkyytta voidaan havainnoida. He ovat tunnistaneet kolmetoista tyy-
pillistd elementtia uudistumiskyvykkaassa organisaatiossa (kuvio 1), jotka vaikuttavat organisaa-

tion resilienssiin.

Organisaation resilienssitekijat

Johtajuus
Henkiléston Ennakointi
sitoutuneisuus
Johtajuus ja
Padtoksenteko- organisaatiokulttuuri Luovuus ja
kyky innovointi
Tehokkaat e . Proaktiivinen
Resilienssi
verkostot ote
Kyky selviytyii kriisisté ja

menestyi epévakaassa

sisiiset ja ja jatkuvasti
Sisdiset ulkoiset muuttuvassa Muutosvalmius Stressitestit ja
resurssit sidosryhmit e _ -suunnitelmat
Tiedon jakaminen ja Osastojen vilisten Yhteinen Strategian
jatkuva oppiminen siilojen rikkominen paamaara suunnittelu

Kuvio 1 Uudistumiskyvykkaan organisaation resilienssitekijat (muokattu Seville 2017, 19).
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Sevillen tutkimusryhman mukaan organisaation resilienssid vahvistaa tai heikentda johtamiseen ja
organisaatiokulttuuriin liittyvat tekijat, yrityksen yleinen muutosvalmius seka sisdisiin ja ulkoisiin
sidosryhmiin liittyvat tekijat. Heidan tunnistamansa 13 organisaation uudistumiskyvykkyyteen vai-

kuttavaa elementtia ovat:

johtaminen

ennakointi ja tilannekuva

luovuus ja innovointi

proaktiivinen ote

e stressitestit ja suunnitelmat

e strategian suunnittelu

e yhteinen paamaara

e osastojen vilisten siilojen rikkominen
e tiedon jakaminen ja jatkuva oppiminen
e sisdiset resurssit

o tehokkaat verkostot

o paatoksentekokyky seka

e henkiloston sitoutuneisuus. (Seville 2017, 18-19.)

Naita elementteja, joista organisaation resilienssi tutkijoiden mukaan koostuu, kaytetaan tassa tut-

kimuksessa muun muassa teemahaastattelurungon teemojen pohjana.

Kuten edella todettiin, jokaisella organisaatiolla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Organisaa-
tion tulisi tunnistaa omat vahvuutensa ja kehittda ensisijaisesti niita tekijoita heikkouksiin keskitty-
misen sijaan. Seville nostaa kuitenkin kirjassaan organisaation resilienssiin vaikuttavista tekijoista
tarkeimmiksi johtajuuden, sitoutuneen henkildston, tehokkaat verkostot, tilannetajun ja ennakoin-
nin seka luovuuden ja innovoinnin. Jos ndma viisi resilienssin elementtia saadaan organisaatiossa
toimimaan oikein, seuraavat loput Sevillen mukaan perdssa luonnostaan. Esimerkiksi, jos yrityk-
selld on hyva ennakointikyky, myds tulevaisuuteen osataan varautua silloin paremmin. Jos yrityk-
selld on hyvat verkostot ja luottamuksellisia kumppaneita, korvaavat ne tarvittaessa muuten puut-
teelliset resurssit. Samoin, jos johtaminen on organisaatiossa erityisen hyvalla tasolla,
todennakdisesti silloin yhteinen paamaarakin on tyontekijoilla tiedossa, jolloin uusiutuminen on
puolestaan helpompaa, ja niin edelleen. (Seville 2017; 18-24, 129.) Taman vuoksi ndihin viiteen
organisaation resilienssin kannalta tarkeimpaan resilienssitekijaan kiinnitetdadan myos tassa tutki-

muksessa erityisesti huomiota, ja niita tarkastellaan syvemmin luvussa 3.
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3 Uudistumiskyvykkaan organisaation elementit

Vargon ja Sevillen (2011) tutkimuksen mukaan erityisesti pk-yritykset ovat usein erittain haavoittu-
vaisia kriisin sattuessa, koska niilla on rajalliset taloudelliset ja inhimilliset resurssit reagoida yllat-
taviin tilanteisiin (mts. 5620). Isoilla monikansallisilla yrityksilla voi olla kdytettavissa suuremmat
resurssit, joiden avulla ne selvidvat helpommin kriisista, mutta ne eivat puolestaan ole vadlttamatta
niin joustavia tai ketterid uusiutumaan, kuin pienemmat yritykset, joissa voidaan helpommin hyo-
dyntaa myos verkostojen apua kriisitilanteissa. Seville painottaakin, etta resursseja tarkeampaa on
se, kuinka rajallisia resursseja kriisin yllattaessa hyodynnetaan. (Seville 2017, 9.) Tdman vuoksi on
tarkeda ymmartaa niita tekijoita, joilla resilienssia voidaan pienissa ja keskisuurissa yrityksissa vah-

vistaa ja kehittaa.

Toisessa luvussa esiteltiin monialaisen tutkijaryhman resilienssitutkimusten perustella tunnistetut
13 organisaation resilienssiin vaikuttavaa resilienssitekijaa, joista tarkeimmiksi nostettiin johtajuus,
sitoutunut henkilosto, tehokkaat verkostot, ennakointi, seka luovuus, innovointi ja jatkuva oppimi-
nen. Kun nama tarkeimmat resilienssitekijat on yrityksessa kunnossa, ja niita pyritaan lisaksi aktii-
visesti vahvistamaan, on organisaatiolla paremmat edellytykset menestya kriisin yllattaessa. (Se-
ville 2017, 18-19.) Seuraavaksi tarkastellaan naita resilienssitekijoita tarkemmin ja pohditaan,

kuinka ne vaikuttavat organisaation resilienssiin.

3.1 Johtaminen

Se, ettd organisaatiolla on olemassa hyva kriisistrategia odottamattomien tapahtumien varalle ei
aina riitd, nimittdin jos yrityksessa ei ole vahvaa johtajaa ja johtamista, ei strategiaa todennakai-
sesti onnistuta toteuttamaan kdytannossa (Vargo & Seville 2011, 5622). Johtaminen onkin organi-
saation uudistumiskyvykkyyden kannalta yksi tarkeimmista resilienssitekijoista ja silla, kuinka se
nakyy organisaation eri tasoilla, on suuri merkitys organisaation resilienssin kannalta. Organisaa-
tio, jossa on hyva johtaja ja hyvaa johtamista, selviddkin Sevillen (2017) mukaan todennakdisem-
min kriisista tai odottamattomasta tilanteesta - joskus jopa ilman valmistautumista - kuin sellainen
yritys, missa se ei ole yhta hyvalla tasolla. (Mts. 33.) Tassa yhteydessa onkin hyva pohtia, mita hyva

johtaminen on resilienssin nakékulmasta.
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Vaikka johtamisen maaritelma vaihteleekin usein tutkimusnakdkulman mukaan, johtamisella pyri-
tdan usein vaikuttamaan seuraajien kayttaytymiseen ja toimintaan, sekd mielipiteisiin (Emerald
Insight Staff 2005, 2). Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan johtamisessa on onnistuttu silloin, kun
joukko ihmisia tavoittaa johtamisen tuella paamaaransa. Heiddan mukaansa tyotekijat kehittyvat ja
kehittavat omaa toimintaansa johtamisen avulla, seka sailyttavat motivaationsa ja tyohyvinvoin-
tinsa sen seurauksena. (Mts. 10; 14.) Seville (2017) puolestaan toteaa, etta resilienssin vahvistami-
sen kannalta johtamisessa korostuu viisi avaintekijaa (kuvio 2). Resilientissa organisaatiossa johtaja
on uskollinen omille ja yrityksen arvoille, osaa maalata vision tulevaisuudesta alaisilleen, on naky-
villa ja saatavilla silloin kun hanta tarvitaan seka rakentaa toimivan tiimin ymparilleen yhteisen
paamadran saavuttamiseksi. Johtajan pitaa lisaksi pystya sopeuttamaan johtamistyylidan eri henki-

I6ille ja kuhunkin tilanteeseen sopivalla tavalla. (Seville 2017, 33.)

Ole Ole

o Maalaa Rakenna
uskollinen visio tavoitetta- toimiva
arvoillesi vissa tiimi

Sopeuta johtamistyylisi tilanteeseen sopivalla tavalla.

Kuvio 2 Hyva johtajuus resilienssin vahvistamisen nakékulmasta (muokattu Seville 2017, 33).

Usein sanotaan, ettd johtamistyyleja on yhtd monta, kuin on johtajiakin. Resilienssin nakdkulmasta
ei kuitenkaan ole olemassa yhta oikeaa johtamistyylia. Resilientissa organisaatiossa hyvan johtajan
pitda pystya sopeuttamaan omaa johtamistyylidan kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivalla ta-
valla. Ennen kriisid, kriisin aikana ja sen jalkeen tarvitaankin yleensa erilaista johtamista. Usein aja-
tellaan, etta kriisin aikana tarvitaan auktoritaarista kaskyttavaa johtamistyylia, mutta tallaisella
johtamistyylilla ei Sevillen mukaan todellisuudessa parjata kovin pitkalle. (Seville 2017, 42—43). Ba-
rasan ja muiden (2018) mukaan johtajan tehtdavda on enemminkin mahdollistaa muiden toiminta ja
auttaa heitd tavoitteeseen padsemisessd, kuin hallita ja kdskyttaa (mts. 499). Sevillen (2017) mie-
lesta kaskyttavaa johtamista voidaan kuitenkin hyddyntaa onnistuneesti esimerkiksi kriisin alkuvai-
heessa, jolloin mahdollisesti tarvitaan nopeaa reagointia, mutta muutoin esimerkiksi omalla esi-

merkilla johtaminen, osallistava johtaminen, tai valmentava johtaminen voivat olla tehokkaampia
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tapoja saada ihmiset toimimaan yhteisen pdamaaran saavuttamiseksi. Resilienssin kannalta tar-
keinta on siis ymmartaa, ettd hyva johtaja ei nojaudu vain yhteen tiettyyn johtamistyyliin, vaan

osaa sopeuttaa omaa johtamistaan aina tilanteen ja tarpeen mukaan. (Mts. 42—43).

Hyvakin johtaja on kuitenkin hyodyton ilman ihmisid, joita johtaa. Johtajan onkin tarkeda luoda yh-
teys johdettaviinsa, jotta han ansaitsee heidan luottamuksensa ja kunnioituksensa. Tutkimusten
mukaan osallistava johtaminen lisaa resilienssia kriisitilanteessa. Tama tarkoittaa sitd, etta paatok-
sentekoon osallistuu myds muita sidosryhmia ja henkildston jasenia, mika lisaa luottamusta, moti-
vaatiota ja sitoutumista kriisin aikana. Luottamuksen rakentaminen kestaakin usein vuosia, ja se
voidaan menettaa silmanrapadyksessa. Jotta asiakkaiden ja tyontekijoiden luottamus yritykseen ja
sen johtoon sadilyy myos kriisin aikana, on johtajan sanojen ja tekojen puhuttava samaa tarinaa, ku-
ten Seville toteaa. Jos teot ja sanat ovat ristiriidassa, luottamus yrityksen johtoon ja sen toimin-
taan menetetdan ja luottamuksen uudelleen rakentaminen on taman jalkeen vaikeaa. (Barasa ym.

2018, 499; Seville 2017, 36.)

Kriisinaikaisessa johtamisessa johtajan tulee myds pystya valittamaan toivoa ja optimismia tulevai-
suutta kohtaan (Vargo & Seville 2011, 5622). Yhteinen visio auttaa kaikkia organisaation jasenia
keskittymaan tarkeimpiin asioihin kriisin aikana. Ilman selkeaa tavoitetta ja paamaaraa tekemiselta
puuttuu suunta, jolloin tavoitteet jadvat usein saavuttamatta. On siis tarkeda kommunikoida hen-
kilostolle selkea visio siitda, mihin ollaan menossa ja rakentaa selvat suuntaviivat ja aikataulu tavoit-
teeseen padsemiseksi. Jos tyontekijoilld on yhteinen paamaara ja aikataulu, joita kohti ponnistella,
yllattaviakin asioita voidaan saavuttaa yhteen hiileen puhaltamalla. Lisdksi yhteinen paamaara aut-

taa myo0s sisdisen johtajuuden syntymisessa. (Barasa ym. 2018, 499; Seville 2017, 37-38.)

Odottamattoman tilanteen yllattdessa on erityisen tarkeaa, ettd johtaja on saatavilla ja tavoitetta-
vissa alaisiaan varten. Tyontekijoiden pitaa pystya tuntemaan, etta johtaja on lasna ja heidan tuke-
naan silloin, kun hadnta tarvitaan. On eri asia kuunnella tai lukea toisen kdden tietoa tapahtu-
neesta, kuin todella olla paikalla tilanteessa ja nahda tilanne omin silmin. Paikan p&alla ollessa
vaikeatkin paatokset on myos helpompi suhteuttaa kasilla olevaan tilanteeseen. Aina kriisitilan-
teessa fyysinen lasndolo ei kuitenkaan ole mahdollista — esimerkiksi koronapandemian alussa

useat yritykset siirtyivat voimaan astuvien rajoitusten vuoksi nopealla aikataululla etatyéhon. Tuol-
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loinkin on kuitenkin tarkeaa tehda itsensa nakyvaksi ja olla selvilla siitd, kuinka tyontekijat parjaa-
vat odottamattomassa tilanteessa. Tama voidaan tehda esimerkiksi kyselemalla saanndllisesti hei-

dan kuulumisiaan ja seuraamalla heidan jaksamistaan. (Seville 2017, 38-42.)

Yksi ihminen ei kuitenkaan pysty tekemaan kaikkea yksin. Resilienssin johtaminen ei ole ainoas-
taan ylimman johdon tehtdva, vaan myos keskijohdolta vaaditaan muutosvalmiutta ja kykya johtaa
ennakoimattomissa tilanteissa. Ylin johto ei useinkaan ole tekemisissa koko henkildston kanssa,
joten myos keskijohdolla on suuri merkitys organisaation suoriutumisen kannalta kriisitilanteissa.
Johtaminen vaikuttaa yrityksen normaaliin jokapaivdiseen tekemiseen, mutta ongelmat johtami-
sessa voivat kertaantua ja olla sitakin haitallisempia kriisitilanteen yllattdaessa. Siksi johtamiseen ja
toimivien tiimien rakentamiseen kannattaa kiinnittda huomiota jo ennen kriisitilanteeseen joutu-

mista. (Seville 2017, 40-42.)

3.2 Sitoutunut henkilosto

Menestyvassa organisaatiossa on strategia, tavoitteita ja suunnitelmia seka ihmisia, jotka toteutta-
vat niitd (Wood 2012, luku 1). Sitoutunut henkildsto (kuvio 3) on organisaatiolle erityisen tarkea

voimavara varsinkin kriisitilanteessa.

Sitoutuneisuus ja

Kyky toimia
ennakoimattomissa
tilanteissa

Toisten tukeminen
ja halu vetaa yhta
koyttd yhteisen
tavoitteen
saavuttamiseksi

halu joustaa
tarvittaessa

Toimivat yhteydet ja
yhteistyokyky lapi
koko organisaation

Kuvio 3 Sitoutuneen henkiléston ominaisuudet (muokattu Seville 2017, 53).



20

Sevillen (2017) mukaan resilientille organisaatiolle on erittdin tarkeaa, ettd sen henkilosto on kyvy-
kds toimimaan odottamattomissa tilanteissa, ja ettd se on sitoutunut ja toisaalta halukas jousta-
maan tarvittaessa. Resilienssin kannalta on lisaksi tarkeaa, etta yrityksen henkilostd on yhteistyo-
kykyinen, vetaa yhta koytta yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, ja ettd organisaatiossa tuetaan

toisia matkalla yhteista paamaaraa kohti. (Miller & Proctor 2016, 124-126; Seville 2017, 52.)

Resilientissa organisaatiossa henkilostolta vaaditaan siis ennen kaikkea mukautumiskykya ja jous-
tavuutta. Resilienssin nakdkulmasta on tarkeaa, ettd henkildsto ei tee vain heille osoitettuja oman
vastuualueensa tehtavia, vaan on valmis tekemaan mita vain tarvitaan yhteisen paamaaran saa-

vuttamiseksi yllattavissakin tilanteissa. Tama on tarkedaa myos siksi, etta usein ennakoimattomissa
tilanteissa tydmaara lisadntyy hetkellisesti, jolloin kaikkien panosta tarvitaan tilanteesta selviami-

seen. (Seville 2017, 53-54, 57, 61.)

Laamasen, Rasadsen ja Juutilaisen (2016) mukaan sitoutuneisuus tarkoittaa ennen kaikkea sita, etta
henkil6 tekee jotain oma-aloitteisesti, eika siksi ettd hanelta pyydetaan jotain, jolloin kyse on
ennemminkin tottelevaisuudesta. Sitoutumisen takana on heiddan mukaansa aina myds ymmarrys
haasteesta. (Mts. 212—-213.) TyOntekijoiden taytyy siis tietdd, mihin suuntaan yrityksessa ollaan
menossa ja milla keinoin sinne pyritadan padasemaan. Sama todettiin edellad olevassa luvussa, jossa

johtamisen merkitysta organisaation resilienssille kasiteltiin.

Resilientissa organisaatiossa tyontekijoilla tulee selkedn pdaamaaran ja tavoitteiden lisdksi olla tie-
totaitoa ja kykya toteuttaa em. tavoitteita, ja heidan tulee olla motivoituneita ja kykenevia toimi-
maan yhdessa yhteisen paamaadran saavuttamiseksi. Seville kdyttaa tasta osuvasti esimerkkina
jazz-muusikoita, jotka kykenevat monimutkaiseen improvisointiin ja yhteistydohén luodessaan jo-
tain uutta soittaessaan. Tama vaatii tietotaitoa ja harjoittelua, kykya sopeutua ja joustaa seka ha-
lua puhaltaa yhteen hiileen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, kuten resilienssikin. (Seville 2017,

53; Wood 2012, luku 1.)

Myos silld, kuinka organisaation tyontekijat suhtautuvat akillisiin muutoksiin tai kriisitilanteisiin, on
iso merkitys. Kyse on Millerin ja Proctorin (2016) mukaan asenteesta ja ajattelutavasta, jotka ovat

kytkoksissa kasvatukseen, mutta yhta lailla myds toimintaymparistdon ja organisaatiokulttuuriin,
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jossa tydskennellaan. Erityisesti johtajien asenteet ja kdyttaytyminen vaikuttavat siihen, kuinka or-
ganisaatiossa naihin tilanteisiin suhtaudutaan. Ajattelutapa ja asenteet vaikuttavat siihen, kuinka
reagoimme odottamattomassa tilanteessa, seka maarittavat sen, miten selviydymme ja sopeu-
dumme muuttuvaan ymparistoon. (Mts. 126.) Hyva ja sitoutunut henkil6sto onkin voimavara,
jonka avulla organisaatio pystyy ketterasti sopeutumaan ja reagoimaan ennakoimattomiin
tilanteisiin. On tarkeaa, ettd organisaatiossa on ihmisia, jotka pystyvat ottamaan tilanteen haltuun
vaikeissakin muutostilanteissa, jotta paivittdinen toiminta saadaan pidettya ylla (OrgRes Diagnos-

tic. OrgRes Tool 2019.)

Millerin ja Proctorin (2016) mukaan resilientin henkilén luonteenpiirteita ovat optimistisuus, itse-
luottamus, paamaaratietoisuus, avoimuus uusille ideoille, aktiivinen tuen hakeminen tarvittaessa,
jarjestelmallisyys ja ennakoiva oma-aloitteisuus (mts. 128). Organisaation resilienssin kannalta olisi
tarkeda testata naita ominaisuuksia jo ennen kriisin tapahtumista, jotta ymmarrettaisi paremmin,
kuinka resilientteja yksittdiset ihmiset organisaation sisalla ovat, ja kuinka he toimivat yllattavissa

ja odottamattomissa tilanteissa (Seville 2017, 53-54).

Resilientit yksilot eivat kuitenkaan valttamatta automaattisesti muodosta resilienttia tiimia tai or-
ganisaatiota. Jos yksilot eivat tule toimeen keskendan, ei tiimikaan pysty toimimaan tehokkaasti.
My0s organisaatiokulttuuri vaikuttaa tyontekijan resilienssiin joko heikentavasti tai sita tukien, silla
se madrittelee ne tavat ja tottumukset, kuinka asiat yrityksessa on ollut tapana tehda. Naista syista
tiimin toimivuuteen, yhteistyokykyyn ja organisaatiokulttuuriin kannattaa kiinnittaa erityisesti

huomiota organisaation resilienssia vahvistettaessa. (Seville 2017, 64—65.)

3.3 Tehokkaat verkostot

Nykyisessa globaalissa ja verkostoituneessa maailmassa ei riitd, etta tarkastelee ainoastaan organi-
saation sisaisia asioita menestyakseen. Ymmartaakseen organisaation resilienssia kokonaisuutena
on tarkasteltava asioita myos laajemmasta nakdkulmasta, mihin liittyy myos koko se yhteiso, jossa
organisaatio toimii. Pienikin hairio organisaation verkostossa voi aiheuttaa ison ongelman ja vai-
keuttaa yrityksen toimintaa. Esimerkiksi yksittaisen tavarantoimittajan kohtaamat vaikeudet voivat
nopeasti vaikuttaa osien saatavuuteen ja sita kautta esimerkiksi koko valmistavaan teollisuuteen.

(Annarelli & Nonino 2016, 2; Seville 2017, 83.) Sevillen (2017) mukaan organisaation resilienssia
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tarkasteltaessa kannattaakin pohtia myos sitd, kuinka resilientti paikallinen kauppiasyhteiso, tai
koko toimiala on sekd miten toimialalle tyypilliset hadiriot voivat vaikuttaa oman organisaation toi-

mintaan. (Mts. 2017, 83.)

Kriisin yllattdessa laajoista ja monipuolisista verkostoista voi kuitenkin olla myds hyotya. Resilientti
organisaatio tarvitsee hyvien johtajien ja sitoutuneen henkildston lisaksi myos toimivia verkostoja
ja luotettavia kumppaneita. Verkostoja hyédyntamalla organisaatiot voivat hankkia helpommin
tarvitsemaansa apua odottamattoman tilanteen yllattaessa ja hyodyntaa myos kumppaneiden re-
sursseja ongelmia ratkaistessaan, jos organisaation omat sisdiset resurssit eivat kriisitilanteessa
riitd. Yritykset, joissa verkostoja hallitaan ja johdetaan suunnitelmallisesti, ovat Sevillen (2017) mu-

kaan myos todenndkdisemmin resilientteja. (Mts 74; 84.)

Parhaimmillaan verkostot toimivat kaksisuuntaisesti ja toimiva verkosto tuo kaikille osapuolille li-
saarvoa. Toimivien verkostojen yllapitamisessa luottamus verkoston jasenten valilla onkin ensiar-
voisen tarkeda. On tarkeda luoda luottamuksellisia ja aitoon yhteistydhon perustuvia ulkoisia seka
sisdisia verkostoja ihmisista ja organisaatioista, jotka ovat valmiita auttamaan, vaikka keskella yota
kriisin yllattdessa. Seville kutsuu naitd kumppaneita termilla “3AM friends”, mika tarkoittaa sellai-
sia luotettavia ystavia ja kumppaneita, jotka vastaavat puhelimeen, vaikka kolmelta aamuyoésta ja
tekevat parhaansa auttaakseen kriisin yllattdessa (Kultanen 2016, 95; Seville 2017, 74; Sydanmaa-

lakka 2014, 83.)

On kuitenkin muistettava, etta saadakseen apua, on oltava verkostolleen avoin ja osattava myos
pyytaa tarvitsemaansa apua. Tama edellyttaa luottamuksellista suhdetta verkoston vililla. Kriisin
yllattaessa monet haluavat auttaa ja heilld voi olla resurssejakin siihen, mutta eivat valttamatta
tieda miten. Siksi onkin tarkeaa olla tasmallinen tarvitsemastaan avusta. Verkostoja tulisi lisaksi
muistaa tiedottaa saannollisesti kriisitilanteen edetess3, silla avuntarve voi muuttaa muotoaan pa-
himman kriisin jaddessa taakse. Kriisin mydhemmassa vaiheessa saatetaan tarvita erilaisia resurs-
seja, kuin aivan kriisin alussa, ja muuttuneesta tilanteesta kannattaa kertoa luotetuille kumppa-

neille. (Seville 2017, 87-88.)
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3.4 Ennakointi ja tilannekuvan hahmottaminen

Useimmat pk-yritykset eivat ole valmistautuneet kasittelemaan mahdollisia kriiseja, tai odottamat-
tomia tapahtumia, joita he joutuvat eri tilanteissa kohtaamaan. Vergon ja Sevillen (2011) tutki-
muksen mukaan mm. Spillan ja Hough (2003) totesivat pk-yritysten keskittyvan useimmiten paa-
asiassa ennakoimaan jo aiemmin kokemiaan kriisityyppeja ja aliarvioivan sellaisten tapahtumien
riskin, joista niilla ei ole aiempaa kokemusta. Monissa yrityksissa ajatellaankin virheellisesti, etta
isot ulkoapain tulevat kriisit kuten terroriteot tai maanjaristykset ovat lilan epatodennakaisia, ei-
vatka kosketa heita. (Vargo & Seville 2011, 5620.) Siksi esimerkiksi koronan kaltainen maailmanlaa-
juinen kriisi olikin monelle yritykselle katastrofaalinen, koska siihen ei ollut varauduttu, eika sita

nahty ennakolta tapahtuvaksi.

Resilientissa organisaatiossa tarvitaan siis hyvaa ennakointikykya ja kokonaiskasitysta tilanteesta,
jossa parhaillaan ollaan, jotta tulossa olevat tapahtumat voidaan paremmin havaita ennakkoon.
Tilannekuvan termi on |ahtdisin alun perin ldhtoisin armeijasta, ja se tarkoittaa YSO:n maaritelman
mukaan kasitysta vallitsevasta tilanteesta, sen taustatekijoista ja tilanteen kehittymisen mahdolli-
sista vaihtoehdoista. Ennakointi puolestaan tarkoittaa tulevien olosuhteiden ja kehityksen huomi-
oimista ennakolta ja Sevillen (2017) mukaan myds valmiutta reagoida niihin. Organisaation re-
silienssin kannalta tilannekuvan hahmottaminen ja ennakointi tarkoittaa siis sita, etta pyritaan
ottamaan etdisyytta paivittdisista ongelmista ja niista selviytymisesta tarkastellen proaktiivisesti
vaihtoehtoisia tulevia tapahtumia muuttaen tarvittaessa suuntaa, jos tilanteen kehittyminen sita

vaatii. (Seville 2017, 96, 142; YSO—Yleinen suomalainen ontologia.)

Millerin ja Proctorin (2016) mukaan proaktiivisessa organisaatiossa pystytdaan paremmin mukautu-
maan muuttuvan liiketoimintaympariston vaatimuksiin, kuin organisaatiossa, jossa tilanteet ote-
taan vain passiivisesti vastaan. Proaktiivisessa organisaatiossa, jossa liiketoimintaymparistda ha-
vainnoidaan ja arvioidaan aktiivisesti, selviydytddan paremmin odottamattomista tapahtumista,
olivatpa ne sitten taloudellisia, kilpailullisia, tai ymparistoon liittyvia tapahtumia. (Mts. 124.) Myos
esimerkiksi Barasa ja muut (2018) toteavat saman. Barasa ja kumppanit kehottavatkin tutkimuk-
sessaan organisaatioita havainnoimaan aktiivisesti toimialaansa ja liiketoimintaymparistdaan, ja
kehittamaan sita kautta tilannetietoisuuttaan, mika puolestaan edistda organisaation resilienssia

odottamattoman tapahtuman yllattaessa. (Barasa ym. 2018, 498.)
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Toimialan ja liiketoimintaympariston havainnointiin on olemassa useita eri tydkaluja. Yleisesti tun-
nettuja toimintaympariston havainnointitytkaluja ovat esimerkiksi SWOT-analyysi, PEST(L)E-
analyysi ja Porterin malli. SWOT-analyysimallia kdytetaan tavallisesti yrityksen omien vahvuuksien,
heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien tunnistamiseen ja analysoimiseen. PEST(L)E-analyysissa
puolestaan tarkastellaan organisaation laajempaa liiketoimintaymparistda. Siina analysoidaan po-
liittista, taloudellista, sosiaalista, teknista, ekologista ja juridista toimintaymparistda, jotka vaikut-
tavat yrityksen toimintaan. Porterin viiden kilpailuvoiman mallissa, eli toiminta-analyysissa, puo-
lestaan tarkastellaan omaa paikkaa markkinoilla ja suhteessa kilpailijoihin. Erilaisia aikasarjoja,
trendeja ja ennusteita voidaan hyddyntaa organisaation tulevaisuuden tavoitteita asetettaessa ja
visiot ja paamaarat puolestaan auttavat luomaan kuvia tulevista mahdollisuuksista. Tulevaisuuden

tarkka ennustaminen on usein silti vaikeaa. (Viitala & Jylha 2019, 78; 373.)

Erilaisten skenaarioiden hahmottamisessa tarvitaankin seka intuitiivista paattelykykya etta nake-
myksellisyyttd, mika auttaa erilaisten tulevaisuuden kuvien hahmottamisessa (Viitala & Jylha 2019,
373). My0s yhteistyo auttaa tiedon jasentamisessa. Sevillen (2017) mukaan onkin tarkeda luoda
sellaisia foorumeita, jossa organisaation jasenet voivat keraté ja jdsentaa tietoa yhdessa, tai puhua
esimerkiksi tulevaisuuden trendeistd ja maailmalla tapahtuvista kriiseista, jotka voivat vaikuttaa
organisaation toimintaan. Tdma parantaa avainhenkildiden kasitysta vallitsevasta tilanteesta ja
auttaa ennakoimaan tulevia tapahtumia. Organisaation resilienssin kannalta on siis tarkeaa luoda
organisaatioon sellainen kulttuuri, jossa kuka tahansa uskaltaa kertoa, jos ndkee, tai kuulee jotain
organisaation tulevaisuuden kannalta oleellista tietoa, ja tehda keskustelu siitd mahdollisimman
helpoksi. Parhaimmillaan vaihtoehtoisten tulevaisuudenkuvien pohtiminen onkin sosiaalinen ta-
pahtuma, ja se tulisi ottaa osaksi strategiatyoskentelya. Myos ulkoisten verkostojen apua kannat-

taa hyodyntaa tulevaisuuden trendien, tai mahdollisten uhkien havainnointiin. (Mts. 98—99.)

Yleensa katastrofeista on nahtdvissa ennalta pienempia merkkeja, joita havainnoimalla suurempiin
ongelmiin voidaan varautua (Barasa ym 2018, 498). Silti organisaatiossa, jossa ollaan taitavia enna-
koimaan ja ehkdisemaan kielteisia tapahtumia, ei valttamatta pystytd toimimaan téllaisten tapah-
tumien aikana, tai niiden jalkeen. Tama johtuu Niemisen ja muiden (2014) mukaan siita, ettad orga-
nisaatiolle ei ole kertynyt tallaisesta tapahtumasta aiempaa kokemusta. (Mts. 14.) My®&s Sevillen
(2017) mukaan organisaatiolla on yleensa keinot selviytya pienemmistd harmeista, mutta kun use-

ampi odottamaton ongelma tapahtuu lyhyen ajan sisdan, tilanne voi eskaloitua (mts. 100). Tdiméan
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vuoksi organisaatiossa tulisikin maaritella tarkoin minimipalvelutaso ja ne kriittiset tekijat, joista se
on riippuvainen kriisin sattuessa. Lisdaksi organisaatiossa tulisi pohtia vaihtoehtoisia toimintasuun-
nitelmia, ja mahdollisia lisdaresursseja valmiiksi katastrofin varalle. (Barasa ym. 2018, 498; Kultanen

2016, 152.)

Valmiiksi pohditut toimintasuunnitelmat auttavat selviytymaan odottamattomista tilanteista,
mutta lisdksi resilienssia pitdisi myos harjoitella sdannollisesti, jotta se tulisi luontevaksi osaksi
organisaation toimintaa ja henkiloston kayttdaytymista. Seville (2017) kayttaa esimerkkina
tilannetta, jossa palohalytyksen kuullessaan ihminen toimii automaattisesti, eika jaa lukemaan
evakuointiohjeita. Tama on seurausta useista harjoituksista, joiden avulla oikeanlainen toiminta on
tositilanteessa alitajuntaista, eika sita tarvitse jaada miettimaan. Resilientti ajattelutapa ja
kayttaytymismallit tulisi siis integroida tyontekijoiden alitajuntaan samalla periaatteella. Resilientin
ajattelutavan kehittamiseen voidaan hyodyntaa erilaisia stressitesteja. Erityisesti tulisi testata asi-
oita, joihin ei ole olemassa rutiininomaista ratkaisua. Avuksi testaukseen voidaan pyytaa tarkeim-
pia yhteistydkumppaneita, kuten esimerkiksi IT-taloa, joka vastaa tietoliikenneyhteyksista. (Seville

2017, 18.)

Stressitestaus ja niiden aikana mahdollisesti tehdyt virhearviot tulisi ottaa oppimisen tyékaluna ja
onkin tarkeaa luoda yritykseen sellainen kulttuuri, jossa epdonnistumiset ja niista opitut asiat huo-
mioidaan, ja niista palkitaan. Esimerkiksi Laamanen, Rdsanen ja Juutilainen (2016) kertovat kirjas-
saan esimerkin organisaatiosta, jossa viikon paras epaonnistuminen palkittiin viikoittain. Tama
edistda heidan mukaansa luottamuksellisen organisaatiokulttuurin syntymistd, missa virheiden te-
keminen pyritdan normalisoimaan ja missa epdaonnistumisia ei tarvitse pelata. Kun epaonnistu-
mista ei tarvitse pelatd, vaan niihin suhtaudutaan normaalina osana oppimista ja kehitystd, myos

vaihtoehtoisten suunnitelmien luominen voi syntya luonnostaan. (Laamanen ym. 2016.)

3.5 Luovuus, innovointi ja jatkuva oppiminen

Elaman yllatyksellisyyteen ja riskialttiuteen liittyy vahvasti uudet mahdollisuudet, jotka syntyvat

usein kriisin seurauksena. Organisaation kriisinhallinta keskittyy usein uhkiin, tai muihin muuttu-
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van toimintaympariston aiheuttamiin negatiivisiin puoliin, jolloin muutokseen liittyvat mahdolli-
suudet jadvat vahemmalle huomiolle. Yleensa muutos kuitenkin tuo mukanaan uusia mahdolli-

suuksia, ja yrityksessa tulisikin pyrkia hyoédyntamaan niita aktiivisesti. (Vargo & Seville 2011, 5620.)

Muutokseen liittyvat uudet nakdkulmat ja mahdollisuudet voivat liittya esimerkiksi teknologian
kehittymiseen, uusiin kumppanuuksiin ja yllattaviin yhteistoihin, tai joissain tapauksissa jopa koko
liikeidean uudelleenarviointiin muuttuneessa liiketoimintaymparistossa. Uudet mahdollisuudet
syntyvat usein yllattaen, ja niihin pitadkin pystya tarttumaan siina hetkessa, kun tilaisuus tarjou-
tuu. Naissa tilanteissa, joihin ei etukadteen ole pystytty varautumaan tarvitaan luovuutta ja inno-

vointikykya. (Seville 2017; 16, 106, 114.)

Resilienssia edellyttavat odottamattomat tilanteet ovat usein oman kokemuspiirin ulkopuolella.
Naissa tilanteissa tarvitaan tietynlaista uteliaisuutta etsia uusia vaihtoehtoisia mahdollisuuksia,
seka asennetta selvita eteen tulevista haasteista, olivatpa ne mita tahansa. Luovuus ja innovointi-
kyky ovat siis tarkeitd ominaisuuksia resilientissa organisaatiossa. Seville (2017) toteaakin, etta
ajattelutavalla ja organisaatiokulttuurin sisdisella asenteella on suuri merkitys organisaation re-
silienssille. My0s esimerkiksi Barasa ja muut (2018) toteavat positiivisen asenteen ja ajattelutavan
edistavan resilienssia. Jos odottamattoman tapahtuman yllattaessa ajatellaan ensimmaiseksi, etta
miksi meille aina kdy ndin, on haastavasta tilanteesta selviytyminen paljon vaikeampaa. Sen sijaan,
jos eteen tullut tilanne nahdaan ratkaistavana haasteena ja oppimisen mahdollisuutena, myos sel-

viytyminen tilanteesta on helpompaa. (Barasa ym. 2018, 499; Seville 2017, 112-115.)

Organisaation resilienssi edellyttaa siis organisaatiokulttuuria, missa jatkuvaan oppimiseen ja ute-
liaisuuteen kannustetaan, ja missa ollaan valmiita kokeilemaan uusia toimintamalleja pelkdaamatta
virheiden tekemista (Seville 2017, 112—-115.) Sevillen (2017) mukaan virheiden tunnistamisessa ja

niista oppimisessa voidaan kayttaa neljaa yksinkertaista kysymysta:

Mita lahdimme tekemaan, mika oli tavoitteena?
Mita tosiasiassa tapahtui?

Miksi niin tapahtui?

Mita teemme seuraavalla kerralla?
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Usein vastaus viimeiseen kysymykseen jaa pohtimatta, eika virheesta todella opita, vaan se toiste-
taan kerta toisensa jalkeen. Oppivassa organisaatiossa ongelmat ovat kuitenkin kaikkien yhteisia ja
ihmiset ovat sitoutuneet ratkaisemaan niita. Usein ongelman ratkaisuun tarvitaankin useita eri na-
kdkulmia ja ideoita. Yhdessa tekeminen ja ideoiminen edistavat myos luovuutta ja innovointia. (Se-

ville 2017, 116-118.)

Tuntematonta tulevaisuutta ei siis kannata pelata, vaan ennemmin pyrkia kehittdamaan sellaista
organisaatiokulttuuria, missa uteliaisuus, luovuus ja innovointi paasevat kehittymaan. Tassa myos
johtajuuden merkitys korostuu entisestdaan. Oikeanlainen asenne, virheistda oppiminen ja erilaisten
nakokulmien hyvaksyminen mahdollistavat vaikeidenkin ongelmien ratkaisemisen. Kaikki nama te-
kijat vaikuttavat osaltaan organisaation resilienssiin ja edistavat sita kautta menestymisen mahdol-
lisuuksia odottamattoman tapahtuman sattuessa. (Seville 2017, 123). Jos johtaja ei ole valmis
kuuntelemaan uusia ideoita, tai muuttamaan toimintamalleja, ei oppimistakaan padase tapahtu-
maan. Johtajien tulisikin kannustaa oppimiseen ja lisdksi aktiivisesti myos etsid niita osa-alueita,
joissa henkilosto tarvitsee lisdakoulutusta. Oppiminen pitaisi lisdaksi aidosti mahdollistaa normaa-
lissa arjessa antamalla aikaa kouluttautumiselle ja esimerkiksi mahdollistamalla itsendisten paatos-

ten tekeminen omassa tydssaadn. (Buchanan & Huczynski 2017, 167; Seville 2017, 116, 123.)

3.6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuten aiemmin jo todettiin, tassa tutkimuksessa organisaation resilienssi ymmarretaan uusimpien
tutkimusten mukaisesti organisaation kykyna sopeuttaa ja kehittaa toimintaansa jatkuvasti muut-
tuvassa liiketoimintaymparistossa ennakoiden ja odottamattomiin tilanteisiin reagoiden hyédynta-
malla organisaation resilienssitekijoita. Siksi myo6s tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 4)
rakentuu organisaation resilienssin ja dynaamisten resilienssitekijoiden ymparille, huomioiden
myo6s aiemmin kuvatut kolme eri resilienssitutkimuksen paanakokulmaa: selviytymisen ja palautu-
misen aiempaan alkuperéiseen tilaan, sopeutumisen ja kehittymisen muuttuvassa toimintaympa-
ristdssa seka ennakoinnin ja suunnitelmallisen toiminnan vaikutuksen organisaation resilienssin

kehittamisessa.
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UUDISTUMISKYVYKKAAN ORGANISAATION ELEMENTIT

ORGANISAATION RESILIENSSI
\

‘ Kompleksinen systeemi

1 ”éTk“ ma 2. nakskulma 3. nékékulma
Selviytyminen ja Sopeutuminen ja Ennakointi ja Dynaamiset
palautuminen kehittyminen suunnitelmallinen il tekiiit
alkuperdiseen muuttuvassa proaktiivinen restlienssitexijat
tilaan toimintaymparistossa toiminta
Resilienssi

Kuvio 4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys: Uudistumiskyvykkaan organisaation elementit.

Osa tutkijoista on kritisoinut tutkimuksissaan sitd, voiko organisaation resilienssin todella vaikut-
taa. Esimerkiksi Duchek (2020, 221) nostaa tutkimuksessaan esiin mm. Boinin ja Van Eetenin
(2013, 430) kriittisen nakdkulman, jonka mukaan ei voida olla varmoja, onko organisaation re-
silienssi seurausta suunnitelluista prosesseista, vai onko se pelkastdaan improvisoinnin ja onnen yh-
distelmaa. Tassa tutkimuksessa kuitenkin uskotaan suunnitelmallisella ennakoinnilla ja proaktiivi-
sella toiminnalla olevan merkitysta siihen, kuinka organisaatio pystyy kriisin aikana toimimaan.
Tata nakokulmaa tukee useiden tutkijoiden (Duchek 2020, Burnard & Bhamra 2019, Suryaningtyas
ym 2019, Seville 2017, Annarelli & Norino 2016) ajatukset siitd, ettd yritys tarvitsee menestyak-

seen seka proaktiivista (suunnitelmallista) resilienssia etta reaktiivista resilienssia.

Seville (2017) esimerkiksi toteaa, etta yrityksessa tulee olla seka suunnitelmallista resilienssia etta
tilanteen mukaisesti muuttuvia ja mukautuvia kykyja. Kun yrityksessa panostetaan suunnitelmalli-
sesti resilienssin vahvistamiseen, pystytdan siind hanen mukaansa helpommin myo6s havaitsemaan
toimintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia, ja mahdollisesti jopa estamaan niiden syntyminen.
Jos kriisi kuitenkin sattuu, yrityksessa pystytdaan reagoimaan muutoksiin nopeammin ja minimoi-
maan sen mahdolliset negatiiviset vaikutukset, sekd vahvistamaan positiivisia vaikutuksia, joita

kriisin aiheuttamasta muutoksesta voi seurata. (Mts. 9.)
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My0s tutkijat Burnard ja Bharma (2019, 20) seka Suryaningtyas ja muut (2019, 2) toteavat, etté or-
ganisaatio tarvitsee seka aktiivista etta passiivista resilienssid. Passiivista resilienssia hyddynnetdan
ennakoimattoman tapahtuman sattuessa normaalin toiminnan yllapitdmiseen ja aktiivista re-
silienssia puolestaan muutoksiin sopeutumiseen ja menestymiseen. Annarellin ja Noninon (2016,
2) mukaan organisaation tulisikin kehittda erityisesti passiivista resilienssidan jokapaivaisessa toi-
minnassaan jo ennen kriisitilanteen syntymista. Myos Duchekin (2020) I6ydokset tukevat tata aja-
tusta. Duchek toteaa, etta organisaatiolla tulisi olla seka proaktiivista resilienssia, mika sisaltaa re-
silienssipotentiaalin, reaktiivista resilienssia, joiden avulla tilanteisiin voidaan sopeutua nopeasti,
seka kognitiivista ja behavioristista resilienssia, mihin liittyy esimerkiksi organisaation aikaisempi
tieto, vastuunkanto ja resurssit. Kaikkien naiden tasojen resilienssitekijoiden kokonaisuudesta syn-

tyy organisaation resilienssi ja uudistumiskyvykkyys. (Mts. 24.)

Tahan nakemykseen perustuu myos taman tutkimuksen tarkoitus, eli ajatus siita, etta ennakoi-
malla ja kehittamalla resilienssitekijoitd suunnitelmallisesti jo ennen yllattavaa tapahtumaa tai krii-
sia, voidaan tukea ja vahvistaa organisaation resilienssia. Kun organisaatiolla on ymmarrys omista

vahvuuksistaan ja heikkouksistaan, sen kyvykkyys uudistua kasvaa (kuvio 5).

.
>

Suunnitelmalliset prosessit

-

Adaptiiviset ominaisuudet ja resurssit

Kuvio 5 Organisaation resilienssin vahvistaminen (muokattu Seville 2017, 9).

Kun organisaation resilienssia vahvistetaan suunnitelmallisilla toimilla, seka tiedostetaan ja tunnis-
tetaan ne ominaisuudet ja tekijat, jotka organisaation resilienssia voivat joko vahvistaa tai heiken-
taa, edistetaan organisaation uudistumiskyvykkyyttd. Resilientissa uudistumiskyvykkadssa organi-

saatiossa pystytaan nopeasti reagoimaan ja sopeutumaan uuteen tilanteeseen, kehittamaan
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toimintaa ja luomaan mahdollisesti uusia liiketoimintamalleja, jotka sopivat muuttuneeseen tilan-
teeseen. Tama puolestaan takaa organisaatiolle menestyksen jatkuvasti muuttuvassa liiketoimin-
taymparistdssa, jossa mikaan ei ole pysyvaa. (Barasa ym. 2018, 497; Lengnick-Hall ym. 2011, 243;
Seville 2016, 3-4.)

4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Tutkimuskonteksti

Tutkimuksen toimeksiantajayritys ja tutkimuksessa kaytetty tapausesimerkki on kaupan alalla toi-
miva huonekalualan tukku- ja jalleenmyyntiyritys, huonekaluketjun paakonttori. Kyseessa oleva
huonekaluketju koostuu huonekaluyrityksista, jotka palvelevat asiakkaita usealla eri paikkakun-
nalla Suomessa. Toimeksiantajaorganisaation, eli ketjun padkonttorin, toimintoihin kuuluu muun
muassa ketjun valtakunnallisen markkinoinnin johtaminen ja koordinointi, tuotevalikoimapaatok-
set seka erilaisten ketjusopimusten laatiminen ja yllapito. Padkonttorilta kdsin hoidetaan myos
ketjun tukkuostot ja tuotteiden maahantuonti seka huonekalujen keskusvarastointi, jalleenmyynti
ja siihen liittyva logistiikka. Lisdksi ketjun valtakunnallinen verkkokauppa, asiakaspalvelu sekd muut
jalleenmyyntiin liittyvat toiminnot hoidetaan toimeksiantajaorganisaatiossa. Toimeksiantajaor-
ganisaatiossa tyoskenteli tutkimushetkelld 7 henkil6a eri toiminnoissa. Myos tutkija itse oli tydsuh-

teessa toimeksiantajaorganisaatioon, mutta oli tutkimushetkelld opintovapaalla omasta tydstaan.

Viimeisten viiden vuoden aikana kohdeorganisaatio on kaynyt ldpi useita akillisid ja odottamatto-
mia tilanteita, jotka ovat vaatineet silta resilienssia ja uudistumiskyvykkyytta. Tallaisia tilanteita
ovat olleet esimerkiksi toimitusjohtajan akillinen vaihtuminen, useat perattaiset henkilostovaih-
dokset seka akilliset pidemmat sairaslomat. Viimeisempéana kohdeorganisaation resilienssia ja uu-
distumiskyvykkyyttad on koetellut vuonna 2019 alkanut ja edelleen tata tutkimusta kirjoitettaessa
jatkuva koronapandemia, joka vaikutti kohdeorganisaatiossa esimerkiksi tyoskentelytapojen muu-

tokseen ja jarjestelmien digitalisoitumiseen.
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4.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Laadullisissa tutkimuksissa pyritdadan usein ymmartamaan, kuvaamaan ja tulkitsemaan jotakin il-
miota, joten niissa tutkimusongelmat vastaavat yleensa "mita” ja “miten” -kysymyksiin. Tutkimus-
ongelman asettelu maarittaakin yleensa tutkimustyypin, -strategian ja tutkimusotteen. (Tuomi &
Sarajarvi 2018; 56, 74.) Tassa tutkimuksessa tutkimusongelmana oli selvittaa, kuvailla ja analysoida
huonekalualan tapausesimerkin avulla, miten organisaation resilienssi ilmenee pk-yrityksessa hen-

kiloston kokemana, ja miten sita voisi kehittda jo ennen kriisitilanteen syntymista.

Tutkimuksen padkysymys on:

e Miten organisaation resilienssia voidaan tukea ja vahvistaa huonekalualan pk-yrityksessa
osana organisaation kehitysstrategiaa?

Tutkimuksen apukysymykset ovat:

e Miten organisaation resilienssi ilmenee odottamattomissa tilanteissa?

e Mitka eri tekijat vaikuttavat organisaation resilienssiin?

e Milla keinoin organisaation resilienssia voidaan vahvistaa ja kehittaa?
Tutkimuksen tuloksena pyritdan muodostamaan tyokalu, jota hyodyntamalla yritykset voivat ke-
hittdad omaa uudistumiskyvykkyyttdan ja vahvistaa organisaation resilienssia tukevia tekijoita toi-
minnassaan jo ennen kriisitilanteen syntymista. Vargon ja Sevillen (2011, 5619) mukaan johtajien
kyky ajatella strategisesti kriisin keskella on avainasemassa yritysten selviytymisen kannalta. Us-
konkin, etta tdma tutkimus lisda johtajien ymmarrysta organisaation resilienssista pienissa ja keski-
suurissa yrityksissa, ja auttaa siten yrityksia hyddyntamaan olemassa olevaa potentiaaliaan re-

silienssin vahvistamiseksi jo ennen kriisitilanteeseen joutumista.

4.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat jaotellaan yleensa karkeasti kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin menetelmiin.
Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa tarkastellaan yleensa jonkin ilmién laajuutta ana-
lysoimalla lukuja ja niiden valisia tilastollisia yhteyksia, kun taas kvalitatiivinen, eli laadullinen tutki-
mus pyrkii ennemminkin kuvaamaan tai ymmartamaan syvallisemmin tutkittavaa ilmiota ja siihen

vaikuttavien tekijoiden valisia suhteita. (Alasuutari 2012, 168; Hirsjarvi & Hurme 2015, 27). Tama
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tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto tutkimukseen kerattiin teemahaastat-
teluin. Tutkimuksessa selvitettiin, mitka tekijat vaikuttavat organisaation resilienssiin huonekalu-
alan kohdeyrityksessa henkiloston kokemuksien mukaan seka sen perusteella pohdittiin, kuinka
organisaation resilienssia on mahdollista pienissa ja keskisuurissa yrityksissa kehittda osana yrityk-
sen kehitysstrategiaa. Tutkimuksessa pyrittiin siis syventamaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta,

minka vuoksi tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus.

Kvalitatiiviselle, eli laadulliselle tutkimukselle on tunnusomaista, etta tutkittavaa ilmiota kasitel-
ldan tutkimukseen osallistuvien ihmisten nakdkulmasta heidan sille antamillaan merkityksilla. (Ala-
suutari 2012, 168; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 31.) Koska tutkimuksessa tarkasteltiin
tutkittavaa ilmiota - organisaation resilienssia - kohdeorganisaation henkildston nakékulmasta hei-
dan kokemuksiinsa perustuen, oli laadullinen tutkimus myo6s tasta syysta perusteltu valinta tutki-

musmenetelmaksi.

Tutkimusaineistoa kerdtessa tavoitteena oli saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmi-
Osta, jotta saataisi riittavan hyva kasitys resilienssin ilmenemisesta kohdeorganisaatiossa. Tutki-
musaineisto paatettiin sen vuoksi keratd teemahaastatteluin, missa haastateltavat paasivat oma-
sanaisesti kertomaan kokemuksiaan ja ndkemyksiaan organisaation resilienssiin liittyvista
tekijoista ja kaytanteista kohdeorganisaatiossa. Hirsjarven ja Hurmeen (2015) sekd esimerkiksi Ala-
suutarin (2012) mukaan haastattelu onkin erityisen toimiva menetelma silloin, kun halutaan selvit-
taa ihmisten mielipiteita, kasityksia ja nakemyksia tutkittavasta ilmiosta. Haastattelun avulla voi-
daan hyvin myos pyrkia ymmartamaan syyt ihmisten toiminnalle. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 11;

Alasuutari 2021, 63).

Teemahaastattelu etenee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan etukdteen maariteltyjen teemojen
puitteissa jattden tilaa haastateltavan omalle nakoékulmalle, eika siten sido haastattelua tutkijan
henkilokohtaiseen nakokulmaan (Hirsjarvi & Hurme 2015, 48; Metsamuuronen 2011, 247). Teema-
haastattelussa kysymysten jarjestysta voidaan myos sujuvasti vaihtaa sen mukaisesti, mita tee-
moja haastateltava puheessaan nostaa esille, mita esimerkiksi strukturoitu haastattelu ei puoles-

taan mahdollista (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1.1; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 199.)
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Valitsemalla teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmaksi haluttiin poissulkea mahdolliset tie-
dostamattomatkin subjektiiviset ndkemykset, joita tutkijalla voisi tutkittavasta ilmiosta olla, ja joita
strukturoitu haastattelurunko olisi voinut korostaa. Tama koettiin tarkeaksi erityisesti siksi, etta
my0s tutkija oli tydsuhteessa toimeksiantajaorganisaatioon, vaikkakin oli tutkimushetkella ollut jo
vuoden opintovapaalla tyéstaan. Lisaksi, koska organisaation resilienssi on ilmiéna laaja ja monita-
hoinen, haluttiin haastattelijalle jattaa mahdollisuus toistaa kysymyksia, oikaista vaarinkasityksia ja

selventaa asioita teemahaastattelun aikana.

Teemojen valinnan taustalla oli mm. Sevillen ja hanen tutkijatiiminsa (2017, 18-19) tunnistamat
resilienssitekijat, joita kasiteltiin tutkimuksen teoriaosuudessa, seka nakemys siita, etta jos
organisaation resilienssin tarkeimmaksi tunnistetut osa-alueet ovat kunnossa, seuraavat myds
muut osa-alueet luonnollisesti perdssa. Teemahaastattelun paateemat olivat ennakointi ja
tulevaisuuteen varautuminen, johtajuus, paatdksentekokyky ja tavoitteellisuus, resurssit ja
verkostot, luovuus ja innovointi seka tulevaisuus, kehittyminen ja jatkuva oppiminen. Jokaisen

teeman alla oli lisdksi apukysymyksia, joita haastateltavilta kysyttiin tarvittaessa (liite 3).

4.4 Aineiston keruu

Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 66) mukaan se, kuinka tutkittava ilmié konkretisoituu, riippuu tutkit-
tavista ja heiddn ajatuksistaan ja elamantilanteestaan. Kun tutkitaan ilmiota, jota halutaan ymmar-
tda paremmin, on kysyttava niilta, joita asia koskettaa tai jotka tietavat ilmiosta eniten (Kananen
2010, 36—37). Jotta tutkittavasta ilmiosta ja sen esiintymisestd kohdeorganisaatiossa voitiin saada
mahdollisimman kattava kuva, halutiin tutkimukseen haastatella toimeksiantajaorganisaation koko
henkilostoa. Haastateltavat edustivat taten kaikkia organisaation eri tason toimintoja: johtoa,
paallikoita, asiantuntijoita, sihteereitd ja toimihenkil6ita ostoissa, myynnissa, markkinoinnissa ja
asiakaspalvelussa. Tama valinta mahdollisti my06s sen, etta johdon ja muun henkildston nakemyk-

sia voitiin vertailla tutkimuksen tuloksia analysoidessa.

Tutkimushaastattelut toteutettiin marraskuussa 2021, jolloin koronatilanne oli Suomessa rauhalli-
nen ja kohdeorganisaation henkil6sto tyoskenteli padasiassa toimistolta kasin, joskin myos osittai-
nen etatyo oli kohdeorganisaatiossa sallittu. Tutkimushetkelld organisaatiossa tydskenteli seitse-

man henkil63, joista kaikki suostuivat haastateltaviksi opinndytetyotutkimukseen. Tama
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mahdollisti kattavan tarkastelun organisaation resilienssista kohdeyrityksessa tutkimuksen tavoit-
teen mukaisesti. Haastateltavat olivat ikdvuosiltaan 26—58-vuotiaita, joten eri ikdluokat tulivat tut-
kimuksessa hyvin edustetuiksi. Haastatteluun osallistui 6 naista ja 1 mies, joiden koulutustaustat

vaihtelivat jonkin verran (taulukko 3).

Taulukko 3 Haastateltavien koulutustausta

Koulutustausta

ylioppilasmerkonomi
kauppateknikko, MKT
markkinoinnin MBA

ylioppilas, tradenomin opinnot kesken

lilketalouden tradenomi

lilketalouden tradenomi

tietojenkasittelyn tradenomi

My0s haastateltavien tyohistoria kohdeyrityksessa vaihteli pituudeltaan (taulukko 4). Osa haasta-
teltavista oli tyoskennellyt kohdeyrityksessa jo pitkdaan, kun tuorein tydsuhde oli kestanyt haastat-
teluhetkellad vasta noin vuoden. Suurimmalla osalla haastateltavista oli siis taustalla my0s kriisitto-
mia tyovuosia kohdeyrityksessa, joten he pystyivat melko kattavasti vertaamaan odottamattomia
tapahtumia niin sanottuun normaaliin tilanteeseen ja pohtimaan sita kautta organisaation re-
silienssiin mahdollisesti vaikuttaneita tekijoitd. Vahemman aikaa kohdeorganisaatiossa tyoskennel-
leet toivat puolestaan tutkimukseen tuoreemman nakemyksen kohdeorganisaation resilienssiin

vaikuttavista tekijoista.

Taulukko 4 Haastateltavien tyévuodet kohdeorganisaatiossa

Tybvuodet kohdeorganisaatiossa

1vuosi | 2vuotta | 3 vuotta | 3,5vuotta | 10 vuotta | 15 vuotta | 20 vuotta
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Tutkimushaastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista. Ennen haastattelua kohdeyrityksen hen-
kilostolle kerrottiin tekeilld olevasta tutkimuksesta suullisesti seka selitettiin paapiirteittdin, mita
tutkimus koskee ja mihin silla pyritdaan. Tassa yhteydessa henkildstolle ilmoitettiin myos, ettd heita
kaikkia tullaan myéhemmin ldhestymaan viela erikseen sdahkopostitse haastattelupyynnain (liite
1), jotta kukaan ei kokisi painetta osallistua haastatteluun vastentahtoisesti ryhmatilanteessa. Ha-
lukkaita osallistujia pyydettiin palauttamaan kirjallinen suostumus (liite 2) tutkimusaineiston ke-
raamiseen ja hyodyntamiseen. Sahkopostin liitteena toimitettiin myos teemahaastattelurunko
(liite 3), joka sisalsi alustavat teemat, joita haastattelussa pyrittiin kasittelemaan. Paatos liittaa
alustavat teemat haastattelupyyntoon liittyi osaltaan tutkimuksen eettisyyteen ja siihen, etta

haastateltavat eivat lupautuisi tutkittaviksi ilman, etta tietavat, mista tutkimuksessa on kysymys.

Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu se, etta haastateltava kertoo mahdollisimman laajasti
omista kokemuksistaan ja nakemyksistdaan, ilman etta haastattelijan oma nakemys ohjaa haastat-
telua (Metsamuuronen 2011, 247). Tasta syysta tarkkoja apukysymyksia haastateltaville ei tassa
tapauksessa haluttu antaa etukateen nahtavaksi, jotta apukysymykset eivat olisi ohjanneet liikaa
ennalta haastateltavien ajatuksia. Haastateltaville |dhetetyissa sahkdpostiviestissa haastateltaville
kerrottiin, etta haastattelut tullaan tekemaan teemahaastatteluina, ja ettd ne tullaan myos tallen-
tamaan myohempada tarkastelua varten. Haastateltaville tehtiin kuitenkin selvaksi, ettd aineistoa
tullaan kasittelemaan tutkimuksessa anonyymisti niin, etta yksittaisia vastauksia ei voi tunnistaa
tai yhdistaa yksittaisiin henkil6ihin. Se, etta haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, haluttiin
tuoda haastateltaville esille jo etukdteen, jotta haastateltavat osasivat varautua haastattelutilan-
teeseen, eivatka odottaneet esimerkiksi strukturoitua tutkimushaastattelua. Lisaksi haluttiin haas-
tateltavien ymmartavan haastattelun etenevan sen mukaisesti, mita nakemyksia heilla itsellaan

tutkittavasta aiheesta oli.

Tutkimushaastattelut tehtiin haastateltavien tyopaikalla rauhallisessa neuvotteluhuoneessa, joka
oli sivussa ty0paikan muusta toiminnasta. Talla varmistettiin haastattelutilanteen yksityisyys ja se,
ettei muu paikalla ollut henkildstod voinut kuulla haastattelutilannetta ohi kulkiessaan. Haastatte-
luja ei haluttu tehda etdhaastatteluin, jos se suinkin oli mahdollista, jotta haastateltaviin pystyttiin
luomaan laheisempi kontakti haastattelujen aikana. Haastattelujen aikaan rauhallinen koronati-
lanne ja kohdeorganisaation suosima lahityoskentely mahdollistivatkin haastattelujen pitamisen

paikan paalla kohdeorganisaation tiloissa.
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Haastattelun aikana haastattelija ja haastateltava istuivat pienen neuvottelupdydan daressa vasta-
tusten, jotta katsekontakti ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen haastattelun aikana oli mah-
dollista. Muun muassa Hirsjarvi ja Hurme (2015, 91-92) toteavat, etta istumajarjestyksellda on mer-
kitysta haastattelun onnistumisen kannalta. Heiddn mukaansa haastateltava ja haastattelija eivat
saisi istua lilan kaukana toisistaan, jotta aanen laatu ja luottamuksellinen ilmapiiri eivat karsi. Pa-
rasta heidan mukaansa onkin istua esimerkiksi poydan ymparilla vastakkain, kuten tassakin haas-
tattelussa tehtiin. Haastattelut tallennettiin tietokoneen daanentallennustoimintoa kayttaen myo-
hempaa analysointia ja purkamista varten, silla muistiinpanovalineet olisivat voineet hairita
haastattelutilannetta ja olennaisia tietoa olisi voinut muutoin jaada kirjaamatta muistiin. Haasta-
teltavista ei keratty tai tallennettu tutkimuksen aikana tietosuojan alaista tietoa, eli aineistot ni-
mettiin tallennusvaiheessa siten, etta ne eivat sisadltdneet esimerkiksi haastateltavien nimia, tai

muita sensitiivisia tietoja.

4.5 Aineiston analysointi

Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla ja ymmartaa syvallisemmin tutkittavaa ilmiota — tassa
tutkimuksessa organisaation resilienssia ja siihen vaikuttavia tekijoita. Hankittua aineistoa tulki-
taan, ja tulkintojen avulla pyritdan hahmottamaan kokonaisuutta. (Aaltio, Juuti & Puusa 2020, luku
IV, 9.) Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan Eskola (2001, 2007) jaottelee aineistonanalyysin kol-
meen eri lahtokohtaan. Nama ovat aineistolahtbinen analyysi, teorialahtdinen analyysi ja teoriaoh-
jaava (teoriasidonnainen) analyysi. Tassa tutkimuksessa aineisto analysoitiin aineistoldahtoisen,

mutta teoriaohjaavan sisalldnanalyysin keinoin.

Teoriaohjaavassa — eli abduktiivisessa analyysissa — jota tdssa tutkimuksessa kaytettiin, analyysi
muodostetaan empiirisesta aineistosta, eika se pohjaudu suoraan teoriaan. Aikaisempi tieto voi
kuitenkin ohjata analyysia. Tuomen ja Sarajarjen (2018) mukaan tama tarkoittaa sita, etta analyy-
sista voidaan tunnistaa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta sen merkitys analyysissa ei ole varsi-
naisesti teoriaa testaava. Teoriaohjaavassa analyysissa valmiit mallit ja aineistolahtoisyys siis vaih-
televat. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.2.; Aaltio, Juuti & Puusa 2020, luku IV, 9.) Tassa
tutkimuksessa teoriaohjaava analyysi tarkoittaa sitd, etta viitekehyksessa kasiteltyja teemoja on

hyoédynnetty aineiston analyysin pohjana, vaikkakin aineistosta on nostettu tuloksiin ne teemat,
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jotka empiirisessa aineistossa korostuivat. Tutkimuksen analyysissa noudatettiin Tuomen & Sara-

jarven (2018) kuvaamia sisallonanalyysin vaiheita (kuvio 6).

Haastattelujen kuunteleminen ja auki kirjoitus sana sanalta.

L 4

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja sisdltdon perehtyminen.
$

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen.
¥
Pelkistettyjen ilmausten listaaminen.
¥
Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista.
2
Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen.
¥
Alaluokkien yhdistaminen ja niista yldluokkien muodostaminen.

.

Yldluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi ja kokoavan kasitteen

muodostaminen.

Kuvio 6 Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen (muokattu Tuomi & Sarajarvi 2018, luku

4.4.3).

Analysointi aloitettiin tutustumalla aineistoon. Haastattelut kuunneltiin ja saatettiin analysoita-
vaan muotoon litteroimalla. Litterointia, eli puhtaaksikirjoittamista, kdytetdaan laadullisessa tutki-
muksessa sen ymmartamiseen, kuinka haastateltavat organisoivat puheensa, tai kirjoituksensa. Se,
kuinka tarkkaan haastatteluaineisto litteroidaan esimerkiksi puhekieleen kuuluvan eparéinnin, an-
kytyksen tai toiston osalta, riippuu siitd, mihin tutkija aikoo analyysissaan keskittya. (Metsa-
muuronen 2011, 220.) Tassa tutkimuksessa ankytykset ja mahdollinen toisto purettiin litterointiai-
neistoon, mutta tutkimuksen tuloksissa kaytetyista suorista lainauksista mahdolliset taytesanat ja
toisto, kuten esimerkiksi “666”, "niinku” ja “totanoinniin” tai vastaavat, on selvyyden vuoksi pois-
tettu. Koska tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita haastateltavien kokemuksista ja nakemyksista,

eika niinkaan kaytettyjen sanojen kielellisistd merkityksista, ei esimerkiksi taukojen kestoja tai sa-

velkorkeuksia merkitty litterointiaineistoon. (ks. Alasuutari 2012, 63.)
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Kaikki haastatteluaineistot litteroitiin valittomasti haastattelujen jalkeen. Haastateltavien lausu-
mat koodattiin litterointiaineistoon anonymiteetin sailyttamiseksi nimien sijaan kirjainyhdistelmilla
H1, H2, H3, H4 jne. Haastattelijan puhe koodattiin aineistoon puolestaan sanalla HAASTATTELIJA.
Haastattelut koodattiin edella mainituilla kirjainyhdistelmilld sattumanvaraisessa jarjestyksessa, ei
siis haastattelujen toteutusjarjestyksessa, jotta haastateltavien henkil6llisyys ei olisi paateltavissa

tutkimusraportissa ilmenevista viittauksista kohdeyrityksen sisallakaan.

Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa, mitka tekijat ja kaytanteet vaikuttavat organisaation re-
silienssiin kohdeorganisaatiossa ja miten niita voisi jatkossa kehittda, joten haastatteluaineiston
purkamismenetelmaksi valittiin teemoittelu. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan laadullisen tut-
kimuksen aineistoa voidaan purkaa pienempiin osiin esimerkiksi luokittelemalla, teemoittelemalla
tai tyypittelemallad. Teemoittelussa tarkastellaan tiettyjen teemojen esiintymista aineistossa ja tar-
kastelussa on keskeista se, mita kustakin teemasta on sanottu. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.1.)
Empiirisesta aineistosta pyrittiin siis etsimaan nakemyksia, jotka toistuivat teemahaastatteluissa

sekad poimimaan yleisesta linjasta eroavia nakemyksia.

Aineiston analyysiyksikkdna voidaan kayttaa esimerkiksi sanaa, lausetta, lausumaa tai ajatuskoko-
naisuutta, joka sisdltda useita lauseita (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.2). Tassa tutkimuksessa ai-
neistosta poimittiin haastateltavien lausumia ja ajatuskokonaisuuksia. Lausumat poimittiin litte-
roidusta haastatteluaineistosta eri teemojen alle sen mukaisesti, mita teemoja aineistosta nousi
esille. Tahan vaiheeseen vaikutti osaltaan tutkijan aikaisempi teoreettinen tieto tutkittavasta ai-
heesta. Tuloksien analysointi oli kuitenkin aineistolahtoista, eli vaikka lausumia ryhmiteltiin teoria-
ohjaavasti viitekehyksessa kasiteltyjen teemojen alle, otettiin analyysissa huomioon myoés puh-
taasti aineistossa korostuvat teemat, huolimatta siita oliko kyseisia teemoja kasitelty tutkimuksen

viitekehyksessa tai ei.

Aineisto koodattiin Tuomen ja Sarajarven (2018) kuvaamalla tavalla, eli alleviivaamalla ja varjaa-

malla tutkimusongelmaa kuvaavat eri ilmaisut litterointiaineistosta eri vareilla. Nama koodaamalla
etsityt lausumat ja ajatuskokonaisuudet listattiin taman jalkeen taulukkoon pelkistetyin ilmauksin
(redusointi). Pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin (klusteroitiin) taman jalkeen eri alateemojen alle jo

aiemmin kuvatulla tavalla teoriaohjaavasti, kuitenkin huomioiden empiirisestd aineistosta esille
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nousevat muutkin teemat. Alateemat koottiin taman jalkeen padteemojen, ja sen jalkeen viela ko-
koavien ylakasitteiden alle, eli abstrahoitiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3.) Tutkimuksen
analyysiprosessin eteneminen on havainnollistettu vaiheittain alla olevassa taulukossa (taulukko

5).

Taulukko 5 Analyysiprosessin eteneminen vaiheittain (mukaellen Tuomi & Sarajarvi 2018).

Vaihe 1: Aineiston keruu

Kasvokkain pidetyt teemahaastattelut

Vaihe 2: Aineiston purkaminen

Sanasanainen litterointi

Vaihe 3: Aineistoon perehtyminen

Aineiston lukeminen ja kertaaminen useaan kertaan

Vaihe 4: Aineiston redusointi

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja koodaaminen eri varein

Vaihe 5: Aineiston klusterointi

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely alateemojen alle taulukkoon

Vaihe 6: Aineiston klusteroinnin jatkaminen

Alateemojen kokoaminen pdateemojen alle

Vaihe 7: Aineiston abstrahointi ja synteesi

Padteemojen kokoaminen ylakasitteiksi
Ennakointi ja varau- | Viestintd ja tie- Johtamiskdytdnndét ja henkilGstén si- | Resurssit ja ver- | Jatkuva oppiminen ja kehit-
tuminen donjako touttaminen kostot tyminen

Abstrahointiprosessissa empiirinen aineisto yhdistetdaan teoreettisiin kasitteisiin, eli sen tarkoituk-
sena on muodostaa synteesi empiirisen aineiston ja teorian valille. Tdhdn synteesin perustuvat tut-
kijan tekemat johtopadatokset. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.4.3.) Seuraavassa kuviossa (kuvio 7)

lyhyt esimerkki aineiston analysointivaiheessa tehdystd abstrahoinnista.
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Pelkistetty iimaus

Et jokainen tietSis mitd siind tilantesssa taytyy tehds, eikd sit niinkun ruveta pohtimaan jos tilanne twles.

Al teema
Oma rooli tiedossa

Paiteama
Ennakointi

Yd kisitteat
Ennakointi ja varautuminen

Aina tapahtuu jotain, niin semmaosiin pitdis keksi yhteisat

Yhteiset pelis3Snnot

KyllShan niits merkkejs on s3atavis=a.

Merkit tulevasta

Lomatuurausts varten con tehny sillon joku pienen ohjeistuksen.

Ennakointi

Kyll8han sitd varmaan rupee aavistaa.
Mits sitten kun nelaitteet ei toimi.

Merkit tulevasta
Ennakointi

[Oma rooli tiedossa

Vamutuminen

ja hoitaa ne asiat.

Ei siihen ehk3 hirveesti ollu varauduttu.

Varautuminen

Ei tuu mitS8n mieleen et oltais kayty 15pi.

Varautuminen

Tai joku tSmmadnen sairaslomaniin ei siihen nyt ainakaan oltu varauduttu.

Varauturminen
Varautuminen

Tietenkin niihin voi varautua eri tavoillg, sitouttaisin 133 enemman tShan.

\Varautuminen,/toimintasuunnitel mat

Varautuminen

Resurssit on liian pienet moneen t

EttS onko niihin tarpeeks suojauduttu kaikilla s3lazanailla.

Varautuminen

W5h3n niinkun waraudutaan viel3 pshimpazan.
EttS oisniinku vield enemmén ollu sellasia vamsuunniteimia.

Varautumninen
Varautuminen

Selkeyttd siihen prosessiin et miten tSmma Stilantesssa toimitaan.

Toiminta suunnitelmat

Toimintasuunnitelmat

Kenen vastuulla on jarj 8 mikskin asia kuntoon.

Toimintasuunnitelmat

Ei oo kifjattu mihkS3n tai kdyty |Spi, et jost3llSnen tilanne tules niin sind hoidat j3 vastast tSstE.

Toiminta suunnitelmat

Toimintasuunnitelmalla vois varautua.
Ettd tiet3s ettS miten pit35 toimia.

Toimintasuunnitzimat/varautuminen
Toiminta suunnitelmat

Ei ole kirjattu mitd millSkin tyopisteel|d tehddan. Kriittisat tyGtehtdvEt/tiedonjako Ti Viestint3 ja tiedon jako
Ni en silleen tiedd mit3 ne tekee pdivat Tiedonjako ja siilot

Osittainen tiedon jakaminen, riippuen tyGtehtvistakin. Tiedonjako

Osia kylld pystyy tekem83n ja selvittSm38n, mutta & kaikkea. Tiedonjako

On niits tehtdvid mitS kukaan toinen ei hallitse. Tiedonja ko/Kriittiset tyGtehtavit

Tehd 83n tiiviisti t0itS yhdess§, joten pystyin hyppdSmasn siihen. Kriittisat tyGtehtdvat/Ti

Se tiedon jakaminen siit3 toisests tyOsta. Tiedonjsko

Et zeoiskaikille jaettu, et kaikki pystyiznd 'Yhteinen tietopankki

Jos ois ollu joku enemman yhteinen tietopankki tai joku mihin sitd tietoa ois kerstty. fhteinen tietopankki

En sillF tavalla tiedd muiden pakollisista hommista. Siilot

Paljon hiljgista tietoa ihmisill§, mits eiole kirjattu mihink3sn. Hiljginen tieto

Tietysti neon vieny paljon tistoa mukanaan. Hiljzinen tisto

Pystytdan kuitenkin helposti ki ikoimaan K ikointi K i ki
Kun tiedetd5n koska se poikkeustila paSttyy, niin se kestetdSn. Kommunikointi

Johto on se joka kertoco miten toimitaan. K; ikointi

Et sellasta niinkun keskustelua. K

Miettid mitshan se x on jo t3n kanssa sopinu. K

Niiten asioitten |Spikaynti ja kormmunikointi. Avoimuus. K

Et mitks on ne viralliset kanavat, mit3 pitd §seurata. Viestintd Viestintd
‘Yhteiset ma3ritellyt asiat missd me i kovid asioista. Viestintd

Muutosten kertominen heti vaan kun se on i Viestintd

Pitdisolla ajan tasalla sitd onko tulossa jotain Viestintd

Siitd me kyll3 ol laan tiysin tietd mattomid kaikki. Viestintd

Kuvio 7 Tutkimustulosten abstrahointi

Abstrahoinnin tuloksena syntyneita johtopaatoksia verrattiin koko ajan alkuperaiseen aineistoon

seka viitekehyksessa kasiteltyyn teoriaosuuteen. Niiden perusteella muodostettiin kohdeyrityksen

kayttoon 10 kohtaa sisaltava muistilista resilienssia vahvistavista toimenpiteista, jota hyddynta-

malla myos muut pk-yritykset voivat pyrkia vahvistamaan organisaationsa resilienssia (liite 4).

4.6 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimus toteutettiin jarjestelmallisesti ja systemaattisesti hyvaa tieteellistd kaytantoa noudat-

taen. Tassa alaluvussa avataan hieman tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta. Tarkemmin tutki-

muksessa tehtyja ratkaisuja pohditaan kuitenkin luvussa 6.2, jossa pohditaan laajemmin tutkimuk-

sessa tehtyja ratkaisuja ja niiden vaikutusta tutkimukseen.

Tutkimusta tehdessdan tutkijan tulee aina noudattaa eettisia periaatteita ja hyvaa tieteellista kay-

tantoa. Suomessa tutkimusetiikkaa koskevaa keskustelua ja hyvaa tieteellista kdytantoa edistaa
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Opetus- ja kulttuuriministerion asiantuntijaelin — Tutkimuseettinen neuvottelukunta. Tutkimuseet-
tisen neuvottelukunnan (TENK) ohjeiden mukaan tutkimusetiikka ja hyva tieteellinen kdytanto
edellyttavat, etta tutkija noudattaa tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmissaan tiedeyhteisdssa
yhteisesti sovittuja sdant6ja huolellisesti ja tarkasti, toisten tutkijoiden ty6ta arvostaen. Hyvan tie-
teellisen kdaytanndon mukaisesti tiedonhankinnan, tutkimusmenetelmien ja aineiston arvioinnin tu-
lee perustua tiedeyhteison hyvaksymaan alan kirjallisuuteen, aiempaan tutkimustietoon ja yhtei-
sesti hyvaksyttyihin tutkimusmenetelmiin. Toisten tutkijoiden saavutuksia tulee kunnioittaa ja
lainatut Iahteet tulee viitata huolellisesti ja asianmukaisesti tutkimusraporttiin. (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta, Hyva tieteellinen kaytanto (HTK), 15.5.2023.)

Koska tutkimuksen kohteena olivat ihmiset ja heidan henkilokohtaiset nakemyksensa, myos eetti-
nen nakokulma pidettiin mielessa tutkimusta toteuttaessa. Tarkeimpia eettisia ratkaisuja ihmisiin
kohdistuvassa tutkimuksessa ovat Hirsjarven ja Hurmeen (2015) mukaan informointiin perustuva
suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys, joita tutkijan tulee pohtia osana eettisia
ratkaisujaan. Joskus tutkijan voi olla vaikea paattaa, kuinka paljon tietoa tutkittavalle annetaan en-
nen haastattelua, ettei etukateen annettu tieto muuttaisi haastateltavan kdyttaytymista tai vi-
nouttaisi tuloksia. Hyvan tieteellisen kdytanndn mukaisesti periaatteena tulisi aina olla riittavaan
tietoon perustuva vapaaehtoinen suostumus, mika tarkoittaa sitd, etta tutkimukseen osallistuvan
pitdisi pystyd paattamaan osallistumisestaan riittdvan ja asianmukaisen tiedon varassa. (Mts. 2015,
20). Myos tutkijan ja haastateltavien valinen suhde ja tutkijan puolueettomuus on osa tutkimuksen
eettistd pohdintaa, silla haastattelujen tulos on aina seurausta haastattelijan ja haastateltavien yh-

teisestd kanssakdaymisesta (Hirsjarvi & Hurme 2015, 189).

Tutkimus on toteutettu rehellisyytta, jarjestelmallisyytta ja huolellisuutta noudattaen. Laadullisen
tutkimuksen tutkimustuloksia ja -tulkintoja voidaan pitaa luotettavina ja vakuuttavina silloin, kun

niihin on paasty luotettavan ja systemaattisen analyysin avulla. Keskeista luotettavassa tutkimuk-

sessa on valitun metodin tarkka kuvaus seka jaljennettavyys, mika ikdaan kuin piirtaa lukijalle polun
siitd, kuinka tyd on tehty ja kuinka tutkija on paatynyt tutkimuksessa tehtyihin tulkintoihin. (Aaltio
ym. 2020, luku 1V, 9.)
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Koko tutkimuksen kulku tulee kuvata ymmarrettavasti, tarkasti ja rehellisesti. (Vilkka 2021, luku 2).
Tutkijan rehellisyyteen perustuukin Vilkan (2021) mukaan viime kadessa koko laadullisen tutki-
muksen luotettavuus. Vilkka perustaa nakemyksensa siihen, etta laadullisessa tutkimuksessa arvi-
oinnin kohteena ovat nimenomaan tutkijan tekemat valinnat ja ratkaisut. Jotta tutkimus olisi luo-
tettava, tutkijan tulee pystya luotettavasti kuvaamaan ja ennen kaikkea perustelemaan tekemansa
valinnat ja ratkaisut tutkimuksen kuluessa. Tarkeda on myos esittdd, mista joukosta nama valinnat
on tehty, pohtia sitd, kuinka ratkaisuihin on paadytty seka arvioida ratkaisujen toimivuutta. (Mts.
luku 7.) Tarkemmin edelld mainittuja ratkaisuja ja tehtyja valintoja analysoidaan tutkimusraportin

pohdintaosiossa, luvussa 6.2.

5 Uudistumiskyvykkaan organisaation elementit huonekalualan

kohdeorganisaatiossa

5.1 Resilienssia vaativat tilanteet kohdeorganisaatiossa

Yritykset kokevat jatkuvasti erilaisia odottamattomia tilanteita, jotka vaativat niitd sopeuttamaan,
muuttamaan tai kehittdmaan toimintaansa. Kohdeorganisaation johdon ja tyontekijoiden koke-
muksen mukaan tallaisia odottamattomia tilanteita voivat olla seka ulkoiset etta sisdiset dkilliset
tilanteet, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan. Seuraavissa kappaleissa kasitellaan tutkimuksessa
esille nousseita odottamattomia tilanteita ja vertaillaan seka henkiloston ettd johdon nakemysta

niista.

Teemahaastatteluissa esille nousseita yrityksen sisdisid odottamattomia tilanteita kohdeorganisaa-
tiossa ovat esimerkiksi akilliset sairaslomat seka henkilostévaihdokset. Erityisesti henkiléston mu-
kaan ndma ovat niita tilanteita, joissa organisaation toimintaa ja toimintatapoja joudutaan usein
sopeuttamaan tai muuttamaan. Muutokset henkilostdssa ja henkilostoresursseissa aiheuttavat
haastateltavien mukaan usein muutoksia myds muiden tyontekijoiden tyotehtaviin ja vaativat siksi
organisaatiolta resilienssia, jotta dkillisesta tilanteesta paastdaan eteenpain normaalin toiminnan

hairiintymatta.
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— No tietenkin ndd muutokset henkiléresursseissa. Ne aina tuo tddlld muutoksia ehkdé
tyotehtdviin —— (H5).

— Tdissé on henkil6stémuutos tapahtunut just, kun (henkilén nimi) Iéhti ni se on var-
mastikin ehkd semmonen, mikd mulla ensimmdisend tulee mieleen, et mikd on. Sit
tietysti (henkilén nimi):lla oli pitkd sairasloma, joka on yks tilanne, missd ehdotto-
masti tdyty miettid sitd muuntautumiskykyd. (H1.)

— Sairauslomat on kylla yks. Ku meillé on niin pieni tdd organisaatio, ettd jos niinku
ykski on poissa, ni se vaikuttaa sitte isosti. Ja tuota, no tietysti henkilékunnan muu-
tokset, ettd joku IGhtee pois ja sitten myds toisaalta, kun tulee. (H6.)

Ulkoisia odottamattomia tapahtumia, jotka haastateltavat nostivat vastauksissaan esille, olivat
muun muassa isot globaalit kriisit, kuten esimerkiksi viime vuosien aikana laajalti yritysten toimin-
taan vaikuttanut koronapandemia seka esimerkiksi 90-luvun lama. Koronapandemia toistui kuu-
dessa vastauksessa, vain yksi haastateltavista ei ollut tyoskennellyt kohdeyrityksessa koronapan-
demian alkuaikoina, joten hanen vastauksissaan korona ei korostunut yhta voimakkaasti kuin

esimerkiksi henkilostévaihdoksien ja sairaslomien vaatima resilienssi.

Muutaman tydntekijan vastauksissa nousivat esille lisdaksi esimerkiksi akilliset katkokset toimitus-
ketjussa, ulkoiset tietohyokkaykset sekda maailman tilanteesta johtuvat hinnankorotuspaineet,

jotka voivat my0s osaltaan vaikuttaa yrityksen toimintaan ja vaatia uuteen tilanteeseen sopeutta-
via toimenpiteitd. Nama ovat usein mittakaavaltaan suurempia odottamattomia tapahtumia, joi-

hin organisaation saattaa olla hankalampi ennalta varautua.

— No joku tietohydokkdys tai... (H3).

— Sitten tietenkin on ollut todella haastava korona ja sen myété tuotteitten hinnoit-
telu. Sen vaikutukset maahantuonnin hintaan, koska myés raaka-aineet on muuttu-
nut. ——. Ja pitkdt toimitusajat koronan myétd. (H7.)

— Mitd on sitten ollut nditd isoja kriisejd, ettd kun jostakin syysté tavara ei liiku. ——.
Sitten tietysti se, ettd erindisistd syistd voi johtua noi niinku isot hinnankorotuspai-
neet. (H6.)

Johdon ja tyontekijoiden nakemys organisaation resilienssia vaativista tilanteista erosivat toisis-
taan jonkin verran. Erityisesti huomionarvoista vastauksissa oli, etta vaikka tyontekijat kokivat

henkilévaihdoksien kuuluvan odottamattomiin tapahtumiin, jotka vaativat organisaatiolta re-
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silienssia ja uudistumiskyvykkyytta, johdon vastaus erosi tastd ndakemyksestd. Johdon mukaan hen-
kiloston vastauksissa korostuneet tilanteet ovat yleensa tilanteita, joista usein saadaan tieto hy-

vissa ajoin etukateen, joten niihin voidaan siksi myds varautua.

— — mutta sitten taas niinkun esimerkiks irtisanomiset tai opintovapaat, nehdn ei oo
ylldttdvid, koska niihin pystyy sitten varautuu ja suunnitteleen etukdteen (H2).

Tassad nakyy hyvin haastateltavan omien kokemusten vaikutus heidan ndakemykseensa asiasta.
Vaikka henkilostovaihdokset eivat valttamatta vaikuta suoranaisesti organisaation toimintaan, ei-
vatka siten ndy johdon omassa paivittdisessa tekemisessa, kuormittavat ne silti henkil6stoa ja vaa-
tivat resilienssia, jotta paivittdinen toiminta voidaan muuttuneessa tilanteessa sailyttda normaa-
lina. Koska henkiloston nakdkulma on ristiriidassa johdon ndkemyksen kanssa, tata asiaa
kannattaisi pohtia kohdeyrityksessa yhdessa henkiloston kanssa ja selvittdaa, onko kysymyksessa

esimerkiksi viestinnallinen ongelma, vai mista ndakemysero johtuu.

5.2 Odottamattomiin tilanteisiin varautuminen

Vaikka johto oli vastauksissaan sita mielta, etta esimerkiksi henkildstévaihdoksiin voidaan varautua
ja toimintaa suunnitella etukateen, ei kohdeorganisaatiossa haastateltavien mukaan ollut tutki-
mushetkelld olemassa strategiaa tai toimintasuunnitelmaa, mihin naissa tilanteissa voitaisi nojata,
jolloin sopeutuminen akillisiin tilanteisiin olisi myos henkilostolle helpompaa. Henkiloston vastauk-
sissa nousi pikemminkin esille, ettd kohdeorganisaatiossa tavallisesti reagoidaan tilanteisiin vasta

niiden sattuessa, eika niinkaan pyrita ennakoimaan niita tekemalld suunnitelmia ennakkoon.

— Ei tuu mitddn mieleen et oltais kdyty ldpi. Et tottakai, niinkun ehkd toi irtisanoutu-
minen tai joku tdmménen sairasloma, niin ei siihen nyt ainakaan oltu varauduttu.
Totta kai niinku toimintasuunnitelmalla vois varautua, mut emmdd ainakaan oo sel-
lasta néhnyt, tai kuullu. (H1.)

— —tiedetddin, ettd muutos on tulossa, niin siind on selkeesti tdmméstd reaktiivi-
suutta kylld tédlld pdédssd havaittavissa. Et katotaan nyt ensin, pdrjdtddnké. — — vd-
lillé ollu tdmm@ésid tilanteita, ettd henkil6sté niinkun selkeesti viestii, ettd ei ehkd ihan
pdrjdtd, niin sitten saattaa olla, et siind sit katoo sitd hiljasta tietoo, kun joku on
poissa, eikd oo kerenny ojentaa niité asioita eteenpdin, ja sitten téytyy kuitenkin ot-
taa joku uus henkilé. (H6.)
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Haastateltavat eivdat myoskadan olleet varmoja, kuinka yrityksessa on varauduttu esimerkiksi ulkoi-
siin uhkiin, kuten esimerkiksi tulipaloon tai muihin vastaaviin yllattaviin tilanteisiin. Yrityksessa ei
esimerkiksi ollut kayty lapi, kuinka henkiléston pitaisi tulipalon sattuessa toimia, vaikkakin esimer-
kiksi erdan vastauksen mukaan maalaisjarkea kayttaen tilanteessa osattaisi silti toimia. Jotkin haas-
tateltavista pohtivat myo0s sita, kuinka yrityksessa on varauduttu tilanteeseen, missa tietotekniikka
pettdd, kun kaikki yrityksen paivittdinen toiminta on verkossa. Namakin vastaukset kertovat osal-
taan kriisistrategian ja kirjallisten toimintasuunnitelmien puuttumisesta, tai vaihtoehtoisesti siita,

ettd niita ei ole viestitty henkilostolle riittavalla tasolla.

— Ei oo tehty. Et esimerkiksi itseasiassa, jos tddllé syttyis tulipalo, niin mé en tiedd, mi-
ten tddlld toimitaan (H1).

— lhan selkedit tammdset suunnitelmat pitds olla valmiina ja et pitds olla dokumentoi-
tuna. Mun tietddkseni tddlld ei ole. En tiedd, vaikka on, mutta ei oo ainakaan kenelle-
kédn kerrottu. (H7.)

Kaikissa henkiloston vastauksissa korostui, ettd varautuminen akillisiin ja odottamattomiin tilantei-
siin on organisaatiossa puutteellista, tai ainakaan tyontekijat eivat kokeneet olevansa tietoisia ole-
massa olevista kriisisuunnitelmista tai strategioista. Myds johdon vastauksista ilmeni, ettei odotta-
mattomiin tilanteisiin oikeastaan ole varauduttu pohtimalla toimintasuunnitelmia etukateen,
lukuun ottamatta sijaisjarjestelyja mahdollisten poissaolojen varalle. Kohdeyrityksessa tulisikin tar-
kastella asiaa yhdessa henkiloston kanssa, jotta myds henkildstolle olisi selvda, miten erilaisissa

odottamattomissa tilanteissa toimitaan.

Haastateltavien mukaan merkkeja odottamattomista tilanteista voidaan havaita joissain tapauk-
sissa jo ennen niiden tapahtumisista. Erityisesti organisaation sisaltapain tulevista tapahtumista oli
henkildston mielestda mahdollista ndahda varoitusmerkkeja hyvissa ajoin etukdteen. Tydntekijat viit-
tasivat tassa yhteydessa ensisijaisesti dkillisiin irtisanoutumisiin, henkildvaihdoksiin tai pidempiin

sairauspoissaoloihin.

— On. On ehdottomasti, joo. Kylld. Varsinkin niinkun henkilékemiat ja se yleinen ilma-
piiri, niin kylld ne on aistittavissa ja ndhtdvissd ihan selkeesti ettd...ettd moni asia ei
ole tullut ylldtyksend. (H1.)

— Kylldhdn sitd varmaan rupee aavistaa. No varmaan ndd télldset, huomaa ettd ihmi-
set rupee palamaan loppuun, ni niitd rupee niinkun ndkemddn. (H4.)
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My0s johto oli sitd mieltd, ettd merkkeja odottamattomista tilanteista on mahdollista havaita seu-
raamalla maailman yleista tilannetta ja esimerkiksi talouden kehitysta. Johdon vastauksessa viitat-
tiin kuitenkin henkiléston vastauksista poiketen organisaation ulkopuolelta tuleviin odottamatto-
miin tilanteisiin, jotka vaikuttavat organisaation liiketoimintaan. Esimerkiksi huonekalualan
myynnin laskua selittaa haastateltavan mukaan osaltaan koronarajoitusten vahittainen poistumi-
nen, mika puolestaan on mahdollistanut ihmisten liikkumisen ja lisannyt esimerkiksi ulkomaan

matkojen myyntia.

— Kylléhdn niitd merkkejé on saatavissa. Koska sitten, et kun néhddn nyt esimerkiks et
miten paljon niitd matkoja myydddn tdllé hetkelld, niin se on niinkun koko ajan il-
massa se asia. (H2.)

Se, etta henkildsto viittasi vastauksissaan padosin sisaisiin dkillisiin tilanteisiin ja johto puolestaan
ulkoisiin, saattaa johtua osaltaan siitd, ettd haastateltavien mukaan kohdeorganisaatiossa ei poh-
dita naita asioita yhteisesti, vaan toimialan seuraaminen on yksilon oman kiinnostuksen varassa.
Haastateltavien mukaan ndita asioita saatetaan sivuta kahvihuonekeskusteluissa satunnaisesti,
mutta muutoin toimialakehitysta tai kilpailijoiden toimia ei varsinaisesti tarkastella ainakaan jarjes-
telmallisesti osana strategiaa. Tahan kannattaisi kohdeorganisaatiossa kiinnittaa jatkossa enem-
man huomiota, silla odottamattomiin tilanteisiin varautumisessa ja niiden ennakoinnissa onnistu-

taan parhaiten silloin, kun koko organisaatio osallistuu merkkien seuraamiseen.

— No siis joo, kilpailijoitten tekemistd ja toimialan kehitysté kyllé niinkun joissakin asi-
oissa, tai joissakin yhteyksissé saatetaan niinkun sivuta. Ei se oo semmonen et se on
niinkun missddn agendalla, vaan sitten et jos niinku mietitéiéin jotain kehitysasiaa,
niin siind sitten katotaan vdhdn et mitd kaverit on mahollisesti tehny ja téllasta ndin.
(H6.)

5.3 Koetut vaikutukset organisaation toimintaan ja tyoyhteisoon

Odottamattomat tilanteet, jotka vaativat organisaatiolta resilienssid, voivat vaikuttaa yrityksen lii-
ketoimintaan ja toimintatapoihin. Ensisijaisesti nailla tilanteilla kuitenkin koettiin kohdeorganisaa-
tiossa olevan vaikutusta organisaation sisdiseen toimintakykyyn. Odottamattomien tilanteiden ko-

ettiin aiheuttavan usein epdavarmuutta tulevaa kohtaan ja tuovan mukanaan pelkoa ja stressia.
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— Ettd se niinkun pelko ja semmonen, ettd ei ole ennustettavissa, niin sehdn siind on,
mikd siind oli tosi stressaavaa. Ettd ei tienny, kuinka kauan se kestdd ja mitd kaikkee
sit siind tulee tapahtumaan. (H2.)

Haastateltavien vastauksista ilmeni, ettda odottamattomat tilanteet aiheuttavat kohdeorganisaa-
tiossa usein myo6s paljon kuohuntaa ja sekasortoa, ennen kuin asiat lopulta jasentyvat uuteen
muotoonsa. Tama johtuu varmasti osaltaan siita, etta toiminta on haastateltavien mukaan usein
ennemmin reaktiivista kuin ennakkoon suunniteltua, mika aiheuttaa epavarmuutta uudessa tilan-
teessa. Kohdeorganisaatiossa kannattaisikin jatkossa panostaa toimintamallien luomiseen erilais-

ten tilanteiden varalle, jotta kontrollin tunne myds akillisissa tilanteissa saavutettaisiin.

——mutta nimenomaan se semmonen alkukaaos ja sekasorto ja sitte kun se jéisentyy
paikoilleen, niin sitten se. Kuohunta. (H4.)

— Siitd tulee se kaaos, stressipiikki, kipuilua ja hermoilua ja tdmmdsté ndin (H6).

Haastateltavat kokivat lisaksi, ettd odottamattomissa tilanteissa normaali tekeminen usein hidas-
tuu ja asioiden eteenpadin vieminen kestaa normaalia kauemmin. Asiat voivat myo6s jaada jopa ko-
konaan tekematta. Akilliset tilanteet lisdaviat kiireen tuntua ja odottamattomissa tilanteissa joudu-
taankin usein haastateltavien mukaan priorisoimaan tekemista. Myos tahan voisi auttaa
ennakkoon maaritellyt toimintatavat seka valmiiksi dokumentoidut kuvaukset ja ohjeet, kuten jo

aiemmin todettiin.

— Ja sitten tietenkin kaikki ndd tmmdset ylldttédvdt sairaslomat, pitkdt sairaslomat ja
kaikki vaikuttaa siihen tekemiseen, ettd asioita jéid jonkun verran roikkumaan. Ehké
ne tdrkeimmdt asiat sitten hoituu, mutta. Mut se, ettd ite kokee, ettd asioiden eteen-
pdin meneminen kestdd aivan h.....tisti. (H5.)

Kaikki vastaajat olivat yhta mielta siita, ettd odottamattomat tilanteet aiheuttavat usein tdiden uu-
delleen jarjestelya ja organisointia, mika puolestaan lisaa haastateltavien mukaan yksittdisten
tyontekijoiden kuormitusta. Tassa yhteydessa haastateltavat viittasivat odottamattomilla tilan-
teilla paaasiassa akillisiin sairastapauksiin ja henkilostévaihdoksiin. Toiden uudelleenorganisoinnin
todettiin voivan tuoda mukanaan myds epareiluuden tunnetta vastuunjakautumisessa, minka puo-

lestaan koettiin aiheuttavan jannitteita tyontekijoiden vilille ja vaikuttavan negatiivisesti ty6ilma-
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piiriin ja henkiloston yhtendisyyteen. Kiireen tunnulla koettiin olevan myos vaikutusta tahan tun-
teeseen. Organisaatiossa tulisikin pohtia yhteisesti, milld keinoin nadihin tunteisiin voidaan jatkossa

vaikuttaa, jotta yhtendisyyden tunne ja yhteen hiileen puhaltaminen sailyisi myos kriisitilanteissa.

— Kylléhdn se varmaan kaikilla pinna kiristyy. Ja onhan se niinku ilmapiirissd. Totta-
han sen nyt huomaa. Ja aiheuttaa keskustelua. (H4.)

— Niin sitten, ettd meneeké ne tyétehtdvien jaot sitten tasasesti. Ei yleensd. Vaikee
on, ettd ne menee. Ni sithén siind voi olla, etté osa kuormittuu enemmdn ja osa niin-
kun pddsee viithemmdilld. Ni sehdn se voi sitten vaikuttaa siihen (ilmapiiriin). (H2.)

Koska odottamattomat tilanteet lisddvat haastateltavien kokemuksen mukaan kuormitusta ja
stressia, osa haastateltavista pohti odottamattomien tilanteiden vaikutusta myés omaan tai kolle-
gan tyossa jaksamiseen. My0s johdon vastauksista nakyi, ettd kuormituksen lisddntyminen ja sen
vaikutus henkildston jaksamiseen tiedostetaan kohdeorganisaatiossa. Jaksamisen seuranta koet-
tiinkin tarkeaksi erityisesti odottamattomissa tilanteissa, mutta yhta lailla myos akuutin tilanteen

jalkeen.

—Ja se sellanen kaikin puolin sellanen se, et niinkun kaikki jaksaa siind tilanteessa sit,
kun se kaikki kuohuu (H4).

——se niinkun, sen jaksamisen seuraminen. Ettd onko tuota, onko. Se vaikuttaa niin
eri lailla eri ihmisiin. Ja siind tilanteessahan sitten voi olla et osa jo kokee sillon, et ta-
vallaan niinku, et nyt tdd ei toimi ja tarvii ehkd siiné akuutissa tilanteessa enemmdn
tukea. Ja sitte taas osa voi olla, etté se akuutti tilanne menee ihan hyvin, mutta sitten
se tulee se reagointi jélkeenpdin. (H2.)

Henkiloston vastauksista kuitenkin nakyi epavarmuus siitd, nahdaanké mahdolliset merkit esimer-
kiksi liiallisesta kuormituksesta tai mahdollisesta tyduupumuksesta riittdvan ajoissa, jotta niihin
olisi mahdollista reagoida. Lisaksi, vaikka merkit olisivatkin henkildstén mielesta selvasti nahta-
vissd, johdon kyky puuttua niihin riittavan ajoissa kyseenalaistettiin joidenkin henkildiden vastauk-

sissa. Myos tama kannattaisi purkaa auki kohdeorganisaatiossa resilienssin kehittamiseksi.

— No varmaan jokaisesta ndkyy vuorollaan se hetkittdinen loppuunpalaminen, mikdé-
hén yleensd timmaosessé organisaatiossa on se iso ongelma. Ja sitten tdédlldkddn ei
siihen, ei niinkun silld lailla ymmdrretd puuttua, vaikka kaikki merkit on ndkyvissd.
(H7.)
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— Sitten vasta oikeestaan kun joku ryytyy siihen tyékuorman alle, niin sitten siité teh-
dddn jotain juttua ja pyritddn ohjaamaan. Mutta en mé usko, ettd sité aiemmin ol-
laan milldén lailla kiinnostuttu, ainakaan mun tehtdvdn kuormituksesta. (H5.)

—Jos sielld jollekki nousee se kuormitustaso ja stressitasot, niin siiné vaiheessa vois
ehkd napata vdahdn aikasemmin siitd kiinni. Kun sitten ihmisilld on niinkun eri kynnyk-
sid tulla sanomaan asioista. Ja meilld kylld on, pomo kannustaa sanomaan asioista,
mutta se, ettd kun meitd on erilaisia, niin se et jos haluaa sen todellisen tilanteen, niin
tota, on hyvd ettd kaikille niinku annetaan sellasia keinoja, et mitd kukakin haluaa
kdyttdd. (H6.)

5.4 Tiedonjako, vastuualueet ja yhteistyo eri osastojen vililla

Kohdeorganisaatiossa ei ole varsinaisesti erillisia osastoja, koska kyseessa on suhteellisen pieni asi-
antuntijaorganisaatio. Asiantuntijat tyoskentelevat kuitenkin vastauksien perusteella tiivimmin
yhteistyossa usein joko tyoparin kanssa, tai pienissa tiimeissa, riippuen tyostettavista projekteista.
Yhteistyo eri tyotehtavissa toimivien ihmisten valilla sujuu hyvin ja ihmiset tietavat paallisin puolin
myo6s, mitd muiden tiimildisten tyotehtaviin kuuluu, joten ldhes kaikkia tehtavia voi joku muukin
odottamattoman tilanteen yllattdaessa hoitaa. Huomionarvoista on, etta toimitusjohtaja ei kokenut
omaakaan akillistd pidempaa poissaoloaan katastrofiksi organisaation toiminnan kannalta, vaan
katsoi normaalin toiminnan voivan jatkua myds niissa tilanteissa. Organisaation resilienssin kan-

nalta koettiin tarkedksi, etta tyoyhteiso toimii télta osin joustavasti.

——md nddn, ettd tdd tydyhteiséd toimii hyvinkin joustavasti. Ettd téssd kumminkin
tyétehtdvdt vaihtuu aika nopeestikin eri ihmisten kesken ja ihmiset on tehneet eri
tehtdvid kaiken aikaa. ——. Ja se on oikeestaan hyvdkin, ettd kukaan ei olisi millddn
lailla korvaamaton téssd tehtdvdssd, et tétd pystyy niinkun lennossa tekemddn. (H5.)

Vaikka haastateltavat toisaalta kokivat yhteistyon muiden henkiléiden kanssa sujuvaksi ja tyoteh-
tavien tekemisen ristiin mahdolliseksi, korostui vastauksissa kuitenkin se, etta organisaatiossa on
paljon hiljaista tietoa, jota ei ole jaettu muille ja jota organisaatiosta saattaa kadota esimerkiksi
henkilévaihdoksien yhteydessa. Pelkoon hiljaisen tiedon katoamisesta henkilévaihdoksien yhtey-
dessa liittyy osaltaan vastaajien mukaan epdaselvat tiedonjakokaytannot ja viestintdkanavat, jotka
nousivat esiin useissa vastauksissa. Yhtenaista ja yhdessa sovittua ohjeistusta esimerkiksi tydohjei-
den tallentamiselle ei organisaatiossa ndyta vastauksien perusteella olevan. Tdma on johtanut hei-
dan mukaansa siihen, ettd odottamattoman tilanteen yllattdaessa ei valttamatta tiedetd, mista mi-

takin tietoa etsitddn ja mita kanavia pitkin tyotehtavia annetaan. Nain ollen esimerkiksi
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tuuraustapauksissa joudutaan tyontekijoiden mukaan kayttdmaan paljon turhaa tydaikaa tiedon
etsimiseen ja asioiden selvittelyyn, mika puolestaan aiheuttaa lisda kiiretta ja stressia jo ennestdan
kuormittavassa tilanteessa. Organisaation resilienssin kannalta tarkeinta haastateltavien mukaan
olisikin, etta tyotehtavien hoitamiseen liittyva tieto olisi helposti saavutettavissa ja etta se olisi tal-

lennettuna yhteisesti sovittuun muotoon kaikkien tiedossa oleviin kanaviin.

— Kylldhdn se aiheuttaa semmosta stressid, kun pitdd enemmdn sitd tietoa niinku,
kun sitd ei oo, sitd pitdd joka puolelta just yrittdd I6ytdd ja kaivaa. Ja sitte kiire pai-
naa pddille. (H3.)

— Niin, ettd joku semmonen tulis mieleen, et jos ois ollu joku enemmdn yhteinen tieto-
pankki, tai joku, mihin sitd tietoa ois kerdtty, jota kaikki ois yllépitdny. — — sit se ois
jédny se kaikki osaaminen paremmin ténne. (H3.)

Resilientissa organisaatiossa tulisi valttaa siiloutumista, joten viestintdan ja tiedonjakoon kannat-
taa erityisesti kiinnittdda huomiota, ettd yhteinen paamaara sailyy kaikilla kirkkaana mielessa myos
odottamattomien tilanteiden yllattaessa. Joissakin vastauksissa nostettiin esille, etta kaikki eivat
aina ole tietoisia siitd mita kukakin tekee ja kuinka oma tekeminen vaikuttaa organisaation muu-
hun toimintaan. Haastatteluaineistosta kay myds ilmi, etta organisaation vastuualuemaarityksissa
on jonkin verran epaselvyyksia henkiloston mielestd, minka koettiin vaikuttavan tyéskentelyyn var-
sinkin odottamattomissa tilanteissa. Vastauksien perusteella tyontekijat eivat tieda toistensa vas-
tuualueita kokonaisprosessissa, mika vaikeuttaa tyontekoa yllattavissa ja akillisissa tilanteissa.
Useiden henkilosto- ja roolivaihdosten koettiin johtaneen tdahan tilanteeseen kohdeorganisaa-

tiossa.

— Ettd tdmmdstd tavallaan, tmmdosté organisaatiokaavioo tédlld sisélld, ettd kuka
tekee mitd, niin se vdhdn muuttuu kaiken aikaa. Ja henkilot vaihtuu ja tyétehtdvid tu-
lee lisdd ja jdd jotain pois, niin siitd ei oo nyt selkeetd kuvaa. (H5.)

— Me ei oikeen tiedetd, ettd mitd kukin tekee tuolla ja mité on oikeestaan menossa.
Ettd mitenkd mun nykyinen, mitd md teen nyt, niin mité se vaikuttaa tdn toisen duu-
niin. (H5.)

— Vaikka me ollaan ndin pieni organisaatio, tddllé on harvinaisen huono tiedon, tie-
don niinkun jakaminen. Et mitd ite ollu aikasemmin pienissé organisaatioissa, ni se on
niinkun avointa ja kaikki tietdé kaikkien tyotehtdvdt silla hetkelld, mitkd asiat rullaa
ja ne menee eteenpdin. Ni tédd on ihan niinku harvinaisen tdmménen, tiettyjen ihmis-
ten takana vaan tietyt asiat. (H7.)
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Epédselvyydet vastuualueissa voivat joidenkin vastaajien kokemuksen mukaan johtaa joissain ta-
pauksissa vastuunvalttelyyn, mika ei ymmarrettavasti ainakaan paranna organisaation resilienssia
odottamattomissa tilanteissa, vaan heikentaa sitd. Pahimmassa tapauksessa osa tehtavista voi
jaada jopa kokonaan tekemattd, koska on epaselvaa kenen vastuulle ne kuuluvat. Riskina koettiin
olevan my®ds sen, etta vastuuntuntoisimmat ja tyoorientoituneemmat tyontekijat ottavat vastuul-
leen sellaisiakin tehtavia, mitka eivat heidan tehtaviinsa varsinaisesti kuuluisikaan. Taman koettiin
lisddvan yksittaisten tyontekijoiden tydkuormitusta aiheuttaen sita kautta tyontekijalle ja organi-
saatiolle ongelmia. Lisdksi tunne joidenkin tyontekijoiden vastuun valttelysta, ja toisaalta yksittais-
ten tyontekijoiden kantama vastuu, voivat kiristaa tydilmapiiria ja vaikeuttaa yhteistyota eri tyon-

tekijoiden valilla.

— Et se ei mee tehokkasti se ketju Iépi, vaan et se menee péydltd pdydille ja kaikki
pommittaa ja pydrittelee sitd ees sun taas. ——Ja joku luul..., olettaa, ettd sen on
tehny joku toinen. Et meillon hyvin pdadllekkdisid tehtdvid, meillé on ristikkdisié tehtd-
vid ja sitten on semmosia tehtdvid, mitd ei kukaan hoida, mitd pitds hoitaa. (H5.)

——tédlld on niin tyémoraalisia ihmisid, jotka niinkun on vaan aatellut, et mé hoidan
tdn nyt vaan, ettd tdd menee nyt niinkun vaan dkkié ohi. Md nééin sen ongelmana,
koska sillon sen yhden ihmisen vastuu suurenee ja laajenee, ja se voi aiheuttaa niin-
kun henkilékohtaisella tasolla ongelmia. Mut mun mielestd se myds aiheuttaa organi-
saatiotasosia ongelmia, koska kes... mun mielestd pitds tydyhteiséssd pyrkid siihen,
et kukaan ei oo korvaaton. (H1.)

— On, on niinku tdlldstd, ettd niinku huomaa, ettd koska ne vastuut ei oo niin kauheen
selkeet, ni siellé nostetaan helposti késid pystyyn. Tai niinku annetaan vaan mennd
ohi. Ettd, no en oo varma kuuluuko mulle ni ——. (H6.)

Pieni tyoyhteiso on kuitenkin ajoittain kiredsta ilmapiirista huolimatta ilmeisen yhtenadinen. Haas-
tateltavat kokevat saavansa odottamattomissa tilanteissa tukea ensisijaisesti toisiltaan ja vasta
toissijaisesti muilta Iaheisiltaan. Onkin luonnollista, ettad tydyhteis6a koskevasta kriisista keskustel-
laan ensisijaisesti yhteison sisalla. Laheisin tyopari, muut kollegat sekd oma esimies nahtiin tar-
keimpina tukijoina odottamattomissa tilanteissa. Esimieheltd saatu tuki koettiin tarkedksi paaasi-
assa priorisointiin ja téiden organisointiin liittyvissa asioissa ja lahimmalta tyoparilta sekd muilta

tyokavereilta saatu tuki puolestaan nahtiin enemman vertaistukena dkillisessa tilanteessa.

— Kylldhdn se varmaan se sermin takana se kollega siind on, kenen kanssa keskustel-
laan ja jauhetaan ne asiat ja ne ensimmdiiset hdroilyt siiné annetaan tulla pihalle
(H4).
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5.5 Sitoutunut henkil6sto ja yrityksen verkostot

Sitoutunut ja motivoitunut henkilokunta ndhdaan erittdin tarkeaksi yrityksen voimavaraksi koh-
deyrityksessa organisaation resilienssia pohtiessa. Tasta olivat seka johto etta henkilosté samaa
mieltd. Erdan vastauksen perusteella henkil6st6a kannattaisikin pyrkia sitouttamaan yritykseen en-
tistakin paremmin esimerkiksi vakinaistamalla loputkin maaraaikaiset tydsuhteet ja maksamalla
tyosta sen vaativuuden mukaista palkkaa, jotta myds nuoret osaajat saataisi pysymaan talossa. Li-
saksi joustavammat tyoaikaratkaisut sekda modernimmat tyéskentelytavat nousivat esille joissakin
vastauksissa puhuttaessa henkilostdn sitouttamisen keinoista. Vastaajan mukaan henkildstolla on
mahdollisuus tehda ty6ta etdna 1 — 2 paivaa viikossa, mutta tyon luonne ei kuitenkaan vaadi toi-
mistossa tyoskentelyd, vaan vaatimus lasndoloon perustuu muihin asioihin ja saattaa siten tuntua

osittain myo6s epaluottamuksen osoitukselta.

——ehkd md jollain tapaa vield sitouttaisin henkil6kuntaa enemmdn téhédn juttuun.

Osittain ihmiset tekee mddrdaikaisia tyésopimuksia, ettd ihmiset hakee eri tyétehtd-
vid mahdollisesti ja se tuo sité epdvarmuutta. Ettd minusta olis hyvd, etté ne henkilét
nauttis arvostusta ja nauttis ihan hyvdd palkkaa siitd tehtdvdstd, mitd tekeekin. (H5.)

— niin ehkd se tyontekijéin pitdminen siellé tydpaikalla tekemdilld vihdn semmosia
modernimpia ratkaisuja, niin se kannustais pysymdicién sielld tydpaikalla. — —. Koska
sitd ei niinkun pakko oo, tai et meillé ei oo mitddn tyotd mité pitds hoitaa tédlld toi-
mistolla. (H1.)

Organisaation resilienssiin liittyy kohdeorganisaatiossa olennaisesti se, ettd odottamattomissa ti-
lanteissa tyontekijat joutuvat usein joustamaan ja tyoskentelemaian oman mukavuusalueensa ul-
kopuolella. Tahdn on vastauksien perusteella totuttu ja siita on tullut joidenkin vastauksien mu-
kaan jopa osa organisaatiokulttuuria. Vastauksien perusteella voidaan tulkita tyytymattomyytta
siithen, kuinka paljon organisaation resilienssi nojaa henkiloston henkilékohtaiseen resilienssiin ja
kykyyn joustaa odottamattomissa tilanteissa. Useissa vastauksissa nousikin esille tarve henkilost6-
resurssien lisdamiseksi, erityisesti odottamattomien tilanteiden varalle. Henkiloston vastauksissa
yrityksen ulkopuolisia verkostoja ei osattu ndhda osana henkil6stéresurssia, niin ettd odottamatto-

massa tilanteessa osa toista voitasi esimerkiksi siirtda verkostojen hoidettavaksi.

— No siis henkil6kuntahan joustaa. Et sehdn tddllé on niinku semmonen kulttuuri, etté
siihen on totuttu, et henkilékunta joustaa. (H7.)
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— Kylldhdn se on niin, ettd jos ei oo sitd resurssia, mikd silld hetkelld tarvitaan, niin sit-
ten henkilosto joustaa ja tekee ne tyét. (H6).

— Alun perinhén mdd tulin tdnne just (ty6tehtdvédn nimi) ja tonne, niin sitten se
homma on hyvin aina vaihtunut. Ettd, tietysti toivois, etté véhdn kysytédn ihmiseltd
itseltddnki. (H3.)

Henkiloston sitoutuminen kohdeorganisaatioon ja siella vallitsevaan organisaatiokulttuuriin nakyy

my0s niissa tavoissa, joilla henkil6sto kokee joustavansa odottamattomissa tilanteissa. Vastauksien
perusteella henkilostd joustaa kohdeorganisaatiossa muun muassa tekemalla huomattavan paljon

ylitoita, tekemalld tyot vahemmalla tyoajalla tai lomautustilanteissa jopa ilman palkkaa, seka teke-
malla myos muiden tyot omien tdiden lisaksi sellaisissa tilanteissa, joissa toinen henkil6 sairastuu

pidemmaksi aikaa, tai esimerkiksi irtisanoutuu tyostdan, eika uutta henkil6a palkata taman tilalle.

— No siis, tekemdlld vaikka kuinka paljon ylitéité ennen kun siihen ite laittaa sen ta-
vallaan sen rajan, ettd nyt ei endié kroppa eikd pdd kestd (H7).

— Oli ne tyéajan laskut ja oli kasaantunu jo ennestddn téitd. Huomas, ettd sité ka-
saantu aivan hirveesti ja ne tyépdivdn pituudet oli jotain aivan mahdottomia. ——. Se
semmonen epdtodellisuus, ettd ihan oikeesti, etté miten me kuvitellaan, etté ndmd
samat tyét pitds kuitenki tehdd ja osa on lomautettuna ja sitten se. Téitd vaan jdi te-
kemidittd sitte tai sit ne tehtiin lomautusajalla suunnilleen. (H4.)

Henkiloston vastauksista kavi myos ilmi, ettd kohdeorganisaatiossa koetaan lisdksi painetta tehda
toita sairaana. Vastauksista voidaan tulkita, etta tama koettiin jopa velvollisuudeksi ja nahtiin
my0s helpommaksi vaihtoehdoksi, kuin sairaslomalle jaaminen. Vastauksien perusteella on tulkit-
tavissa, etta odotus sairaana tyoskentelemiseen on organisaation sisdinen kirjoittamaton saanto,
jota ei valttamatta osata tai uskalleta kyseenalaistaa. Epaselviaksi jai, mihin tdma kokemus perus-
tuu ja miksi ndin koetaan. Useassa vastauksessa viitattiin tdssa yhteydessa etatydémahdollisuuteen,
minka vuoksi sairaslomaa ei tarvittaisi, vaan tyot hoidetaan etadna vaikka sitten sairaanakin. Riit-
tava palautuminen on kuitenkin myos organisaation resilienssin kannalta tarkeaa, joten tahan asi-

aan kannattanee jatkossa kiinnittda enemman huomiota kohdeorganisaatiossa.

—Jonku aikaa just voi tehd etdtéitd ja sitten niinkun, sitten kipeendki. Just tietysti pa-
rempiki, ettd niinku. Kylld varmaan saa te-, saahaan jéd-, ja tietenki lain mukaanki
saa jddhd saikulle, mutta niinku, ettd jotkut hommat tietysti pitédd ehké hoitaa,
vaikka ois kipee. Ite nyt ei osais sillai ollakaan saikulla, ellei ois tosi kipee, ni kylldhén
sitd nyt kotoa tekee. (H3.)
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—— mut toisaalta taas, siind on se puoli taas sitte, ettd kun se etdtyémahollisuus on,
niin sitd on hirveen vaikee esimerkiksi télldsestd. On sairaslomamahdollisuus, niin
ajattelee muita tyontekijéitd. Et no ndd mun tyét pitdd jonku hoitaa kuitenki, etté
ndd kasaantuu. Et mun on helpompi tehd etdnd se pdivd, vaikka sé voisit olla sairas-
lomalla. (H4.)

——ej oikeestaan kukaan oo ollu ees sairaslomalla nyt, ku ollu etdtyémahollisuus. Niin
tuota, et sittenhdn jokainen on sit tehnyt ne omat tyénsd sitten —— (H7).

Organisaatioon sitoutunut henkildsto on siis valmis joustamaan hyvinkin paljon odottamattomissa
tilanteissa. Vastavuoroisesti he odottavat saavansa joustoa myo6s organisaation suunnalta ja koke-
vat sen tarkeadksi. Organisaatiossa tarjotaankin haastateltavien mukaan joustoja esimerkiksi liuku-
van tydajan puitteissa ja sallimalla osittainen etatyd, mika osaltaan helpottaa seka johtajan etta

henkiléston kokemuksen mukaan yksityiselaman ja tyon yhteensovittamisessa.

— Tietysti niinkun semmosta yksiléllisté joustoo pitdd tarjota (H1).

— Sitten tulee tdlldsid tilanteita, ettd kesken pdivdn on joku koulujuttu, niin pystyy te-
kee sen pdiivén sitten eténd ja sovittaa sen siihen pdivddn sen oman arjen tavallaan
siihen pdivddn (H4).

— Mun mielesté tdd on sinédnsé helpottunutkin siitd, kun miettii, et mitd oli ennen. Ta-
vallaan et ku se etdtyé tuli siihen. Se on helpottanut hirveen paljon tdtd arkeekin.
(H4.)

Useissa vastauksissa ilmeni lisdksi, etta henkilokunta koki tyoskentelevansa tehokkaammin etana,
seka keskittyvansa paremmin tydskennellessadn rauhallisemmassa tyoymparistossa. Ehka osaltaan
taman vuoksi joissakin tyontekijoéiden vastauksissa toivottiin organisaation taholta sallivampaa
suhtautumista etatyohon. Haastateltavien mukaan organisaatiossa voi nykyiselldan (haastattelu-
hetkelld) tyoskennelld etdna 1-2 tydpaivaa viikossa. Haastateltavien vastauksista oli kuitenkin tul-
kittavissa, ettei useamman etatyopaivan tekeminen kuitenkaan olisi hyvaksyttavaa tyoyhteison si-
salla. Erds haastateltavista koki, ettd etatyopaivan tekemiseen tarvitaan aina joku perusteltu syy,
eika niin, etta se koettaisi osaksi normaalia tyontekoa. Mielenkiintoista onkin pohtia, mihin tama
kokemus joidenkin vastaajien osalta perustuu, silla johdon mukaan joustoasiat ovat kohdeorgani-

saatiossa kunnossa liukuvine tyoaikoineen ja etatyémahdollisuuksineen.
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— Meilldhdn on niinkun kaks pdivdd viikosta, on mahollista pitdd eténd. Mutta ku-
kaanhan ei oikeestaan kahta pdivdd pidd, se on vihdén sellanen sisdisesti sellanen fii-
lis, et se ei 00 hyvdéksyttévdd. Et yks pdivé ois hyviksyttdvd. Tédéd on mun niinkun olo
siitd. (H1.)
Sitoutuneen henkilékunnan lisdaksi kohdeorganisaatiossa hyddynnetaan vastausten mukaan odot-
tamattomissa tilanteissa vain vahan muita sidosryhmia ja verkostoja. Kysyttaessa yrityksen ulkoi-
sista verkostoista, haastateltavat osasivat nimeta joitakin yhteistydkumppaneita, joiden osaamista
olisi mahdollista hyodyntaa enemmankin odottamattomissa tilanteissa. Naihin verkostoihin kuulu-
vat haastateltavien mukaan yhteistyokumppanit, kuten mainostoimisto ja IT-alan asiantuntijat,
joilta voidaan ostaa lisdresurssia odottamattomissa tilanteissa. Myos organisaation kauppiasver-

kostossa nahtiin paljon potentiaalia, jota haastateltavien mukaan olisi mahdollista hyédyntaa laa-

jemminkin.

— Tietenkin meilld on loistava kauppiaspotentiaali tuolla. ——. Siellé on niin pitkd laaja
kokemus meijéin kauppiaskunnassa, ettd meilld on ihan erinomainen resurssi sielld.
(H5.)

— Niilld vois olla aivan niinkun valtavia ideoita myymdildssd ja henkilékunnallaki (H7).

Muutoin ulkoisia resursseja ei haastateltavien mielestd juurikaan organisaatiossa kayteta — ei
odottamattomissa tilanteissa, eikd mydskadan niiden ulkopuolella. Esimerkiksi tavarantoimittajia tai
vastaavia yhteistyokumppaneita ei mainittu tdssa yhteydessa potentiaalisiksi resursseiksi lainkaan.
Kohdeorganisaatiossa hydodynnetdan siis padasiassa organisaation sisaisia resursseja ja henkiloston
omaa osaamista. Organisaation resilienssi ja uudistumiskyvykkyys nojaa siis naidenkin vastauksien
perusteella pitkalti organisaation olemassa olevaan henkildstéon. Kaikki vastaajat eivat kuitenkaan
olleet yhta mielta siita, ettd tama on organisaation toimintakyvyn ja uudistumiskyvykkyyden kan-
nalta paras vaihtoehto. Vastauksista voidaan tulkita, etta lyhytaikaisista odottamattomista tilan-
teista kylla selvitdaan, mutta kaikki uuden kehittaminen ja uudistumiskyvykkyys heikentyy resurs-

sien niukkuuden vuoksi.

— Meilld resurssit on liian pienet moneen odottamattomaan tilanteeseen. Joistain ti-
lanteista, sairastumisista ja muista me selvitédén. Semmonen vdliaikainen kuorma,
kun tiedetddn, koska se poikkeustila pdidittyy, niin se kestetddn. Mutta sit jos tulee et
joku irtisanoutuu, siihen ei hankita liséiresurssia, vaan se jaetaan se vastuu, niin sillon
ei oo mun mielestd toimittu oikein. (H1.)
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——onko aina se niinku realismi ihan, ihan niinku mietittynd et jos halutaan nditd asi-
oita tehddn ja viedddn eteenpdin ni, ettd onko se henkilémddrd sitten, tai henkilosté-

mddrd riittdvd (H6).
Henkilostdvaihdokset ja ajoittaiset tuuraukset osattiin silti nahda myos positiivisena mahdollisuu-
tena ndyttda omaa osaamistaan laajemmassa mittakaavassa omien tyotehtavien ulkopuolelta. Kun
tyotehtavat vaihtuvat, sailyy tydn mielekkyys, mika toisaalta tukee ratkaisua pitaytya padasiassa
sisdisten resurssien kaytossa odottamattomissa tilanteissa. Vaihtuvat tilanteet avaavat usein myds
mahdollisuuksia edeta uralla, varsinkin jos mahdolliset rekrytoinnit muuttuvissa tilanteissa teh-
daan organisaation sisalta, kuten vastausten mukaan on tulkittavissa. Talloin jo hankittu osaami-
nen myos sadilyy organisaation sisalla, mika puolestaan lisda organisaation resilienssia ja uudistu-

miskyvykkyytta tulevissa odottamattomissa tilanteissa.

— Onhan se ihan hyvd niinkun tyétehtdvdtkin, et jos on useempia vuosia, et se sisdlto
ei pysy tdsmdlleen samana tavallaan. Et onhan se aina hyvd et oppii uutta, tai pédsee
hyédyntdmddn aikaisempaa osaamistaan, ni onhan seki mydés mielekdstd. (H7.)

5.6 Johtaminen

Odottamattomat tilanteet tulevat yleensa vastaan yllattaen, eika niihin useinkaan ole osattu va-
rautua. Tilanteet ovat usein kaoottisia ja tyoyhteison sisalla saattaa kuohua. Naiden tilanteiden
johtamisessa nahtiin kohdeyrityksessa tarkeaksi erityisesti kyky ohjata tilannetta ja luoda uskoa
siihen, etta tilanteesta selvitdaan. Tarkedna pidettiin sita, etta kaikki osalliset tietavat, mita akilli-
sessa tilanteessa pitda tehda ja miten tilanteessa tulisi toimia. Seka henkildston etta johtajan vas-
tauksissa nousi esille odotus siitd, ettd odottamattomissa tilanteissa johtaja ottaisi konkreettisesti
langat kdsiinsa ja johtaisi tilannetta. Johtajalta odotettiin muun muassa konkreettista apua tdiden
organisointiin ja priorisointiin, sekd myos tyérauhan luomiseen naihin tilanteisiin. My0s toiden ja-
kamista ja selkeda vastuuttamista eri tyotehtavien hoitamiseen kaivattiin johtajalta ndissa tilan-
teissa. Kun kaikille on selvda, minka tavoitteen eteen yhteisesti ponnistellaan, on sopeutuminen ja

uusien toimintamallien luominen odottamattomissa tilanteissa helpompaa.

— Johdolta pitdd tulla mun mielesté selkeet ohjeistukset, et mité missdkin tilanteessa
tapahtuu ja toimitaan siind (H1).

— Ehkd se ohjaaminen siind tilanteessa. Ettd tulee ne ohjeet tavallaan, et miten tdl-
ldsessd odottamattomassa tilanteessa toimitaan. Etté mitkd on ne asiat. (H4.)



57

— No se, ettd johtaja hyppdd johtamaan. Ja, jos johtajalla ei oo tietoo, niin johtaja
keskustelee henkilbitten kanssa ja sitten koordinoi ite sité asiaa, ettd kuka ottaa nyt
mitkékin vastuualueet. (H6.)

Lisaksi johtajan pitaa haastateltavien mukaan pystya reagoimaan nopeasti muuttuvaan tilantee-
seen ja haneltd odotetaan kykya tehda vaikeitakin paatoksia oikea-aikaisesti. Ristiriitaista haasta-
teltavien vastauksissa oli kuitenkin se, ettd vaikka useiden vastauksien mukaan odottamattomiin
tilanteisiin pitaa pystya reagoimaan nopeasti, jotkut haastateltavista kokivat silti, etta ajoittain
kohdeorganisaatiossa tehdaan lilan hataisia paatoksia ja muutetaan suuntaa liian nopeasti. Osa
haastateltavista oli sitd mieltd, etta ketteryys on pienen organisaation etu, mutta toisaalta osa
haastateltavista oli sitd mieltd, etta lilan nopeat suunnan muutokset eivat aina ole hyvaksi pitka-
janteisesti ajateltuna organisaation toiminnalle. Vastauksista oli tulkittavissa, etta kohdeorganisaa-
tiossa olisi tarve suunnitelmallisemmalle tekemiselle myo6s ensireaktion jalkeen. Olisikin tarkeas,
etta myos pitkan tahtaimen tavoite pysyisi kaikilla kirkkaana mielessa naissa tilanteissa, jotta tur-

hilta suunnanmuutoksilta ja uudelleen tekemiselta valtyttaisiin.

— Yleensd tuntuu, ettd ensireaktio meilld on. Aina Ibytyy se ensireaktio. Ja sitten se,
tuntuu ettd se ehkd on véihén sellanen, se ensireaktio saattaa olla sellanen hdéitdjarrun
painaminen justiin.——. Ei sellasta, etté painetaan heti sité paniikkinappua, etté nyt
kaikki toiminnat seis, vaan niinkun jdrkeistetddn se asia. (H4.)

— No varmaan ensimmdinen on se, ettd osittain liian nopee reagointi, ettd harkintaa.
On hyvd, ettd on ketterd, nopea, on mahollisuus tehd nopeita pédtdksid, mutta sit
pitdis kdyttdd kuitenki harkintaa. Et se on kuitenkin sit nopeesti toteutettavissa témdn
kokosessa organisaatiossa. (H7.)

— Elikkd tehdddn aika paljon semmosia, tulipalojen sammuttelua tédlld. Ettd tehddén
vaan ne kiireisimmdit, eiké niinkddn katota, ettd vois tehdd jotain enemmdén suunni-
telmallisesti niité asioita. (H5.)

Taman vuoksi johtajan odotetaan myods kantavan vastuun tehdyista paatoksista ja suunnan muu-
toksista seka seisovan paatoksien takana, vaikka niista tulisikin kritiikkia. Erds haastateltavista pe-
raankuuluttikin esimerkilld johtamista odottamattomissa tilanteissa. Johtajan pitaakin pystya valit-
tamaan henkilostolle toivoa tulevaisuudesta epdavarmuutta ja stressia tdynna olevassa tilanteessa,
jotta henkilOosto saisi tydrauhan tekemiselleen. Myos taito katsoa eteenpdin ja nahda akuutin tilan-

teen ohi tulevaan koettiin kohdeorganisaatiossa tarkedksi odottamattomissa tilanteissa.
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— No kylléhdn se musta se johtamisessa on tirkeetd se esimerkin néytto ja edestd-
pdin johtaminen. Ja ettd, eikd niinkddn, etté mennddn vahdn jonkun taakse ja levitel-
lddn kdsid, ettd tdlle ei voida mitéén.” (H5.)

—Semmonen niinkun eteenpdin katsominen. — — Akuutin tilanteen selvittdminen ja
eteenpdin katsominen. (H2.)

— — ettd ehkd koko ajan tarttis sellasta katsetta eteenpdin, eikd niinku semmosta py-
sdhtymistd tédhdn hetkeen. — — koko ajan enemmfdin niinku miettid sitd tulevaisuutta,
ku sitte sitd hetked ehkd. (H3.)

Myas viestinndan avoimuus ja johtajan kommunikointitaidot korostuivat kohdeyrityksen haastatel-
tavien vastauksissa osana resilienssid. Lahes kaikki haastateltavat viittasivat viestinnan merkityk-
seen jossain vaiheessa haastattelua. Viestinnan ja kommunikaation merkitys korostuu haastatelta-
vien mielesta erityisesti odottamattomissa tilanteissa, joissa tyoyhteisd kuohuu ja tyontekijat ovat
stressaantuneita. Haastateltavien mukaan naissa tilanteissa on tarkeaa, etta henkilosto pidetaan
ajan tasalla, siitd mita organisaatiossa tapahtuu ja miten heidan tyénsa vaikuttaa koko organisaa-
tion toimintaan. Myds johtajan mielesta on tarkeaa, etta johto viestii muutoksista henkilostélle
mahdollisimman nopeasti. Tama vahentaa epavarmuutta muutenkin stressaavassa ja kuormitta-

vassa tilanteessa, mika puolestaan vahvistaa toimintakykya.

— No varmaan ainakin yks on semmonen niinkun niitten asioitten Iépikéynti. Kommu-
nikointi ja sitten sitd, 66 niinkun avoimuus. ——. Mut ettd niitten kaikkien semmosten
muutosten kertominen heti, kun se vaan on mahollista, niin se on tosi térkeetd, koska
se epdvarmuushan syé. (H2.)

— Semmosta tilannepdivitystd (H4).

Viestinnan ja kommunikoinnin lisaksi myds asioiden suunnitelmallista seurantaa ja tiedolla johta-
mista peraankuulutettiin joidenkin haastateltavien vastauksissa. Haastateltavat kokivat, etta tehty-
jen paatosten tulisi perustua enemman tietoon kuin olla reagointia vallitsevaan tilanteeseen.
Haastateltavat pitivat tarkedana myos sita, ettd henkiloston kanssa kdydaan avoimesti tilannetta
lapi ja tarkastellaan yhdessa, miten yrityksella menee, jolloin tietyt paatokset on helpompi hyvak-
syd ja ymmartaa. Tassa kohtaa viitattiin esimerkiksi koronapandemian alussa tehtyihin paatoksiin
lomauttaa osa henkilostosta. Odottamattoman tilanteen yllattdessa tarkedksi koettiin myos henki-

l6stojohtotaidot ja se, etta johtaja on tyontekijoiden saatavilla.



59

— Tommosiin odottamattomiin tilanteisiin niin kylléhén se niinkun henkiléstéjohtotai-
dot. Niin ehkd sellanen sitten. (H7.)

— Sit tietynlainen vertaistuki. Etté se yhteydenpito silloinkin. Et meillékin oli niitd, piet-
tiin palaveria ja vahdn niinkun kahvitaukoo, ettd sitten kun kaikki on yksin ja ihmette-
lee, et miten se tilanne muuttuu niin se vertaistuki ettd. (H2.)

Vastauksien perusteella kohdeyrityksen johtamisessa tulisi kiinnittda huomiota myds eri ihmisten
tyokuormituksen tarkasteluun. Myos tyontekijoiden jaksamisen seuranta korostui useissa vastauk-
sissa. Lisaksi muunlainen tuki, kuten esimerkiksi apu toéiden priorisoinnissa tai henkinen tuki ja kan-
nustus nousivat esiin joidenkin haastateltavien vastauksissa. Johdon vastaukset noudattelivat ta-
man teeman osalta samaa linjaa henkiléston vastauksien kanssa. Priorisointiavun ja tdiden
mahdollisen uudelleenorganisoinnin lisaksi osa henkilostdsta koki tarvetta myos lisaresurssien tar-
peen tarkastelemiseen. Heidan ndkemyksensa mukaan pelkka toiden priorisointi odottamatto-
missa tilanteissa ei riita, silla tekemattomat tyot on kuitenkin jossain vaiheessa tehtava — ne eivat

katoa minnekaan.

— Toivon, ettd siind tarjotaan tyénantajan puolesta hyviks néikemd tuki, elikkd mah-
dollisesti apua ensinndkin tyéhén, ja sitten tietysti apua ihan henkil6kohtaseen, siihen
psyykkiseen hyvinvointiin (H1).

— Sit se jokaisen henkilékohtainen jaksamisen. Et on se niinkun ryhmdn toiminta,
mutta se, ettd kdy niinkun jokaisen kanssa lédpi sen, ettd miten on se oma jaksaminen.
(H2.)

— Et semmosessa tilanteessa sitten taas sitd pitds niitd resurssejaki sitten antaa, ettd.
Et se ei niinku tavallaan auta, etté sanotaan et ndd tyét voi tehd myéhemmin, et ei
niillé oo kiire. Koska se ei oo, myéhemmin lisdd aikaa ei tule. (H7.)

Kuormituksen lisdantyminen odottamattomissa tilanteissa tiedostettiin myds johdon vastauksissa
ja my0s johtaja piti tarkeana tyontekijoiden henkilokohtaisen jaksamisen seuraamista. Naissa tilan-
teissa on johtajan mukaan kuitenkin punnittava, mitka asiat kuormittavat tyoyhteisoa eniten. Esi-
merkiksi uuden ihmisen rekrytoiminen muutenkin kuormittuneessa tilanteessa voi aiheuttaa het-
kellisesti lisad kuormitusta perehdyttamisineen, eika siten valttamatta ratkaise varsinaista
ongelmaa. Tamankin vuoksi nahtiin tarkedksi, ettd organisaation sisalta |16ytyy henkilGita, jotka

osoittavat henkilokohtaista resilienssia ja ottavat vastuuta naissa tilanteissa.
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5.7 Oppiminen ja kehittyminen

Uudistumiskyvykkyys on tarked osa organisaation resilienssia. Odottamattomat tilanteet voivatkin
tuoda mukanaan negatiivisten asioiden lisdksi myos uusia mahdollisuuksia liiketoimintaan ja yri-
tyksen toimintatapoihin. Muutos ei siis aina ole huono asia, vaan se voidaan ndhda myds mahdolli-
suutena kehittya ja kehittaa toimintaa. Muutoksiin suhtautuminen ja muutosvalmius ovat kuiten-
kin haastateltavien mielestad henkilokohtaisia ominaisuuksia ja asennekysymyksia. Jotkut
suhtautuvat odottamattomien tilanteiden mukana tuleviin muutoksiin positiivisesti ja ovat innois-
saan sen tuomista mahdollisuuksista. Toiset puolestaan tarvitsevat aikaa tilanteen prosessoimi-
seen ja kokevat muutoksen ennemminkin tyéllistavana asiana, kuin mahdollisuutena kehittya ja

kehittaa samalla yrityksen toimintaa.

— Kylld, siis ehdottomasti tuo mahdollisuuksia, riippuen tietysti, etté misté puhutaan.
Mutta kylld koronakin on tuonut mahdollisuuksia paljon. (H1.)

— Osa kokee semmoset enemmdn mahdollisuutena ja sitten osa kokee ettd ne on
tyéllistdvid ja niinku, onko turhia tai kuormittaviakin, vaikkei ehké ihan omalle ko-
halle tuliskaan sitd tyotd (H2).

—— Et (henkildn nimi poistettu):han kylléd ndité kaikkia uudistuksia ajaa mun mielestd.
Mutta sitten taas tuntuu, ettd toiset ihmiset ei oo niinkédn innoissaan. Et véhdn vink-
kasin (henkilén nimi poistettu):llekin et vois olla tdllésta — —, niin sitte taas sieltd
suunnasta on enemmdn silleen, ettd ei kai nyt taas tuu jotain. Md taas just kans halu-
aisin, etté mentds eteenpdin koko ajan, niinkun uudistettas asioita. (H3.)

Kohdeorganisaatiossa odottamattomien tilanteiden mukanaan tuomia mahdollisuuksia ja positiivi-
sia muutoksia ovat haastateltavien mukaan olleet esimerkiksi korona-ajan myo6ta otetut edistysas-
keleet digitaalisten jarjestelmien kaytossa, tehostuneet palaverikdaytannot seka etatyoskentelyn
laajempi hyodyntaminen. Haastateltavien mukaan esimerkiksi korona-ajan etaty6skentely pakotti
kaikki organisaation sidosryhmat perehtymaan digitaalisten jarjestelmien kayttoon, mika vauhditti
omalta osaltaan myo6s juuri tuohon aikaan parhaillaan meneilldan olleen uusien jarjestelmien kayt-
toonottoa ja niista seuranneiden uusien tydtapojen omaksumista kauppiaiden keskuudessa. Eri-
laisten etatydskentelyyn liittyvien tyotapojen yleistyminen esimerkiksi koronapandemian alun jal-

keen koettiin myds positiivisena kehitysaskeleena kohdeyrityksessa.
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— Kylldhdn téddkin nyt teki tédé korona sen sitten niinkun todella ison muutoksen noihin
palaverikéytintdihin, etté livepalaverit on kylldé nykyddn hirmu harvinaisia. Ehotto-
masti valtaosa niistd palavereista mitd yhteistyékumppaneitten kanssa tai sopimus-
toimittajien tai muuten sidosryhmien kanssa, niin ne on siirtynyt etépalavereiksi. Ne
on tehostunut tosi paljon. (H2.)

—Ja monetkin kokoukset on paljon tehokkaampia ja lyhyempid kun se tehdddn séih-
koisesti. Ettd tulee enemmdin, paremmin valmisteltua kun sitten etté mennddn vaan
kokoukseen, vihdn niinkun takin napit levdllédn, eikd oikeen oo agendaakaan. (H5.)

Odottamaton koronapandemia muutti kohdeorganisaation sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien li-
saksi myos kuluttajien ostokayttaytymista. Ostokadyttaytymisen muutos nakyi huonekalualalla vah-
vasti varsinkin koronapandemian alkuaikoina, jolloin suurin osa ostamisesta siirtyi verkkokaup-
paan, kun ihmisten liikkumista rajoitettiin. Tama loi kohdeorganisaatiollekin paljon uusia
liilketoimintamahdollisuuksia. Erdan haastateltavan mukaan muutos kuluttajien ostokayttaytymi-
sessa pakotti ketjuun kuuluvat kauppiaat uudistamaan ajatteluaan ja toimintatapojaan seka pa-

nostamaan entisestaan digitaaliseen kaupankayntiin, mika nahtiin hyvana asiana.

— Kylldhdn se tietenkin paljon hankaloitti sitten kivijalkamyymdldn toimintaa tad
juttu. Et asiakaskierto meni osittain nollaanki. Mutta kyllGhdn se tietenki sitten ton
sdhkdsen kaupan ja verkkokaupan tehostamista toi lisdd. Ja siihen varmaan toi véhén
uusiakin ndkdkantoja ja varmaan uudisti sitten meijén kauppiaidenki ajattelua. — — ja
nyt ndhtiin sen verkon tdrkeys ja et kuinka paljon siihen pitdd oikeestaan satsata.
(H5.)

Uusien ideoiden ja toimintatapojen kokeilu seka innovointi ovatkin olennainen osa organisaation
resilienssia ja uudistumiskyvykkyytta. Erds haastateltavista sanoittikin hyvin sen syntyvan usein sil-
loin, kun joudutaan heittdytymaan ja menemadan oman mukavuusalueen ulkopuolelle, kuten odot-
tamattomissa tilanteissa usein joudutaan tekemaan. Seka henkilosto ettd kohdeorganisaation
johto olivat samaa mielta siita, ettd omassa tydssa voi ja saa kdyttda omaa luovuuttaan ja inno-
voida. Taman koettiin olevan luonnollisen ja innostava osa tyotd, mika myo6s palkitsee ja motivoi
tyodssa. Suurin osa haastateltavista koki myos, etta uusiin ideoihin tartutaan kohdeorganisaatiossa
mielelldan, eika niita ainakaan suoralta kdadelta tyrmata. Myds johdon mukaan uusia ideoita tar-
kastellaan yhdessa seka pyritdan selvittamaan erilaisissa projektiryhmissa, voidaanko niita lahtea
viemaan eteenpain. Joskus hiljaisemmat tyontekijat voivat kuitenkin kokea jadvansa ideoinnissa
huomiotta. Kohdeorganisaatiossa olisikin hyva miettia useita erilaisia kanavia, joiden kautta uusia

ideoita voisi esittda, jotta myods hiljaisemmat tydntekijat kokisivat tulevansa kuulluksi.
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— Kylld sieltd ihan niinku viikottain jotain niinku saa uusia ajatuksia ja jopa niitd piste-
tddn ihan niinku eteenpdin (H6).

— Luovuus ja innovointi on tdmmdéstd niinkun heittdytymistd ja sité mydski semmosta
niinkun oman mukavuusalueen ulkopuolelle menemistd. Ettd miettii ettd téd vois olla
hyvd juttu ja Idhtee viemddn eteenpdiin. Et kyllé se on niinku yks tavallaan niinkun
isoimpia hienoimpia asioita tdssd. (H2.)

— No pyrin olemaan luova ja yritén, sillon kun rohkaistun, niin just télleen niinkun an-
taa omia ideoita. Mutta sitte taas monesti on niin helppo vaan kuunnella niitd, jotka
on enemmdn dénessd. (H3.)

Luovuuden ja innovoinnin lisaksi kohdeorganisaatiossa voidaan henkiloston kokemuksen mukaan
tehda myos omaa tyota koskevia paatoksia itsendisesti, mika vahvistaa osaltaan organisaation re-
silienssia. Itsendisten paatdsten tekemiseen liittyy myos virheiden tekeminen ja niista oppiminen.
Aina asiat eivat suju suunnitellusti, mutta virheisiin suhtaudutaan organisaatiossa sallivasti. Haas-
tateltavien mukaan virheiden tekeminen ndahdaan kohdeorganisaatiossa inhimillisena ja ne salli-

taan varsinkin toisille. Omia virheita sen sijaan voidaan haastateltavien kokemuksen mukaan jos-

kus jaada pohtimaan liikaa.

—Joo kylld. Ja tietysti on paljon nditd mikrotason pddtéksid, mitd tekee ihan niinku
jatkuvasti. (H6.)

—— kylld niissd niinkun on tietysti se oma maalaisjdrjen kéytto sallittua. Ettd, maalais-
jéirjen puitteissa ehkd voi tehdd pddtoksid. Ja sama koskee itse asiassa niitd kaikkee
muutakii, mitd tekee. (H3.)

Virheistd selviiminen on mun mielestd ihan jees tédlld. Ihmisid ollaan tédlla kaikki. Ja
se, mitd tdllé niinku aika usein kuulee sanottavan, et tédssei oo henget kyseessd kos-
kaan, ettd ndd ei oo niin vakavia juttuja. ——. Meilld on kuitenkin aika tunnollista po-
rukkaa, niin se on varmaan aika monellaki se, ettd niinku sitte itteesd séittii kaikista
eniten siitd. (H6.)

Siitd haastateltavat olivat eri mielta, miten onnistumisia ja epdonnistumisia tarkastellaan jalkika-
teen kohdeorganisaatiossa. Erdat haastateltavista kokivat, etta tarkastelua tehdaan paljonkin,
mutta suurin osa haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, ettei tallaista kulttuuria organisaatiossa
juurikaan ole. My0s siita oltiin eri mieltd, onko asioihin palaaminen ylipaataan hyodyllista. Toiset
haastateltavista nakivat taman erittdin hyodyllisenad oppimisen kannalta, toiset puolestaan kokivat

asioiden tarkastelun jalkikdteen jopa osittain turhana. Heidan mielestdan asioita ei niinkaan tar-
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kastella kohdeorganisaatiossa jalkikdteen onnistumisten tai tehtyjen virheiden kautta, vaan en-
nemminkin niin, ettd hahmotetaan, miksi asiat ylipaataan paatettiin tehda kuten tehtiin, eli mieti-
taan perusteita tehdyille ratkaisuille. Organisaation resilienssin ja uudistumiskyvykkyyden kannalta
olisi kuitenkin tarkeda miettia mahdolliset sudenkuopat jo hyvissa ajoin ennalta, kuten eras haas-
tateltavistakin pohti vastauksessaan, jotta odottamattoman tilanteen yllattaessa ei toistettaisi jo

aiemmin tehtyja virheitd, vaan ennemminkin uudistuttaisi ja kehitettaisi toimintaa.

— Katsotaan itse asiassa aika paljonkin ja et mitd me olis voitu tehdd toisin, niin niitd
sitten hyédynnetddn jatkossa (H1).

— Kylldhdn sitd itse katsoo omia tehtdvid ja mitd on tullut tehtyd ja mité ois voinu
tehdd toisin, mutta ei sitd nyt organisaatiotasolla tehdd (H5.)

— Emmid tiié katotaanko me negatiivisissa asioissa, mut varmaan ne positiiviset asiat
huomioidaan, et tdd oli onnistunu juttu, ettd tdlld jatketaan. Mut emmd tiid kato-
taanko me koskaan negatiivisia asioita, ettd mikd meni mettddn, ettd mitd ois voitu
parantaa. (H4.)

— — vois jo miettid niitd sudenkuoppia etukédteen, mutta niitten jdlkeenpdin, niinku
mddrddnsd enempdd ei kannata niitd kdydé ldpi. Muuta kun just ehkd semmosen ver-
taistuen kannalta, ettd tavallaan muistetaan, etté ndinhdn sitd mietittiin ja tddhdn
todettiin, jos vaikka joku unohtaa, ettd miks se meni niin. (H2.)

Uudistumiskyvykkyys edellyttda oppimista ja kehittymistd, joten myds palautteen antaminen on
osa organisaation resilienssia. Haastatteluissa ilmeni, ettd kohdeorganisaatiossa ei ole sovittuja pa-
lautteenantokanavia tai tapoja. Henkilokohtaista palautetta annetaan ja saadaan henkil6ston ko-
kemuksen mukaan vaihtelevasti, Iahinna spontaanisti joissain tilanteissa, joissa onnistutaan. Paa-
asiallinen palautteenantokanava kohdeorganisaatiossa on haastateltavien vastausten perusteella
kasvokkain saatu palaute. Joskus palautetta saatetaan saada yksittdiseen tehtavaan liittyen myos
sahkopostitse. Palautetta saadaan esimieheltd, kollegalta ja joskus myos asiakkailta tai muilta yh-
teistydkumppaneilta. Osa haastateltavista koki saavansa palautetta esimieheltd paljonkin, mutta
osa puolestaan ei kokenut saavansa palautetta lainkaan. Saatu palaute on yleensa positiivista, ne-
gatiivista palautetta tai kritiikkia ei kohdeorganisaatiossa juuri haastateltavien mukaan jaeta. Tarve

palautteen saamiseen kuitenkin oli havaittavissa lahes kaikissa vastauksissa.

— No sitédkddn ei kylld varmasti oo mitenkddn erityisesti ohjattu. Ei se oo mitddn niin-
kun jdrjestelmdllistd. Se on enemmdn spontaania. (H6.)
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— En oo palautetta saanu. Etté kylld ne, palautteen saaminen on ollu sitten hyvinkin
pieni, ryhmissd sitten. (H5.)

— — ni ei sanottu siitd mitddn, et miten md selvisin siitd, eikéd niinkun. ——. Et ois toi-
vonu, et siind ois vdhdn niinku ees annettu arviota siité ettd, miten sdd suoriuduit.
(H3.)

Mielenkiintoista on, ettd myos johtaja jakaa henkiléston nakemyksen siitd, etta palautetta anne-
taan kohdeorganisaatiossa harvakseltaan. Positiivisena kuitenkin voidaan pitaa sita, etta vastauk-
sien perusteella on tulkittavissa, etta ainakin onnistumiset yleensa huomioidaan kohdeorganisaa-
tiossa, vaikkei kritiikkia niinkdaan tunnuta jaettavan negatiivisista asioista. Aineistosta ilmenikin,
etta suhtautuminen esimerkiksi kehityskeskusteluihin on haastateltavien keskuudessa vaihtele-
vaa. Osa koki kehityskeskustelut hyvaksi tavaksi miettia yhdessa esimiehen kanssa kehityskohtei-
taan, mutta osa henkilostosta puolestaan koki kehityskeskustelut turhaksi. Heidan mukaansa niissa
keskusteltuihin asioihin ei ole yleensa jalkeenpain palattu, eika niiden jalkeen ole mydskaan tar-
kasteltu onko yhteisesti mietittyihin kehitystavoitteisiin paasty. Tama ei kehityskeskusteluihin kriit-
tisesti suhtautuvien vastaajien mielesta tue tydssa kehittymistd, vaan nama asiat vaatisivat pitka-

janteistd toimintaa ja saannollistd seurantaa.

— Kehityskeskusteluitahan meilléd on. Et meillé on ollut puhetta, et ois kehityskeskuste-
luita ja vdlilldhdn niitd on, mutta se ei oo taas niinku ihan kauheen sellasta jéirjestel-
miaillistd. (H6.)

— Ettd nditd tdmmdsid kehityskeskusteluja, mitd tdssd on parina vuonna ehkd kdyty
ldpi sitd. Niin eihén niité asioita oo millddn lailla katottu. Et ne on oikeestaan vdhdn
kéyty ne kehityskeskustelut sen takia, ettd kehityskeskustelut pitéd kdydd. (H5.)

Suhtautuminen itsensa kehittamiseen, kouluttautumiseen ja jatkuvaan oppimiseen on kohdeorga-
nisaatiossa haastateltavien mukaan myonteista, mika vahvistaa organisaation resilienssia. Koulut-
tautumiseen ei kuitenkaan organisaation puolesta aktiivisesti ohjata tai kannusteta, eli vastaajien
mukaan ammatillinen kehittyminen jaa lahinna yksilon oman aktiivisuuden ja kiinnostuksen va-
raan. Myos johto tunnusti asian olevan nain. Kiinnostusta kouluttautumiseen ja uuden oppimiseen
oli kuitenkin henkiloston vastauksien perusteella havaittavissa. Kouluttautumisesta koetaankin

saatavan lisamotivaatiota ja draivia tyontekoon.

— Varmasti tuetaan, jos itse sen ottaa esille, mut siihen ei ehkd kannusteta. Se on yk-
silén vastuulla, joo. (H1.)
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— Kylld, jos tulee joku sellanen et kokee ettd se ois, ni ilman muuta kdyddn ldpi. Ja
sitte jos vaikuttaa hyvdiltd ni ei, ei oo kyllé mitéén estettd miksei vois osallistua. (H2.)

— Mutta kylldhdn néid kaikk itimmaoset pienet buustit ja tdmméset uudet ideat, niin
tuo sitd semmosta motivaatioo siihen duuniin (H5).

6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda huonekalualan tapausesimerkin avulla miten organisaation
resilienssi ilmenee henkildston kokemana kohdeorganisaatiossa seka analysoida mitka eri tekijat
siihen vaikuttavat joko vahvistavasti tai heikentavasti. Lisaksi tarkoituksena oli pohtia sita, kuinka
organisaation resilienssia voidaan vahvistaa ja kehittda jo ennen kriisitilanteen syntymista osana
yrityksen kehitysstrategiaa. Tassa luvussa kdaydaan lapi tutkimuksen tuloksena syntyneita
johtopaatdksia tutkimuskysymysten kautta seka avataan tarkemmin tutkimuksen luotettavuuteen

ja eettisyyteen liittyvia valintoja. Lopuksi pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Keskeiset havainnot ja analyysi

6.1.1 Organisaation resilienssin ilmeneminen ja vaikutukset kohdeorganisaatioon

Kohdeorganisaatiossa on koettu viimeisten viiden vuoden aikana useita erilaisia odottamattomia
tilanteita, jotka ovat vaatineet organisaatiota sopeuttamaan, muuttamaan tai kehitttamaan
toimintaansa. Tutkimuksen tulosten perusteella organisaation resilienssia vaativia tilanteita voivat
olla seka ulkoiset etta sisdiset odottamattomat tapahtumat, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan
(kuvio 8). Taman tutkimuksen mukaan organisaation resilienssi ilmenee kohdeorganisaatiossa
tyypillisesti yllattavien henkildstémuutosten, pidempien sairaslomien tai yllattavien
irtisanoutumisten yhteydessa. Lisaksi resilienssia vaativina tilanteina nahtiin myos ulkoa pain
organisaatioon kohdistuvat tapahtumat kuten korona, katkokset toimitusketjussa,

hinnankorotuspaineet ja esimerkiksi mahdollinen tietohyokkays.
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Katkos
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Kuvio 8 Organisaation resilienssia vaativat tilanteet henkildston nakemyksen mukaan

Tassa tutkimuksessa haastateltavat viittasivat korostuneesti ennen kaikkea yrityksen sisaisiin
tapahtumiin, henkil6st6- ja roolivaihdoksiin seka pidempiin sairaslomiin, joiden vaikutukset
nakyvat selvasti tutkimuksen tuloksissa. Johdon ja tyontekijoiden nakemykset resilienssin ilmene-
misesta kuitenkin erosivat toisistaan jonkin verran. Johdon mukaan esimerkiksi henkildston vas-
tauksissa korostuneet henkiléstomuutoksiin liittyvat tilanteet ovat yleensa tilanteita, joista usein
saadaan tieto hyvissa ajoin etukateen, joten niihin voidaan siksi myds varautua. Henkilosto kuiten-
kin koki ndiden tilanteiden aiheuttavan usein sekasortoa ja kaaosta, johtavan usein toiden uudel-
leen organisointiin ja vaativan joustoa henkilostolta. Koska tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena
nimenomaan kohdeorganisaation henkiloston nakékulmaa ja kokemuksia tarkastellen, on
luonnollista etta tutkimuksen tuloksissa korostuu heiddan omaan paivittdiseen tyohonsa laheisesti
vaikuttaneet odottamattomat tilanteet ja kokemukset niista — vaikkakin on huomioitava, etta

my0s esimerkiksi koronapandemiaan viitattiin useasti odottamattomista tilanteista puhuttaessa.

Yrityksen ulkoapadin tulevat odottamattomat tapahtumat jaivat pienempaan rooliin tassa
tutkimuksessa. Vain kaksi haastateltavaa viittasi ndihin tilanteisiin resilienssin ilmenemisesta
kysyttdessa. Esimerkiksi isoja globaaleja kriiseja kuten sotaa tai vaikkapa terroritekoja ei sivuttu
tutkimuksen tuloksissa lainkaan, mikd vahvistaa Vargon ja Sevillenkin toteamusta siitd, etta usein
pk-yrityksissa ajatellaan, vaikkakin virheellisesti, isojen ulkoapdain tulevien kriisien olevan liian epa-

todenndkaisia, jotta ne voisivat koskettaa heitd (Vargo & Seville 2011, 5620).



67

Alle on listattu henkiloston kokemuksia ja ndkemyksia siitd, miten odottamattomat tilanteet koh-
deorganisaatiossa vaikuttavat organisaatioon ja tyoyhteisoon. Listaus on jarjestetty alenevassa jar-
jestyksessa siten, etta listan ylimpana ovat ne kokemukset, joihin useimmat haastateltavista viitta-
sivat, ja joiden voidaan nain ollen katsoa olevan merkitykseltdan suurimpia. Kohdeorganisaation

nakemyksen mukaan odottamattomat tilanteet:

e lisdavat kuormitusta

e ajheuttavat toéiden uudelleen jarjestelya ja organisointia

e vaativat henkilostolta joustoa

e vaativat tdiden priorisointia

e vaikuttavat tydilmapiiriin negatiivisesti

e saattavat aiheuttaa vastuunvilttelya

e lisddvat kiireen tuntua ja stressia

e |isddvat huolta omasta ja toisten jaksamisesta

e ajheuttavat sekasortoa ja kaaosta

e hidastavat paatoksentekoa ja asioiden eteenpain viemista
e vaikeuttavat liiketoimintaa

e aiheuttavat poukkoilevaa tekemista ja huolta siitd, etta jotain jaa tekematta.

Tutkimuksen tuloksista on paateltdvissa etta kohdeorganisaatiossa toiminta on hyvin pitkalti
reaktiivista ja organisaation resilienssi perustuu ldhinna odottamattomasta tilanteesta
selviytymiseen ja sopeutumiseen. Huomionarvoista oli, ettd odottamattomien tilanteiden
vaikutuksesta kysyttdessa spontaaneissa vastauksissa viitattiin padasiassa negatiivisesti
latautuneisiin asioihin. Tama tuki aiempaa tutkimusta siita, ettad organisaation kriisinhallinta
keskittyy usein muuttuvan ympariston aiheuttamiin negatiivisiin puoliin, jolloin muutoksen tuomat
mahdollisuudet jaavat helposti huomioimatta. Yleensa muuttuneet tilanteet toimintaymparistossa
kuitenkin tuovat mukanaan uusia mahdollisuuksia, ja yrityksessa tulisikin pyrkia hyédyntamaan
niitd aktiivisesti (Vargo & Seville 2011, 5620). Vasta kysyttdessa voivatko odottamattomat tilanteet
tuoda mukanaan myds positiivisia asioita, osasivat haastateltavat tunnistaa myos positiivisia
vaikutuksia yrityksen toimintaan. Naita olivat tassa tutkimuksessa esimerkiksi edistysaskeleet
digitaalisten jarjestelmien kaytossd, tehostuneet palaverikdytannot seka etatyoskentelyn laajempi

hyédyntaminen.

Jotta organisaation resilienssia ja uudistumiskyvykkyytta voitaisi kohdeyrityksessa vieda
pidemmalle, tulisi organiasaatiossa jatkossa panostaa myos suunnitelmallisempaan proaktiiviseen

toimintaan ja ennakointiin. Kuten Miller ja Proctorcin (2016) toteavat, proaktiivisessa
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organisaatiossa pystytdan paremmin mukautumaan muuttuvan liiketoimintaympariston vaatimuk-
siin, kuin organisaatiossa, jossa tilanteet otetaan vain passiivisesti vastaan. Proaktiivisessa organi-
saatiossa selviydytadan paremmin odottamattomista tapahtumista, olivatpa ne sitten taloudellisia,
kilpailullisia tai ymparistoon liittyvia tapahtumia. (Mts 124.) Lisaksi kriisin sattuessa pystytdan rea-
goimaan muutoksiin nopeammin ja minimoimaan negatiiviset vaikutukset seka puolestaan vahvis-
tamaan positiivisia vaikutuksia, joita kriisin aiheuttamasta muutoksesta voi seurata (Seville 2017,

9).

6.1.2 Organisaation resilienssiad vahvistavat ja heikentdvat tekijat

Yksi tutkimuksen tavoitteista oli selvittda kohdeorganisaation resilienssiin vaikuttavat
resilienssitekijat. Tavoitteena oli tunnistaa resilienssia vahvistavat ja heikentavat tekijat, jotta niita
voitaisi jatkossa kehittda osana organisaation kehitysstrategiaa. Sevillen (2017) mukaan
organisaation resilienssin tarkeimpia elementteja ovat erityisesti johtaminen, sitoutunut
henkildsto, tehokkaat verkostot, tilannekuvan hahmottaminen ja ennakointi seka luovuus ja
innovointi, erityisesti niiden vaikuttavuuden vuoksi. Nama tekijat voivat Sevillen mukaan
tilanteesta riippuen joko vahvistaa tai heikentda organisaation resilienssia, ja jos nama tekijat
saadaan organisaatiossa kuntoon, seuraavat loputkin hdnen mukaan perassa luonnostaan. (Mts.

149.)

Tama tutkimuksen tulokset vahvistivat aiempaa tutkimusta (Seville 2017, 149) resilienssin
tarkeimmista elementeista. Erityisesti sitoutuneen henkiloston merkitys, johtamiskdaytannot seka
tiedonjakoon ja viestintaan liittyvat tavat korostuivat taman tutkimuksen tuloksissa. Myos ennalta
varautumisen, valmiiden toimintasuunnitelmien seka eteenpain katsomisen ja muutosvalmiuden
merkitys nousivat esiin tassa tutkimuksessa. Sen sijaan aiemmasta tutkimuksesta poiketen
verkostojen merkitys odottamattomissa tilanteissa ei juurikaan saanut painoarvoa
tutkimustuloksissa, minka tulkittiin todennakoisesti johtuneen niiden odottamattomien
tapahtumisen luonteesta, joita kohdeyritys oli aiemmin kohdannut, ja joihin tdman vuoksi
tutkimusaineistossa pddasiassa viitattiin. Seuraavaksi kdydaan lapi tarkemmin olivatko edella
mainitut tekijat organisaation resilienssia vahvistavia vai heikentéavia tekijoita

kohdeorganisaatiossa tutkimushetkella.
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Tutkimustulosten mukaan kohdeorganisaatiossa tunnistettiin paljon organisaation resilienssia
vahvistavia tekijoitda, mutta myos resilienssia heikentavia tekijoita tunnistettiin jonkin verran. Alla
olevassa kuviossa (kuvio 9) havainnollistetaan organisaation resilienssia vahvistavat ja heikentavat

tekijat kohdeorganisaation henkiloston nakemyksen mukaan.

Resilienssid vahvistavat tekijit kohdeorganisaatiossa Resilienssid heikentivit tekijit kohdeorganisaatiossa
Sitoutuneet ja tydorientoituneet ihmiset. Epéselvat viestintdkanavat.

Henkiléston kyky joustaa tarvittaessa. Hiljaista tietoa ei ole kirjattu mihink&an ylos.

Eri tydtehtdvissd toimivien ihmisten vilinen yhteistyo. Epéselvit vastuut ja vastuunvilttely.

Etuk&teen mietityt sijaisjarjestelyt. Toimintasuunnitelmien puute.

Yrityksen koko mahdollistaa nopean reagoinnin. Puutteeliset ohjeet ja tiedonjakokanavat.

Esimiehelts ja kollegalta saatu tuki. Pienet resurssit.

Mahdollisuus laajentaa omaa osaamistaan. Puutteellinen wviestinta.

Johtajan kyky johtaa tilannetta. Seurannan puute ja pitkdn tihtdimen tavoitteet.
Henkilkohtainen muutoskyky ja asenne. Ei yhteisesti sovittua palautteenantotapaa tai kanavia.

Uusien ideoiden ja toimintatapojen kokeilu.

Lupa kéyttés luovuutta ja innovoida omassa tydssién.

Lupa tehd& omaan tydhon vaikuttavia paatoksia itsensisesti.
Virheiden tekeminen sallitaan.

Kuvio 9 Kohdeorganisaation resilienssia vahvistavat ja heikentavat tekijat

Koska kohdeyritysta kohdanneet aiemmat odottamattomat tilanteet ovat paaasiassa liittyneet
henkilostovaihdoksiin tai pidempiin poissaoloihin, sitoutunut ja tyéorientoitunut henkil6sto, joka
on valmis joustamaan, nahdaan organisaation resilienssin kannalta yhdeksi tarkeimmista resiliens-
sia vahvistavista tekijoista kohdeorganisaatiossa. Sitoutuneen henkildston merkitys resilientissa
organisaatiossa toistui kaikissa teemoissa, kun tutkimuksen tuloksia analysoitiin. Tutkimuksen tu-
losten perusteella voidaan sanoa, etta sitoutunut henkilosto, jolla on myds henkilokohtaista re-
silienssia ja oikeanlainen asenne, korvaa useimmat muut puutteet organisaation resilienssissa.
Kohdeorganisaation resilienssi nojaakin taman tutkimuksen tulosten perusteella pitkalti yksildiden
resilienssin varaan. Valmiiden toimintasuunnitelmien puuttuessa yksilot ottavat vastuuta akillisissa
tilanteissa ja joustavat, jotta odottamattomista tilanteista selvitdan ja lilkketoimintaa voidaan jatkaa
normaalisti. Tdma tukee Sevillen (2017, 52) toteamusta, jonka mukaan resilientille organisaatiolle
on erittain tarkeaa, etta sen henkildstd on kyvykds toimimaan odottamattomissa tilanteissa; ja
ettd se on sitoutunut ja valmis joustamaan tarvittaessa. Henkildston sitouttamiseen tulisikin pa-

nostaa kohdeorganisaatiossa entisestddn organisaation resilienssin vahvistamiseksi.
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Aiemman tutkimuksen mukaan odottamattomat tilanteet ja niiden seurauksena syntyneistd muu-
toksista selviytyminen vaativat systemaattista muutoksen johtamista, nopeaa ja ketteraa reagoin-
tia seka resilienssia (Miller & Proctor 2014, 141; Seville 2017, 18.) Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla
on tdssa usein strateginen etu suurempiin yrityksiin verrattuna, silld niissa pystytaan yleensa
reagoimaan nopeammin muuttuvan liiketoimintaympariston vaatimuksiin (Seville & Vargo 2011,
5620.) Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta néiltd osin. Tulosten
perusteella pienessa yrityksessa voidaan ketterdsti vaihtaa tarvittaessa suuntaa ja kokeilla erilaisia
toimintamalleja nopeastikin, mika edistdaa organisaation resilienssia. Resilienssid vahvistaa entises-
taan myos se, etta organisaatiossa on salliva kulttuuri virheiden tekemiseen, joten nopeatkin ko-
keilut on helppo toteuttaa ilman pelkoa epdaonnistumisesta. Kuitenkin tutkimuksen tuloksista kay
ilmi, ettd joskus tyontekijoille voi tdman seurauksena syntya kokemus liian hatdisesta
paatoksenteosta, mika puolestaan synnyttdaa epavarmuutta tulevasta. Nopeat suunnanmuutokset
edellyttavatkin johtajalta systemaattista tiedottamista ja selkeitd perusteluja paatosten tueksi,
jotta tunne paamaarattomasta poukkoilusta vahenee ja yhteinen tavoite pysyy selkedna kaikkien

mielessa.

Viestinnan osalta tutkimustuloksissa oli ristiriitaisuutta, joten viestintaan ja kommunikointiin
liittyvien tekijoiden voidaan katsoa seka vahvistavan etta heikentavan resilienssia
kohdeorganisaatiossa. Erityisesti epaselvien viestintdkanavien katsottiin olevan heikentava tekija
resilienssin kannalta. Viestinnan ja kommunikoinnin lisdksi myds asioiden suunnitelmallista
seurantaa ja tiedolla johtamista perdankuulutettiin joidenkin haastateltavien vastauksissa.
Haastateltavat kokivat, etta tehtyjen paatosten tulisi ollla pitkdjanteisempia ja perustua enemman
tietoon, kuin olla reagointia vallitsevaan tilanteeseen. Onkin tarkeaa, etta henkiloston kanssa
kdaydaan avoimesti tilannetta lapi ja tarkastellaan yhdessa, miten yritykselld menee, jolloin tehdyt

paatokset on helpompi hyvaksya ja ymmartaa.

Tutkimuksen tulosten perusteella reagointikykya ja siten my6s organisaation resilienssia heikenta-
vat myos ennalta mietittyjen toimintasuunnitelmien seka selkeiden, valmiiksi maariteltyjen vas-
tuualueiden puuttuminen. Kun vastuut ja jokaisen rooli kokonaisprosessissa on dokumentoitu ja
kaikkien tiedossa, on organisaation helpompi toimia myos akillisissa tilanteissa, mika vahvistaa or-
ganisaation resilienssida. Myos hiljainen tieto, jonka todettiin heikentdvan organisaation resiliens-

sia, vahenee silloin kun kriittiset tyotehtavat ja roolit on kirjattu yhteisesti sovittuun paikkaan.
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Kohdeorganisaatiossa kannattaisikin miettia organisaatiokaavion paivittamista ja vastuiden
selkiyttamista organisaation resilienssin vahvistamiseksi. Myos valmiiksi mietityt ja dokumentoidut
toimintasuunnitelmat erilaisten skenaarioiden varalle auttavat odottamattoman tilanteen

yllattdessa ja parantavat reagointikykya ndissa tilanteissa.

Sevillen (2017) mukaan organisaation resilienssi on sisdanleivottuna organisaatiokulttuurissa.
Hanen mukaansa resilienssi on ennen kaikkea muutosvalmiutta, joka nakyyy
organisaatiokulttuurissa ja yrityksen tavoissa toimia. (Mts. 149.) Tutkimuksen kohteena olevassa
yrityksessa muutoksiin suhtautuminen ja muutosvalmius nahtiin kuitenkin enemman
henkil6kohtaisina ominaisuuksina ja asennekysymyksina, ei niinkdaan organisaatikulttuuriin
sisaltyvana asiana. Silti kuitenkin organisaatiossa oli salliva kulttuuri virheiden tekemiseen ja myds
utelias suhtautuminen uusiin ideoihin, minka todettiin vahvistavan organisaation resilienssia.
Organisaatiossa otetaan yleensa hyvin vastaan kehitysideat ja uusia toimintatapoja myds
kokeillaan matalalla kynnyksella. Jokaisella tyontekijalla on myos lupa kehittaa itsedan ja tehda
omaa tyotaan koskevia itsenadisia paatoksia, mika myos osaltaan vahvistaa organisaation
resilienssia. Kohdeorganisaatiossa olisikin tarkeda tunnistaa, ettd nama asiat ovat merkittava osa
organisaation resilienssia ja uudistumiskyvykkyytta. Naita olisi hyva tuoda esiin myds paivittaisessa
puheessa, jotta ne tunnistettaisi osaksi organisaatiokulttuuria ja organisaation

uudistumiskyvykkyytta.

Sevillen (2017) mukaan jatkuva oppiminen on tarkea osa organisaation resilienssia ja virheiden te-
keminen on osa jatkuvaa oppimista ja kehittymista. Kehittymiseen liittyy olennaisesti myds palaut-
teen anto seka virheista oppiminen. Usein kuitenkin jaa pohtimatta se, mita kannattaisi jatkossa
tehda toisin. Jos tata pohdintaa ei tehds, silloin tehdysta virheesta ei myodskaan yleensa opita ja
tdman seurauksena on vaarana, etta samat virheet toistetaan kerta toisensa jalkeen. (Mts. 116—
118.) My6s taman tutkimuksen tulokset tukivat tata nakemysta. Tulosten perusteella voidaan tul-
kita, ettd kohdeorganisaatiossa ei ollut tapana pohtia mahdollisesti tehtyja virheita projektien val-
mistuessa eikd palautetta juurikaan annettu, ainakaan systemaattisesti. Taman tulkittiin osaltaan

heikentavan oppimista ja kehittymista ja siten my6s organisaation resilienssia.
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6.1.3 Organisaation resilienssin vahvistaminen ja kehittdminen

Yritykset ovat merkittava osa koko infrastruktuuriamme. Resilientit organisaatiot ovat parempia
tyonantajia, tarjoavat parempia tuotteita ja palveluja, seka tuovat vakautta levottomina aikoina,
kuten esimerkiksi maailmanlaajuisen koronaepidemian aikana. Nopeasti muutoksiin sopeutuvat ja
uudistumiskyvykkaat organisaatiot ovat myos tarkea osa yha resilientimpien yhteisdjen luomi-
sessa. (Seville 2017, 19.) Resilientti ja uudistumiskyvykas organisaatio on tuottavampi ja silla on
seka parempi kassavirta etta sijoitetun padoman tuotto kuin yrityksilla, jotka eivat ole resilientteja.
(Seville 2017, 16.) Organisaation resilienssin ymmartaminen ja kehittdminen ei siis ole tarkeaa pel-
kdstdaan organisaation paivittaisten toimintojen jatkuvuuden kannalta kriisin yllattaessa, vaan silla

voidaan katsoa olevan merkitystd myds muutoin yrityksen toiminnalle.

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etta organisaation resilienssia voidaan pyrkia vahvista-
maan esimerkiksi seurannan avulla, aiemmista kokemuksista oppimalla ja rakentamalla vaihtele-
vuutta, modulaarisuutta seka palautteenantoa tyoyhteiséssa (Williams, Whiteman & Kennedy
2019, 7). Sevillen (2017) mukaan ei kuitenkaan ole olemassa yhta yksittdista kaavaa, jonka avulla
voidaan luoda taydellisen resilientti ja uudistumiskyvykas organisaatio. Kaikista yrityksista voidaan
silti |6ytaa yhteisia tekijoita, jotka joko vahvistavat tai heikentavat resilienssia riippuen siita, kuinka
niita hallitaan. Sevillen mukaan organisaation tulisi tunnistaa omat vahvuutensa ja kehittaa ensisi-
jaisesti niita elementteja heikkouksiin keskittymisen sijaan, silla toimivien mallien vahvistaminen
on yleensa kaiken kaikkeaan helpompaa, kuin jo pitkdan juurtuneiden huonojen mallien muutta-

minen. (Mts. 2017, 22.)

Taman tutkimuksen paatavoitteena oli selvittda, miten organisaation resilienssia voidaan tukea ja
vahvistaa huonekalualan pk-yrityksessa osana organisaation kehitysstrategiaa. Tahan kysymykseen
on pyritty vastaamaan lapi koko tutkimuksen. Teoriaosuudessa avattiin teoreettista taustaa kysy-
myksen ymparilla. Tutkimuksen tuloksissa esiteltiin empiirisen tutkimuksen tulokset resilienssin
kehittamisen ndkokulma mielessa pitden. Pohdintaosiossa vedettiin lopuksi vield tarkemmin yh-
teen tutkimuksen tuloksena tunnistetut organisaation resilienssia vahvistavat seka heikentavat
elementit. Tutkimuksen tuloksena laadittiin kohdeyrityksen kayttoon 10-kohtainen muistilista
(Liite 4), jota noudattamalla yrityksen resilienssia voidaan kehittda jo ennen odottamattoman

tilanteen syntymistd osana yrityksen kehitysstrategiaa.
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Tutkimukset osoittavat, ettd organisaation resilienssi vaikuttaa yrityksiin sekd operationaalisella
ettd strategisella tasolla. Johdon haasteena onkin sisallyttaa resilienssiin vaikuttuvat toimet kaik-
keen tekemiseensa sen sijaan, etta ne nahdaan vain yksittaisina ennaltaehkaisevina toimina, joilla
akillisia tilanteita pyritddn estamaan tapahtumasta. (Annarelli & Nonino 2016, 2.) Tdhéan viitaten
edelld mainittu muistilista sopii hyvin resilienssityokaluksi myés muihin organisaatioihin. Vaikka
muistilista onkin laadittu kohdeyrityksen tutkimushetkelld tunnistettujen resilienssitekijoiden
ympadrille, voidaan tyokalua silti hyddyntaa myds muissa pk-yrityksissa osana organisaation
resilienssin kehittamista, silla se ohjaa kiinnittdmaan huomiota organisaation resilienssiin
vaikuttaviin elementteihin. Jaa kayttajan arvioitavaksi ovatko muistilistaan nostetut elementit
heidan organisaatiossaan vahvistettavia vahvuuksia vai kenties resilienssia heikentavia

heikkouksia, joihin on hyva kiinnittaa jatkossa huomiota.

Koska muutos ja ennakoimattomat tapahtumat ovat osa arkeamme, on muistettava, etta
organisaation resilienssi ei ole ainoastaan kriisitilanteisiin varautumista, vaan etta se on mihin
tahansa tulevaisuuteen valmistautumista (Seville 2017, 152). Muutos on jatkuvaa eika
resilienssikdaan ole koskaan taydellinen, silla muutoksen myota tilanteet ja toimintaymparisto
muuttuvat jatkuvasti. Tarkeinta on, ettei muutosta vastaan taistella, vaan pyritdaan etsimaan tie
sen lapi: selviytymaan, sopeutumaan muuttuneisiin tilanteisiin ja etsimaan uusia mahdollisuuksia
menestymiselle, joita jatkuvasti muuttuva toimintaymparisté meille tarjoaa. Sevillen (2017, 180)

sanoin: “Don’t fight it, find a way to work through it.”

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset ratkaisut

Tutkijan tulee noudattaa hyvaa tieteellista kaytantoa seka tehda eettisesti kestavia ratkaisuja tut-
kimusta tehdessaan (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 10.5.2023). Tassa tutkimuksessa nouda-
tettiin hyvaa tieteellista kaytantoa koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen kulku on pyritty kuvaa-
maan ja dokumentoimaan tutkimusraportissa mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja lapinakyvasti,
jotta sen vakuuttavuus ja paikkansapitavyys olisivat nahtavissa lapi koko tutkimuksen. Seuraavaksi
pohditaan taman tutkimuksen aikana tehtyja ratkaisuja ja kuvataan tarkemmin tutkimuksen kul-

kua.
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Taman tutkimuksen tiedonhankinta tehtiin systemaattisesti tiedonhakusuunnitelman pohjalta,
joka oli tehty aiemmin tutkimussuunnitelman laatimisen yhteydessa. Tutkittava ilmio purettiin
aluksi sita kuvaileviin kasitteisiin, jotka jasenneltiin miellekartan avulla kokonaisuudeksi. Taman
jalkeen aiheesta etsittiin tietoa eri tietokannoista. Tiedonhaku aloitettiin tutustumalla ilmiéon en-
sin suomenkielista tutkimuskirjallisuutta hydédyntamalla. Tutustumisvaiheessa aineistoa etsittiin
mm. Theseus ja Finna.fi -tietokannoista, jonka jalkeen haut laajennettiin koskemaan paaasiassa
kansainvalisia vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita liiketalouden ja hallinnon alan tietokannoista
kuten Business Source Elite (EBSCO), ProQuest databases and E-book Collections ja Econbiz. Myds

Google Scholaria kaytettiin lahdeaineistoa etsiessa.

Lahteina pyrittiin kayttamaan ensisijaisesti kansainvalisia vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita,
joita voidaan pitda luotettavina tiedonlahteind. Myds ammattikirjallisuutta kdytetiin lahdemateri-
aalina. Tiedonhaussa kaytettiin “ZAND”, “OR” ja "NOT”-toimintoja sekad hakutulokset rajattiin kos-
kemaan vertaisarvioituja teksteja. Yleisimmat hakusanaparit olivat “organization™ AND resilience”,
mutta my6s muita hakuja tehtiin aihetta tutkiessa, nakokulmaa laajentaessa ja rajatessa. lhmisen
henkilokohtaiseen resilienssiin liittyvat aineistot pyrittiin rajaamaan hakutuloksista pois, silla tar-
koituksena oli etsia tietoa nimenomaan organisaatiotutkimuksen alalta. Kun aineistoa oli riitta-
vasti, kirjoitettiin tutkimuksen teoriaosuus. Tutkimuksen teoriaosuuden tekstiviitteet referoitiin

tutkijan omin sanoin ja merkittiin tekstiin seka Iahdeluetteloon eettisia periaatteita noudattaen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen haasteena pidetaan
usein sen tapauskohtaista luonnetta, jolloin tulosten yleistettdavyytta on hyva pohtia. Alasuutarin
(2012) mukaan laadullinen tutkimus on kuin pieni pala tutkittavaa maailmaa ja tarkeinta on ym-
martaa, milla kulmalla tuo pala on maailmasta leikattu, jotta se voidaan asettaa laajempaan kon-
tekstiin (mt. luku 4 Kvalitatiivisen aineiston ominaisluonne). Téma tutkimus toteutettiin tutkimalla
yksittdista huonekalualan pk-yritystd, eli saadut tulokset eivat sellaisenaan ole toistettavissa toi-
sessa yrityksessa, tai edes samassa yrityksessa toisena ajankohtana toteutettuna. Tutkimuksen na-
kokulmaa on kuitenkin pyritty avaamaan mahdollisimman tarkasti luvussa 4, jossa on kayty lapi
tutkimuksen toteuttaminen kokonaisuudessaan ja kuvattu muun muassa tutkimuskonteksti, johon
tutkimustulokset liittyvat. Kaikki tutkimuksen aikana tehdyt valinnat on lisaksi perusteltu mahdolli-
simman yksityiskohtaisesti tutkimuksen validiuden sailyttamiseksi, kuten Hirsjarvi ja Hurme (2015,

189) kehottavat.
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Aineisto tutkimukseen kerattiin teemahaastatteluin, koska kyseessa oli laaja ja kompleksinen il-
mid, josta haluttiin saada mahdollisimman laaja aineisto. Perustelut menetelman valintaan on ker-
rottu tarkemmin luvussa 4.3. Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 20) mukaan tarkeimpia eettisia ratkai-
suja ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa ovat informointiin perustuva suostumus,
luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys. Suostumuksellisuus ja luottamuksellisuus varmistet-
tiin ilmoittamalla ehdokkaille, etta tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista ja keratyt
aineistot luottamuksellisia. Endokkaille kerrottiin etukateen myos mita aihetta haastattelu koskee,
mihin tarkoitukseen aineistoa tullaan kdyttamaan ja kuinka haastattelut tullaan toteuttamaan.
Haastatteluun suostuneille kerrottiin etukateen myos se, ettad haastattelut tullaan tallentamaan, ja
ettd haastatteluaineisto litteroidaan tutkimuksen analysointia varten sanasanaisesti, kuitenkin ko-
rostaen sitd, etta yksittdisen haastateltavan vastaukset eivat ole missaan vaiheessa yksiloitavissa
tiettyyn henkil66n. Haastateltavien tai kohdeorganisaation nimea ei mainita tutkimusaineistossa
haastateltavien yksityisyyden ja anonymiteetin suojaamiseksi. Tutkimuksen aikana ei mydskaan

keratty haastateltavista tietosuojan alaisia henkilGtietoja.

My0s tutkijan ja haastateltavien valinen suhde ja tutkijan puolueettomuus on osa tutkimuksen
eettista pohdintaa, silla haastattelujen tulos on aina seurausta haastattelijan ja haastateltavien yh-
teisesta kanssakaymisesta (Hirsjarvi & Hurme 2015, 189). Tassa tutkimuksessa on huomioitava,
etta tutkija oli tutkimushetkella tydsuhteessa kohdeorganisaatioon ja tunsi haastateltavat entuu-
destaan. Vaikka tutkija ei ollut esimiesasemassa haastateltaviin ja tutkija ja haastateltavat olivat
siten haastattelutilanteessa tasavertaisia, sosiaalisesti suotavien vastauksien vaaristyma tuloksissa
on silti mahdollinen. Tata on pyritty minimoimaan korostamalla haastateltaville, etta aineisto ano-
nymisoidaan tutkimusraporttiin, eika yksittdiset vastaukset eivat ole tutkimuksessa tunnistetta-
vissa. Haastateltaville korostettiin lisaksi haastattelun alussa, ettd vastauksia tullaan kayttamaan
ainoastaan taman tutkimuksen tekemiseen, ja ettd haastattelun aikana kuullut asiat pysyvat luot-

tamuksellisina myds tutkimuksen toteuttamisen jalkeen.

My0s tutkijan objektiivisuus on hyva ottaa huomioon tarkasteltaessa tutkimuksen mahdollisia ra-
joitteita, kun tutkimuksen kohteena on tutkijalle ennestaan tuttu yritys ja ihmiset. Tutkimuksen
toteutuksen aikaan tutkija oli opintovapaalla tyostdan ja oli ollut jo yli vuoden pois organisaation
pdivittdisista toiminnoista. Tasta syysta tutkijalla oli neutraali suhtautumistapa kohdeorganisaa-

tiossa vallitsevaan tilanteeseen ja tutkimuksessa kasiteltaviin aiheisiin. Tutkijan henkil6kohtaiset
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ndakemykset pyrittiin lisaksi minimoimaan esimerkiksi hyodyntamallad teemahaastattelua aineiston-
keruuseen, missa haastateltavien omat ndkemykset ohjasivat keskustelun kulkua, eivatka rajoittu-
neet tutkijan subjektiiviseen nakdkulmaan asioista. Lisaksi tutkijan objektiivisuuteen on kiinnitetty
tietoisesti huomiota myds tutkimuksen muissa vaiheissa, erityisesti tutkimuksen tuloksia tarkastel-
taessa. Tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta haastateltavien nakemyksia on kasitelty juuri siten,
kuin ne ovat aineistossa ilmenneet mahdollisten ennakkokasitysten vaikuttamatta analyysiin.
Tama varmistettiin huolellisella sanasanaisella litteroinnilla ja tarkoin havainnollistetulla analysoin-

tiprosessilla.

Tutkimuksen tulkintoja voidaan pitaa vakuuttavina silloin, kun tutkimus on tehty systemaattisesti,
huolellisesti ja jarjestelmallisesti siten, etta kasitteellistaminen ja tutkijan tekemat tulkinnat vas-
taavat tutkittavan kasityksia (Vilkka 2021, luku 7.) Keskeista luotettavassa tutkimuksessa on valitun
metodin tarkka kuvaus seka jaljennettavyys, mika ikdaan kuin piirtaa lukijalle polun siita, kuinka tyo
on tehty ja kuinka tutkija on paatynyt tutkimuksessa tehtyihin tulkintoihin. (Aaltio ym. 2020, luku
IV, 9.) Tata on pyritty noudattamaan koko tutkimuksen ajan. On kuitenkin huomioitava, etta ky-
seessa oli tutkijan toinen teemahaastattelu-menetelmalla toteutettu tutkimus, joten tutkijan koke-
mattomuus voi vaikuttaa muun muassa keratyn aineiston laatuun ja laajuuteen. Kokeneempi haas-
tattelija olisi voinut saada oikeanlaisilla jatkokysymyksilla aikaan vieldkin kattavamman aineiston,
jonka avulla nakdkulma olisi voinut entisestaan tarkentua. Lisaksi tutkijan tekemat tulkinnat ovat
keskeisessd osassa tata tutkimusta, joten on hyva pohtia, olisivatko tulokset voineet olla toisen
tutkijan tekemana erilaisia. Siksi koko tutkimusprosessi on kuvattu mahdollisimman tarkoin auki

tutkimusraportissa.

Viimeisend mahdollisena rajoitteena mainittakoon tutkimuksen loppuunsaattamisen viivastymi-
nen tutkijan henkilokohtaisista syista. Tutkimuksen toteuttaminen ajoittui vuosiin 2020-2022,
mutta tutkimusraportti on viimeistelty loppuun vasta kevaalla 2023. Tutkimuksen tarkein osuus:
tutkimuksen tulokset ja keskeiset havainnot seka tutkimuksen tuloksena syntynyt tuotos (liite 4 -
Muistilista ennakoivista toimenpiteistd organisaation resilienssin kehittamiseksi) on kuitenkin kir-
joitettu valmiiksi heti tutkimuksen toteuttamisen ja litteroinnin jalkeen. Siksi voidaan katsoa, etta
viiveelld ei ole ollut vaikutusta itse tutkimuksen tuloksiin, kuten olisi voinut olla, jos esimerkiksi to-

teuttamisvaiheen ja analyysivaiheen vilissa olisi ollut pitka tauko.
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6.3 Jatkotutkimukset

Organisaation resilienssin taso ei ole koskaan stabiili, vaan se vaihtelee ajan mittaan. Siksi on
tarkeda seurata sita saannollisesti, jotta ymmarretaan kuinka se kehittyy ja muuttuu eri tilanteissa.
Kun ymmarretdan, miten resilienssi nayttaytyy normaaleissa pienimuotoisemmissa
liilketoimintamuutoksissa, jotka vaikuttavat yrityksen arkeen, on resilienssitekijéita helpompi
kehittda ja vahvistaa myos suunnitelmallisesti ja tarkoituksellisesti. (Seville 2017, 15.)
Kohdeyrityksessa kannattaisikin seurata resilienssin kehittymista esimerkiksi vuosittain tehtavin
resilienssianalyysein. Apuna tassa voidaan kayttaa esimerkiksi tutkimuksen tuloksena syntynytta
tydkalua. Olisikin mielenkiintoista tutkia, miten organisaation resilienssi kehittyy henkildston
kokemuksen mukaan, kun resilienssia vahvistavia toimenpiteitd saadaan yrityksessa toteutettua ja

miten nakemykset mahdollisesti ajan mittaan muuttuvat — vai muuttuvatko?

Niemisen ja muiden (2017, 76) mukaan organisaation resilienssi on monimuotoinen ja moneen
suuntaan avautuva ilmio, jota on mahdollista tarkastella useasta eri nakokulmasta. Tassa tutki-
muksessa keskityttiin henkiléston kokemuksiin organisaation resilienssista, joten tutkimus
kasvattaa kasitysta siitd, kuinka henkilsto kokee organisaation resilienssin ja tuo esiin erityisesti
heidan nakemyksiaan ilmiosta. Lisaksi tutkimuksessa korostuivat vahvasti yrityksen sisaiset
resurssit seka sisdisten muutosten aiheuttamat ennakoimattomat tapahtumat. Kattavan kuvan
saamiseksi ilmiota tulisi jatkossa tarkastella myos organisaation ulkopuolelta, ulkoisten
sidosryhmien nakokulmasta. Olisi mielenkiintoista selvittaa, kuinka organisaation resilienssi

ilmiona nayttaytyy esimerkiksi asiakkaiden nakdékulmasta tarkasteltuna.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupyynto

Hei,

Tassa viela lisatietoja tutkimuksesta, kuten lupasin. Tutkimukseni aiheena on organisaation re-
silienssi ja uudistumiskyvykkyyden vahvistaminen Pk-yrityksessa. Organisaation resilienssi tarkoit-
taa organisaation kykya sopeuttaa ja kehittda toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa liiketoimin-
taymparistossa. Opinndytetyon tavoitteena on tunnistaa ja kuvata niita tekijoita ja kaytantoja,
jotka tukevat ja vahvistavat organisaation resilienssia ja uudistumiskyvykkyytta odottamattoman

tapahtuman sattuessa, seka pohtia, kuinka niitd voidaan kehittda kohdeorganisaatiossa.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Tutkimushaastattelut tehdaan teemahaastatte-
luna, eli haastattelu etenee keskustelunomaisesti, riippuen siitd, mita ajatuksia aihe haastatelta-
vassa herattaa ja millaisia nakemyksia hanella niista on. Tutkimuksessa ei ole oikeita tai vaaria vas-
tauksia, vaan siina ollaan kiinnostuneita nimenomaan haastateltavan nakemyksista ja
kokemuksista siitd, mita sopeutumis- ja uudistumiskyky organisaatiolta vaatii odottamattomissa ja

yllattavissa tilanteissa.

Kaikki haastattelut tallennetaan myohempaa tarkastelua varten. Otteita haastateltavien lausu-
mista voidaan nostaa lyhyina lainauksina esille tutkimusraportissa, kuitenkin niin, ettei yksittaisia
vastauksia voida missdan vaiheessa tunnistaa, tai yksiloida tiettyyn haastateltavaan. Haastatteluai-
neistoa kasittelee vain tutkija itse, eika sita luovuteta sivullisille. Kaikki haastattelutilanteessa saatu
aineisto on luottamuksellista ja pysyy tutkijan ja tutkittavan valisena myds tutkimuksen toteutta-

misen jalkeen. Lisaksi tallennettu aineisto tuhotaan 2 vuotta tutkimuksen hyvaksymisen jalkeen.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, joten pyydankin palauttamaan suostumuslomak-

keen minulle, jos haluat osallistua tutkimukseen. Kiitos!

Jos sinulla on kysyttavaa tutkimuksesta, voit olla minuun yhteydessa puhelimitse, tai sahkopos-

titse.
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Liite 2. Suostumus tutkimushaastatteluun osallistumisesta

Tutkimuksen nimi:

Organisaation resilienssi: uudistumiskyvykkyyden vahvistaminen huonekalualan Pk-yrityksessa
Tutkija ja oppilaitos:

Tanja Koistinen, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

Osallistun ylla mainittuun opinnaytetyotutkimukseen, jonka tarkoituksena on tutkia organisaation
resilienssia ja uudistumiskyvykkyytta organisaatiossa, jossa tyoskentelen. Olen lukenut saamani
ennakkotiedot tutkimuksesta, siihen liittyvasta tiedonkeruusta seka haastatteluaineistojen kasitte-
lysta. Tutkimuksen tarkoituksesta on kerrottu minulle myds suullisesti ja minulla on ollut mahdolli-
suus esittaa lisakysymyksia niin halutessani. Olen saanut riittavat tiedot tutkimuksen toteutuksesta

ja annan suostumukseni haastatteluaineiston hyddyntamiseen tutkimuskaytossa.

Jyvaskylassa . .2021

(Allekirjoitus ja nimenselvennys)
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Liite 3. Teemahaastattelurunko

Haastattelurunko

Alustus:

Aiheena haastattelussa on organisaation resilienssi ja uudistumiskyvykkyyden vahvistaminen huo-
nekalualan pk-yrityksessa. Organisaation resilienssi tarkoittaa tassa tutkimuksessa kykya sopeuttaa
ja kehittaa toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Tarkoituksena on keskus-
tella tasta aiheesta sinun nakékulmastasi. Sopiihan, etta haastattelu tallennetaan?

Taustatiedot haastateltavista:

e Haastateltavan syntymavuosi

e Haastateltavan koulutustausta

e Tybvuodet nykyisessa organisaatiossa
e Ammattinimike tai tyotehtava
e Toimitko tydssasi esimiesasemassa

Teemahaastattelun teemat ja apukysymykset:

e Ennakointi ja tulevaisuuteen varautuminen

o

Mita odottamattomia tai yllattavia tilanteita olet kokenut tassa organisaatiossa,
jotka ovat vaatineet organisaatiolta sopeutumista ja uudistumiskyvykkyytta?
Miten ndma yllattavat tilanteet ovat vaikuttaneet organisaation toimintaan ja
omaan tyohosi?

Mitka asiat ovat auttaneet sinua selviytymaan naissa tilanteissa?

Miten koet, etta organisaatiossasi on varauduttu erilaisiin odottamattomiin tapah-
tumiin?

Onko mielestasi odottamattomista tapahtumista mahdollista nahda merkkeja en-
nalta? Mita?

e Johtaminen, paatoksentekokyky ja tavoitteellisuus

o

Mitka asiat johtamisessa ovat mielestasi tarkeita odottamattoman tilanteen yllatta-
essa’?

Miten pyrit itse omalla toiminnallasi vaikuttamaan odottamattomista tilanteista sel-
vidmiseen?

Onko sinulle yleensa selvada, kuinka odottamattomassa uudessa tilanteessa tulisi toi-
mia ja miten siita selvitdan?

Koetko voivasi vaikuttaa omaa tyotasi koskeviin paatoksiin, ettd tavoite saavutettai-
siin? Milla tavalla?

e Resurssit ja verkostot

o

Miten mielestdsi organisaation resurssit vaikuttavat odottamattomaan tilantee-
seen?

Milld tavoin organisaatiossasi joustetaan odottamattomissa tilanteissa?

Miten organisaatiossasi hyodynnetaan ulkoisia resursseja tai verkostoja kriisin ai-
kana?

Keneltd saat tukea odottamattomissa tilanteissa? Millaista tukea?
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Miten koet saamasi tuen omasta nakokulmastasi?

Luovuus ja innovointi

©)

Missa tilanteissa koet voivasi kayttaa luovuutta ja innovoida?

o Tartutaanko organisaatiossasi mielestasi uusiin ideoihin?

©)

Kuvailisitko, millainen on mielestasi organisaationne “uusi normaali” koronakriisin

jalkeen.

Tulevaisuus, kehittyminen ja jatkuva oppiminen

©)

o O O O

Mita koronakriisin aikaisista toimista opittiin organisaatiossasi?

Kuvailisitko, kuinka organisaatiossasi annetaan palautetta?

Miten organisaatiossasi suhtaudutaan oppimiseen ja kouluttautumiseen?
Miten jatkuvaa oppimista tuetaan organisaatiossasi?

Miten kehittadisit sopeutumis- ja uudistumiskykya organisaatiossasi tulevaisuu-
dessa?
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Liite 4. Muistilista ennakoivista toimenpiteista organisaation resilienssin
kehittamiseksi

1. Kartoita etukateen yhdessa henkiloston kanssa mahdollisia riskeja ja odottamattomia
tapauksia, jotka voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan. Pohtikaa yhdessa, kuinka naihin
tilanteisiin voidaan juuri teilld varautua ennalta. Kirjatkaa myos yl0s niitd merkkeja, jotka
voivat viitata siihen, etta kyseinen tapahtuma saattaa olla ldhella. Lisdksi laatikaa
henkiloston kanssa yhteistydssa toimintasuunnitelmat ndiden tapahtumien varalle.

2. Vahenna epavarmuutta odottamattomissa tilanteissa kommunikoimalla ja miettimalla
tiedonjakokanavat valmiiksi. Huolehdi, etta kaikilla on yhteinen paamaara selvilla ja etta
kaikki osapuolet ovat tietoisia vastuulleen kuuluvista tehtavista eri tilanteissa. Varmista
lisaksi, etta kaikilla on tiedossa, mista l0ytyvat yhdessa etukateen mietityt
toimintasuunnitelmat. Kun tarvittavat toimenpiteet odottamattoman tilanteen yllattaessa
on kirjattu yl6s toimintasuunnitelmaan, ja jokainen tietaa liséksi oman roolinsa ja
vastuunsa noissa tilanteissa, vahentyy myos yleinen kuohunta yllattavassa tilanteessa.

3. Varmistu etukateen siita, etta hiljaista tietoa ei ole vain yhden tyontekijan hallussa.
Kirjatkaa ylos kriittiset tyotehtavat jokaisen henkilon osalta seka tallentakaa ohjeet niiden
hoitamiseksi yhteisesti sovittuun sijaintiin. Sopikaa sijaisjarjestelyt mahdollisuuksien
mukaan etukateen ja varmistakaa esimerkiksi tyonkierrolla, etta yllattavassa tilanteessa
organisaation kriittiset toiminnot saadaan yllapidettya.

4. Seuraa jaksamista. Pyri jakamaan kuormitusta tasaisesti ja seuraa henkiloston jaksamista
koko odottamattoman tilanteen ajan. Tee tarvittaessa korjausliikkeita hyvissa ajoin ja
muista huolehtia myds omasta jaksamisestasi. Muista, etta osa ihmisista reagoi vasta
akuutin tilanteen paatyttya.

5. Kokoa hyva tiimi ja pida hyvista tyypeista kiinni. Teeta henkilostolla persoonallisuustestit,
joilla lisddat ymmarrysta tiimin vahvuuksista ja hyodynnat potentiaalin parhaalla
mahdollisella tavalla. Jaa tulokset koko tiimin kesken, siten ymmarratte toisianne
paremmin.

6. Sitouta henkilostd mahdollisimman hyvin organisaatioon. Tarjoa joustoa ja pyri
helpottamaan tyon ja yksityiselaman yhteensovittamista. Palkan tulee olla linjassa
tyotehtavien kanssa, mutta usein sitakin tarkedmpaa on kokemus arvostetuksi tulemisesta.
Kiita, kehu ja anna palautetta. Arvosta jokaisen tyopanosta ja tee se nakyvaksi myos arjen
puheissa.

7. Huolehdi sisdisista ja ulkoisista resursseista. Henkildsto ja hyvat verkostot ovat yksi
yrityksen tarkeimpia voimavaroja odottamattoman tilanteen yllattaessa, varsinkin
akuuteissa tilanteissa. Yllapida verkostoja, joista saat hankittua lisdresursseja tarvittaessa.

8. Johda tilannetta, kommunikoi toistuvasti missa mennaan seka panosta avoimeen
viestintdan. Tiedota heti, kun mahdollista. Tama vahentaa epavarmuutta stressaavassa
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tilanteessa seka luo toivoa ja varmuutta tulevaisuuteen. Usein mielikuvitus ja siitd syntyvat
huhut tayttavat viestinnan puutteesta syntyvan tyhjan tilan, joten tiedota silloinkin, vaikka
uutta kerrottavaa ei olisikaan.

Ole saatavilla ja tavoitettavissa. Tarjoa tyontekijoille heidan tarvitsemaansa tukea. Toisille
tadma tarkoittaa konkreettista apua, kuten esimerkiksi apua tyotehtavien priorisointiin
kriisitilanteessa ja toisille tima voi tarkoittaa henkista tukea tai esimerkiksi
keskustelumahdollisuuksia.

Odottamattomassa tilanteessakin asenne ratkaisee! Tiedosta kuitenkin, etta osalla
innostuminen kestda pidempaan kuin toisilla. Kannusta henkildstda pitdamaan ylla
osaamistaan ja kehittamaan itsedan. Tama tuo mukanaan uusia ideoita ja auttaa
innovoimaan odottamattomissa tilanteissa, joissa pitda etsid uusia toimintamalleja ja
keksia ratkaisuja ennalta arvaamattomiin tilanteisiin.
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