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Abstract

The purpose of the thesis was to describe how resilience supports organisation in a crisis. An unstable

operating environment increases the importance of resilience. The aim was to identify factors that support
organisation’s operation during crisis. The thesis was conducted as a literature review.

Data was searched using Elsevier ScienceDirect, Emerald Insight and ProQuest Central databases and by
hand search using Finna.fi database. After quality assessment nine research articles were selected to final
review and analysis. Selected articles are published in years 2021— 2023. Articles were written from
organisation’s perspective. The analysis of data was performed using content analysis method.

The research results confirmed the role of organisational resilience in crisis. Based on the results leadership
skills, open communication, trust, and co-operation are key factors in organisational resilience. The results
also showed the importance of well-known networks in crisis. The results confirmed that the desire to learn
new ways to operate helps organisation to adapt to crisis.

Organisations that are open to new ways to operate and support learning are more capable to operate in
crisis. The results showed that open communication creates trust in organisations. The results of the thesis
can be used to support development of organisational resilience.
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1 Johdanto

Kiinnostus organisaation resilienssin vaikutuksiin on kasvanut viime vuosina. Organisaatiot tarvit-
sevat kykya ennakoida ja tunnistaa riskeja. Ennakoinnista huolimatta jokainen organisaatio kohtaa
kriisitilanteita. Kriisitilanteet voivat olla organisaation sisaisia kriiseja tai tilanteita, jotka vaikutta-
vat organisaation toimintaan ulkopuolelta. Organisationaalinen resilienssi auttaa organisaatiota
kohtaamaan tilanteet, I6ytamaan tilanteisiin uusia ndakokulmia ja sopeuttamaan toimintaa tilan-
teen mukaan. Tulevaisuudessa organisaatioilta vaaditaan yha enemman kykya toimia jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa. (Seville 2017, 3—4.) Globaalissa toimintaymparistdssa tapahtu-
vat yllattavat muutokset koskettavat organisaatioita maailmanlaajuisesti ja niilla on pitkadaikaisia
vaikutuksia organisaatioiden toimintaan (Bhamra, Burnard & Dani 2016, 3). Organisaatioilta vaadi-
taan sopeutumiskykyad, jotta ne pystyvat toimimaan epavarmoissa ja muuttuvissa olosuhteissa

(Bhamra ym. 2016, 23).

Resilienssi on herattanyt kiinnostusta esimerkiksi COVID-19-pandemian vuoksi, joka yllatti monet
organisaatiot ja pakotti ne kehittdmaan nopeasti vaihtoehtoisia toimintatapoja. Koronavirus koet-
teli organisaatioiden ja yksildiden seka yhteiskunnan resilienssia ja se loi myds pysyvia muutoksia
monien organisaatioiden toimintatapoihin. COVID-19-pandemia vauhditti useiden organisaatioi-
den digitalisaatiota, kun lukuisissa organisaatioissa tyontekijat siirtyivat nopealla aikataululla koko-
naan tyoskentelemaan etana. (Perttula, Frilander, Laitinen, Lantto, Monni, Makeld & Vorne 2023,
3.) COVID-19-pandemian aikana tyontekijoita kuormittivat esimerkiksi pelko sairastumisesta, paine

omaksua nopeasti uusia toimintatapoja ja huoli oman tyon sailymisesta (Perttula ym. 2023, 3).

Organisaatiot ovat myds riippuvaisia esimerkiksi sahkosta, vedesta ja tietoliikenneyhteyksista,
mika lisda niiden haavoittuvuutta ja riippuvuutta ympardivista toimijoista. (Resilienssi ja jatkuvuu-
den hallinta) Vendjan hyokkadys Ukrainaan aiheutti inhimillisen kdrsimyksen lisaksi energiakriisin
Eurooppaan. Ennatyksellisen korkeaksi noussut energian hinta vaikeuttaa monen organisaation

toimintaa. (Energian hinnat ja toimitusvarmuus)

Resilientti organisaatio pystyy sailyttamaan toimintakykynsa haasteiden edessa ja parhaassa ta-
pauksessa organisaatio pystyy kehittdmaan toimintaansa haasteiden ansiosta. Resilienssi vaatii or-
ganisaatiolta kykya sopeutua muutoksiin. (Koronis & Ponis 2018, 34.) Organisaation resilienssiky-

kya rakennetaan organisaation jokapdivaisessa toiminnassa (Sorainen 2018, 327).



2 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia, miten organisaation resilienssi vaikuttaa kriisitilanteen koh-
taamisessa organisaatiossa. Tutkimuksessa kootaan integratiivisen kirjallisuusanalyysin avulla

aiemmin tutkittua tietoa yhteen ja muodostetaan sen pohjalta vastaus tutkimuskysymykseen.

1. Miten resilienssi tukee organisaation toimintaa kriisitilanteessa?

Opinndytetyon tarkoituksena on nostaa esille asioita, jotka tukevat organisaation toimintaa kriisiti-

lanteessa ja sitd, miten ne vaikuttavat organisaation toimintaan.

3 Resilienssi

3.1 Resilienssin maaritelma

Termi resilienssi on lainattu fysiikasta, jossa se tarkoittaa materiaalin kimmoisuutta tai iskunkesta-
vyytta (Poijula 2018, 16). Kielitoimiston sanakirjassa termi resilienssi maaritetaan kykyna pysya toi-
mintakykyisena vaikeissa muutostilanteissa ja kykyna palautua niista (Kotimaisten kielten keskus ja
Kielikone Oy 2022). Resilienssin kasite liittyy kiinteasti kykyyn palautua muutosta tai kriisid edelta-
neeseen tilaan (Bhamra ym. 2016,18). Kasitetta resilienssi kdytetaan kuvattaessa niin yksil6ita ja
perheitd, kuin yhteis6ja ja organisaatioita. Tutkimuksessa tarkastellaan resilienssia organisaation
nakokulmasta. Organisaation resilienssiin vaikuttaa myos yksilon resilienssi. Resilientti yksiloé on

aktiivinen toimija organisaatiossa, joka osaltaan lisda organisaation resilienssia (Poijula 2020, 127).



Resilienssi liittyy paaosin muutoksista ja kriiseista selviytymiseen. Poijula (2018, 17) maarittaa re-
silienssin kykyna sopeutua poikkeustilanteisiin, jotka aiheuttavat hairicta organisaation toimin-
taan, elinvoimaan tai kehittymiseen. (Poijula 2018, 17.) Kaikki resilienssin maaritelmat liittyvat ky-
kyyn suojata systeemia joustavuuden avulla ja kykyyn vahvistaa systeemia poikkeustilanteessa
(Nevalainen, Tukiainen & Myllymaki 2021, 20). Resilienssi on myos kokonaisvaltaista tilannetietoi-
suutta, kykya tunnistaa haavoittuvaisuudet ja kykya sopeutua muuttuvaan toimintaymparist6on
(Pursiainen 2018, 136). Resilienssin lahitermit (ks. kuvio 1) auttavat konkretisoimaan resilienssin

kasitetta (Tukiainen & Myllymaki 2021, 24).

Kypsyys,
Kyvykkyys
TD|'F;-ur|"|iner|JI Ennako'lnti,
E|pyminen Estaminen
Palautuvuus,
Palautumiskyky
Vikasietoisuus, Joustavuus,
Luotettavuus Ketteryys
Kestavyys, Jatkuvuus,
Lujuus Varautuminen

Kuvio 1. Resilienssin vastineet palautuvuus ja palautumiskyky seka niiden lahitermit

(Nevalainen, Tukiainen & Myllymaki 2021, 24)

Poijulan (2020, 25) mukaan resilienssin kasitteen voi tiivistaa kasitteisiin toipuminen ja kestavyys.
Toipuminen kasitteena on palautumista kriisia edeltdaneeseen tilaan eli kykya |6ytyy tasapaino ja
palautua joustavasti vastoinkdaymisestd. Kestavyys tarkoittaa, ettd kehitys jatkuu toipumisen jal-
keenkin, jolloin toimintaa on mahdollista parantaa kriisitilanteen seurauksena. (Poijula, 2020, 25.)
Resilienssin synonyymiksi sopii termi palautuminen tilanteessa, kun oleellisinta on toipua kriisiti-
lanteesta ennalleen. Palautumiskyky sopii synonyymiksi, kun kyseessa on ennakointi ja valmistau-
tuminen kriisitilanteisiin. Termi palautumiskyky on Idhella johtamista, jonka vuoksi se sopii kasit-

teend organisaation resilienssin yhteyteen. (Tukiainen & Myllymaki 2021, 23.)



3.2 Organisationaalinen resilienssi

Tybyhteisoilta vaaditaan jatkuvaa joustavuutta, koska tyoyhteisdissa joudutaan ratkomaan paivit-
tdin erindisia haasteita. Yllattavia tilanteita kohdatessa resilientti tyoyhteiso pystyy sailyttamaan
keskeiset toimintonsa, selvidd melko nopeasti tilanteen aiheuttamista muutoksista ja pystyy so-
peutumaan tilanteeseen. Resilientti organisaatio pystyy oppimaan ja kehittamaan omaa toimin-
taansa. (Resilientti organisaatio) Organisationaalinen resilienssi ei ole pelkastaan organisaation ky-
kya selvita hairiotilanteista tai muutoksista, vaan myos organisaation kykya ennakoida mahdollisia
kriisi- tai muutostilanteita ja kykya sopeutua niihin. Organisationaalinen resilienssi tarvitsee toimi-
akseen prosesseja, strategiaty6ta ja suunnittelua. (Koronis & Ponis 2018, 34.) Organisaatioissa re-
silienssi vaatii niin yksiloiden kuin organisaation kykya vastata haasteisiin ja sopeutua muutoksiin
(Burnard & Bhamra 2011, 5583). Resilienssin vahvistaminen parantaa organisaation kykya kohdata
haasteita ja yllattavia tilanteita, mutta se parantaa myos organisaation toimintakulttuuria normaa-

lioloissa (Resilientti organisaatio).

Organisaation resilienssin kehittyminen vaatii organisaatiolta onnistumisia. Onnistumiset vahvista-
vat organisaation itsetuntoa. Saarisen mukaan organisaatioissa resilienssi syntyy organisaation ar-
voista, tydhon perehdyttamisestd, onnistumisen kokemuksista, muutosprosesseista ja haasteista.
(Saarinen 2021, 34—35.) Organisaation arvot ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat merkittavasti sii-
hen, miten organisaatio kohtaa kriisin (Saarinen 2021, 19). Arvojen ja kulttuurin nakyvaksi tekemi-
nen auttaa tyontekijoitd ymmartdmaan organisaatiota paremmin. Resilienssin kannalta on merkit-
tavaa, etta ihmiset ovat heille oikeissa rooleissa organisaatiossa. (Saarinen 2021, 45.) Arvot ja
organisaatiokulttuuri sekd johtamisjarjestelma vaikuttuvat olennaisesti resilienssiin. Organisaation
johtamisjarjestelma huomioi ainakin tunnetut vastoinkdymismahdollisuudet ja vahvat arvot autta-
vat organisaatiota toimimaan ennakoimattomissa tilanteissa. Aina organisaatiokulttuuri ei kuiten-
kaan toimi resilienssia vahvistavasti, joskus organisaation pinttyneet tavat saattavat ohjata vaaran-

laiseen tekemiseen. (Nevalainen ym. 2021, 141.)
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3.2.1 Organisationaalisen resilienssin kulmakivet

Koroniksen ja Poniksen (2018, 39) mukaan organisaaton resilienssin kulmakivet ovat ennakointi,
reagointikyky, sopeutuminen ja oppiminen. Ennakointi vaatii mahdollisten uhkien tunnistamista.
Organisaation tulee tehda suunnitelma kriisitilanteiden kohtaamista varten. Ennakointiin liittyy
kolme toiminnan tasoa; vaihtoehtoisten toimintatapojen suunnittelu, kriisitilannesuunnitelman
luominen ja johdon seka henkiloston kouluttaminen kriisitilanteiden varalle. Kriisisuunnitelman
luominen kasvattaa organisaation resilienssia ja henkiloston seka johdon kouluttaminen nostaa

organisaation toimintakykya kriisitilanteessa. (Koronis & Ponis 2018, 36.)

Ennakoinnin lisdksi organisaation on kyettdva reagoimaan nopeasti, tehokkaasti ja luovalla tavalla,
kun kriisitilanne tulee kohdalle. Kriisijohtamissuunnitelman kayttoon ottamisen lisaksi kriisitilanne
vaatii verkostojen hyddyntamista, nopeita paatoksia ja luovia ideoita. (Koronis & Ponis 2018, 39.)

Kriisitilanteessa tarvitaan nopeita ja tiukkoja toimenpiteitd, normaalitilanteen kehittamis- ja yllapi-

totoimenpiteet eivat sovi kriisitilanteeseen. (Saarinen 2021, 45.)

Resilienssi maaritelladn kykyna palautua takaisin kriisia edeltaneeseen tilaan. Tassa lahestymista-
vassa organisaation tulisi saavuttaa takaisin kriisia edeltanyt tila. Resilienssi voidaan kuitenkin
myo6s nahda organisaation sopeutumiskykyna, joka kasvaa ja kehittyy ajan myota. Resilientit orga-
nisaatiot ovat avoimempia ja kannustavat henkilost6aan luovempaan ajatteluun, mika auttaa or-
ganisaatioita kehittymaan. Organisaatiot, jotka nakevat muutokset mahdollisuuksina, selviytyvat
todennakoisemmin kohdatessaan kriiseja. (Koronis & Ponis 2018, 38.) Palautumiseen ei auta aino-
astaan ratkaisun etsiminen edellisten kriisitilanteiden ratkaisumalleista. Palautuminen ja kehitty-
minen tapahtuu sopeutumalla uuteen tilanteeseen tarvittavien muutosten ja uusien nakdkulmien
kautta. Tama vaatii kriisin [apikdaymista, ongelmien tunnistamista, kykya haastaa aiempia toiminta-

tapoja ja kykyd nahda uusia suuntia ja ratkaisumalleja. (Koronis & Ponis 2018, 39.)

3.2.2 Organisaation kulttuuriset ominaisuudet resilienssin vahvistajina

Relienssin kulmakivet ennakointi, reagointikyky, sopeutuminen ja oppiminen eivat toimi ilman or-
ganisaation sosiaalista pddomaa. Organisaation luotettavuus, henkiléston sitoutuminen ja organi-
saation avoin kommunikaatiokulttuuri parantavat organisaation resilienssia. Resilienssi vaatii orga-

nisaatiolta avoimuutta, omistautuneisuutta ja selkeitd ydinarvoja, jotka ndkyvat organisaation
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pdivittdisessa toiminnassa. (Koronis & Ponis 2018, 40.) Arvot antavat suunnan organisaation toi-
minnalle ja johdolle arvot ovat keskeinen tydkalu. Arvoista haetaan vastauksia vaikeisiin kysymyk-
siin ja parhaimmillaan ydinarvot toimivat paatéksenteon runkona. Keskeisinta on mitka arvoista
koetaan organisaation ydinarvoiksi ja mita niiden mukaan toimiminen tarkoittaa organisaation ar-
jen toiminnoissa. (Saksi 2020, 18.) Arvot kertovat sen mihin organisaatiossa uskotaan ja jotta ne
eivat jaa vain sanoiksi niiden tulee myos nakya organisaation kaytannodn toiminnassa. (Kauppinen

2002, 21.)

Vahva organisaatiokulttuuri tekee jasenistadan tehokkaita toimijoita. Kulttuurin tulee sailya jousta-
vana, jotta organisaatio pystyy tekemaan yhteisty6ta myos muiden tahojen kanssa. Liian sisaan-
pdin kaantynyt organisaatiokulttuuri tekee yhteistydsta vaikeaa. Organisaatiokulttuurin syntymi-
nen vaatii yhteisen nakemyksen sisdisista ja ulkoisista haasteista ja niiden ratkaisukeinoista.
(Kuusela 2015, 15-16). Organisaatiokulttuurin ytimen muodostavat normit, tunteet ja sosiaalinen
arvostus. Normit maarittavat mita odotetaan ja mita pidetdaan hyvaksyttavana. Tunteiden kautta
syntyy organisaation ilmapiiri, joka vaikuttaa siihen millaiselta organisaatiossa toimiminen tuntuu.
(Kuusela 2015, 24.) Organisaation toiminnan kannalta merkittavaa on miten mydnteisid, mutta
my06s negatiivisia tunteita organisaatiossa osoitetaan. Organisaation yhteenkuuluvuus lisdantyy,
mitd enemman positiivisia tunteita ja empatiaa organisaatiossa on. (Kuusela 2015, 21.) Keskeinen
tekija organisaatiokulttuurissa on myds sosiaalinen arvostus. Jos tyontekija ei koe saavansa organi-
saatiossa arvostusta, han tuskin myoskdan antaa parasta tydpanostaan organisaation hyvaksi. Esi-
henkildiden rooli on merkittava sosiaalisen arvostuksen kokemuksen luomisessa. Arvostuksen pe-
rustan luo luottamus. Luottamus kasvaa organisaatiossa vahitellen. Se rakentuu, kun teot ja
puheet vastaavat toisiaan. (Kuusela 2015, 24.) Kuviossa kolme on esitetty resilientin organisaation

keskeiset ominaisuudet.
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Organisationaalinen resilienssi

Ennakointi Reagointikyky

Sopeutuminen Oppiminen

Ihmistd arvostava johtaminen ja organisaatiokulttuuri

Toimiva ja avoin vuorovaikutus

Eteenpdin kurottava muutosvalmius

Toimiva ja avoin yhteistyo verkostojen kanssa

Kuvio 2. Resilientin organisaation keskeiset ominaisuudet (Janhunen 2022, 76 & Koronis & Ponis

2018, 39, muokattu)

3.3 Yksilon resilienssi

Organisaation resilienssiin vaikuttaa myos organisaatiossa toimivien yksildiden resilienssi (Poijula
2020, 127). Hyva johtaminen mahdollistaa tyontekijan muutoksen. Yksilon nakokulmasta re-
silienssi nayttaytyy poikkeustilanteessa henkilokohtaisena ominaisuutena seka organisaation toi-
mintana, joka antaa yksilolle mahdollisuuden muutokselle. Yksilon ja organisaation kyky sopeutua
muutokseen liittyy vahvasti yhteen. Kun organisaatio sadilyy toimintakykyisena, on yksilén hel-
pompi toimia ja sopeutua muutokseen. (Janhonen 2022, 85.) Resilientti yksilo on aktiivinen toimija
organisaatiossa. Poijulan (2020, 127) mukaan aikuisen resilienssi pohjautuu terveyteen ja hyvin-

vointiin. Tyontekijan kaytettdvissa olevat voimavarat vaikuttavat siihen, miten han pystyy selviyty-
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maan arjen haasteista ja kriisitilanteista. Hyvan toimintakyvyn omaava tyontekija pystyy nake-
maan tulevaisuuden mahdollisuuksina, arvostaa itsedan ja luottaa omiin kykyynsa selviytya. (Poi-
jula 2020, 127.) Osalla on luonnostaan vahvempi resilienssi ja yksilon resilienssiin vaikuttaa myos
aiemmat kokemukset eldamassa. Omasta hyvinvoinnistaan huolehtimalla pystyy parantamaan

omaa resilienssitasoaan. (Johnstone 2019, 52.)

Yksilot, joilla on paljon psykologista padomaa, pystyvat joustamaan paremmin muutostilanteissa.
Psykologinen pdadaoma on henkista padgomaa, jolla on keskeinen merkitys elamassa parjaamisessa.
Psykologinen pdadoma tarkoittaa yksilon vahvuuksia, kdsityksia itsestdan ja tyostaan seka yleista
asennetta elamaa kohtaan. Vaikeat tilanteet on helpompi kohdata, jos uskoo parjaavansa haastei-
den edessa. (Poijula 2020, 183.) Sosiaalinen tuki on vahvasti yhteydessa yksilon resilienssiin. Ryh-
maan kuulumisen tunne auttaa vahentamaan stressin vaikutuksia ja turvalliset sosiaaliset suhteet
vahentadvat kielteisia tunteita stressaavissa tilanteissa. Jos yksilo kokee, ettd hanet eristetaan ryh-
masta, eikd hanta arvosteta vaikutukset ovat painvastaiset. (Poijula 2020, 132.) Janhunen uskoo,
ettd vuorovaikutus muiden kanssa ja jaetut yhteiset nakemykset vaikuttavat vahvasti siihen, na-
emmeko asiat mahdollisuuksina vai uhkina (2022, 75). Kriisitilanteessa useimmat pystyvat ylitta-
maan itsensd, mutta jos yksilo on toiminut pitkaan liilan kovalla kuormituksella, ei jaksamista jous-
tamiseen kriisi- tai muutostilanteessa enaa riitd. Taman vuoksi yksilon resilienssin yllapitamiseksi

on tarkeda sailyttaa tyokuormitus kestavana. (Johnstone 2019, 169.)

4 Kiriisi

Sanalla kriisi on useita merkityksia ja sanan kriisi merkitys on arkipadivaistynyt kielenkaytossa. Kriisi
voi olla uhka tai mahdollisuus, se voi olla dkillinen muutos tai pysayttava hairio. (Saarelma-Thiel
2009, 10.) Arkisessa kielenkaytossa kriisilla tarkoitetaan yllattavaa, poikkeavaa tai negatiivista ti-
lannetta. Organisaatiolle kriisi merkitsee hetked, jolloin on toimintakyvyn sailyttamiseksi tehtava

nopeita ja vaikeita paatoksia ja valintoja. (Korpinen & Lindstrom 2020, 23.)

4.1 Kriisin kohtaaminen

Kriisi tulee kohdalle usein odottamatta (Varaudu: Opas kunnan viestintdan kriisi- ja erityistilan-
teissa 2009, 8). Kriisin luonnetta tai tapahtumapaikkaa ei voi koskaan tdasmallisesti ennakoida

(Huhtala & Hakala 2007, 16). Kriisitilanteessa paatoksilla on merkittdvia vaikutuksia ja paatokset
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on tehtava aikapaineen alla epavarmoissa olosuhteissa (Miles & Petridou 2016, 71). Kriiseja ovat
esimerkiksi onnettomuudet ja palvelukatkot, hitaasti kehittyvat kriisit, vakivallan teot tai uhkailut
ja mainekriisit (Varaudu: Opas kunnan viestintaan kriisi- ja erityistilanteissa 2009, 8-9). Kriisi voi
olla esimerkiksi organisaatiossa tapahtunut vakivallanteko tai -teko, jossa organisaation jasen on
ollut osallisena. Teko voi olla my6s pelkkaa uhkailua. Teknologian valityksella huhut ja vaarat kasi-

tykset levidvat nopeasti. Kriisitilanteessa faktojen merkitys viestinndssa kasvaa.

Organisaatioiden mainekriisit ovat hankalia hallita. Ne voivat syntya yhden henkilon virheellisesta
toiminnasta tai koko organisaation toimintavasta. Maine voi myds karsia jonkin palveluntuottajan
toiminnan vuoksi. Mainekriisin hallinnassa avainasiana on avoimuus ja vastuunotto. (Kuntaliitto
2009, 8-9.) Tulipalo tai veden-, [ammon- tai séhkdnjakeluongelmat ovat &killisia palvelukatkoksia,
jotka vaikeuttavat organisaation toimintaa. Hitaasti kehittyviin kriiseihin organisaation on mahdol-
lista varautua. Ne usein konkretisoituvat nopeasti, mutta kriisin kehityskulku on mahdollisesti en-
nakoitavissa. Hitaasti kehittyvia kriiseja ovat esimerkiksi epidemiat, tyotaistelut, koko yhteiskuntaa

koskettavat uhat ja luonnon aari-ilmiot.

Kriiseja ei pysty koskaan tdysin ennakoimaan ja sen vuoksi paras keino valmistautua kriisin kohtaa-
miseen on luoda organisaatio, joka pystyy toimimaan kriisitilanteessa (Miles & Petridou 2016, 71).
Organisaation tapa toimia kriisissd muistuttaa paljon ihmisen tapaa toimia. Organisaatio voi la-
maantua, pyrkid pakenemaan tai alkaa taistelemaan vastaan. (Saarinen 2021, 19.) Kriisitilanteessa
kohtaamisella on valtava merkitys. Kohtaaminen tarkoittaa, etta tulee kuulluksi ja ymmarretyksi ja
riittavasti tietoa asian kasittelemiseksi. (Huhtala & Hakala 2007, 16—17). Epétietoisuus, suru ja
viha ovat lasna kriiseissa, ja viestinndssa on pystyttava kohtaamaan ihmisten tunteet. Johtaminen
on viestintad, jonka vuoksi johtajilta vaaditaan viestinta- ja esiintymistaitojen lisdksi tilannetajua ja
tunteiden huomioonottamista. Epdavarmassa ja sekavassa tilanteessa johtajan henkil6kohtaiset
valmiudet kohdata kriisi korostuvat. Kriisitilanteen kohtaamista voi parantaa koulutuksen ja harjoi-

tuksen kautta. (Varaudu: Opas kunnan viestintaan kriisi- ja erityistilanteissa 2009, 11.)

Ihmiselld on monenlaisia tapoja selviytya vaikeista tilanteista. Kriisitilanteessa hyodyttomia selviy-
tymiskeinoja ovat luovuttaminen, toimiminen aggressiivisesti ja toisen syyttely. Selviytymiskeinoja
kriisitilanteessa ovat esimerkiksi arviointiin perustuvat selviytymiskeinot, rakentavat ja tunnekes-

keiset selviytymiskeinot. Jarkeva ajattelu, huumorin ylldpitdnen ja myonteiset ajattelumallit ovat
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arviointiin perustuvia selviytymiskeinoja. Rakentavia selviytymiskeinoja ovat ongelmanratkaisu,
avun pyytaminen ja aikataulusta huolehtiminen. Tunnekeskeiset selviytymiskeinot liittyvat tuntei-
den ilmaisemiseen, vihan tunteiden hallintaan, kykyyn rentoutua ja anteeksi antamiseen. Parhai-

ten kriisitilanteessa auttaa useiden eri selviytymiskeinojen yhdistaminen. (Poijula 2020, 63.)

Johtajan ammattitaito tai sen puute nakyy kriisin hetkelld. Ammattitaitoinen johtaja tunnistaa toi-
minnassaan vahvuudet, jotka tukevat kriisitilanteessa, mutta myos heikkoudet, jotka haittaavat
toimintaa. Kriisitilanteessa on tarkeda tunnistaa omat ja organisaationsa heikkoudet. (Sorainen
2018, 324.) Silloin mitataan johtajan nakemys, luottamuspadoma, viestinta- ja vuorovaikutustai-
dot, tunnealy seka suoraselkdisyys (Sorainen 2018, 324). Organisaation johtajalla on nakemysta
organisaationsa toiminnasta. Hyvassa tapauksessa nakemys sisaltda myds positiivista kriittisyytta,
joka auttaa organisaatiota selviamaan kehityksensa tielld olevista esteista. Kriisinkestava nakemys
on kykya nahda ja sanoittaa oman organisaation toiminta laajemmin niin yhteiskunnallisella tasolla
kuin oman toimialan ja tyontekijoiden henkilékohtaisella tasollakin. Se on varmuutta rakentaa or-
ganisaatio, jossa myonnetdan rohkeasti virheet, kannustetaan eteenpain, kuunnellaan ja arvoste-

taan eika pelata konflikteja. (Sorainen 2018, 325.)

Resilientti johtaja pystyy ottamaan tilanteen haltuun ja luomaan sita kautta muille turvallisuuden
tunnetta. Se ei kuitenkaan tarkoita, etta johtaja toimisi yksin, vaan resilientti johtaja hakee ratkai-
suja tilanteisiin yhdessa muiden kanssa. (Jantunen 2022, 77.) Parasta paaomaa kriisin keskelld on
luottamus. Johtajan on oltava lasna tilanteessa ja johdettava joukkojaan edesta. Luottamuksen ra-
kentuminen vaatii aikaa ja sitd rakentavat kaikki organisaation tyontekijat ja organisaatiossa teh-

dyn tyon tulokset. (Sorainen 2018, 327.)
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Kuvio 3. Kriisinhallinnan sykli (Pursiainen 2018, 5, muokattu)

4.2 Kriisin vaiheet

Kriiseille on tyypillista, etta ne etenevat vaiheittain (ks. kuvio 3). Ensimmadinen kriisin aiheuttama

reaktio yleensa lamaannuttaa toiminnan tuo esiin kieltoreaktion. Ensimmaisen vaiheen kesto on

useimmiten muutamasta tunnista pariin paivaan. Ensimmainen vaihe suojaa ihmista ja antaa val-
miuden toimia kriisitilanteessa. Silloin on mahdollista siirtaa tunteet hetkeksi sivuun, jotta pystyy
toimimaan kriisin keskelld. Jonkin ajan kuluttua kaikki tunteet kuitenkin nousevat esiin, jonka

vuoksi tunteiden kasittely on tarkeas, jotta toipuminen on mahdollista. Kriisitilanne tarvitsee aina
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johtajan. Tilanteen purkamiseen vaikuttavat oleellisesti niiden henkildiden toimet, jotka pystyvat

tilanteessa toimimaan ja ottamaan vastuuta toiminnasta (Huhtala & Hakala 2007, 172).

Toinen vaihe on vihan, kiihtymisen ja havahtumisen vaihe. Kriisin toinen vaihe kestaa noin nelja
viikkoa. Toisessa vaiheessa ihmisen kokee sisdista kaaosta, tunteet nousevat esiin ja ihminen alkaa
vaatimaan tietoa kriisitapahtumasta seka perusteluja tapahtumien syista. (Saarelma-Thiel 2009,
22.) Kun tapahtuneesta kuluu riittdavasti aikaa, oppii sen kanssa eldamaan. Tata vaihetta kutsutaan
arviointivaiheeksi. Arviointivaiheen aikana pystytaan sopeutumaan, hakemaan uusia suuntia ja rat-
kaisemaan ongelmia. Arviointivaihe on tydyhteisolle kasvamisen ja kehittymisen ajanjakso. Arvi-
ointivaiheessa on myds tarkeda kayda lapi tapahtunut ja pohtia mita siitd on mahdollista oppia.

(Saarelma-Thiel 2009, 23.)

Kriisitilanteissa tarvitaan tehostettua viestintaa. Hyva tiedottaminen rauhoittaa tilannetta ja luo
edellytyksia tilanteessa toimimiseen. Kriisitilanteessa esihenkilon tehtavana on analysoida tilanne
ja ottaa yhteytta tarvittaviin kohteisiin. Esihenkilon tulee varmistaa, etta alaiset saavat tarvittavan
tiedon mahdollisimman nopeasti. (Varaudu: Opas kunnan viestintaan kriisi- ja erityistilanteissa
2009, 17.) Mahdolliset epareiluuden ja vihan tunteet kohdistuvat organisaatiossa kriisitilanteessa
vastuuasemassa toimineisiin henkiléihin. Taman vuoksi on tarkeaa, etta kriisitilanteen jalkeen tuki-
toimet kaynnistetaan valittomasti tilanteen tullessa eteen. Jos organisaatio ja sen johtajat jadvat
vaille tarvittavaa tukea, se vaikuttaa organisaatioon pitkaan. Isojen muutosten ja vaikeiden tilan-
teiden kohtaaminen vaatii paljon ja vie energiaa. TyOpaikan aktiivinen tuki on tarkeaa ja tukea tu-
lee myos tarjota myds henkildille, jotka nayttavat parjaavan. Uuden rakentaminen ja omien ajatus-
ten lapi kdyminen seka ajatusten jasentdaminen helpottavat kriisistd toipumista. (Saarelma-Thiel

2009, 23.) Kriisin vaiheet on kuvattu kuviossa viisi.

Sokki "Viha Arviointivaihe
Kiihtymys

Kuvio 4. Kriisin vaiheet
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4.3 Kriisista palautuminen

Resilientin organisaation muodostamiseen ei ole olemassa valmista kaavaa. Organisationaalinen
resilienssi vaatii ennakointia ja sopeutumiskykya. Ennakoinnilla pystytaan valttamaan kriiseja ja
valmistautumaan kriisien kohtaamiseen. Kriisit kuitenkaan harvoin ovat suunnitelman mukaisia,
joten resilienssin luominen vaatii organisaatiolta myds kykya muuttaa toimintaansa ja kehittya.
(Seville 2017, 8.) Kriisitilanteen lapikdaymisen tulisi aina kuulua organisaation prosessiin, koska krii-
sin lapikdaymisen kautta on mahdollista 16ytda keinoja parantaa organisaation toimintaa, avata kes-
kustelua ja estaa kriisitilanteiden syntymista jatkossa (Korpinen & Lindstrom 2020, 147). Kriisit
saattavat kehittda organisaation toimintaa, resilientit organisaatiot pystyvat toisinaan kaantamaan
kriisit mahdollisuuksiksi. Kriisi saattaa esimerkiksi vauhdittaa teknologista kehitysta, luoda uusia

yhteistydmahdollisuuksia ja auttaa kirkastamaan organisaation arvoja. (Seville 2017, 16.)

R

Organisationaalinen resilienssi

Poikkeustilanne / \

Kohtaaminen Toipuminen Oppiminen

Kuvio 5. Resilienssin vaikutus poikkeustilanteessa

Resilienssia ja liiketoiminnan suorituskykya tukevat samat asiat; hyva johtajuus ja organisaatiokult-
tuuri, vahvat verkostot ja halu kehittya. Resilienteissa organisaatioissa panostetaan johtamiskult-
tuuriin ja arvostetaan tyontekijoita. (Seville 2017, 18.) Hyvalla johtajuudella organisaatio selviytyy
kriiseista paremmin. Jos johtaminen on huonoa, edes aiemmin tehdyt suunnitelmat eivat auta or-
ganisaatiota kriisitilanteessa. Resilienssia vahvistava johtajuus on jaettavissa viiteen kategoriaan;

arvojen mukaiseen toimintaan, uskoon organisaation toiminnasta, kannustavaan johtajuuteen,
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saavutettavuuteen ja esimerkilld johtamiseen. (Seville 2017, 33.) Henkilostd on organisaation re-
silienssissa merkittdavdssa asemassa. Se miten henkilosto toimii yhdessa paineen alla vaikuttaa or-
ganisaation selviytymiseen kriisitilanteessa (Seville 2017, 52). Resilienssi liittyy seka yksilon etta
organisaation toimintaan kriisi- tai hairiotilanteessa. Se vaatii sopeutumiskykya ja mukautumista

erilaisiin toimintaymparistoihin. (Bhamra, Burnard & Dani 2016, 18.)

5 Organisaation resilienssin hallinta

Relienssin hallinnan ja strategian toimenpiteet voi jakaa kolmeen ryhmaan, joita ovat proaktiivi-
nen, aktiivinen ja passiivinen relienssin hallinta. Proaktiivisessa vaiheessa on saatu tieto mahdolli-
sesta uhkasta tai riskista. Riski voi olla ilmeinen tai hyvin hankalasti ennakoitavissa. Aktiivisessa
vaiheessa kriisitilanne on akuutissa vaiheessa ja sita on pyrittava hallitsemaan ja rauhoittamaan
kaikin keinoin. Passiivisessa vaiheessa kriisi ei ole enaa akuutisti paalla. Passiivinen vaihe ei tarkoita
sitd, ettei mitaan tehtaisi, vaan silloin valmistaudutaan uusien kriisien kohtaamiseen. Passiivisessa
vaiheessa hankitaan tietoa proaktiivista vaihetta varten. (Nevalainen, Tukiainen & Myllymaki 2021,

37.)

Passiivinen vaihe perustuu organisaation rakenteisiin ja toimintatapoihin, jotka tuovat joustoky-
kya. Naita ovat esimerkiksi organisaation toimintakentta, monipuoliset hankintakanavat, henkilds-
ton monipuolisuus, organisaatiokulttuuri ja korkeatasoinen johtaminen. Passiivinen resilienssi ke-
hittyy kriiseista ja lahelta piti tilanteista oppimalla. (Nevalainen ym. 2021, 101.) Usein
organisaatioiden suuret muutokset ovat kriisitilanteen kaynnistamia. Ennakointiosaamisen ja muu-
tosvalmiuden avulla muutoksiin pystytdadn valmistautumaan mahdollisimman hyvin. (Koskelo

2021, 11.)

Aktiivinen resilienssi on toimintaa. Se kasittaa reaktioita ja toimenpiteitd, joilla organisaatio vastaa
kohtaamiinsa vastainkdaymisiin ja parhaassa tapauksessa palautuu niista entista paremmalle ta-
solle. Aktiiviseen resilienssiin kuuluu organisaation johtamisjarjestelmat, paatoksentekomenetel-
mat ja kyky muuttaa seka toimeenpanna strategiaa. (Nevalainen ym. 2021, 101.) Johdolla ja johta-
miskulttuurilla on merkittava rooli organisaation resilienssin hallinnassa. Aktiivinen resilienssi on
myo6s kykyd muutosjohtamiseen. Muutokset tuovat painetta organisaation toimintaan, jolloin

muutoksen johtajan johtamistaidoilla on merkittava vaikutus muutoksen ldpiviennissa. Johtajan
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tulee saada organisaation henkilosté mukaan muutoksen ldpiviemiseen, jotta muutos saadaan on-

nistuneesti toteutettua. (Pirinen 2023, 19.)

Seka passiivista etta aktiivista resilienssia tarvitaan. Passiivinen resilienssi ilman aktiivisia toimenpi-
teita ei tarpeellista palautumiskykya haastavissa muutostilanteissa. (Nevalainen, Tukiainen & Myl-
lymaki 2021, 101.) Koska kriisi ei koskaan tdysin vastaa suunniteltua, on organisaation pystyttava

myds mukauttamaan toimintaansa tilanteen mukaan (Seville 2017, 8).

Suunnittelu

¥

Mukautuvuus

Kuvio 6. Resilienssi vaatii suunnittelua ja mukautuvuutta (Seville, 2017, 8, muokattu)

6 Integratiivinen kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsaus on monimenetelmallinen ja analyyttinen tutkimustapa, jolla tutkitaan alkupe-
raistutkimuksia (Vilkka 2023, 12). Kirjallisuuskatsauksen kautta tiivistetdan tutkimusaiheesta ole-
massa oleva tieto ja luodaan sen avulla johtopaatokset ennalta asetettuun tutkimuskysymykseen
(Vilkka 2023, 11). Kirjallisuuskatsauksissa on neljaa paatyyppia; narratiivinen, integratiivinen, sys-
temaattinen kirjallisuuskatsaus sekda meta-analyysi. Kdytettavan metodin valintaan vaikuttaa tutki-

muksen luonne, tutkimuksen tarkoitus ja asetettu tutkimuskysymys. (Vilkka 2023, 19.)
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Integratiivinen kirjallisuuskatsaus kuuluu perinteisiin ja osin kuvaileviin kirjallisuuskatsauksiin. In-
tegratiiviseen kirjallisuuskatsaukseen kuuluu kriittinen tarkastelu ja etukateen suunniteltu kasit-
teellinen taustoitus. (Vilkka 2023, 25.) Tavoitteena integratiivisella kirjallisuuskatsauksella on ke-
rata kriittista ja syntetisoitua tietoa valikoidun aineiston perusteella, jonka avulla voidaan luoda

uusia ndkokulmia (Vilkka 2023, 20).

Tyypillista integratiiviselle kirjallisuuskatsaukselle on sen prosessinomaisuus. Se sisaltaa viisi vai-
hetta; tutkimusongelman nimeaminen, aineiston keruu, aineiston laadun arviointi, aineiston analy-
sointi ja tulkitseminen seka tulosten esittaminen. (Stolt, Axelin & Suhonen 2016, 13.) Integratiivi-
sen kirjallisuuden tekeminen edellyttaa, etta aiheesta on olemassa paljon tutkimustietoa.
Integratiiviseen kirjallisuuskatsaukseen voi sisallyttdaa seka maarallisin etta laadullisin menetelmin

tehtyja tutkimuksia (Vilkka 2023, 25).

Kirjallisuuskatsauksessa merkittava vaihe on kirjallisuuskatsauksen tarkoituksen ja tutkimusongel-
man maarittaminen. Tutkijalla tulee olla aito kiinnostus aihetta kohtaan ja tutkijan on myos pyrit-
tava tunnistamaan mahdollisesti aiheeseen liittyvat ennakko-oletuksensa, jotta tieto olisi mahdol-
lisimman objektiivista. Tutkimusongelman tulee olla aiheeseen nahden riittavan fokusoitunut,
mutta se ei saa olla kuitenkaan liian suppea, jotta siihen on mahdollista vastata. Liian laaja tutki-
muskysymys tuottaa liikaa aineistoa, eika tutkijalla ole mahdollisuutta kasitella sita. (Stolt, Axelin &

Suhonen 2016, 24.)

6.1 Aineiston valinta

Kirjallisuuskatsauksessa hakuprosessi toteutetaan ennalta suunnitellun, perustellun ja toistettavan
menetelmdn mukaan. Hakuprosessin tulee olla lapindkyva ja kattava suhteutettuna tutkimuskysy-

mykseen. (Vilkka 2023, 54.) Avainsanojen ja fraasien tarkka suunnittelu seka erilaiset hakutekniikat
ovat tarkeita kirjallisuuskatsausta tehtdessa. Kirjallisuuskatsauksen hakuprosessi tapahtuu vaiheit-

tain. Hakuprosessi alkaa tunnistamisvaiheesta, jossa hakukriteerien kautta maaritellaan yleisen ta-
son kehys aineistolle. Toinen vaihe on seulontavaihe, siind tutustutaan tutkimuksiin syvallisemmin.
Seulontavaiheessa ennalta maariteltyjen kriteerien avulla saadaan valittua tutkimukseen sopivat

artikkelit. (Vilkka 2023, 55.)
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Kriteerit auttavat tunnistamaan kirjallisuuskatsauksen kannalta oleellisen aineiston ja vahentavat
virheellisen katsauksen mahdollisuutta. Vain vertaisarvioitujen tutkimusten mukaan ottaminen li-
saa kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta. (Niela-Vilén & Hamari 2016, 26.) Aineiston valinta aloi-

tettiin maarittamalla mukaanotto- ja poissulkukriteerit, jotka on esitetty alla olevassa taulukossa.

Taulukko 1. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Mukaanottokriteerit Poissulkukriteerit
e Tutkimus kasittelee organisaation resiliens- e Tutkimus ei kasittele organisaation resiliens-
sid kriisitilanteessa sia kriisitilanteessa
e Julkaisuaika 2013-2023 e Aiemmin kuin 2013 julkaistut tutkimukset
e  Tutkimus, tutkimusartikkeli tai vaitoskirja e Aineisto muu kuin tutkimus, tutkimus artik-
e Aineiston lahdeluettelo Ioytyy keli tai vaitoskirja
e Aineistosta koko teksti saatavilla e Aineiston ldhdeluetteloa ei l6ydy
o Julkaisukieli suomi tai englanti e Aineistoa ei saatavilla kokotekstina
e Vertaisarvioitu artikkeli e Julkaisukieli muu kuin suomi tai englanti
e Artikkelia ei ole vertaisarvioitu

Hakusanojen maarittelyn jalkeen on valittava kadytettavat tietokannat. Tietokantojen valintaan vai-
kuttaa tutkittava aihe. Haut kannattaa suorittaa useampaan tietokantaan, jotta tutkimukseen saa-
daan mahdollisimman kattavasti tietoa. (Lehtié & Johansson 2016, 42.) Ennen varsinaista hakua
tehtiin koehakuja eri tietokantoihin. Koehaut eri tietokantoihin tehtiin marraskuun 2023 aikana.
Koehakuja tehtiin aluksi Finna.fi- ja Google Scholar-tietokantoihin. Tehdyt koehaut osoittivat, etta
organisaation resilienssiin kriisitilanteessa liittyvia artikkeleita, jotka tayttivat maaritetyt mu-
kaanottokriteerit, 16ytyi paljon tietokannoista Elsevier ScienceDirect, Emerald Insight ja ProQuest
Central. Koehakujen perusteella kdytettaviksi tietokannoiksi maarittyivat Elsevier ScienceDirect,
Emerald Insight ja ProQuest Central. Tietokantojen valinnan jalkeen niihin tehtiin koehakuja sopi-
vien hakulausekkeiden maarittamiseksi. Koehakujen aikana hakulausekkeita tdsmennettiin, jotta
haku saatiin kohdistettua tarkemmin haluttuihin artikkeleihin. Pelkilla hakusanoilla hakiessa tieto-

kannoista tuli tuhansia osumia, tasmennetyt hakulausekkeet rajasivat osumien maaraa.

Tutkimuksessa kdytetty aineisto haettiin tietokannoista joulukuun 2023 aikana. Tiedonhaussa kay-
tetyt hakusanat ja -lausekkeet on eritelty taulukossa kaksi. Tiedonhaussa hyédynnettiin Boolen lo-

giikkaa, joka on tietokannoissa yleisesti toimiva haun rajaus (Vilkka 2023, 59). Boolen logiikan
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avulla voi yhdistaa sanoja tietokantahaussa niin, etta hakua pystyy rajaamaan tai laajentamaan
systemaattisesti. (Vilkka 2023, 59). Tiedonhaussa oleellista on hakujen jarjestelmallisyys. Hakupro-
sessin aikana on pidettdava muistiinpanoja, jotka turvaavat hakuprosessin luotettavuutta. (Villka

2023, 67.)

Taulukko 2. Tiedonhaun hakusanat ja -lausekkeet

Hakusanat ja -lausekkeet Boolen operaattorit

"organisational resilience" OR "organizational | AND, OR, “
resilience" AND "response to crisis" or "re-
sponse to crises" AND "crisis management",
organisational resilience AND crisis, organiza-
tional resilience AND crisis

Maaritetyilla hakusanoilla ja sisdanottokriteereilla rajattuna tietokannoista I6ytyi yhteensa 999 ar-
tikkelia. Artikkelien maara kaksoiskappaleiden poiston jalkeen oli 971. Otsikon perusteella rajaa-
misen jalkeen artikkelien maara oli 120. Tiivistelman perusteella rajautui pois 70 artikkelia. Koko
tekstin l[apikdymisen ja laadunarvioinnin jalkeen valikoitui tutkimukseen kuusi artikkelia. Lisaksi ka-
sinhaulla tutkimukseen loydettiin kolme artikkelia. Manuaalinen haku tehtiin Finnan kansainvalis-
ten artikkeleiden hakupalvelussa. Hakutermeina kaytettiin “organisational resilience and crisis” ja
“organizational resilience and crisis”. Lisaksi kdytiin 1api valittujen artikkeleiden sisallysluettelot,
mutta niista ei Ioytynyt tutkimukseen sopivia artikkeleita. Tutkimukseen valitut yhdeksan artikkelia

ovat kuvattu taulukossa kolme.
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relationship between organisa-
tional resilience and organisa-
tional performance

organisaation suorituskyvyn
palaamiseen.

Tutkijat, vuosi Tutkimuksen nimi Sisalto Menetelmat
Acciciarini, C., Boc- Resilient companies in the time Yritysten reaktiot COVID-19- | Laadullinen
cardelli P. & Vitale, M. | of Covid-19 pandemic: a case pandemiaan ja ratkaisut yri- | tutkimus
2021 study approach tystoiminnan turvaamiseksi.
AlMaian, R. & The Organizational Learning Organisaation oppimiskyvyn | Laadullinen
Qammaz, A. 2022 Role in Construction Organiza- vaikutukset resilienssin ra- tutkimus
tions Resilience during the kentumiseen COVID-19-
COVID-19 Pandemic pandemian aikana.
Hogberg, K. 2022 Adapt or die: Leadership Resili- Esihenkildiden suoriutumi- Laadullinen
ence during Crisis nen COVID-19 -kriisista ja re- | tutkimus
silienssin tukeminen esihen-
kilotyolla.
Karreinen, S. Paana- Living through uncertainty: a Terveydenhuollon paikallis- | Laadullinen
nen, H. Kihlstrém, L., qualitative study on leadership johtajien kokemuksia toi- tutkimus
Janhonen, K. Huhta- and resilience in primary mintaympariston muutok-
kangas, M., Viita-aho, | healthcare during COVID-19 sista COVID-19-pandeminen
M. & Tynkkynen L-K. ensimmaisen vuoden ai-
2023 kana.
Mokline, B. & Abdal- Organizational resilience as re- Resilienssin vaikutus organi- | Laadullinen
lah, A. 2021 sponse to a crisis: case of saation selviytymiseen tutkimus
COVID-19 crisis COVID-19 -kriisista.
Ohrling, M., Solberg No man is an island: manage- Ketteryyden saavuttaminen | Laadullinen
Carlsson, K. & Brom- ment of the emergency re- hajautetussa palveluntar- tutkimus
mels, M. 2022 sponse to the SARS-CoV-2 joajaorganisaatiossa.
(COVID-19) outbreak in a large
public decentralised service de-
livery organisation
Prayg, G., Muskat, B. Leading for Resilience: Fostering | Esihenkilotyon vaikutuksia Maarallinen
& Dassanayake, C. Employee and Organizational resilienssiin matkailualan tutkimus
2023 Resilience in Tourism Firms yrityksissa COVID19-
pandemian alku vaiheessa.
Tvedst, I.,, Tommelein, Organizational values in support | Resilienssin kehittyminen Laadullinen
., Klakegg O. & Wong | of leadership styles fostering or- | organisaatiossa; organisaa- | tutkimus
J-M. 2022 ganizational resilience: a process | tion arvojen tuelle johtamis-
perspective tyylien muuttumisen myota.
Zahari, A., Mohamed, | Assessing the mediating effect Johtamiskyvyn ja organisaa- | Maarallinen
N. & Said, J. 2021 of leadership capabilities on the | tion resilienssin vaikutukset | tutkimus
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6.2 Laadun arviointi

Laadun arviointi on tarkea osa kirjallisuuskatsauksen toteuttamista, sen avulla pystytaan kattavasti
kuvaamaan tutkimukseen valittua aineistoa (Lemetti & Ylonen 2016, 74). Alkuperaistutkimukset
valitaan kirjallisuuskatsaukseen jatkuvan arvioinnin periaatteella. Tutkimukset merkitykselliset tut-
kimukset arvioidaan yksityiskohtaisesti. Laadunarvioinnissa tarkastellaan miten tutkimus vastaa

tutkimuskysymykseen ja onko tutkimus asianmukaisesti toteutettu. (Vilkka 2023, 92—-93.)

Vilkan (2023, 93) mukaan keskeisia kasitteita laadunarvioinnissa ovat patevyys, luotettavuus, so-
vellettavuus, siirrettavyys ja yleistettavyys. Laadunarvioinnin tavoitteena on arvioida valittujen tut-
kimusten laatua ja niiden puutteiden vaikusta katsauksen tuloksiin. Tutkija voi maaritella ja perus-
tella mitka alkuperaistutkimusten sisdiset ja ulkoiset seka soveltuvuuteen liittyvat puutteet ovat

kriittisia ja mitka eivat ole kriittisia. (Vilkka 2023, 93).

Kirjallisuuskatsaukseen valittiin yhdeksan artikkelia ennalta maaritettyjen sisdanotto- ja poissulku-
kriteereiden mukaisesti. Tutkimukseen valittujen artikkelien tutkimusmenetelmat vaihtelivat,
jonka vuoksi laadun arvioinnissa ei kaytetty yksityiskohtaisia laadunarviointikriteereja. Aineiston

laadunarvioinnissa kaytettiin kuutta kriteeria, jotka maarittavat tutkimuksen laatua.

Kriteerien arviointiin kdytettiin kolmeportaista asteikkoa; "kylla”, "heikko” ja ”ei raportoitu”. Ta-
voitteena laadunarvioinnilla oli kuvata valittujen tutkimusten laatua, eika sita kaytetty poissulku-
kriteerina. (Vilkka 2023, 96—97.) Tutkimuksessa kadytetty laadunarvioinnin taulukko on Moilasen,
Siiven ja Kangasniemen integratiivisena kirjallisuuskatsauksena toteutetusta tutkimusartikkelista
(Moilanen, Siipi & Kangasniemi 2019, 331). Vilkka (2023, 97) esittda Moilasen, Siiven ja Kangasnie-
men laadunarviointitaulukon esimerkkina laadunarvioinnin toteuttamisesta. Laadunarviointiin kay-

tetyt kriteerit on esitetty taulukossa nelja.
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Taulukko 4. Laadunarvioinnin kriteerit (Moilanen, T., Siipi, H. & Kangasniemi M. 2019, 331)

Laadunarvioinnin kriteerit

e Tarkoitus ja tavoite oli selkeasti esitetty

e Tutkimusasetelma on kuvattu tarkoituksenmukaisesti
e  Tutkimusmenetelmat ovat tarkoituksenmukaisia

e Viitekehys on selkea

o Tutkimuksen rajoitukset on esitetty

e Tutkimuksen johtopaatokset on tuotu esiin

Tutkimukseen valittujen tutkimusartikkeleiden laatu oli laadunarviointikriteerien mukaan paaosin
hyva. Tutkimusartikkelit kaytiin huolellisesti lapi tutkimusten laatua arvioidessa. Tutkija toteutti
tutkimusten laadunarvioinnin itsenaisesti. Taulukko valittujen tutkimusten laadunarvioinnista on

liitteena kaksi.

6.3 Aineiston analyysi

Tutkimukseen valitut artikkelit analysoitiin aineistolahtdisella sisallonanalyysilla. Katsaukseen vali-
tut artikkelit ovat erilaisia metodologioiltaan, mika toi haastetta artikkeleiden analyysiprosessiin.
Aineiston analyysin yhteydessa tehdyt muistiinpanot olivat osa analyysiprosessia ja tukivat aineis-
ton syvallista lapikayntia. Laadullisen tutkimuksen analysointimenetelmana sisdllonanalyysi on
yleisimmin sovellettava analyysimenetelma (Puusa & Juuti 2020, 148). Sisallonanalyysilla aineis-
tosta pyritddan muodostamaan tiivistetty kokonaisuus kadottamatta aineiston sisdltamaan tietoa
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 122). Aineiston tiivistdminen on valttamatonta, koska ilman tiivistamista
aineisto on liian hajanaista (Puusa & Juuti2020, 149). Aineistolahtoéisen analyysin voi jakaa kol-
meen vaiheeseen; aineiston pelkistdmiseen, aineiston ryhmittelyyn ja teoreettisten kasitteiden
luomiseen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 122). Aineiston analyysi punoutuu tiiviisti aineiston tulkintaan
ja paattelyyn, jolla pyritdan lisadmaan ymmarrysta tutkittavasta aiheesta (Puusa & Juuti 2020,

148). Kuviossa kahdeksan on kuvattu aineistoldhtoéisen sisadllénanalyysin eteneminen.
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Aineiston lukeminen ja sis&ltdn perehtyminen

(-

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

-

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

(

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistd
ilmauksista

-

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistdminen ja
alaluokkien muodostaminen

(

Alaluokkien yhdistdminen ja niistd ylaluckkien muodostaminen

(

Yldluokkien yhdistidminen padluokiksi tai yhdistaviksi luokaksi ja
kokoavan kdsitteen muodostaminen

Kuvio 7. Aineistoldahtoisen sisdllon analyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 123, muo-

kattu)

Aineiston analyysi aloitettiin tutustumalla, miten aineisto vastaa tutkimuskysymykseen. Ennen
analyysin aloittamista tulee maarittaa kaytettava analyysiyksikko. Analyysiyksikko voi olla sana,
lause tai ajatuskokonaisuus (Tuomi & Sarajarvi 2002, 122). Analyysiyksikoksi valittiin kaytettavaksi
lauseen osaa tai ajatuskokonaisuutta. Aineisto kaytiin lapi huolellisesti useaan kertaan. Kaikki tut-

kimuskysymykseen vastaavat analysointiyksikon mukaiset ilmaukset analysoitiin ja pelkistettiin.
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Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Information was crucial to understand the situa-
tion and what was needed to be done (Ohrling, M.,
Solberg Carlsson, K. & Brommels, M. 2022, 7).

Tilanteen ymmartaminen on tarkeaa, jotta pysty-
tdan luomaan toimintasuunnitelma.

Ability to distinguish between short-term actions
and long-term decisions to accurately capture po-
tential opportunities from the crises (Acciarini,
Boccardelli & Vitali 2021, 345).

Lyhyen tahtaimen toimien erottaminen pitkan tah-
tdimen suunnitelmista, jotta pystytaan toimimaan
parhaan mukaan kriisitilanteessa.

All interview managers emphasized the importance
of being able to adapt and learn new tasks on time
of the crisis (Hogberg 2022, 9).

Sopeutumiskyky auttaa toimimaan kriisitilanteessa.

Oppimiskyky auttaa toimimaan kriisitilanteessa.

The results suggest that resilient leadership can
strengthen cognitive employee resilience (Prayag,
Muskat & Dassanayke 2023, 17).

Resilientti johtajuus vahvistaa tyontekijoiden re-
silienssia.

The findings indicate that leadership capabilities in
the organisation play a key role in improving the
overall performance (Mokline & Abdallah 2021,
237).

Johtamistaidot ovat merkittadvassa asemassa suori-
tuskyvyn luomisessa kriisitilanteessa.

COVID-19 exposed the reasons why organizational
values positively shaped leadership as enacted
practises as they influence a resilient learning envi-
ronment putting employees first (Tvedt, Tomme-
lein, Klakegg & Wong 2022, 275).

Organisaation arvot tukevat tyontekijat huomioon
ottavaa johtamista kriisitilanteessa.

The conclusion is that an effective collaboration
can be only reached if the trust is mutual and that
without this the “trap” closes, the organisation be-
comes ineffective even though “everyone” realises
that it would be better to collaborate (Ohrling, M.,
Solberg Carlsson, K. & Brommels, M. 2022,13).

Luottamus mahdollistaa tehokkaan yhteistydn or-
ganisaatiossa.

Existing well-known networks could easily be ac-
cessed and utilised in crisis management activities
(Ohrling, M., Solberg Carlsson, K. & Brommels, M.
2022,7).

Toimivien verkostojen hyddyntdaminen kriisitilan-
teessa.

Pelkistetyista ilmauksista etsittiin samankaltaisuudet ja eroavaisuudet. Samaa kuvaavista kasit-

teistd muodostettiin alaluokat. Alaluokat nimettiin luokan sisaltoa kuvaavalla kasitteelld ja ryhmit-

telya jatkettiin muodostamalla yldluokkia. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa muodostetaan

vastaus tutkimuskysymykseen yhdistelemalla kasitteitd (Tuomi & Sarajarvi 2002, 127). Taulukossa

kuusi on esimerkki luokkien muodostamisesta kasitteista.
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yldluokka

Padluokka

Johtamistaidot ovat
merkittavassa asemassa
suorituskyvyn luomi-
sessa kriisitilanteessa.

Hallintorakenteiden ma-
daltaminen nopeuttaa
paatdksentekoa.

Tilanteen mukaan johta-
minen

Johtaminen kriisitilan-
teessa

Organisaation arvot tu-
kevat tyontekijat huo-
mioon ottavaa johta-
mista kriisitilanteessa.

Resilientti johtajuus
vahvistaa tyontekijoiden
resilienssia.

Tyontekijan huomioimi-
nen kriisitilanteessa

Arvostava johtaminen

Johtaminen

Tilanteen ymmartami-
nen on tarkeas, jotta
pystytaan luomaan toi-
mintasuunnitelma.

Lyhyen tahtaimen toi-
mien erottaminen pit-
kdn tdhtdimen suunni-
telmista, jotta pystytaan
toimimaan parhaan mu-
kaan kriisitilanteessa.

Toiminnan sopeuttami-
nen kriisitilanteeseen

Toimintasuunnitelma

Sopeutumiskyky auttaa
toimimaan kriisitilan-
teessa.

Sopeutuminen

Sopeutumiskyky

Oppimiskyky auttaa toi-
mimaan kriisitilan-
teessa.

Oppiminen

Oppimiskyky

Toimivien verkostojen
hyodyntaminen kriisiti-
lanteessa.

Luottamus mahdollistaa
tehokkaan yhteistyon
organisaatiossa.

Luottamuksellinen yh-
teistyd

Yhteistyokyky

Toimintakyky
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7 Tulokset

Kaikki tutkimukseen valitut artikkelit kasittelevat COVID-19 -kriisida. COVID-19 -kriisin ajankohtai-
suuden vuoksi, sitd on tutkittu paljon viime vuosina. Tutkimukset sijoittuvat ympari maailmaa ja eri
aloille, mutta niissa nousee esille samoja organisaation resilienssia kriisitilanteessa vahvistavia te-

kijoita.

7.1 Johtaminen
7.1.1 Arvostava johtaminen

Esihenkildiden resilientti johtamistapa vahvistaa tyontekijoiden kognitiivista resilienssia (Prayag,
Muskat & Dassanayke 2023, 16). Johtajilla on aktiivinen rooli organisaation resilienssin luomisessa
(Karreinen, Paananen, Kihlstrom, Janhonen, Huhtakangas, Viita-aho & Tynkkynen 2023, 10). Kun
johdon viestintd on selkedd, se antaa tyontekijoille tilaa toimia haastavissa tilanteissa. Organisaa-
tion resilienssi rakentuu organisaation jasenten henkisen padaoman varaan. Kun tyontekijat koke-
vat saavansa johdolta tukea ja arvostusta omalle tydlleen, heidan on helpompi kohdata vaikeat ti-
lanteet ja palautua niista. Kannustava johtajuus antaa tyontekijoille mahdollisuuden ajatella
toimintaa uudella tavalla. (Prayag ym. 2023, 16.) Arvostusta kokevat tyontekijat ovat sitoutuneem-
pia organisaation toimintaan (Mokline & Abdallah 2021, 239). Organisaation resilienssi vahvistaa
organisaation toimintaa ja tukee organisaation johtamista muutosten tekemisessa ja uudistami-

sessa (Zahari, Mohamed & Said 2021, 287).

Kyky hyodyntaa organisaation ulkopuolisia verkostoja tukee organisaation toimintaa kriisitilan-
teessa. Ammattitaitoinen henkil6std tunnistaa millainen yhteisty6 tukee organisaation toimintaa.
(Prayag ym. 2023, 16.) Kannustava johtaja rohkaisee ja kannustaa tyontekijoita toimimaan myos
mukavuusalueen ulkopuolella yhteisen hyvan vuoksi. Uusien toimintatapojen kdyttéonottaminen
vaatii organisaatiolta oppimiskykya. (Acciarini, Boccardelli & Vitali 2021, 346.) Tyontekijoiden kan-
nustaminen uusiin toimintatapoihin auttaa tyontekijoita kehittymaan, mutta auttaa myos organi-

saatiota selviytymaan kriisitilanteessa (Prayag ym. 2023, 16).
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7.1.2 Kriisijohtaminen

Tilanteen ymmartaminen ja tarvittavien toimien maarittely on olennaista kriisin alussa. Kriisiti-
lanne vaatii nopeaa reagoimista, jolloin pitkdn tdhtdimen strategiasta siirrytaan lyhyen tahtdimen
strategiaan. Tilannetta katsotaan paiva kerrallaan ja strategiaa vastata kriisiin muutetaan tarvitta-
essa. (Ohrling, Solberg Carlsson & Brommels 2022, 6.) Lyhyen tdhtdimen strategialla pystyy vastaa-
maan nopeisiin muutostilanteisiin. Tarvittavista toimenpiteista on tehtava nopeasti paatokset ja
keskityttava olennaiseen toimintaan organisaation kannalta. (Hogberg 2022, 9.) Kriisitilanteessa
kiireettomat tehtdvat siirretdaan sivuun ja keskitytaan vastaamaan kriisiin tarvittavin keinoin
(Ohrling ym. 2022, 6). Organisaation prosessien yksinkertaistaminen ja paatdksentekoketjun ma-
daltaminen nopeuttaa paatoksentekoa ja innovatiivinen ajattelu auttaa [6ytamaan uusia toiminta-
malleja (Acciarini ym. 2021, 343). Paatoksentekoketjun madaltaminen vaatii organisaation sisaista

luottamusta (Ohrling ym. 2022,9).

Tarvittaessa organisaation ulkopuolisten asiantuntijoiden ottaminen mukaan organisaation kriisi-
johtamiseen kannattaa. Oikeiden henkildiden valitseminen kriisijohtoryhmaan mahdollistaa tehok-
kaan toiminnan ja paatoksenteon (Ohrling ym. 2022, 17). Kriisitilanteessa tilannetta on katsottava
avoimesti ja ulkopuoliset asiantuntijat tuovat tilanteeseen uutta ndkokulmaa (Karreinen ym. 2023,
11). Jatkuva tilanteen arviointi saatujen kokemusten perusteella on valttamatonta, jotta tarvitta-
essa toimintaa voidaan muuttaa paremmin kriisiin vastaavaksi (Ohrling ym. 2022, 9). Organisaa-
tion toiminnan sopeuttaminen kriisitilanteeseen on valttamatonta, jotta toiminta saadaan jatku-

maan (Karreinen ym. 2023, 6).

Lyhyet usein pidettdvat kokoukset pitdvat ajantasaista tilannekuvaa ylla, mikd mahdollistaa tehok-
kaan toiminnan kokousten vililld (Karreinen ym. 2023, 7). Kriisijohtoryhman toimiminen rauhalli-
sesti, paattavaisesti omaa sekd muiden osaamista hyodyntden tukee organisaation selviytymista
kriisitilanteessa (Ohrling ym. 2022, 7). Kyky johtaa resursseja organisaation sopeuttamiseksi kriisiti-
lanteessa vaikuttaa organisaation selviytymiseen kriisistd (Karreinen ym. 2023, 10). Tyontekijoilla
on paljon tietoa omasta tehtavastaan, ottamalla tyontekijat mukaan kehittdmaan uusia toiminta-
tapoja osoitetaan, ettd kaikkien nadkemysta arvostetaan (Tvedt, Tommelein, Klakegg & Wong 2022,
271). Tyontekijoiden kokemuksista saadaan arvokasta tietoa organisaation toiminnasta (Tvedt ym.

2022, 273).
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Ennakkoon tehty valmistautuminen ja harjoittelu kriisitilanteiden varalle helpottaa kriisin kohtaa-
mista, vaikka tilanteita ei pysty tdysin ennakoimaan. (Karreinen ym. 2023, 7). Riskinhallinnan tek-
niikoiden mukaan ottaminen johtamiseen on auttaa ennakoimaan mahdollisia riskeja ja luomaan
strategisia toimintamalleja ongelmien ratkaisemiseksi (Mokline & Abdallah 2021, 239). Kriisisuun-
nitelmassa ennakkoon suunniteltu tuki henkiléstolle kriisin aikana auttaa tukitoimien aloittami-

sessa (Karreinen ym. 2023, 11).

Esimerkilla johtaminen luo luottamusta johdon toimintaan (Hogberg 2022, 9). Johdon esimerkki
yhteistyosta ja uusien tehtdavien omaksumisesta lisaa resilienssia organisaatioon. Organisaation
toiminnan tarkastelu eri nakokulmista lisaa myo6s johdon ymmarrysta organisaation toiminnasta ja
antaa mahdollisuuden parantaa organisaation toimintaa. Kriisitilanne saattaa vaatia kykya tarttua
tehtaviin, jotka ei normaalitilanteessa kuulu omalle vastuulle. Sopeutumiskyky auttaa organisaa-

tiota parjaamaan kriisin keskella. (Hogberg 2022, 10).

7.2 Toimintakyky
7.2.1 Joustavuus ja yhteistyokyky

Tyontekijoiden kohtaaminen yksiléind parantaa tyontekijoiden jaksamista. Emotionaalisen tuen
tarkeys korostuu kriisitilanteessa. (Tvedt ym. 2022, 272.) Kun tyontekijat tietavat mita heiltd odo-
tetaan, on heidan helpompi ryhtya toimeen. Esihenkildiden tavoitettavuus ja tuki ongelmatilan-
teissa helpottaa tyoskentelya paineen alla. Paivittdiset kohtaamiset ja tiedon jakaminen pitavat
ylla tilannetietoisuutta organisaation sisalla. (Prayag ym. 2023, 17.) Johdon tavoitettavuus kriisiti-

lanteessa mahdollistaa tyontekijoille tuen ongelmatilanteisiin (Ohrling ym. 2022, 12).

Hyvinvoivat tyontekijat, joilla on tyo- ja henkilokohtainen elama tasapainossa, jaksavat paremmin
toimia vaikeissa tilanteissa ja palautuvat tilanteista nopeammin (Prayag ym. 2023, 18). Positiivinen
asenne auttaa jatkamaan eteenpdin vaikeissa tilanteissa. Selkeat tehtavan kuvat ja oikeat henkilot

heille oikeissa tehtavissa tukevat organisaation toimintaa. (Ohrling ym. 2022, 6.)

Valttamattomien tehtavien ja kiireettomien tehtavien erottelu on tarkeaa. Kriisitilanteessa rutiinit

luovat turvallisuuden tunnetta ja pitavat ylla uskoa tulevaan (Hogberg 2022, 9). Yhteiset kohtaami-
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set mahdollistavat kokemusten jaon ja antavat mahdollisuuden jakaa ja vastaanottaa tukea. Mah-
dollisuus esittaa kysymyksia tilanteesta luo organisaatioon turvallisuuden tunnetta (Tvedt ym.

2022, 273).

Tyontekijoiden joutavuuskyky ja mahdollisuus liikkua eri tiimien valilla lisda resilienssia organisaa-
tiossa. Yhteistyo eri tiimien valilla poistaa raja-aitoja tiimien valilta ja lisaa yhteytta organisaation
jasenten vililla. (Ohrling ym. 2022, 7.) Tiedon ja osaamisen jakaminen kollegoiden kanssa kasvat-
taa luottamusta (AlMaian & Qammaz 2023, 10). Sisaisella liikkuvuudella pystyy muuttamaan orga-
nisaation toimintaa joustavasti (Mokline & Abdallah 2021, 241). Tyontekijoiden laaja osaaminen
organisaation eri osa-alueilta vahvistaa organisaation toimintaa lisdamalla organisaation jousta-
miskykya (Hogberg 2022, 12). Henkiloston uudelleen sijoittuminen vaatii henkilostolta oppimisky-
kya ja tukea esihenkil6iltda muutokseen (Karreinen, Paananen, KihIstrom, Janhonen, Huhtakangas,
Viita-aho & Tynkkynen 2023, 6). Mahdollisuus tydskennella etdna lisaa joustavuutta tydon tekemi-
seen (Mokline & Abdallah 2021, 239). Organisaation kyky toimia paikasta, ajasta ja laitteista riippu-

matta lisda organisaation ketteryytta kriisitilanteessa (Mokline & Abdallah 2021, 240).

Yhteisty0 lisda organisaation sopeutumiskykya ja luo ymmarrysta organisaation toiminnasta. Tie-
don ja osaamisen jakaminen organisaation jasenten kesken auttaa toimimaan uusissa tilanteissa.
(Prayag, Muskat & Dassanayke 2023, 18.) Kriisitilanteessa yhteistydon merkitys korostuu, koska
kriisi vaatii organisaatiolta nopeaa mukautuvuutta tilanteen vaativaan toimintaan (Acciarini ym.
2021, 347). Kollegoiden valinen luottamuksellinen yhteistyo lisda turvallisuuden tunnetta kriisiti-
lanteessa (Tvedt ym. 2022, 272). Yhteisty0 organisaatiolle tarkeiden verkostojen kanssa on tar-
keda, koska silloin organisaatiolla on kriisitilanteessa toimivat verkostot tukena (Acciarini ym.
2021, 347). Kriisitilanne voi myds lahentaa ja kehittda yhteistyota verkostojen kanssa (Ohrling ym.
2022, 9). Toimiva yhteistyo verkostojen kanssa onnistuu luottamuksen kautta (Ohrling ym. 2022,

13).

7.2.2 \Viestinta

Avoin viestinta lisad ymmarrysta kriisitilanteesta ja auttaa luomaan yhteisen ndakemyksen ratkaisu-
keinoista. Yhteinen tilannekuva mahdollistaa toiminnan saman tavoitteen eteen. (Ohrling ym.
2022, 6). Avoin viestinta vahentda huhujen ja vaaran tiedon levidmista. Kriisitilanteessa ei ole aina

ole vastauksia kysymyksiin ja sen mydntaminen lisad avoimuutta. Kriisitilanteessa vilitettava tieto
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saattaa olla epamukavaa vastaanottaa, jonka vuoksi tulee olla erityisen tarkka, miten tiedon esit-
taa. Mahdollisuus esittaa kysymyksia askarruttavista asioista luo kokemuksen kohtaamisesta.
(Tved ym. 2022, 273.) Hyva tiedonkulku poistaa epavarmuuden tunnetta organisaatiossa (Mokline
& Abdallah 2021, 241). Kun tulevista toiminnanmuutoksista viestitaan selkeasti ja avoimesti, ava-

ten miksi muutoksia tehdaan, on henkiléston helpompi ottaa tieto vastaan (Hogberg 2022, 11).

Kriisitilanne on tasapainon hakemista tunteiden ja faktojen valille (Hogberg 2022 ,9). Tiedon keraa-
minen tilanteesta ja tiedon yhdistaminen on tarkeaa kokonaiskuvan luomiseksi. (Karreinen ym.
2023, 8). Kayttajdystavalliset tiedotuskanavat helpottavat tiedon valittamista organisaatiossa
(Prayag ym. 2023, 18). Organisaation vapaamuotoiset viestintdkanavat lisddvat henkiloston yh-

teenkuuluvuuden tunnetta ja antavat paikan kokemusten jakamiselle (Tvedt ym. 2022, 273).

Tyontekijoilla tulee olla myds mahdollisuus kertoa epakohdista ja antaa palautetta, jotta toimintaa
pystytdaan kehittamaan. Turvallinen tila kertoa myds tapahtuneista virheista auttaa organisaatiota
kehittymaan (Tvedt ym. 2022, 273). Ongelmien ratkominen kollegoiden kanssa ja saatujen koke-
musten hyodyntdminen kehittdad organisaation toimintaa (AlIMaian & Qammaz 2023, 10). Virheita
pelkdamaton organisaatiokulttuuri tukee oppimista, koska virheita pystytaan jakamaan (AlMaian
& Qammaz 2023, 9). Johdon kiinnostuksen osoittaminen tyontekijoiden kokemuksia kohtaan lisda
arvostuksen tunnetta organisaatiossa. Kriisi on mahdollisuus tarkastella ja kehittda organisaation
toimintaa. (Tvedt ym. 2022, 273.) Esihenkildiden sosiaaliset kyvyt rohkaista ja motivoida tyon teki-
joita vaikuttavat tyontekijoiden toimintaan kriisitilanteessa (Mokline & Abdallah 2021, 240). Orga-
nisaatiokulttuuri, jossa tyontekijat jakavat osaamistaan kasvattaa niin tyontekijoiden kuin organi-
saationkin resilienssia (Prayag ym.2023, 18). Tyontekijoiden resilienssi vahvistaa organisaation
passiivista sekd aktiivista resilienssid. Organisaation resilienssi vahvistuu, kun tyontekijat pystyvat
ratkaisemaan ongelmia, toimimaan paattavaisesti ja organisaation sitoutuneesti. Edelld mainitut
kyvyt lisddvat organisaation oppimiskykya, jota kautta organisaatiossa pystytadan luomaan uusia

toimintatapoja. (Prayag ym. 2023, 17.)

7.2.3 Arvojen mukainen toiminta

Organisaation arvojen mukainen toiminta ja tyontekijoista huolehtiminen vahvistaa organisaation
resilienssia (Prayag ym.2023, 16). Arvojen mukainen toimintaa vaatii, ettd organisaation ydinarvot

on maaritetty ja jalkautettu (Acciarini ym. 2021, 347). Lapindkyva viestinta tuo organisaation arvot
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nakyvaksi (Tvedt ym. 2022, 273). Jaetut arvot organisaation sisalla ohjaavat organisaation toimin-
taa kriisitilanteessa. Arvot ohjaavat tyoskentelya ja auttavat nakemaan arvojen vastaisen toimin-
nan selkeammin. Kun tyontekijoiden arvostaminen kuuluu organisaation arvoihin, on sita hel-

pompi toteuttaa myos kriisitilanteessa. (Tvedt ym. 2022, 270.)

7.2.4 Tukitoimet

Kriisituen jarjestamisen huomioiminen heti kriisin alkaessa on tarkeaa henkiléston jaksamisen kan-
nalta. Kriisituessa tulee huomioida henkiloston yksil6lliset tarpeet. Toiset kokevat yhteiset tapaa-
miset merkityksellisiksi, kun taas osalle yksityiset tapaamiset sopivat paremmin. Kriisituen osalta
tulee huomioida myos kriisin johdossa toimivat henkilot. Myos vapaamuotoiset tilaisuudet, joissa

on mahdollista vaihtaa ajatuksia parantavat tyontekijoiden hyvinvointia. (Ohrling ym. 2022, 12.)

Tyontekijoiden turvallisuudesta huolehtiminen sisaltaa turvalliset tydolosuhteet ja sen, etta tyon-
tekijoilla on riittava tieto ja osaaminen tyotehtdvien hoitamista varten (Mokline & Abdallah 2021,
239). Taukojen ja lomien pitamisen merkitys korostuu erityisesti pitkien kriisien kohdalla, ne autta-
vat tyontekijoitd palautumaan kriisin keskelld (Karreinen ym. 2023, 8). Taukojen pitamisen tarkey-
den korostaminen johdon suunnasta ja vapaa-ajan tarkeyden muistaminen parantaa tyéntekijoi-
den hyvinvointia (Ohrling ym. 2022, 12). Kunnossa olevat sijaisuusjarjestelyt tukevat organisaation

toimintaa myos kriisitilanteessa (Ohrling ym. 2022, 10).

7.2.,5 Oppiminen

Kriisi lisda ymmarrystd organisaation toiminnasta. Organisaation toiminnan tarkastelu auttaa tuo-
maan esiin toiminnan kannalta olennaiset asiat ja tuo esiin asioita, joita ei olla huomioitu aiemmin.
Kriisi saattaa mahdollistaa myds muutoksen organisaation prosesseissa. (Hogberg 2022, 10) Oppi-
minen on tarkeaa kriisin aikana, mutta myos kriisin jalkeen (Hogberg 2022, 12). Kriisi on organisaa-
tiolle tilaisuus kyseenalaistaa totuttuja toimintamalleja (Tvedt ym. 2022, 275). Yhteinen ongelma
vahvistaa yhteistyota ja yhteistyon lisddantymisen myota myos luottamus syventyy (Ohrling ym.
2022, 13). Tiedon keradaminen ja analysointi kriisitilanteista parantaa kykya kohdata tulevia kriiseja
(Karreinen ym. 2023, 8). Kriisitilanteessa my0s organisaation johto padsee tutustumaan organisaa-
tioon syvemmin, joka lisdd ymmarrysta organisaation toiminnasta (Hogberg 2022, 11). Tyoskentely

yhteisen ongelman eteen syventda luottamusta organisaatiossa (Ohrling ym. 2022, 10).
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8 Pohdinta

8.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Kirjallisuuskatsauksissa suurin heikkous on, jos aineistoa ei ole arvioitu ja kirjallisuuskatsaus sisal-
tda huonolaatuista, epatarkoituksenmukaista aineistoa (Vilkka 2023, 92). Tutkimuksen luotetta-
vuuden vuoksi tutkimukseen valittiin vain vertaisarvioituja artikkeleja. Jokainen tutkimukseen va-
littu artikkeli arvioitiin erikseen ennalta maaritettyjen kriteerien perusteella. Kaytettavissa olevien
resurssien vuoksi tutkimuksessa kaytettiin vain suomen- ja englanninkielisia artikkeleita, mika
saattaa aiheuttaa virhepaatelmia. Ideaalitilanteessa tutkimukseen otettaisiin mukaan milla ta-
hansa kielella kirjoitetut artikkelit, mutta tdma kuitenkin on vain harvoin mahdollista. (Stolt, Axelin

& Suhonen 2016, 111.)

Kirjallisuuskatsauksen hakuprosessi ei ole koskaan taydellinen ja hakuprosessin tekemiseen vaikut-
tavat kadytettavissa olevat resurssit (Stolt ym. 2016, 27). Vilkan (2023, 105) mukaan kirjallisuuskat-
sauksessa on oleellista, etta siitd on mahdollista tarkistaa, miten merkitykselliset tutkimuskohteet
on tunnistettu, mitka ovat analysoitavat tutkimuskohteet, miten tutkimuskohteet seulottiin seka
miten suunnitellusti, kattavasti ja lapinakyvasti on toimittu prosessin aikana. Liian lyhyt aineiston
hakuaika saattaa aiheuttaa kirjallisuuskatsauksessa julkaisuharhan ja tutkimusten epdjohdonmu-
kaisuudet ja ristiriitaisuudet jadavat huomioimatta. Tall6in kasvaa myos riski, etta tutkimukset vali-
taan ja tulkitaan puolueellisesti. (Vilkka 2023, 105.) Aineiston hakuprosessi toteutettiin ennalta
luodun suunnitelman mukaan. Tutkimuksen luotettavuuden lisdéamiseksi hakuprosessin kuvattiin

mahdollisimman lapindkyvasti.

Kirjallisuuskatsauksessa on noudatettu tutkimuseettisia ohjeita. Tutkimusetiikka tarkoittaa, etta
noudatetaan ja edistetdan eettisesti vastuullisia ja oikeita toimintatapoja tutkimustoiminnassa.
Tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut sitoutuvat tiukasti yhteen. Tutkimuksen us-
kottavuus perustuu siihen, etta tutkija noudattaa hyvaa tieteellista kdytantoa. Tutkijan on varmis-
tettava, ettd tutkimussuunnitelma on laadukas ja valittu tutkimusasetelma on sopiva. Tutkijan on
my0s huolehdittava, etta raportointi tutkimuksesta on tehty huolellisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
150.) Tutkimuksessa kadytettavaa tutkimusmateriaalia on kasitelty alkuperaisteoksia kunnioittaen.
Tutkimus on suunniteltu huolella ja tutkimuksen vaiheet on avattu mahdollisimman yksityiskohtai-

sesti ja lapindkyvasti.
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8.2 Tulosten tarkastelu

Johtamistaitojen vaikutus organisaation resilienssiin kriisitilanteessa nousi esille kaikissa yhdek-
sassa tutkimuksessa (Acciarini ym. 2021, 344, AlMaian & Qammaz 2022,9 Hogberg 2022, Karreinen
ym. 2023, 7, Mokline & Abdallah 2021, 240, Ohlring 2022,10, Prayg ym. 2023, 17, Tvedt ym. 2022,
271 & Zahari ym 2021, 289). Zahar ja muut (2021, 289) toteavat tutkimuksessaan, etta johtamistai-
dot ovat avainasemassa luomassa organisaation resilienssia kriisitilanteessa. Acciarinin ja muiden
(2021, 344) seka Moklinen ja Abdallahin (2021, 40) mukaan johtajan kyky toimia kriisitilanteessa
tilanteen vaatimalla tavalla ja kyky vieda pidemmalla tahtaimella organisaatiota kohti asetettua

tavoitetta tukee organisaation toimintaa.

Prayag ja muut (2023, 17) korostavat johtajan kykya luoda yhteinen tavoite, kykya kohdata henki-
|6stdn tunteet seka kannustamista ongelman ratkaisuun, uusin ndakékulmiin ja luovuuteen. Organi-
saation sopeutumiskyky kriisitilanteessa uusien toimintatapojen kautta, mutta myos toimintaa yk-
sinkertaistamalla auttaa organisaatiota toimimaan kriisitilanteessa (Acciarini ym 2021, 343).
Ohring ja muut (2022, 10) toteavat, ettd organisaation toimintaa sopeuttamalla kriisitilanteeseen
hallintorakenteita keventamalla, saadaan paatoksentekoprosessia madallettua toiminnan nopeut-

tamiseksi.

AlMaianin ja Qammaz (2023, 7), Mokline ja muut (2021, 241) seka Prayg ja muut (2023, 17) totea-
vat lapindkyvan viestinnan luovan resilienssia kriisitilanteessa. Organisaatiokulttuurin merkitys,
jossa jaetaan osaamista ja uskalletaan jakaa myos tehtyja virheita, korostuu kriisitilanteessa, kun
luodaan mahdollisesti nopealla aikataululla uusia toimintatapoja organisaatioon. Virheiden jakami-
nen mahdollistaa my6s muille organisaation jasenille niistda oppimisen (AlMaian & Qammaz 2021,

9).

Acciarini ja muut (2021, 347), Prayag ja muut (2023, 18) seka Tvedt ja muut (2022, 270) mainitse-
vat organisaation arvojen vaikutuksen organisaation resilienssiin kriisitilanteessa. Acciarini ja muut
(2021, 347) seka Prayg ja muut (2023, 18) korostavat organisaation arvojen merkitysta organisaa-
tion viestinndssa ja paatoksentekoprosessissa kriisitilanteessa. Tvedtin ja muiden (2022, 270) tutki-
muksen mukaan organisaation arvot auttoivat johtajia toimimaan oikein kriisitilanteessa tyonteki-

jéiden hyvinvoinnista huolehtien. Yksilollisen kriisituen jarjestamisen merkitys organisaation
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henkilostolle myos kriisin johdossa toimiville henkilille nousi esille kahdessa tutkimuksessa
(Ohrling ym. 2022, 7 & Karreinen ym. 2023, 11). Myds henkildston toisiltaan saama tuki vapaa-
muotoisissa tilanteissa esimerkiksi lounas- ja kahvitauoilla auttaa palautumaan kriisitilanteessa

(Tvedt ym. 2022, 272).

Tutkimuksissa korostui yhteistyon merkitys niin organisaation eri osastojen valilla kuin yhteistyo-
kumppaneidenkin kanssa. Yhteisty6 organisaation eri osastojen valilla lisda luottamusta henkils-
ton valille seka nostaa organisaation henkiloston osaamista. Sujuvan yhteistyon ja sisdisen luotta-
muksen ansiosta organisaation on helpompi toimita kriisitilanteessa. (Prayg ym. 2023, 17, Acciarini
ym. 2021, 344, Tvedt ym. 2022, 275, Ohling ym. 2022, 7 & AlMaian & Qammaz 2023, 10.) Toimi-
vista yhteistyoverkostoista organisaatio saa tukea ja uusia nakemyksia kriisitilanteessa (Acciarini
ym. 2021, 344, Ohrling ym. 2022, 7, Hogberg 2022, 10, Mokline & Abdallah 2021, 239 & Karreinen
ym. 2023, 11).

Kriisi ndhtiin mahdollisuutena oppia uutta ja kehittda organisaation toimintaa seitsemassa kirjalli-
suuskatsaukseen valitussa tutkimuksessa (Acciarini ym. 2021, 343, AlMaian & Qammaz 2023, 9,
Hogberg 2022, 10, Karreinen ym. 2023, 7, Mokline & Abdallah 2021, 237, Ohrling ym. 2022, 7 &
Tvedt ym. 2022, 274). Oppimiseen ja kehittymiseen kannustava organisaatiokulttuuri lisaa organi-
saation sopeutumiskykya kriisitilanteessa (Tvedt ym. 2022, 274). Kriisitilanteessa kyky sopeuttaa
toimintaa ja oppia uutta on valttdmatonta organisaation toiminnan kannalta (Hogberg 2022, 9).
Kriisi pakottaa ajattelemaan toimintaa eri nakdkulmista, joka auttaa toiminnan kehittamisessa (Ac-

ciarini ym. 2021, 343).

8.3 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Kirjallisuuskatsauksessa on tutkittu resilienssin vaikutusta organisaation toimintaan kriisitilan-
teessa. Aiheena se on hyvin ajankohtainen ja koskettaa jokaista organisaatiota. Tutkimusta voi
hyoédyntaa organisaatioissa resilienssin kehittamisen tukena. Kirjallisuuskatsaukseen valituissa tut-
kimuksissa nousivat esille samat keskeiset asiat resilienssin vahvistajina; johtamistaidot, avoin vies-
tinta, kehittymiseen kannustava organisaatiokulttuuri, luottamus ja yhteistyd. Aiheesta sai sel-

kedn kokonaiskuvan kirjallisuuskatsauksen avulla.
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Johdon rooli on merkittdva organisaation resilienssin rakentumisessa. Tyontekijoita arvostava ja
kannustava johtamistapa motivoi tyontekijoita toimimaan oman parhaan kykynsa mukaan ja lisaa
tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Johdon tavoittavuus ja riittava tuki tyontekijoille luo
tyontekijoille tilaa toimia vaikeissa tilanteissa. Johtaja, joka pystyy ottamaan tilanteen haltuun, luo
turvallisuuden tunnetta organisaatioon. Se ei silti tarkoita, etta johtaja toimii kriisitilanteessa yksin,
vaan resilientti johtaja hakee ratkaisuja ongelmiin yhdessa muiden kanssa. (Jantunen 2022, 77.)
Henkiloston inhimillinen kohtaaminen luo tasapainoa ja turvallisuuden tunnetta organisaatioon.
Inhimilliselld kohtaamisella on suuri merkitys kriisitilanteissa. Kohtaaminen tarkoittaa, etta tulee
kuulluksi ja ymmarretyksi ja saa riittavasti tietoa asian kasittelemiseksi. (Huhtala & Hakala 2007,
16-17.) Kriisitilanteessa tiedonkulun merkitys kasvaa, avoimella tiedottamisella luodaan luotta-
musta organisaatiossa. Avoin viestinta rauhoittaa tilannetta ja luo mahdollisuudet toimia (Va-
raudu: Opas kunnan viestintaan kriisi- ja erityistilanteissa 2009, 17). Halua oppia uutta ja kehittaa
toimintaa auttaa luomaan kehittymaan ja luomaan uusia ratkaisuja myos kriisitilanteessa. Muutok-
set mahdollisuuksina ndkeva organisaatio, selviytyy todennakdisemmin kohdatessaan kriiseja (Ko-

ronis & Ponis 2018, 38).

Voidaan todeta, ettd organisaatio, jossa henkil6ston valilla vallitsee hyva luottamus ja yhteistyo on
valmiimpi toimimaan kriisitilanteessa. Yhteistyon kautta organisaation jasenet oppivat tuntemaan
toisensa ja pystyvat sita kautta myos tukemaan toisiaan paremmin kriisitilanteessa. Avoin suhtau-
tuminen muutokseen ja kannustaminen osaamisen kehittamiseen ja uusien ratkaisujen kehittami-
seen tukevat organisaation joustavuutta. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa jaetaan osaa-
mista, mutta uskalletaan nostaa esiin my6s epdonnistumiset luo resilienssia organisaation

toimintaan (Sorainen 2018, 325).

Kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseiden aiheiden perusteella ehdotetaan jatkotutkimusaiheena

Seuraavaa:

Miten erilaisilla johtamistyyleillad voi vaikuttaa organisaation resilienssiin?
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