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1 Johdanto

Organisaatioiden kohtaamista sisdisista tai ulkoisista, ennakoiduista tai ennakoimat-
tomista kriisi- ja muutostilanteista puhuttaessa huomio keskittyy usein muutoskykyi-
siin, resilientteihin organisaatioihin. Resilienssi ominaisuutena on organisaation dy-
naaminen, muutosjoustavuuteen liittyva kyky ennakoida ja sopeutua kriisitilanteisiin
(Granig & Hilgarter 2020). Resilienssia voidaan arvioida eri tarkastelutasoilla, esimer-
kiksi organisoitumisen kuten yksilon, organisaation ja toimialan tason tai toiminnalli-
suuden, kuten teknisfyysisen ja operationaalisen tarkastelutason osalta.(Furniss,
Blandford, Hildebrandt & Broberg 2011). Organisaatioiden resilienssi voi vaihdella
tarkasteltavan toimintatason ja ajanjakson mukaan (Nieminen, Talja, Heikkild, Airola,

Viitanen & Tuovinen 2017, 15).

Vuonna 2017 tapahtui Suomen hotellimarkkinoilla merkittava muutos, kun Scandic
osti Restel-ketjun hotellitoiminnot. Kilpailuviranomaiset hyvaksyivat kaupan tietyin
ehdoin ja vuonna 2018 toteutunut kahden hyvin erilaisen hotelliketjun integraatio ai-
heutti merkittavissa maarin muutoksia yhtion toiminnassa. Integraation myota Scan-
dicin olemassa olevat toimintamallit jouduttiin arvioimaan uudelleen vastaamaan
suuremman yrityksen tarpeita. Vuonna 2020 tapahtui jalleen merkittava muutos, kun
covid-19-virus suisti Scandicin, sen liiketoimintaympariston ja koko maailman sijoil-
taan. Koronapandemian seurauksena yrityksen toimintamalleja tuli jalleen arvioida

uudelleen ja mukauttaa niitd vastaamaan muuttuneeseen toimintaymparistoon.

Taman opinnadytetyon tutkimusongelmana oli selvittdaa Scandic Hotels Oy:n kaupalli-
sen osaston resilienssin ilmenemista edelld kuvattujen toimintaymparistdda muokan-
neiden tapahtumien valossa, miten tapahtumat muuttivat organisaation resilienssia
ja millaisena se nyt nayttaytyy. Tutkimuksen kohteena olivat osaston voimavarat,
mitka niista tukivat resilienssia ja mitka olivat resilienssia vahvistavia kehityskohteita,
ja onko osasto kykeneva mukauttamaan toimintaansa muuttuvassa maailmassa. Lisa-
mielenkiintoa aiheeseen toi kaksi aiemmin mainittua hyvin erilaista muutosta yrityk-
sen lahihistoriassa, oliko yritys integraation jalkeen valmiimpi kohtaamaan pande-

mian aiheuttamaan kriisiin. Selvyyden vuoksi tassa tyossa kaytetaan jatkossa nimea



Scandic tarkoittamaan Scandic Hotels Oy:td. Kaupallinen osasto on osa suurempaa

tukikonttorin organisaatiota ja sen alla on eri osaamisalueisiin keskittyvia tiimeja.

Resilienssi sanana juontuu antiikin Rooman aikaisesta latinankielisesta resilire tai re-
silio verbistd, jonka sananmukainen kaannos viittaa konkreettisesti hyppaamiseen,
takaisin kimpoamiseen tai uudelleennousemiseen. (Hyvonen, Juntunen, Mikkola,
Kapyla, Gustafsberg, Nyman, Rattild, Virta & Liljeroos 2019). Suomen kielessa re-
silienssi on melko uusi sana ja kotimaisten kielten keskus on lisannyt sen kielitoimis-
ton sanakirjaan vasta 2020 (Resilienssi 2020). Kielitoimisto maarittelee resilienssin
kyvyksi pysya toimintakykyisena vaikeissa muutostilanteissa ja palautua niista.
SITRAN tulevaisuussanaston (n.d.) maaritelman mukaan resilienssi on ihmisten ja yh-
teisdjen kykya toimia muuttuvissa olosuhteissa ja kohdata hairidita seka kriiseja. Re-
silienssi on kykya palautua ja toipua kriiseista ja kehittya jopa entistda vahvemmaksi
kriisin jalkeen. Poijula (2018) kuvaa resilienssia osuvasti sateenvarjokasitteeksi, joka

liittyy muun muassa yksilon, yhteisén ja organisaation kykyyn suuntautua uudelleen.

Tassa tyossa kaytetddn johdonmukaisesti kdsitetta resilienssi tarkoittaen sita kyvyk-
kyyttd, joka varmistaa organisaation toiminnallisuuden myds kriisitilanteissa. Re-
silienssiin positiivisesti vaikuttavaa kyvykkyyttd on osaamisen lisaksi mm. organisaa-
tion toiminnallisuus, sen rakenteet, prosessit ja yhteistyokyky. Yksiléiden voimavaro-
jen seka osaamisen oikeanaikainen ja -paikkainen hyddyntaminen motivoi yksil6ita,
lisda tyon vaikutusmahdollisuuksia seka luo tyolle merkityksellisyytta. Yksilon re-
silienssi tukee organisaation toiminnallisuutta ja siksi organisaation kyvykkyyden var-

mistamisessa ihmisten johtamisella on suuri merkitys.

Yrityksen johtamiskulttuurilla on merkittava vaikutus sen tydilmapiiriin. Yhteenkuulu-
vuus ja toimiva yhteistyo lisddvat luottamusta ja avoimuutta jotka kaikki parantavat
paitsi resilienssia myos tyon tuottavuutta ja vahvistavat sitoutumista (Fiksel 2015,
136). Sitoutunut henkildsté on valmiimpi kohtaamaan vaikeudet yhdessa ja tydsken-
telemaan yhteisen paamaaran eteen. Janhosen (2018, 24) mukaan ihmista arvostava
johtamiskulttuuri, vuorovaikutuksen rakentaminen ja muutosvalmiuden oppiminen

vahvistavat organisaation resilienssia.



Resilienssia on tutkittu kohtuullisen paljon, mutta suuri osa tutkimuksista kohdistuu
yksiloresilienssiin (Bouaziz & Smaoui Hachicha 2018). Opinndytetyossa nakokulma re-
silienssiin on yritysmaailman ja organisaation kautta, unohtamatta sen eri osastoja ja
ihmisia. Yrityksen kehittymisen ja uudistumiskyvyn kannalta on olennaista oppia mer-
kittavista muutostilanteista, kriiseista. Yrityksen resilienssia mittaavat mm. liiketoi-
mintamallin mukauttaminen uuteen tilanteeseen, uusien nakokulmien lIoytaminen ja
uudistumiskyky. Organisaatioiden resilienssilla on myds yhteiskunnallista merkitysta.
Resilientti yritys varmistaa yrityksen toimintakyvyn ja vastuullisen liiketoiminnan jat-
kumisen my®os kriisitilanteissa mm. verojen maksamisella ja tyopaikkojen sdilyttami-
sella. Aiheen ajankohtaisuuden vuoksi organisaatioiden resilienssista on saatavilla

runsaasti tuoretta tutkimustietoa.

Resilienssi kasitteen ajankohtaisuutta ja kiinnostavuutta lisaa erityisesti koronapan-
demia. Pandemia on koetellut yhteiskunnan, yhteisdjen, organisaatioiden ja yksilGi-
den resilienssia ennennakemattomalla tavalla. Sopeutuvuutta, joustavuutta ja muu-
toksensietokykya on vaadittu yhteiskunnan joka taholta. Todenndkdisesti resilienssiin
tullaan tulevaisuudessa kiinnittamaan entista enemman huomiota ja sen yllapita-
mista tullaan pitdamaan yritysten elinvoimaisuuden kannalta keskeisena ominaisuu-
tena. Tyon toimeksiantajan, Scandicin kaupallisen osaston nakékulmasta resilienssin
vahvistaminen on my6s kaupallisesti merkittava aihe. Resilienssi parantaa organisaa-
tion kriisinaikaista toimintakykya, se auttaa sopeutumaan pandemian jalkeiseen uu-

teen arkeen seka valmistaa ja helpottaa varautumista tuleviin muutoksiin.

Vaikka resilienssin taso mitataan poikkeustilanteissa, on sen rakentaminen ja yllapita-
minen pitkdjanteista tyota. Scandicin kaupallisen osaston resilienssi on olosuhteiden
pakosta kehittynyt viimeisen neljan vuoden aikana merkittavasti. Restel hotellien in-
tegraatio aiheutti organisaatiossa positiivisen stressitilan, joka vaati laajamittaista so-
peutuvuutta ja joustoa. Koronapandemia oli kokoluokassaan niin valtaisa ja maail-
manlaajuinen kriisi, etta siihen tuskin osattiin varautua, mutta organisaation re-
silienssi ilmeni toiminnan ketteryydessa ja toiminallisuuden sailyttamisessa. Koska
uusien kriisien tulo on vaistamatonta, on olennaista selvittaa, 10ytyyko Scandicilla val-

miutta selviytya niista ja onko se johdonmukaisen, ennakoivan tyon tulosta. Organi-
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saation tulevaisuuden kannalta on tdrkeda vahvistaa resilienssia reflektoimalla ja op-
pimalla menneisyydestd, ennakoimalla tulevaisuutta ja sopeuttamalla toimintaansa

kulloistenkin haasteiden kohdalla (Duchek 2020, 224).

Tyon seuraavissa osissa kartoitetaan resilienssia ja siihen vaikuttavia tekijoita aiem-
man kirjallisuuden avulla. Lahdeaineiston hankinnassa noudatettiin lahdekritiikkia ja
sahkadisten lahteiden hankinnassa kaytettiin pdaasiassa Jyvaskylan ammattikorkea-
koulun verkkokirjaston aineistoja. Kaikki ulkomaiset artikkelijulkaisut olivat vertaisar-
vioituja ja suomalainen lahdeaineisto oli luotettavista lahteista. Kaikkien [ahteiden
osalta pyrittiin kayttdamaan mahdollisimman uusia julkaisuja ja laaja-alaisemman ym-

marryksen varmistamiseksi tietoja haettiin eri alojen julkaisuista.

Tyon tutkimusmenetelmana kaytettiin tutkimusasetelman mukaisesti laadullista tut-
kimusta. Aineiston keruumenetelmana oli teemahaastattelu, ja aineiston analyysissa
kaytettiin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia. Tutkimustulosten esittamisen jalkeen ka-
siteltiin tutkimuksen johtopaatokset, pohdittiin tydn luotettavuutta, eettisyytta seka

sen arvoa ja esitettiin jatkotutkimusehdotukset.

2 Organisaation resilienssi

Koska taman tutkimuksen kohteena ja selvitettavana asiana on organisaation re-
silienssi, tutkitaan aihetta organisaation nakokulmasta. Teoreettisen viitekehyksen
padpaino on organisaatioresilienssissa ja siihen vaikuttavissa tekijoissa. Resilienssista
puhuttaessa ei kuitenkaan voida taysin sivuuttaa yksilon resilienssid, joten myos sen

osalta peilataan aiheen eri nakokulmia ja aikaisempia kirjoituksia.

Tyon keskeinen kasite on resilienssi, muutosvalmius. Resilienssin kasitetta on tutkittu
monialaisesti ja -tahoisesti eri tiedeyhteisdissd, mm. ekologisessa tutkimuksessa, yk-
silopsykologiassa ja kulttuuritutkimuksessa. Yhteista eri tieteenaloille on kuitenkin re-
silienssin ominaisuus palautua hairittilasta. (Bhamra & Dani 2011.) Yksilopsykologi-

assa resilienssiin liittyvid ominaisuuksia ovat mm. selviytymiskyky, sinnikkyys ja lan-
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nistumattomuus. Organisaatioresilienssiin puolestaan kuuluvat sopeutuminen, jous-
tavuus ja sisdisten voimavarojen hyodyntaminen. Organisaation resilienssiin olennai-
sesti liittyvia kadsitteitd ovat sen toiminnallisuus, strategia ja erityisesti koronapande-
mian myota merkittavaan rooliin noussut ulkoinen toimintaymparisto, joita kasitel-

[aan tarkemmin luvussa 3.

2.1 Yksiloresilienssi

Suomen kieleen vakiintumassa oleva sana resilienssi pohjautuu latinankielisesta ver-
bista resilire, englanniksi resilience. Englannin kielessa resilience on yleisesti kdaytdssa
oleva arkinen sana, jolle ei ole olemassa mitdadan hyvaa suomenkielista vastinetta.
Suomessa yleisimmin kdytetty sana muutosjoustavuus pitaa sekin sisallaan vain yh-
den resilienssin ominaisuuden. Resilienssi on kuitenkin muutakin kuin joustavuutta,
se on myds tilannekohtaisesti ennakointia, ketteryytta, kestavyytta, sopeutumista,
selviytymistd, vahvistumista, palautumista ja oppimista (Duchek 2020, 221; Koirikivi

& Benjamin 2020).

Yksilon resilienssista on olemassa useita maaritelmia. Yhteista useimmille ndille on
yksilon sietokyky kestda kriisien kielteisimmat seuraukset niin, etta niista kehittyy
mahdollisimman vahan patologisia oireita, tai etta oireiden jalkeen on kykeneva no-
peaan toipumiseen (Zoellner & Feeny 2014, 70—71). Guimaraes (2018) kuvaa re-
silienssid osuvasti joustavuudeksi, kyvyksi taipua menematta rikki ja palautua takaisin
kasvaneen elamdnkokemuksen kera. Resilienssi ei siis ole mikaan yksittdginen ominai-
suus, vaan sarja ominaisuuksia, jotka eivat esta vastoinkdymisia, mutta helpottavat
niihin sopeutumista. Poijula (2018, 17) tuo esiin resilientin ihmisen kyvyn nahda tai
luoda merkityksen vastoinkdaymiselle, joka parantaa kykya nahda vastoinkdyminen

osana elamankokemusta.

Resilienssin synnysta ei ole mitdan selkeda syyta tai mallia. Se ei selity yksistdan peri-
malld, osaamisella tai ominaisuudella, vaan on monen tekijan yhteisvaikutus. Lippo-
sen (2020) mukaan yksilon resilienssi perustuu yksilon, laheisten ja ympariston voi-

mavaroihin ja vuorovaikutukseen. Koirikiven ja Benjaminin (2020) ndkemys poikkeaa



Lipposen nakemyksesta (ks. kuvio 1) siind, etta he tekevat jaon vain sisdisin ja ulkoi-
siin voimavaroihin, jolloin ulkoisiin voimavaroihin kuuluvat seka perhe ja muut sosi-
aaliset suhteet. Kaikki kolme kuitenkin jakavat kasityksen siita, etta minka tahansa
yksittdisen voimavaran olemassaolo ja hyodyntdaminen vaikuttaa muihin voimavaroi-
hin myonteisesti ja voimistaa resilienssia. (Lipponen 2020; Koirikivi & Benjamin

2020.)

Ympariston
voimavarat
Liheisten Sisdiset Ulkoiset
voimavarat voimavarat voimavarat
Yksilon
voimavarat

Kuvio 1. Resilienssiin vaikuttavien eri voimavarojen vuorovaikutus (Lipponen 2020;

Koirikivi & Benjamin 2020, muokattu)

Positiivisen psykologian mukaisesti tarkea resilienssia tukeva nakdkulma on yksilon
vahvuuksien tunnistaminen ja kehittdaminen seka positiivinen omakuva. Jos ymparis-
ton ja ihmisen oma kasitys itsestaan vastaavat toisiaan, omakuva ja itsetunto vahvis-
tuvat ja resilienssi paasee kehittymaan. (Koirikivi & Benjamin 2020.) Guimaraes
(2018) jakaa taman kasityksen positiivisen itsetunnon merkityksesta resilienssiin. Op-
timistiset ja hyvan itsetunnon omaavat ihmiset uskovat paremmin omiin mahdolli-
suuksiinsa, eivatka reagoi stressaaviin tilanteisiin yhta voimakkaasti kuin heikon itse-
tunnon omaavat ihmiset. Positiivinen ihminen uskaltaa myos helpommin astua ulos
omalta mukavuusalueeltaan ja kokeilla uusia toimintatapoja pelkddamatta epaonnis-

tumista. (Guimaraes 2018.)

Lipponen (2020) tuo esiin tunteiden merkityksen vaikeuksien keskella. Myonteinen
ihminen on kielteisesti ajattelevaa joustavampi, luovempi ja hanella on paremmat

ongelmanratkaisukyvyt. Han on myo6s avoimempi uusille tiedoille ja taidoille seka
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kestaa paremmin vaikeuksia. Myonteisten ja kielteisten tunteiden yhtaaikainen tun-
teminen on normaalia. Resilienssi kuitenkin helpottaa myonteisten tunteiden havain-
nointia vaikeidenkin tilanteiden aikana, vaikkei se saakaan negatiivisia tunteista haih-
tumaan. (Lipponen 2020.) Resilienssi ei kuitenkaan ole pysyva ominaisuus, vaan jo-
kainen pienempi tai suurempi kriisi muokkaa ihmisen ajatusmaailmaa, uskoa itseensa
ja mahdollisuuksiinsa. Taidot omien ajatusten ja tunteiden kasittelyyn seka positiivi-

set tunnekokemukset vahvistavat resilienssia. (Koirikivi & Benjamin 2020.)

Zoellnerin ja Feenyn (2014, 94) mukaan yksilon resilienssia parantavia ominaisuuksia
ovat mm. hyva itsetunto, ratkaisukeskeisyys, itseohjautuvuus, miellyttava persoonal-
lisuus ja ulkonako, lahjakkuus seka usko elaman merkityksellisyyteen. Zoellnerin ja
Feenyn nakokulma voi vaikuttaa suomalaisittain melko yllattavalta, etenkin kun han
lisaa perheen hyvan sosioekonomisen taustan ja uskonnollisen vakaumuksen paran-
tavan yksilon resilienssia (mts. 94). Tama yhdysvaltalaisen traumapsykologian profes-
sorin nakdkulma korostaakin hyvin resilienssin kulttuuri- ja kontekstisidonnaisuutta,

eika sellaisenaan vastaa suomalaista resilienssikasitysta.

Vaikka resilienssi ominaisuutena tulee usein esille vasta kriisin kohdalla, on se myds
pitkalti valmistautumista ja ennakointia tulevaan. Kriisien ennakointi on kuitenkin
haastavaa, koska usein kriisit ovat ennalta arvaamattomia ja omanlaisiaan (Annarelli,
Battistella & Nonino 2020, 5). Resilienssi ominaisuutena on sekoitus kokemusta, toi-
mintaa ja intuitiivista uudelleenorganisointia olemassa olevia voimavaroja hyédyn-
taen. Kriisinaikainen toimintakyvykkyys edellyttaa kokemusta, itsetuntemusta ja
omien kayttaytymismallien tunnistamista seka kykya hyddyntaa niita. Mikali yksilo
tiedostaa oman haasteensa, kuten esimerkiksi toimettomuutensa tai lamaantumi-
sensa kriisitilanteessa, voi ndita taitoja tietoisesti kehittaa. (Weick & Sutcliffe 2015,
98.) Tybeldmassa kokemus ja oma ammatillinen osaaminen auttavat seka yksilon etta
yhteison kriisitilanteissa. Kokemus ja keskittyminen omaan tyohon myétavaikuttaa
tyontekijan pysymista toimintakykyisena, vaikka ymparilla tapahtuisikin merkittavia
muutoksia. Oman alan ja yrityksen toiminnan vahva tunteminen helpottaa |6yta-

maan uusia toimintamalleja ja innovaatioita kriisitilanteissa.
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Resilienssin merkitys korostuu vaikeissa, yllattavissa, tai muuten poikkeavissa tilan-
teissa, joissa normaalit toimintamallit ja -tavat eivat riita tilanteen ratkaisemiseksi.
Koirikiven ja Benjaminin (2020) mukaan resilienssi on yksilon kykya selvita kuormitta-
vista tilanteista ilman toiminnallisuutta rajoittavia henkisten voimavarojen heikenty-
mistad, niin etta han pystyy palautumaan ja jatkamaan eldmaansa. Samansuuntainen
ajatusmallin on esittanyt Renshaw (2020, 195), joka kuvaa resilientin ihmisen kykene-
vaksi toipumaan nopeasti vaikeuksista, palautumaan ja sopeutumaan, kun asiat eivat
mene suunnitellusti. Renshawin (mts. 195) mukaan olennaista on uusien tapojen tai
nakokulmien tietoinen etsiminen. Lipponen (2020) puolestaan korostaa myos tietoi-
sen oman mukavuusalueen ulkopuolelle hakeutumisen kasvattavan resilienssia. Uu-
sien nakokulmien rohkea kohtaaminen voi olla avain johonkin uuteen ja parempaan,
jonka olemassaolosta ei tieda. Myds asioista luopuminen, irti pddastaminen kuuluu re-
silienssiin. Vaatii kuitenkin viisautta tunnistaa ne asiat, joista luopuminen mahdollis-

taa jonkun paremman tulemisen tilalle. (Lipponen 2020.)

2.2 Organisaatioresilienssi

Nykyinen liiketoimintaymparisto vaatii organisaatiolta yha enemman. Terrori-iskut,
talouden taantumat, maailmanlaajuiset finanssikriisit, epdavarmuustekijat kilpailuti-
lanteissa ja poliittiset seka sosiaaliset olosuhteet uhkaavat organisaation kilpailuky-
kya ja selviytymista (Bouaziz & Smaoui Hachicha 2018, 537). Myos luonnonkatastro-
fit, tartuntataudit, teknologiset jarjestelmat, kyberhyokkaykset tai massatapahtumat
saattavat aiheuttaa kriisitilanteita (Annarelli ym. 2020, 1). Muutokset ja uhat vaihte-
levat vakavuudeltaan ja laajuudeltaan ja ne voivat olla sisaisia tai ulkoisia. (Bhamra &
Dani 2011). Selvitakseen naista haastavista olosuhteista, organisaation on kehitet-
tava resilienssiaan, joka Poijulan (2018, 17) mukaan liittyy erityisesti muutoksista ja

kriiseista selviytymiseen.

Duchek (2020, 225) tuo esiin, ettei resilienssiin liittyva ennakointi valttamatta koh-
distu tiettyyn uhkakuvaan, vaan se on yleistd organisaation valmiutta odottamatto-
mien tapahtumien varalle seka kykya havainnoida kriittiset kehityssuunnat ja muu-

tokset. Seville (2017, 152) puolestaan nakee resilienssin vaikutuksen vield laajemmin,
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ja maarittelee sen varautumisena paitsi kriiseihin, myos mihin tahansa tulevaisuu-
teen. Kriisien kohtaamista helpottaa terve ja toimiva organisaatio, joka on valmis
kohtaamat kriisit sdilyttden toimintakykynsa. Fikselin (2015, 136) mukaan resilien-
tissa organisaatiossa on taytyttava tiettyja perusedellytyksia, jotta sen sopeutumis- ja
toimintakyky olisivat kriisitilanteessa optimaalisella tasolla. Monet nadistd ominai-
suuksista vaativat pitkajanteista tyota ja organisaation kyvykkyyksien, vastuualueiden
seka erikoisosaamisten hyddyntamista kokonaisuutta vahvistavalla tavalla. Fikselin
esiin tuomista ominaisuuksista on kuviossa 2 korostettu taman opinnaytetyon kan-
nalta keskeiset ominaisuudet, joihin paneudutaan tarkemmin tutkimuksen yhtey-

dessa.

Sopeutumiskyky

— Yhteenkuuluvuus
Ketteryys, ennakointi

Innovaativius, luovuus Monimuotoisuus

Sisdisten resurssien kaytto Vhteistydkyky
Kumppanuudet Tehokkuus

Henkil6ston sitoutuminen | Organisaation alykkyys

Oppiminen

Palautekulttuuri

Kekseligisyys Laadukas johtajuus Monipuolisuus Piatoksentekokyky

Ongelmanratkaisukyky Sitkeys Henkilostén ) Tietojen hyddyntaminen
Luottamus, avoimuus vaikutusmahdollisuudet

Tilannetietoisuus

Huolehtiminen Vastuullisuus

Merkityksellisyys Luotettavuus

Kuvio 2. Resilientin organisaation ominaisuuksia (Fiksel 2015, 136, muokattu)

Kyky ennakoida ja havaita muutokset hyvissa ajoin ovat organisaation resilienssin
kannalta tarkeitd ominaisuuksia (Duchek 2020, 225). Ennakointia auttaa oman alan
asiantuntijuus seka toimintaympariston tarkkailu ja havainnointi mahdollisten muu-
tosten varalta. Resilienssi on organisaation toiminnallista kyvykkyytta reagoida muu-
toksiin mukauttamalla toimintaa tai sopeutumalla vallitseviin olosuhteisiin niin, etta
organisaatio pystyy jatkamaan toimintaansa my6s merkittavassa stressi- ja muutosti-
lanteessa. Pedak (2018, 125) nostaa esiin positiivisen sopeutumisen, jolla han tarkoit-
taa organisaation osoittautuvan kriisitilanteessa odotettua vahvemmaksi ja neuvok-

kaammaksi. Resilientti organisaatio ndkee muutoksessa mahdollisuuden ja osaa
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kdantaa sen hyodykseen tasapainoilemalla tuttujen toimintatapojen ja luovuuden va-
lilla. Se hallitsee stressaavat olosuhteet, kykenee sailyttamaan asemansa kilpaili-
joihinsa ndahden, tai parhaimmillaan jopa hydtymaan muuttuneista olosuhteista.
Muutoksiin liittyvaa sopeutumiskykya kutsutaan myos strategiseksi ketteryydeksi tai

strategiseksi resilienssiksi (Nieminen ym. 2017, 13-17; Duchek 2020, 220).

Annarelli ja muut (2020, 1-2) tuovat esiin organisaatioresilienssin kaksi puolta, staat-
tisen ja dynaamisen resilienssin. Staattinen resilienssi on rakenteellista, tulevai-
suusorientoitunutta ja se perustuu enimmakseen valmiuteen ja ennaltaehkaiseviin
toimiin uhkien ja niiden vaikutusten minimoimiseksi. Staattisen resilienssin ominai-
suuksia ovat jatkuva seuranta, ennakointi, valmius, luotettavuus, epavarmuuden hy-
vaksyminen, yksityiskohtaisuus ja virheista oppiminen. Dynaaminen resilienssi puo-
lestaan keskittyy enemman tehokkaaseen kriisienhallintaan, negatiivisten jalkiseu-
rausten minimoimiseen ja organisaation mahdollisimman tehokkaaseen toipumi-
seen. Dynaamisen resilienssiin kuuluvat myds sisdinen viestinta ja kyky spontaaniin
toimintaan. (Annarelli ym. 2020, 1-2.) Samansuuntaista jakoa resilienssin ajallisen ak-
tiivisuuden suhteen tekee myo6s Granig ja Hilgarter (2020) jotka jakavat organisaatio-
resilienssin proaktiiviseen ja reaktiiviseen, eli ennakoivaan ja reagoivaan toimintaan.
He painottavat proaktiivisessa resilienssissa organisaation aktiivista trendien seuraa-
mista, tunnistamista ja niihin reagoimista. Seka Granigin ja Hilgartererin (mt.) etta
Nurmen (2018) mukaan proaktiivinen resilienssi mahdollistaa organisaation muokata
toimintaansa trendien ja odotettavien muutosten mukaiseen suuntaan jo ennen krii-

sid ja siten pienentaa kriisin vahingollisia vaikutuksia.

Resilienssi voidaan ndhda jatkuvassa liikkeessa olevana prosessina, jonka ominaisuu-
det painottuvat eri aikoina eri tavalla. Normaalin toiminnan aikana, kriisiaikojen ulko-
puolella, organisaation on pysyttava jatkuvasti toimintakykyisena ja sen piilevat voi-
mavarat on osattava tunnistaa ja hyodyntaa. Kriisien aikana sisdisten vahvuuksien ja
innovatiivisuuden tukeminen auttaa esimerkiksi organisaation resurssien uudelleen
organisoimiseen (Annarelli ym. 2020, 1-2). Kriisin jalkeinen resilienssi puolestaan pai-
nottuu organisaation toimintakyvyn sailyttamiseen seka tietoiseen kriisista toipu-
mista ja sopeutumista edistdavaan toimintaan. Organisaatioresilienssin kasite koros-

taa organisaation sisdisia voimavaroja, sita etta kulloiseenkin aikaan ja tilanteeseen
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liittyvat ratkaisut |0ytyvat organisaation sisdpuolelta, sen olemassa olevista raken-

teista ja ihmisista. (Annarelli ym. 2020, 1-2; Nurmi 2019; Pedak, 2018, 52.)

Myds Giousmpasoglou, Marinakou ja Zopiatis (2021, 1310-1311) tuovat esiin re-
silienssin aikasidonnaisuuden ja sen eri ilmenemisen kriisin eri vaiheissa. He nostavat
esiin ihmiskeskeisen johtamisen eri painopisteet kriisin eri vaiheissa. Ennakoivaan toi-
mintaan liittyvat kriisinhallintasuunnitelma ja kattava henkilostostrategia. Kriisin ai-
kana ennakoinnin lisaksi keskiodn tulee yhteistyo seka ulkoisten etta sisdisten sidos-
ryhmien kanssa. Kriisista toipuminen ja oppiminen edellyttda analyyttisuutta ja jar-
jestelmia, joilla omaa toimintaa voidaan jalkikateen arvioida. (Giousmpasoglou ym.

2021, 1310-1311.)

Resilientti organisaatio kykenee tunnistamaan eron mukautumisen ja luopumisen va-
lilla. Kriisitilanteissa on vaarana kadottaa organisaation punainen lanka, sen ydin-
osaaminen, ja lahtea jopa liialliseen muuttamiseen ja innovointiin. Vaikka uusien toi-
mintamallinen kokeileminen ja kdayttéonotto on osa resilientin organisaation tervetta
toimintaa, on osattava tunnistaa ne muutokset, jotka eivat tue organisaation toimin-
taa, tai tuo sille kaivattua lisdarvoa. Naista tehottomista, uusista tai jo olemassa ole-
vista toimintamalleista, on tarvittaessa osattava luopua. Mukautumisen ja luopumi-
sen valista valintaa voi helpottaa esimerkiksi hyodyntamalla palautetta (Weick & Sut-
cliffe 2015, 111). Nopeaa ja suoraa palautetta kannattaa kuunnella asiakkailta, sidos-
ryhmilta ja tyontekijoilta. Myos erilaisten markkina- ja asiakastutkimusten saannoélli-
nen tekeminen auttaa organisaatiota tunnistamaan tarkoituksettomat toimintamal-

lit.

Organisaatio- ja yhteisoresilienssilla on nahtavissa yhtalaisyyksia. Yhteisoresilienssi
on kollektiivista kriisin jalkeista selviytymiskykya ja sopeutumista. Sen voimavara on
vhteisessa pdamaarassa, johon yksiloiden tavoitteet ja ponnistelut kohdistuvat. (Pe-
dak 2018, 53.) Resilientissa, hyvin toimivassa ja paamaaratietoisessa organisaatiossa
on parhaimmillaan samoja piirteitda. Tama edellyttaa kuitenkin seka organisaation ja-
senten vahvaa sitoutumista organisaation tavoitteisiin etta tata tukevaa johtamis-

kulttuuria. Parhaimmillaan sitoutunut tyontekija reagoi kriisitilanteessa ylittamalla
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oman toimenkuvansa odotukset ja tekemalld kaikkensa organisaationsa hyvaksi (Se-

ville 2017, 65).

Turvallisuuden ja vakauden luominen epavarmuuden keskella kasvattaa organisaa-
tion resilienssia. Turvallisuudentunnetta lisdéd muun muassa organisaation johdon
maaratietoinen ja vakaa toiminta seka tosiasioiden selkea viestiminen. Optimismin ja
faktoihin perustuvan lahestymistavan sailyttdminen luo kriisitilanteissa turvallisen il-
mapiirin, jossa vaikeuksien kohtaaminen on helpompaa. (Renshaw 2020, 196—-199.)
Turvallisessa ilmapiirissa uskalletaan herkemmin kokeilla uusia toimintamalleja ilman
epadonnistumisen pelosta syntyvia jannitteitd. Analyyttinen ja reflektoiva virheista op-
piminen on Annarellin ja muiden (2020, 5) mukaan olennainen osa resilientin organi-
saation toimintaa. Innovatiivisuuden ja luovuuden ylldapitamisen kannalta on kuiten-
kin tarkeda lahestya virheita oppimisen, eika syyllistamisen nakékulmasta. Seville
(2017, 123) ehdottaakin, ettd epdaonnistuminen kannattaa ndhda nimenomaa osana
oppimisprosessia. Innovatiivinen ja rohkea organisaatio edellyttdaa naita ominaisuuk-
sia tukevaa ja kannustavaa johtajuutta ja organisaatiokulttuuria. Myos Bouaziz ja
Smaoui Hachicha (2018, 539) korostavat luovuutta, ratkaisukeskeisyytta ja ennakoin-
tikykya resilienssia tukevina ominaisuuksina. Ty6elamdassa organisaatio, jossa on hyva
tyoilmapiiri ja paljon myonteisia tunteita, on luovempi, yhteistyokykyisempi ja val-

miimpi kohtaamaan vaikeudet (Lipponen 2020).

Resilienssia voidaan kehittaa yllapitamalla yrityksen organisatorisia valmiuksia, kay-
tanteita ja prosesseja, joiden avulla yritys aktiivisesti ja tulevaisuusorientoidusti ke-
hittda toimintaansa. Hyva johtajuus, oman toimintaympariston tunteminen, epavar-
muuksien sietdminen, sopeutuminen nopeisiin muutoksiin, inhimillinen padoma ja
taloudellinen varovaisuus ovat kaikki resilienssia vahvistavia ominaisuuksia (Bouaziz
& Smaoui Hachicha 2018, 537). Fiksel (2015, 137) korostaa edelld mainittujen omi-
naisuuksien lisdksi monimuotoisuuden rekrytoimisessa vahvistavan organisaation re-
silienssia. Monimuotoisuuden merkitysta organisaation resilienssia kehittavana omi-
naisuutena korostavat myods Duchek, Raetze ja Scheuch (2020, 413), jotka tuovat
esiin monimuotoisuuden parantavan erityisesti muutosten ennakointia ja havain-

nointia. Fiksel (mts. 137) korostaa myos organisaation rakenteellisia ja kulttuurillisia
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ominaisuuksia, joihin kuuluu mm. joustavat toimenkuvat, jatkuva oppiminen, suvait-
sevaisuus kokeiluihin, luottamus ja tyon tuloksellisuuden arvostus hierarkiaa tarke-
ammaksi. Myo6s Heikkild (2017) painottaa inhimillisten piirteiden merkitysta epavar-
muuden lisdantyessa. Heikkilan (mt.) mukaan asiantuntijoiden luova, osastorajat ylit-
tava yhteistyd on muutostilanteissa olennaisempaa kuin yksittaisten ihmisten osaa-
minen tai kyvykkyys. Organisaatioresilienssin kehittdmisen kannalta johtamisen tulisi

tukea tyontekijoiden itseorganisoitumista ja uusien luovien ratkaisujen etsimista.

Seville (2018) tuos esiin ajatusmallin, jonka mukaan odottamattomiin haasteisiin so-
peutumisen ja kriisien sietokyvyn valmiutta voi arvioida organisaation maarattyjen
ominaisuuksien perusteella (ks. kuvio 3), jotka paljastavat organisaation resilienssin
tason. Keskeiset ominaisuudet liittyvat johtajuuteen ja kulttuuriin, luotuihin ja yllapi-
dettyihin verkostoihin ja suhteisiin seka strategisesti yllapidettyyn resilienssiin. (Se-

ville 2018; Duchek 2020, 219.)

Johtajuus & kulttuuri

* Innovatiivisuus ja luovuus

» pastoksentekokyky

* Johtajuus

* Henkilokunnan sitouttaminen
s Tilannetaju

Resilienssi

Kyky selviytya kriiseistd
voittajana
epdvarmuuksien

Kontaktit & suhteet maailmassa Valmius muutoksiin

* Sisdiset voimavarat s Proaktiivisuus

* Yhteistyokyky s Yhteinen padamaara

* Tiedon hytdyntdminen e Strategioiden kdytto

* Tehokkaat * Paineensietokyky
yhteistydkumppanit

Kuvio 3. Organisaaatioresilienssiin vaikuttavat strategiset tekijat (Seville 2018,

muokattu).

Taman tutkimuksen painopisteet ovat johtajuuteen, yrityskulttuuriin ja sisdisten voi-

mavarojen hyodyntamiseen liittyvissa teemoissa. Scandicin strategista ja staattista
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resilienssia vahvistavat ominaisuudet ovat pdaosin toimivia, ja kipukohtia loytyy

enemman resilienssiin liittyvasta kyvykkyydesta ja tahdosta.

Lipponen (2020) mainitsee yhteiskunnan mahdollistaman rakenteellisen resilienssin
pitdvan sisdlladn suomalaisessa tyoelamassa itsestdaan selvyyksina koettuja lakisdatei-
sia asioita, kuten tyoterveyshuolto, tasa-arvo, vanhempainetuudet ja muut tyélain-
sdadanndn madrittelemat oikeudet. My6s muut suomalaisen yhteiskunnan hyvin-
vointijarjestelmat luovat yksil6lle turvaa ja toivoa ja ne vahvistavat yksilon ja organi-
saation resilienssia. Naihin etuuksiin on vuosien varrella totuttu ja niiden olemassa-
oloa ja arvoa ei aina muisteta arvostaa ennen kuin niita yksilétasolla tarvitsee. (mt.)
Lakisaateinen resilienssi ja yhteiskunnan turva ovatkin koronapandemian aikana ol-
leet monen tyontekijan pelastus. Siina missa lomautukset, irtisanomiset tai konkurs-

sit ovat rajoittaneet palkkatuloja, ovat yhteiskunnan tukiverkostot tulleet avuksi.

Yrityksen toimintakyvyn sdilyttamisen kannalta henkilékunnan hyvinvoinnin varmis-
taminen kriisin aikana on inhimillista, mutta myds valttamatonta. Siina missa ylim-
man johdon paahuomio voi kriisin aikana kohdistua strategiseen paatoksentekoon,
korostuu esihenkildiden rooli tyontekijoiden tukemisessa. Esihenkilon on tarkeaa
tunnistaa ryhman tunneilmapiiri, hyvaksya yksilolliset tarpeet ja tavat reagoida krii-
siin, seka osoittaa empatiaa ja aitoa kiinnostusta tyontekijoita kohtaan. Kriisiajan joh-
tajuudessa korostuukin tunnejohtajuuden merkitys, johtajan kyky kohdata ihmiset
omine tunteineen ja tarpeineen seka yhdistaa ihmiset kriisin keskella yhteisen paa-
maaran edistamiseksi. Yhteisollisyyden sailyttdminen on tarkeaa seka kriisin etta siita
palautumisen ndakokulmasta. (Seville 2018.) Kriisijohtajan rooliin kuuluu myos organi-
saation joustavuuden mahdollistaminen, merkityksellisyyden ja tavoitteellisen suun-
nan luominen seka asioiden koordinoinnin ja eteenpdin viemisen varmistaminen (Pe-

dak 2018, 133).

Organisaation resilienssi muodostuu aina organisaation mahdollistamissa puitteissa.
Organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset eivat ole vapaita toimimaan puhtaasti omien

paatosten pohjalta, vaan heita rajoittavat organisaation tehtava, toimivalta ja raken-
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teet, kuten hierarkia. Johtajuudella on merkittava rooli resilienssin mahdollistami-
sessa, siinad ettd organisaatiossa piileva potentiaali pystytdaan hyodyntamaan mahdol-

lisimman tehokkaasti, kuitenkin muistaen organisaation tehtdvan. (Pedak 2018, 53.)

Organisaation resilienssi ei suoraan korreloi siind tydskentelevien yksildiden resiliens-
sin kanssa. Organisaatiossa saattaa olla joukko resilientteja yksil6ita, mutta ratkaise-
vaa on joukon ryhmadynamiikka ja yhteistyokyky. Organisaation resilienssi voi olla
joko parempi tai heikompi kuin sen yksildiden resilienssi (Seville 2018). Yksilotasolla
resilientti tyontekija voi reagoida kriisin keskella, mutta olennaista on siita huolimatta
pysya toimintakykyisend, sitoutuneena ja sopeutuvaisena (Zoellner & Feeny 2014,
325). Resilienssi ilmenee myds paineensietokykyna. Lipposen (2020) mukaan hyvan
paineensietokyvyn omaavat tyontekijat kestavat muita paremmin stressia ja pysyvat
paineen alla paremmin toimintakykyisena. Saari (2016, 240) puolestaan tuo esiin re-
silienssin henkilokohtaisuuden ja sen, miten jokaisella on omat keinonsa sietda pai-

netta ja stressia.

Nurmi (2016) nostaa esiin kriittisen nakékulman resilienssin maarittelysta. Kun puhu-
taan joustavuudesta ja sopeutumisesta, niin Nurmi (mt.) kyseenalaistaa kuka esimer-
kiksi madrittelee, mita sopeutuminen missakin tilanteessa tarkoittaa ja mita asioita
joustaminen koskee. Kritiikki on aiheellista, kun puhutaan julkisen tahon, esim. val-
tion tai kuntien resilienssistd, mutta puhuttaessa yksilo- tai organisaatioresilienssista

on kyseinen kritiikin painoarvo arvioitava tapauskohtaisesti.

Duchek (2020, 224) on omassa tutkimuksessaan vertaillut ja yhdistanyt aiempia tutki-
muksia organisaatioresilienssista, tarkoituksenaan saada kattava kokonaiskuva kysei-
sesta kasitteesta. Alla olevassa havainnekuvassa (ks. kuvio 4) tiivistyy hyvin organi-
saatioresilienssin moniulotteisuus ja -aikaisuus, sen yhdistelma organisaation ky-
vyista ja rutiineista eri aikoina. Tassa Duchekin tiivistelmassa havainnollistuu hyvin

myo0s tassa opinnadytetydssa hyddynnetty ndakdkulmasta organisaatioresilienssiin.
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Kuvio 4. Organisaatioresilienssin toiminnallisuuteen perustuva prosessi (Duchek

2020, 224 muokattu)

Kuten kuviossa 4 voidaan havaita, on kriisinaikainen selviytyminen ja toiminnallisuu-

den sadilyttaminen Duchekin (2020, 224) mukaan organisaatioresilienssin keskeinen

ominaisuus. Poijula (2018, 182) puolestaan painottaa resilientin organisaation edel-

lyttavan mukautuvaa johtajuutta, jossa ongelmat osataan nahda mahdollisuuksina

kehittaa ja sopeuttaa organisaation voimavaroja. Organisaatiokulttuuriin ja inhimilli-

seen padomaan panostava johtamisote parantaa Poijulan (2018, 182—183) mukaan

organisaation kykya sailyttaa toimintakyky myos kriisiaikana. Scandicin toiminnalli-

suutta korostava resilienssi on pitkalle juuri tata; organisaatiokulttuurin, positiivisen

ty6ilmapiirin ja luottamuksen varaan rakentuvaa joustavuutta ja organisaation psyko-

logista padomaa hyodyntavaa johtajuutta. Duchekin (2020, 224) mukaisesti on kui-

tenkin tarkeda muistaa, ettd sopeutuminen on yrityksen tulevaisuuden turvaamisen

kannalta ensiarvoisen tarpeellinen piirre. Tatad sopeutuvuutta ja joustavuutta edustaa

uusien toiminta- ja ratkaisumallien I6ytdminen koronapandemian aiheuttamassa krii-

sissa.
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3 Organisaation resilienssin mahdollistavia tekijoita

Resilienssi ei synny tyhjasta, vaan se monen asian summa ja vaatii pitkdjanteista
tyota seka kehittamista. Organisaation resilienssi edellyttaa sita tukevia johtamisen
menetelmia, jotka mahdollistavat yrityksen toiminnallisuuden ja tuloksellisuuden krii-
seistd huolimatta. Resilienssin voi ndhda organisaatioon kudottuna turvaverkkona,

joka koostuu useista osatekijoista ja kantaa vaikeissakin tilanteissa.

3.1 Kettera ja toiminnallinen organisaatio

Kettera organisaatio osaa tunnistaa ja hyddyntaa mahdollisuuksia seka torjua uhkia
epavakaassa ymparistossa. Ketteryys on myos kykya arvioida kuinka helposti tai no-
peasti yritys voi sopeutua muuttuviin olosuhteisiin, nopeudella ja priorisoinnilla orga-
nisaatio voi heti kriisin alkuvaiheessa rajata muutoksen negatiivisia vaikutuksia. Krii-
sin jalkeen ketteran organisaation keskeisia ominaisuuksia puolestaan ovat toimin-
nallisuus, palautuminen ja sopeutuminen. (Annarelli ym. 2020, 1-2.; Pedak 2018, 52.)
Kuviossa 5 on koottuna tiivistetysti yhteen Annarellin ja muiden seka Pedakin esiin

nostamia toiminnallisen organisaation ominaisuuksia.

Sopeutumiskyky Luotettavuus Ketteryys Joustavuus Palautumistaso Palautusmisaika
Kyky suorittaa Pate‘.'WFf Nopeus ja kyky Tila ennen Aika, joka kuluu
. tehtava reagoida ja . o e
Taito sopeutua o o reagoida kriisid, kriisid
P tyydyttavasti toimia L Lo . e
ymparistén Lt - . . kriiseihin kriisiaikana tai edeltdville
o madritetyssd epdvarmassaja :
muutoksiin . . sopeuttamalla tavoitetasoon tasolle
ajassaja muuttuvassa - ) :
PR P toimtatapojaan verrattuna palautumiseen
ymparistossa ymparistossa

Kuvio 5. Toiminnallisen organisaation ominaisuuksia (Annarelli ym. 2020, 3-4)

Harraf, Wanasika, Tate ja Talbott (2015, 684) puolestaan mainitsevat ketterdn orga-
nisaation ominaisuuksina mm. innovatiivisuutta tukevan organisaatiokulttuurin, hy-
van muutosjohtajuuden, selkedn viestinndn ja kommunikoinnin, analyysien hyédyn-
tamisen, toimintaympariston tuntemisen ja rakenteellisen joustavuuden. Edelld mai-

nituissa Annarellin ja muiden seka Harrafin ja muiden tulkinnoissa on eri painotuksia,
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joka kertoo organisaation ketteryyden kulttuuri- ja kontekstisidonnaisuudesta. Mo-
lemmissa nakemyksissa on kuitenkin havaittavissa selkea vastaavuus resilientin orga-
nisaation piirteisiin, joka tukee ajatusta, etta ketteryys ja toiminnallisuus ovat organi-

saatioresilienssin mahdollistavia tekijoita.

3.1.1 Toimivat henkilostorakenteet

Kettera organisaatio rakentuu toimivista tiimeista. Organisaation sisalla toimivat tii-
mit muodostavat perusyksikkoja, joilla on selkea rooli, oma toimintakulttuuri ja par-
haimmillaan innostava ja uutta luova tiimihenki. Tiimity® on erityisen suosittua asian-
tuntijaorganisaatioissa, joissa monimutkaisemmatkin asiat voidaan ratkaista yhdessa.
Toisaalta monialaisissa tiimeissa voidaan hyddyntaa monen alan osaamista ja saavut-
taa sita kautta paitsi ketteryyttd, myos luovuutta ja tehokkuutta. (Otala 2018, 135.)
Hyvan tiimityon ja ryhmadynamiikan edellytys on luottamus. Tiimien valinen ja tiimin
sisdinen luottamus perustuu muun muassa osaamiseen luotettavuuteen, epaitsek-

kyyteen ja yhteisen edun tavoitteluun (Owen 2020, 124).

Liiketoimintaympariston muutos on nykydaan nopeampaa kuin koskaan ennen, eika
sen ole syyta uskoa hidastuvan tulevaisuudessa. Tallaisessa muuttuvassa ymparis-
tossa hyva itsetuntemus ja -luottamus sekd ihmislaheinen, tunnepitoinen johtamis-

kulttuuri mahdollistavat asiapitoisempaa johtamistyylia paremman lopputuloksen.

Johtaja on organisaation roolimalli ja symboli sille mita pidetdan arvossa ja hyvana.
Roolimalli muodostuu tilannekohtaisesti, mutta esimerkiksi kriisiaikana siihen tulisi
Giousmpasogloun ja muiden (2021, 1312) mukaan liittya joustavuutta, sopeutu-
vuutta, hyvaa viestinta- ja ihmissuhdetaitoa seka emotionaalista dlykkyytta. Johtajaa
pidetddn usein eettisen toiminnan mallina ja hanelld on merkittava rooli organisaa-
tion ilmapiirin luomisessa. Surakka (2018) mainitsee kehittavan johtamisotteen pe-
rustuvan myonteiseen ihmiskasitykseen ja uskoon ihmisen kehittymishaluun ja -ky-
kyyn. Luottamusta luodaan valittamalla aidosti toisesta ihmisesta, hdanen tarpeistaan
ja toiveistaan. Myos Hiltunen (2012) tuo esiin johtajuuteen kuuluuvan empaattisuu-

den ja toisen ihmisen ymmartamisen.
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Itsensd johtamisen taitoa tarvitaan asemasta riippumatta kaikilta tyontekijoilta. Se
edellyttaa itsetuntemusta, itseluottamusta, tavoitteita ja tahtoa, ja on yksinkertai-
simmillaan ajankdytonhallintaa ja omien tdiden suunnittelua. Surakan (2018) mukaan
arvot, itsearviointi ja omien tunteiden hyvaksyminen vaikuttavat myonteisesti itsensa
johtamiseen. Samoilla linjoilla on myos Syddanmaanlakka (2009, 152—-153), joka nos-
taa itsetuntemuksen seka omien tunteiden ja arvojen tunnistamisen itsensa johtami-
sen edellytykseksi. Mayor ja Risku (2015) nostavat itsensd ymmartamisen, motivoin-
nin ja johtamisen tarkeiksi ominaisuuksiksi nimenomaan epavarmuustekijoiden ja
muutosten maaran lisdantyessa. Edelleen Mayorin ja Riskun (mt.) mukaan itseym-

marrys kumpuaa omien motiivien ja arvojen tunnistamisesta.

Itseohjautuvuudesta puhutaan nykyaan paljon ja itseohjautuvia organisaatiota tai tii-
meja pidetaan ihannetiloina tulokselliselle ja motivoituneelle tyéyhteistlle. Mayor ja
Risku (2015) mainitsevat valitettavan usein sekoitettavan kasitteet (yksilon) itseoh-
jautuvuus ja (ryhman) itseorganisoituminen. Mayor ja Risku (mt.) maarittelevat itse-
ohjautuvuuden yksilon kyvyksi toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja
kontrollin tarvetta. Perusedellytykset itseohjautuvuuden toteutumiselle ovat itsemo-
tivaatio, pdamaara ja tavoitteet seka tarvittava osaaminen paamaaran tavoitteluun.
Naiden lisdksi tarvitaan kykya johtaa itse itseddan muun muassa ajanhallinnan ja prio-
risoinnin osalta. Itseohjautuvuutta voi olla seka itseorganisoituneessa etta keskusjoh-
detussa organisaatiossa. Osallistavassa organisaatiossa yhdistyy itseohjautuvuus ja
perinteinen ylhaalta ohjattu organisaatio. Parhaimmillaan tallaisessa osallistavassa
organisaatiossa on toimintakulttuuri, jossa tyontekijat ovat itseohjautuvia ja esihen-
kildiden rooli on enemman valmentava, kannustava ja mahdollistava. (Mayor & Risku

mt.)

Organisaation ja sen henkildstdn tyohyvinvointi ja siihen panostaminen on tarkeaa.
Hyvinvointiin panostaminen parantaa henkiloston tydmotivaatiota, lisda sitoutumista
seka vahentaa sairauspoissaoloja ja vaihtuvuutta. Hyvinvoivat tyontekijat ovat myos
luovempiaja ja kehityshaluisia seka jaksavat tyoelamassa pidempaan. Tyohyvinvointi
ja sen kehittdminen vaatii kuitenkin organisaatiolta tietoista strategista paatosta ja

tydhyvinvoinnin merkityksen tunnistamista myos taloudellisen tuottavuuden kan-
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nalta. Hyvinvointia parantaa organisaation rakenteellinen joustavuus, avoimuus, vuo-
rovaikutteinen ja keskusteleva ilmapiiri, seka yksildtasolle asti ulottava vaikuttamisen
mahdollisuus. (Manka & Manka 2016, 227; Aboobaker, George & Edward 2020, 255—
257.) Henkilokunnan positiivinen ja proaktiivinen kayttaytyminen on yhteydessa tyo-
ilmapiiriin ja tyopaikan resilienssiin. Vaikka yksiléresilienssi on henkilokohtainen omi-
naisuus, niin sita vahvistaa tyopaikan tietoiset, organisaatioresilienssia kehittavat toi-

menpiteet. (Kuntz, Naswall & Malinen 2016, 460-461.)

3.1.2 Osaamisen varmistaminen

Osaamisstrategian tulee olla osa yrityksen kokonaisstrategiaa. Se kertoo, mita osaa-
mista organisaation strategian toteuttaminen edellyttda, miten sita kehitetaan tai
hankitaan. Yrityksen kannalta on tarkeda tunnistaa sen toiminnan kannalta oleelliset
osaamistarpeet sekd varmistaa tarvittavan osaamisen olemassaolo ja jatkuvuus.
(Otala 2018, 164.) Henkilokunnan osaamisen tason varmistaminen on olennainen osa
henkildstdhallintaa. Yksilotasolla tallainen osaamisen varmistaminen voi tarkoittaa
esimerkiksi tydnkiertoa, motivointia tai koulutusta. Organisaatiotasolla osaamisen
varmistamisessa keskeisessa roolissa on rekrytoinnin ohella patevan henkilékunnan

sitouttaminen ja resurssien varmistaminen myos tulevaisuudessa.

Valtioneuvoston ammattibarometrin mukaan tyévoimapula yleistyy nimenomaan
palvelualan ammateissa (Ammattibarometri: Tyovoimapula vaivaa... 2019) ja ko-
ronapandemian aikana yleistynyt alan vaihto uhkaa pahentaa ongelmaa. Siksi pal-
velu- ja etenkin majoitus- ja ravitsemisalalla on tarkeda turvata ammattitaitoisen
henkilékunnan riittavyys myos tulevaisuudessa. Yhtena keinona tulevaisuuden re-
surssien varmistamiseksi monessa alan yrityksessa tehdaan yhteistyota alan oppilai-
tosten kanssa. Tallainen yhteisty6 palvelee yritystd, oppilaistosta ja opiskelijaa, jolla

on hyvat tyollistymismahdollisuudet esimerkiksi harjoittelujakson jalkeen.

Organisaation osaamisstrategian kannalta on olennaista varmistaa paitsi ammattitai-
toinen, myos sitoutunut ja motivoitunut henkildsto, jonka avulla voidaan saavuttaa

jatkuvuutta ja kilpailuetua. Sitoutumista edesauttavat mm. moniosaamisen edistami-
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nen, kannustaminen, palkitseminen ja koulutusmahdollisuudet. Organisaation osaa-
misen tason on tuettava liiketoimintastrategiaa siten, etta strategia on saavutetta-
vissa henkildston vahvuuksia hyddyntden. Koulutuksella, lahjakkuuksien vaalimisella
ja hyddyntamiselld, seka mentoroinnilla on kaikilla havaittavissa myos yhteys organi-
saation resilienssiin (Bouaziz & Smaoui Hachicha 2018, 541; Seville 2017, 159). Majoi-
tusalalla Suomessa on esimerkiksi Scandicilla ja S-ryhmalla omat sisdiset, johtotehta-
viin tahtadvat koulutusohjelmansa. Talent@Scandic on Scandicin sisdinen johdon
koulutusohjelma, joka keskittyy lilketoiminnan ja johtamisen kehittamiseen (Scan-
dic’s future leaders... 2015). S-Trainee on puolestaan S-ryhman oma valmennusoh-
jelma, jonka kautta valmennetaan uusia kykyja S-ryhman johtopaikoille ja vaativiin
johto- ja asiantuntijatehtaviin (Kasva muutoksen tekijaksi... N.d.). Ndiden ohjelmien
tarkoitus on turvata ylimpien asiantuntija- ja johtotehtavien osaaminen seka turvata
tulevaisuuden potentiaali. Seville (2017, 158) kuitenkin painottaa hyvaa johtajuutta
tarvittavan organisaation kaikilla tasoilla, eikd koulutus nain ollen saisi keskittya vain

ylimman johdon tarpeisiin.

Yrityskulttuuri, arvot ja medianakyvyys muokkaavat julkista tyénantajamielikuvaa.
Tama mielikuva on merkittavassa roolissa, kun ammattitaitoisen henkilokunnan tarve
ylittaa tarjonnan. Hyva yrityskulttuuri houkuttelee lahjakkaita ammattilaisia, jotka
varmistavat yrityksen jatkuvuuden ja kilpailuedun. My6s kehittymismahdollisuudet
seka henkilostoedut saattavat olla ratkaisevia tekijoita tyopaikan valinnassa. Positiivi-
nen yrityskulttuuri, yhteinen arvomaailma ja yritysvastuullisuus vahvistavat Abooba-
kerin ja muiden (2020, 255-257) mukaan myos tyontekijan sitoutuneisuutta. Tyonan-
tajamielikuva syntyy sisalta ulospain ja se muodostuu sanoja enemman teoista. Posi-
tiivinen mielikuva on myos lunastettava arjen ty0ssa ja se konkretisoituu parhaiten

yrityksen arvojen mukaisella toiminnalla. (Piha & Poussa 2012.)

Organisaation sisalla on paljon hiljaista tai piilevaa tietoa. Se on dokumentoimatonta
tietoa, jota on vaikea siirtda muille (Sydanmaanlakka 2009, 255), tai intuitiivista, ei-
sanallista tietdmysta, joka karttuu ihmisille kokemuksen kautta (Nuutinen n.d.). Otala
(2018, 42) puhuu asiantuntijaintuitiosta, jonka han esittda perustuvan vuosien var-
rella kerdantyneeseen alitajuiseen tietovarantoon ja sen hyédyntamiseen heikonkin

uuden signaalin kohdalla. Vahvasta asiantuntijuudesta on Otalan (mts. 42) mukaan
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etua uuden tiedon oppimisessa, koska vahva kytkdsverkosto aivoissa auttaa asioiden
yhdistamista. Hiljaisen ja intuitiivisen tiedon kaltaista osaamista on vaikea siirtaa sel-
laisenaan organisaatiossa eteenpadin ja sen jakamisen edellytys on avoin ja luotta-
muksellinen ilmapiiri. Hiljaisen tiedon merkitys kokemusperusteisena tietona koros-
tuu etenkin asiantuntijatehtavissa ja sitd on mahdollista hyodyntaa esimerkiksi pe-

rehdys- tai mentorointiohjelmissa.

Nopeasti muuttuvassa maailmassa myds organisaatioilta edellytetdaan perinteisen
ammatillisen osaamisen lisdksi uutta ja laaja-alaisempaa osaamista, eli metataitoja
(ks. kuvio 6). Teknologian ja robotiikan yleistyessa tarvitaan digitaalista lukutaitoa
seka taitoja ja ymmarrysta ihmisen ja koneen valiseen yhteistyohon. Sosiaalinen alyk-
kyys on yksi tarkeimpia metataitoja. Se parantaa ryhmadynamiikkaa ja ilmenee mm.
yhteistyokykyna, verkostoitumisena, luottamuksena ja muiden auttamisena. Kansain-
valistyva maailma tarvitsee organisaatioihin moninaisuuden ymmartamista seka
osaamista ja yhteistyokykya myds kulttuurien ja talousmallien osalta. Innovatiivisuus,
ongelmien ratkaisukyky ja kyky sietda epavarmuutta vaativat nekin omanlaistaan
osaamista ja ovat resilientin organisaation edellytyksia. Myos elamanhallintataidot,
kuten optimismi, itseluottamus, toiveikkuus, sitkeys ja omasta hyvinvoinnista huoleh-
timinen ovat ty0elamassa vaadittavia metataitoja. (Manka & Manka 2016, 24—25.) Eri
tutkijoiden maaritelmat metataidoista vaihtelevat, mutta sosiaaliset- ja eldamanhallin-
tataidot ovat kaikille yhteisid. Metataitojen merkitys kasvaa tulevaisuudessa ja niiden
huomioiminen organisaatiorakenteissa edesauttaa parjaamista kiristyvassa kilpailuti-
lanteessa. Myos Valtioneuvoston tulevaisuusselonteossa (Ratkaisuja tydon murrok-

sessa 2018) mainitaan metataitojen merkityksen korostuvan tulevaisuuden tyoela-

massa.
Metataidot
lhmisen ja
Sosiaalinen Kansain- Johtamis- Eldménhal- | Digitaalinen koneen Innova-
alykkyys vilisyys taidot lintataidot lukutaito vilinen tiivisuus
yhteistyd

Kuvio 6. Metataidot (Manka & Manka 2016, 24-25)
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3.1.3 Toiminnallisuuden varmistaminen

Organisaation sisaisten vahvuuksien ja erilaisten kompetenssien tunnistaminen seka
hyédyntaminen varmistavat sen toiminnallisuuden yllattavissakin tilanteissa. Naita
vahvuuksia ei kuitenkaan tule pitda itsestdaan selvyyksina, vaan niita taytyy vaalia ja
vahvistaa entisestaan, jotta niita voidaan tarpeen tullen hyédyntaa. Organisaation si-
sdinen voimavara, resilienssi kasvaa aina kohdattujen vaikeuksien myo6ta ja parantaa
sen selviytymiskykya. Lipposen (2020) mukaan kasvun mahdollistaa tieto, etta asioi-
hin voi vaikuttaa itse ja niista voi selvita. Resilienssi edesauttaa toiminnallisuuden sai-
lymistd, uuden nakokulman loytamista toimintaan ja asioiden tekemista uudella ta-
valla (Lipponen 2020). Myds Annarelli ja muut (2020, 4-5) korostavat toiminnallisen
organisaation vaativan hyvaa resilienssia ja siihen liittyvia toiminnallisia edellytyksia

kuten sopeutumiskyky, luotettavuus, ketteryys ja joustavuus.

Nieminen ja muut (2017, 15) mainitsevat toiminnallisuuden yhtena resilienssiin vai-
kuttavana tekijana. Heiddan mukaansa yrityksen toiminnallisuuteen kuuluu muuan
muassa teknisfyysinen ja operationaalinen toiminta seka suunnittelu. Yksilot voivat
oppimisen ja luovuuden kautta muuttaa omaa toimintaansa ja sita kautta vaikuttaa
yrityksen kokonaistoiminnallisuuteen. (Nieminen ym. 2017, 15.) Resilientin organi-
saation toiminnassa ei valttamatta ole mitaan poikkeuksellista, vaan se voi olla tavan-
omaista, opittua toiminnallisuutta ja sopeutumista, johon kuuluu palautuminen, op-

piminen ja kasvaminen (Saari 2016, 3, 236).

Organisaation toiminnallisuuden ja hyvan tyoyhteison lahtokohtana on Jarvisen
(2016) mukaan organisaation selked perustehtava (ks. kuvio 7). Jotta organisaatiolla
olisi mahdollisuudet suorittaa sen perustehtavaa, tulee tyon puitteiden olla kunnossa
ja tyontekijoilla on oltava selkeadt toimenkuvat, tehtavat seka tavoitteet. Koko organi-
saation toiminnallisuuden ja tehokkuuden parantamiseksi edelld mainittujen seikko-
jen tulee olla tiedossa organisaation kaikkien osastojen osalta. Organisaation toimin-
nallisuus edellyttad myos selkeda johtamista seka puitteet ja jarjestelmat, jotka mah-
dollistavat tyon laadukkaan ja kustannustehokkaan tekemisen. Yhteiset pelisaannot
ja avoin vuorovaikutus oman ja muiden osastojen kesken parantavat tyon kokonais-

kuvan ymmartamista ja toteuttamista. (Jarvinen 2016.) Jotta tydn toiminnallisuutta
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voidaan kehittda ja yllapitad, tulee organisaation rakenteita ja toimintaa arvioida
saannollisesti ja kriittisesti. Arvioinnin valineita ovat mm. kehityskeskustelut, tyotyy-
tyvaisyyskartoitukset ja asiakaskyselyt. Ulkopuolisia arviointeja organisaation toimin-
nallisuudesta voi tehda esimerkiksi tehokkuus- tai asiakasndkokulmasta. (Jarvinen

2016; Lipponen 2020.)

Toimiva tydyhteisto

Tyontekoa Tybntekoa Selkeat . . Toiminnan
Yhteiset Avoin -
tukeva palveleva toiden T - jatkuva
T . : pelisddnnot vuorovaikutus L
organsiaatio johtaminen jarjestelyt arviointi

Selked organsiaation perustehtava

Kuvio 7. Toimivan tydyhteison kantavat rakenteet (Jarvinen 2016, muokattu)

Fiksel (2015, 129-130) puolestaan erottelee organisaation toiminnallisuuden raken-
teellisiin ja toiminnallisin valmiuksiin. Toiminnallisuuden vahvistamisen kannalta on

hyva varmistaa rakenteelliset valmiudet muun muassa henkildston jouston kannalta.
Tata joustoa edesauttavat erilaiset tydsopimukset, vuokratydvoiman kaytto seka lo-
mautus- ja irtisanomisjarjestelmat. Palvelu- ja varsinkin matkailualan sesonkiluontei-

suuden vuoksi rakenteellista joustoa hydodynnetaan alalla runsaasti. Toiminnallisia

valmiuksia ja prosesseja ovat mm. ennusteiden, analyysien ja riskienhallinnan ajanta

saisuus. (Fiksel 2015, 129-130.)

Sitda mukaan, kun etenkin asiantuntijaorganisaatioissa siirrytaan autoritdarisesta joh-
tamismallista enemman jaettuun ja osallistavaan johtamiskulttuuriin, kasvaa kaikkien
tyontekijoiden tydyhteisotaitojen merkitys. Tyontekijoiden oman tydn johtamisen ja
vaikutusmahdollisuuksien lisddntyessd, kasvaa my0ds heidan osallisuutensa organisaa-
tion johtamiseen. Esihenkil6 ei ole enaa yksin vastuussa onnistuneesta johtamisesta,
vaan kaikki organisaation jasenet ovat sen tarked osa. (Manka & Manka 2016, 17.)
Johtajalla on kuitenkin tarkea rooli osallistavan johtamiskulttuurin mahdollistajana.

Heilmann (2018) tuo esiin osallistavan johtamiskulttuurin olevan demokraattista ja
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ettd siind hyédynnetdan tyontekijoiden osaaminen muun muassa tyon kehittamiseen
ja paatoksentekoon. Osallistava johtamiskulttuuri lisda myds yhteisiin tavoitteisiin ja

tyoyhteis66n sitoutumista (Heilmann 2018).

Koronapandemian alkuvaiheessa, kevaalla 2020 nopea etatyohon siirtyminen osoitti
monella tydpaikalla sekd organisaation etta yksilon joustavuutta, joka mahdollisti or-
ganisaation toimintakyvyn sdilymisen. Etatyo vaatii huomattavaa itseohjautuvuutta
ja johtajilta suurta luottamusta johdettavia kohtaan. Etatyé on muuttanut tydyhtei-
s6jen kommunikaatiota ja siihen on taytynyt [6ytaa uusia toimintamalleja ja tyoka-
luja. Kirjallisten taitojen merkitys on kasvanut ja mahdollisen uuden virtuaalisen tek-
niikan omaksuminen asettaa myds omat vaatimuksensa. Etatyon lisaantymien muut-
taa viestintaa ja viestien tulkinnanvaraisuus erilaisilla alustoilla lisda johtamisen haas-
teellisuutta. (Surakka 2018.) Etatyon lisddntyminen onkin asettanut johtamisen uu-
teen valoon, kun suuri osa johtamisesta tapahtuu digitaalisesti. Tyon toiminnallisuu-
den varmistamiseksi on organisaation toimintakulttuuria ja johtajuutta tarkasteltava
etenkin muutostilanteissa kriittisesti ja tarvittaessa sopeutettava sitd muuttuneen ti-

lanteen mukaiseksi.

Ketterdssa, resilientissd organisaatiossa kyky sopeutua muutoksiin ja toipua kriiseista
on osa yrityksen DNA:ta. Se ei ole vain johdon tehtava, vaan muutosten havainnointi,
niihin reagointi, turvallisuus, riskienhallinta ja hatatilanteiden hoito ovat kaikkien vas-
tuulla. Resilienssin juurruttaminen osaksi yrityskulttuuria on sitd haastavampaa mita
suurempi yritys on. Kuitenkin onnistuessaan tallainen yrityskulttuuri edesauttaa heik-
kojen signaalien huomaamista, nopeuttaa muutoksiin reagointia ja parantaa kilpailu-
kykya. (Fiksel 2015, 133-134.) Pedak (2018, 125) kuvaa osuvasti, ettei organisaation
resilienssiin liity ainoastaan kriisin epéajarjestyksen vastustaminen, vaan eteenpdin
ponnahtaminen epdjarjestyksesta huolimatta. Tama kuvaus tiivistaa hyvin resiliens-

sin sopeutumista korostavan puolen.
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3.2 Strategiset valinnat

Organisaation resilienssin yllapitdminen ja kehittdminen on aina strateginen paatos.
Resilienssi on strategiaa pysyvampi ominaisuus, jonka yllapitamiseen ja kehittami-

seen tahtdavat valinnat tulee maaritella strategiassa. (Fiksel 2015, 129-130.)

3.2.1 Strategisen johtamisen menetelmia

Analyysien hyédyntaminen

Yksi strategisen johtamisen perusmenetelmista on analyysien kayttaminen. Tiedon ja
sen pohjalta tehtavien analyysien mahdollisuudet ovat nykyaan valtaisat. Organisaa-
tiot voivat hyédyntdaa omaa, olemassa olevaa tietoa tai yhdistaa sita ulkopuolisen ta-
hon tuottamaan tietoon. Pelkka oman lahtétilanteen ja kehityksen tunteminen ei
riitd, vaan oman markkina-aseman tunnistamiseksi on vastaavat tiedot tunnettava
myo0s kilpailijoiden osalta (Kamensky 2014, 120). Esimerkiksi majoitusalalla on jo pit-
kaan osattu hyodyntaa Tilastokeskuksen tuottamia kuukausikohtaisia majoitustilas-
toja (ks. kuvio 8) yhdistamalla niita omiin tunnuslukuihin. Viela yksityiskohtaisempaa
vertailutietoa on saatavilla ostettuna palveluna eri toimijoilta (esim. STR ja
Benchmarking Alliance). N&ita tietoja analysoimalla saadaan liiketoiminnan kannalta
oleellista tietoa kilpailijakentadsta ja omasta asemasta muun muassa kdyttoasteen ja
keskihuonehinnan osalta. Toimintaymparistén tunteminen parantaa yrityksen re-

silienssia ja luo paremmat mahdollisuudet muutosten nopeampaan havainnointiin.
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Kuvio 8. Hotellien kadyttdaste ja keskihuonehinta Suomessa 2019 ja 2020 (Kotimaisten

matkailijoiden yopymiset... 2021)

Analyysien merkitys tiedon tuottamisessa on myos tarkeaa, silla jo oman organisaa-
tion perusteellinen tunteminen edellyttaa faktoihin perustuvaa analyysia. Analysointi
on aina tiedon kasittelya ja siksi tiedon luotettavuus ja tasmallisyys ovat laadukkaan
analyysin perusedellytys. Yrityksissa analyyseja tehdaan usein vahintaan budjetoinnin
yhteydessa, mutta kiristyvassa kilpailutilanteessa tai toimialaa koskevien muutosten
aikana, niita on tarpeen tehda useammin (Kamensky 2014, 120). Koronapandemian
aikana on kilpailijoiden toimia ja uusien toimintatapojen kaytto6nottoa seurattu kas-
vaneella mielenkiinnolla, ja kilpailija-analyysit ovat painottuneet totuttua enemman

toiminnallisiin nakokulmiin.

Skenaariot

Skenaarioiden tarkoitus on lisata strategista joustavuutta. Skenaariotyoskentelyssa
kuvitellaan, miten asiat voisivat tulevaisuudessa tapahtua. Kamensky (2014, 168)
maarittelee skenaariot yhdeksi tyovalineeksi tulevaisuuden ennakoimisessa ja tata
ennakointia helpottaa ymparistotekijoiden hyva tunteminen. Kamenskyn (mts, 168)

mukaan skenaariolla tarkoitetaan kasikirjoitusta tulevaisuudesta ja koska tulevai-
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suutta ei voida tuntea, laaditaan useita vaihtoehtoisia skenaarioita. Tutkivassa ske-
naariotyoskentelyssa selvitetadan menneisyyden ja nykyisyyden trendeja ja jatketaan
niita tulevaisuuteen. Esimerkiksi talouden ennustaminen on tutkivaa skenaarioty0s-
kentelya ja talousennusteissa onkin usein erilaisia nakemyksia, jotka perustuvat vaih-

toehtoisiin skenaarioihin. (Vuorinen 2013, 109-110.)

Skenaarioiden luominen on tehokas malli tunnistaa oman strategian kannalta kriitti-
simmat oletukset ja valita niista potentiaalisimmat toteutumisvaihtoehdot. Skenaa-
rioiden luomiseen sisaltyy hyvaksynta epavarmuudesta ja siksi skenaarioita seka nii-
den pohjalta tehtyja strategioita on oletusten tarkentuessa oltava valmis muokkaa-

maan tai hylkdamaan. Oman toimialan tunteminen, uudet nakdékulmat ja luova ajat-
telu ovat edellytyksia realististen skenaarioiden syntymiselle. (Ritakallio ja Vuori

2018, 49-69.)

Skenaariotydskentely on yksi johtamisen tyokalu ja sita tulee pitaa eldavana ja dynaa-
misena prosessina. Rubin (2014) huomauttaa, etta tarkeimmat skenaariot olisi hyva
pdivittda aina ympariston ja viitekehyksen muuttuessa, koska pahimmillaan vanhen-
tuneet skenaariot voivat muodostua organisaation resilienssin esteeksi. Jotta I6yde-
taan jotakin totutusta poikkeavaa, vaatii skenaarioiden tekeminen avointa ja rohkeaa
ajattelua, kuitenkin jatkuvasti tiedostaen miksi ja mihin tarkoitukseen skenaariota
tyostetdan (Rubin mt.). Skenaariotyoskentelyn ja skenaarioiden paivittdminen on ko-
rostunut koronapandemian aikana, kun matkailualalla on tapahtunut runsaasti muu-
toksia ja epavarmuus tulevaisuudesta on lisdantynyt. Pandemian kaltainen valtaisa
muutos toimialassa tekee skenaarioiden paivittamisesta haastavaa, tieto pandemian

osalta muuttuu nopeasti ja tulevaisuuden oletukset sen myota.

Rubinin (2014) mukaan skenaarioilla haetaan tukea strategioiden tekoon niin, etta ne
mahdollisimman joustavasti mukautuisivat toimintaympariston muuttuviin haastei-
siin ja vaatimuksiin. Skenaariotyoskentelyn tarkoitus on myos tiedon lisdédminen paa-
toksentekoon ja valintojen helpottaminen kriisitilanteissa. Parhaimmillaan skenaario-
tyoskentely lisda luovaa ajattelua ja tuo esille my6s hiljaista tietoa. Skenaarioiden
hyédyntaminen parantaa organisaation resilienssia ja epavarmuuden sietokykya. Ka-

mensky (2014, 169) nakee skenaariotydskentelyn toimivan parhaimmillaan yrityksen
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johdon tietoldhteena ja mallina eri tulevaisuuden mahdollisuuksista ja sen kautta

auttaa valitsemaan strategian, jonka mukaisesti edeta.

Resilienssin yllapito ja epavarmuuksiin varautuminen skenaariotyoskentelyn muo-
dossa tulisi olla kiinted osa organisaation johtamisstrategiaa. Ulkoisen toimintaympa-
ristdn osalta on saatavilla runsaasti erilaisia ennusteita ja skenaarioita, joita yritys voi
hyodyntaa. Erilaisia taloudellisia skenaarioita ja ennusteita on saatavilla mm. pankki-
sektorilta, tutkimuskeskuksilta ja Business Finlandilta. Ulkoisen toimintaympariston
skenaariot ovat ensiarvoisen tarkeaa tietoa ja ne antavat kehyksen sisdisen toimin-
taympariston skenaarioille. Yksi mielenkiintoinen kysymys ja potentiaalinen skenaa-
rion aihe on tyovoiman tarjonta majoitus- ja ravitsemisalalla. Vahentaako teknologia-
kehitys alan tydvoimatarvetta, vai jattavatké koronapandemian aikana alaa vaihta-

neet tyontekijat jalkeensa liiketoimintaa vaikeuttavan tyévoimapulan.

Heikot signaalit -menetelma on yksi strategisen johtamisen tydkalu ja se perustuu va-
haisiin, vaikeasti hahmotettavissa oleviin vihjeisiin ja varoitusmerkkeihin, joiden pe-
rusteella tehddan arvioita tulevaisuudesta. Menetelman tuottavat vaihtoehtoiset tu-
levaisuuskuvat ovat skenaarioita epavarmempia ja epaselvempia. Parhaimmillaan
heikot signaalit -menetelmaa kadyttava organisaatio osaa reagoida muutoksiin kilpaili-
joitaan aikaisemmin ja saavuttaa sita kautta kilpailuetua. Heikkojen signaalinen ha-
vainnointi on aina subjektiivista ja perustuu yksilon havainnointiin. (Vuorinen 2013,
120-124.) Heikkojen signaalien havainnointi vaatii avointa mielta ja luovaa ajattelua,
parhaiten se soveltuu nopeasti muuttuvassa ymparistossa toimiville organisaatioille.
Mahdollisimman monipuolisten havaintojen varmistamiseksi on systemaattiseen
heikkojen signaalien havainnointiin hyva ottaa ihmisia eri toimialojen, tieteiden ja

kulttuurien aloilta (Kamensky 2014, 175).

Strategia

Kamensky (2020) méaarittelee strategian organisaation johdon tietoiseksi valinnaksi
keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen osalta. Vuorisen (2013, 112) mu-
kaan strategian pohjalla tulee olla analyysi ja selkea kasitys organisaation nykytilasta
sekd ulkoisen etta sisdisen toimintaympariston osalta. Strategian tarkoitus on auttaa

organisaatiota saavuttamaan sen kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet.
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Strategia ja toimintaperiaatteet konkretisoivat ne toimet, joilla analyysin paljastamat

haasteet ovat voitettavissa. (Kamensky 2020.)

Surakka (2018) toteaa, ettd toimivalla organisaatiolla pitaa olla maariteltyna missio,
visio, strategia, strategiakdytanteet ja arvot. Johdon tehtava on huolehtia, ettd ndma
kaikki ovat koko organisaation tiedossa, jotta kaikki voivat sitoutua tyohonsa ja myds
kehittdda omaa tyotansa. Strategia ja strategiakdytanteet eivat myoskaan saa olla ki-
veen hakattuja asioita, strateginen joustavuus mahdollistaa niiden muokkaamisen
toimintaymparistdon muutosten myotd. Strategista joustavuutta tarvitaan erityisesti
kriisiaikoina ja nopeasti muuttuvalla toimialoilla. Hyvaan johtajuuteen kuuluu muut-
tuneiden strategioiden ja toimintamallien tiedottaminen avoimesti koko organisaa-
tiolle, mika on varsinkin kriisitilanteissa olennaista organisaation toimivuuden kan-
nalta. (Surakka 2018.) Saman ajatuksen jakaa myods Sydanmaanlakka (2009, 248) joka
puhuu strategisesta ketteryydestd, jolla han tarkoittaa strategista ajattelua organi-
saation kaikilla tasoilla, olemassa olevan strategian kyseenalaistamista ja paivitta-
mistd, mission, vision ja arvojen jatkuvaa kirkastamista. Strateginen joustavuus ja
ketteryys ovat resilientin organisaation keskeisia ominaisuuksia ja ne edellyttavat so-

peutuvaa johtamiskulttuuria.

3.2.2 Kriisien hallinta

Kompleksisuus

Kompleksisuus tarkoittaa asiaa, jota ilmentda kytkoksellisyys ja yhteen kietoutunei-
suus. Kompleksisessa tilanteessa eri asiat ovat kietoutuneita toisiinsa eri tasoilla ja ne
muodostavat kokonaisuuden, joka on jatkuvassa muutostilassa ja vaikeasti hallitta-
vissa. Moniulotteisten asioiden kasittely kuluttaa usein enemman resursseja kuin se
tuottaa, mikd vahentda toiminnan tehokkuutta. Kompleksisuuteen liittyy lahes poik-
keuksetta yllatyksia, se edellyttaa paitsi kykya hyvaksya ennalta-arvaamattomat ja
ennustamattomat tilanteet, my6s valmiuden suunnitelmien muuttamiseen. Komp-
leksisuus on aina subjektiivista, jonka vuoksi tilanteilla ja asioilla on useita eri tulkin-
toja muun muassa niiden prioriteetin mukaan. (Bhamra & Dani 2011; Pedak 2018,

16.)
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Kriisi
Kielitoimiston sanakirjan (Kriisi 2020) mukaan kriisi on “murros, kdadnne tai karjistymi-
nen.” Termipankki (2020) maarittelee kriisin tehostettuja toimia vaativaksi tilan-
teeksi, joka on “vaarallinen, vaikea, sekava tai poikkeuksellinen”. Lipponen (2020)
puolestaan maarittelee psykologisen kriisin tilanteeksi, jossa "totutut ajattelu- tai toi-
mintamallit eivat toimi ja omaa olemista, toimintaa tai suhtautumista joudutaan
muokkaamaan kriisin vuoksi”. Tama Lipposen psykologisen kriisin maaritelma vaikut-
taa sopivan sellaisenaan my6s organisaatioihin. Kriisi voi olla joko yksittdinen tapah-

tuma tai monen asian summa.

Kriisi on aina organisaatioille oppimisen paikka. Se merkitsee mahdollisuutta uudistaa
omia arvojaan ja toimintatapojaan, mutta se myos edellyttdd uuden osaamisen hank-
kimista ja hyodyntamista (Sydanmaanlakka 2009, 254). Kriisi vaatii hyvaa yhteistyoky-
kya ja sopeutumista uudenlaisiin rooleihin, toimenpiteisiin ja rakenteisiin. Pedakin
(2018, 16) mukaan kriisitilanne siirtaa organisaation arjen epatasapainoon ja paljas-
taa siina olevat heikkoudet, mutta myos aiemmin piilossa olleen potentiaalin. Kriisit
haastavat organisaation etsimaan uusia ratkaisuja vastatakseen muuttuneeseen kil-
pailutilanteeseen. Heikkild (2017) tuo esiin uusien ratkaisujen ja resilienssin syntyvan
organisaatioihin usein juuri muutosten jannitteissa, kun uudenlaisiin tilanteisiin etsi-
tdan vaihtoehtoisia toimintamalleja. Kriisijohtaminen on Pforrin ja Hosien (2016, 77)
mukaan valmistautumista tapahtumiin, joita organisaatio ei ole aiemmin kokenut. Se
on kokonaisvaltaista toimintaa, jolla kriisit pyritdan ensisijaisesti ehkdisemaan (mts.
41). Yksilon tai organisaation resilienssista kertoo yleensa paljon se, nahdaanko kriisi

uhkana vai mahdollisuutena.

Kriisinhallinta

Riskienhallinta perustuu perinteisesti historiaan ja koettuihin kriiseihin, skenaarioihin
perustuviin hatasuunnitelmiin seka testaukseen ja harjoitteluun (Baubion 2013, 21).
Riskienhallinnan, esimerkiksi palo ja evakuointiharjoitusten, tarkoitus on hallita ja ra-
joittaa kriisien vaikutuksia. Perinteisen riskienhallinnan mallin rinnalle on tullut eri-
laisten tulevaisuuden analyysien monipuolisempi kaytto ja aktiivinen yllapito seka yh-
teistyoverkostojen strateginen vahvistaminen. Koska kriisit voivat nykyaan olla yha

vain kompleksisempia, on yhteistyokumppaneiden ja sidosryhmien merkitys kasvava.
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Siksi verkostojen luominen ja ylldpito voidaan katsoa tarkedksi osaksi riskienhallintaa.
(Duchek 2020, 226.) Myods Owen (2020, 125) painottaa verkostojen ja yhteistyon
merkitysta ja niiden maaratietoista rakentamista myds tulevaisuuden varalle. Kuten
Owen (mts. 125) osuvasti toteaa, verkostojen rakentaminen auringon paistaessa hel-

pottaa niiden yllapitamista sateen sattuessa.

Riskien- ja kriisinhallinnan yllapidossa resilienssilla on suuri merkitys. Se varmistaa lii-
ketoiminnan jatkuvuuden edellytykset myds kriisitilanteissa ja antaa yrityksen toi-
mintaan joustoa valmiiden toimintasuunnitelmien ja skenaarioiden kautta. (Baubion
2013, 5.) Tallaista joustoa on muun muassa toiminnan jatkaminen suppeammassa
muodossa tai rajoitetuin palveluin. Esimerkiksi Kyro Distillery Companyn toiminnan
muutos niin, etta se myi vuonna 2020 enemman kasidesia kuin ginia (Kyron tarina
2021) ja ravintoloiden panostaminen noutoruokaan koronapandemian alussa (Nor-
dlund, Virtanen & Leminen 2020) osoittivat erinomaisen hyvaa ja resilienttia yritys-

toimintaa.

Kriisitilanteiden negatiiviset olosuhteet vaikuttanevat osaltaan puutteellisiin resurs-
seihin, epaselviin vastuualueisiin ja epaluottamukseen (Pedak 2018, 53). Naissa epa-
selvissa tilanteissa on viestinnalla merkittava rooli. Viestinnan tarve ja taso vaihtelee
paitsi yksiloittdin myos osapuolten kytkoksellisyyden mukaan, mutta onnistuessaan
viestintd vahvistaa yhteis0a ja tuo eri osapuolet yhteisen asian dareen. Se selkiyttaa
tilannetta ja helpottaa viestin vastaanottajan orientoitumisen uuteen tilanteeseen.
Kriisitilanteissa syntyy usein normaalista poikkeava tunneilmasto, joka maarittaa
viestinnan tulkintaa. Taman vuoksi myos sanattomalla viestinnalla on kriisiviestin-
ndssa merkittava rooli. Vahva johtajuus, selkeys ja perusteltu paatoksenteko ovat on-

nistuneen kriisiviestinnan edellytykset. (Pedak 2018, 16.)

Kriiseja tai normaalista toiminnasta poikkeavia tilanteita on monentasoisia. Osa
ndista on arkisia haasteita, jotka vaativat vain vahan resilienssia ja ratkeavat pienella
joustolla totuttuihin toimintatapoihin. Tallainen tilanne on esimerkiksi asiakaspa-
laute, jonka ratkaisemiseksi riittda hyva ammattitaito, kokemus vastaavasta tilan-

teesta, tilanteen korjaus ja kompensaatio. Suurempinen kriisien kohdalla toiminnalli-
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suuden sailyttdaminen edellyttda edelld mainittujen ammattitaidon ja kokemuksen li-
saksi esimerkiksi toimintatapojen mukauttamista tai innovatiivista lahestymistapaa.
Koronapandemiaa voidaan kiistatta pitda suurena kriisina, joka vaatii yksil6ilta ja or-

ganisaatioilta huomattavan paljon resilienssia.

Suurten kriisien kohdalla ja tarkoin maaritellyissa poikkeusoloissa on Suomessa mah-
dollista ottaa kayttoon valmiuslaki. Lain tarkoitus on varmistaa vdeston turvallisuus ja
se mahdollistaa viranomaisille normaalia laajemmat toimintavalmiudet. (Valmiuslaki
1552/2011, 3 §). Valmiuslaki oli koronapandemian vuoksi kdytéssa 17.3. - 16.6.2020,
jolloin mm. rajoitettiin ihmisten liikkumista ja suljettiin Suomen ulkorajat (Valmius-
lain mukaisten toimivaltuuksien... 2020). Valmiuslain kayttéonotto on hyvin harvi-

naista ja kevaalla 2020 laki oli Suomessa ensimmaista kertaa kaytossa rauhan aikana.

Reagointikyky

Reagointikyvykkyyden sdilyttaminen kriisin alkaessa ja sen aikana on tarkeaa kriisin
vaikutusten minimoimisen ja toiminnallisuuden sdilyttamisen kannalta. Kriisin alku-
vaiheessa lamaantumisen sijaan toteutuva nopea reagointikyky tuo organisaatiolle
edun muuttuneessa toimintaymparistossa. Uusien toimintamallien nopea implemen-
tointi ja palveluiden tai tuotteiden sopeuttaminen muuttuneeseen tilanteeseen anta-
vat myds etumatkaa kilpailijoihin nahden. Reagointikyvykkyys on resilientin organi-
saation ominaisuus, jota on tietoisesti kasvatettava ja yllapidettava kriisiaikojen ulko-
puolella, normaalin toiminnan aikana. Yrityksen johdon nopea reagointi heti kriisin

alkuvaiheessa auttaa pienentamaan kriisin negatiivisia vaikutuksia.

3.3 Ulkoisen toimintaympariston vaikutus

Toimintaymparisto on viitekehys, jossa yritys toimii ja se voidaan jakaa ulkoiseen ja
sisdiseen toimintaymparistoon. Ulkoiseen toimintaymparistéon kuuluu mm. poliitti-
nen, taloudellinen, yhteiskunnallinen, teknologinen ja ekologinen ymparisto (ks. ku-
vio 9). Tama jaottelu perustuu PESTE analyysiin, joka on yksi vaihtoehtoinen analyysi
organisaation strategiatyolle. Sisdiseen toimintaymparistoon kuuluu mm. yrityksen
toimintakulttuuri, organisaatiorakenne, osaamisen taso ja tydymparisto. Yrityksen

mahdollisuudet vaikuttaa ulkoiseen toimintaymparistoon ovat rajalliset, mutta sen
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muutokset tulee kuitenkin tiedostaa ja huomioida omassa toiminnassaan. (Vuorinen

2012, 226.)

Political

* Matkustusrajoitukset
* Covid-19 rajoitukset
¢ Terrorismin uhka

« Poliittinen tahtotila

* Saavutettavuus
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Kuvio 9. Majoitusalan ulkoisen toimintaympariston vaikutuksia

Dynaaminen toimintaymparistd pakottaa yritykset haastamaan ja kehittamaan ole-
massa olevia ansaintamallejaan. Uusien toimintatapojen ja innovaatioiden kehittami-
sessa parjaavat parhaiten resilientit yritykset, joissa on innostava, uusia ideoita tu-
keva toimintakulttuuri. Yhteistydkumppanien ja sidosryhmien merkitys korostuu toi-
mintatapojen muuttuessa tai kun uusia tuotteita tai palveluita tuodaan markkinoille.
Yhteistyon rakentaminen vaatii yhteistydkumppaneiden ja sidosryhmien keskeisten
ihmisten ja toimintatapojen tuntemista sekd ymmarrysta yhteistyén molemminpuoli-
sen lisdarvon tuottamisesta. Pedak (2018, 82) nostaa myds hieman odottamatto-
masti median yhdeksi yhteistydkumppaniksi kriisitilanteissa, joka on perusteltua tie-

don jakamisen ominaisuudessa. (Pedak 2018.)

Koronapandemia

Joulukuussa 2019 paikannettiin Kiinassa epidemia, jonka aiheuttaja oli ihmiselle uusi
koronavirus, covid-19 (Uusi koronavirus COVID-19 2020). Virus oli todenndkdisesti
[ahtoisin yksittdisesta eldimen ja ihmisen valisesta tartunnasta ja oli taman jalkeen

alkanut levitd ihmisesta toiseen (mt).

Virus levisi aluksi Kiinassa, mutta laajeni nopeasti myds muualle maailmaan (ks. kuvio

10). Tammikuussa 2020 raportoitiin Thaimaassa ensimmainen Kiinan ulkopuolinen
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virusloydos (Timeline: WHQ's COVID-19 response) ja Suomen ensimmadinen koronavi-
rustartuntatapaus todettiin Lapin keskussairaalassa testatulta kiinalaisturistilla tam-
mikuun 2020 lopulla (Kajander 2020). Maaliskuun 11. pdiva vuonna 2020 maailman
terveysjarjestd WHO julisti taudin pandemiaksi (Timeline: WHO's COVID-19 res-
ponse). Kesakuun alussa 2021 tartuntojen maara maailmanlaajuisesti oli lahes 170
miljoonaa, Suomessa 92 244. Kuolleiden maara oli maailmanlaajuisesti yli 3,5 miljoo-

naa ja Suomessa 948. (WHO Coronavirus (COVID-19) Dashboard 2021.)
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Kuvio 10. Koronapandemian levinneisyys ja kuolleisuus 1.6.2021 (Weekly epidemiolo-

gical update 2021)

Koronapandemia mullisti monella tavalla koko maailman ja seurausten uskotaan ole-
van kauaskantoisia. Maailmantalous supistui vuonna 2020 3,5 %, joka oli suurin lasku

toisen maailmansodan viimeisen vuoden, 1945 jalkeen (Lehmus 2021).

Tilastokeskuksen toimialaluokituksen mukaan hotellit kuuluvat majoitus- ja ravitse-
mistoiminnan paaluokkaan (Toimialaluokitus 2008). Vuonna 2020 kyseisen toimialan
ulkoisen toimintaymparistén merkitys korostui koronapandemian vuoksi ja koko
maan hotellien kdyttdasteen muutos vuodesta 2019 oli -18,2 %. Dramaattisinta lasku
oli Helsingissa, jossa kdyttdasteen muutos oli jopa -40,2 % vuodesta 2019. (Ks. liite 1.)
Kayttdasteen romahdus pakotti monia hotelleja sulkemaan ovensa pahimman kriisin

aikaan kevaalla 2020 ja osa naista pysyi kiinni viela alkukesasta 2021. Poikkeukselli-


https://covid19.who.int/

38
sen huono kysynta aiheutti alalla konkursseja, henkilokunnan lomautuksia ja irtisa-
nomisia. (Mannermaa 2020.) Tama on aariesimerkki siitd, miten ulkoisen toimin-
taympariston osa-alueista suurin osa on sellaisia, joihin yrityksen on vain sopeudut-
tava ja pyrittava suhteuttamaan toimintaansa muuttuvaan tilanteeseen parhaan ky-

kynsa mukaan.

Yritysvastuusta on pandemian aikana korostunut nakékulma, jossa yrityksen on vaa-
littava sen omaa, tyontekijoiden ja omistajien etua. Mahdollisuuksien mukainen eta-
ty6hon siirtyminen, uusien toimintamallien |6ytaminen ja toiminnan sopeuttaminen
mahdollisimman kustannustehokkaaksi ovat olleet kassavirran turvaamisen kannalta
valttdamattomia toimia. (Herron & Manuel 2020, 235-253.) Palkkojen maksu on olen-
nainen osa yritysvastuuta ja sen turvaamisen negatiivisena puolena on ollut osittai-
nen lomauttaminen tai irtisanominen. Henkilékunnan ja asiakkaiden terveydesta
huolehtiminen on pandemian aikana korostunut voimakkaasti. Eettista pohdintaa on
aiheuttanut tasapainoilu taloudellisen ja terveydellisten nakékulmien valilla ja sen
seurauksena onkin syntynyt runsaasti uusia toimintamalleja terveysnakokulman
eduksi. Uusia, tai pandemian my6ta yleistyneita kdytanteita ovat mm. suojamaskien
ja -hansikkaiden kaytto, seinamien kaytto asiakkaiden ja henkilokunnan valissa seka

yleisesti tarjolla olevat kdsien desinfiointiaineet.

3.4 Synteesi tietoperustasta

Kappaleissa 2 ja 3 on koottu yhteen tydn teoreettinen viitekehys (ks. kuvio 11), joka
on luonut raamit aiemman tutkimusaineiston kasittelylle. Tutkimuksen keskeinen
teema on organisaatioresilienssi ja sen mahdollistavat organisaation toiminnalliset
piirteet. Koska resilienssi rakentuu ja kehittyy monista eri tekijoista, on aiheen laaja

ja monipuolinen kartoitus katsottu tarpeelliseksi.

Resilienssitutkimuksen juuret ovat yksiloresilienssissa josta se vasta myohemmin le-
visi my0s yhteis6jen ja organisaatioiden tutkimukseen. Siksi organisaatioresilienssia
kasitellessa on ymmarrettava yksiloresilienssin merkitys ja vaikutus myos organisaa-
tioresilienssiin. (Hyvonen ym. 2019.). Eriasteisten strategisten valintojen merkitysta

kriisien ennakoinnissa ja resilienssid vahvistavina toimina ei voida sivuuttaa ja siksi
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myos niita on taustoitettu aiemman kirjallisuuden valossa. Organisaation ulkoinen
toimintaymparisto ja siina etenkin koronapandemia, vaikuttavat talla hetkella mita
suuremmissa maarin organisaation toimintaan. Siksi myos niiden kasitteleminen on
liilketoimintaymparistdn nykytilan kokonaisvaltaisen ymmartamisen kannalta valtta-

matonta.

Yksiloresilienssi Henkilostorakenteet

Organisaation

.. . Osaaminen
toiminnallisuus

Toiminnallisuuden
varmistaminen

Organisaatioresilienssi

Analyysi, skenaario,
strategia

Strategiset valinnat

Kriisienhallinta

Ulkoinen Koronapandemian
toimintaymparisto vaikutus

Kuvio 11. Synteesi tyon teoreettisesta viitekehyksesta

Taman opinndytetyon painopisteet liittyvat organisaatioresilienssiin, organisaation
toiminnallisuuteen ja sen varmistamiseen. Keskeisia tutkimuksessa kasiteltavia ai-
heita ovat johtajuus, toiminnallisuus, yhteistyo ja sisdisten voimavarojen hyédynta-

minen.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen tavoite, ongelma ja kysymykset

Taman opinndytetyon ensisijaisena tavoitteena oli selvittda Scandicin kaupallisen
osaston resilienssin taso, miten se ilmenee ja miten koetut kriisit ovat siihen vaikutta-
neet. Selvitettdva asia oli myos, miten osaston resilienssia voidaan tulevaisuudessa
vahvistaa. Tyon padkysymyksena oli miten Scandicin kaupallisen osaston organisaa-
tioresilienssi ilmenee. Paakysymysta tarkentavia alakysymyksia olivat, miten ldhihis-
toriassa koetut kriisit vaikuttivat osaston toimintaan ja miten sen resilienssia voi jat-

kossa vahvistaa.

1. Miten Scandicin kaupallisen osaston organisaatioresilienssi ilmenee?
2. Miten Restel-integraatio ja koronapandemia vaikuttivat osaston toimintaan?
3. Miten osaston resilienssia voi vahvistaa?

Valittujen tutkimuskysymysten kautta haluttiin paneutua resilienssin konkreettiseen
ilmenemiseen. Kaupallisen osaston resilienssi on koko yrityksen menestyksen ja tule-
vaisuuden kannalta huomattava voimavara. Siksi oli tarkedda ymmartaa sen nykytila,
miten se ilmenee ja sisaltyyko siihen tietoista panostusta, vai pidetdanko sita itses-

taanselvana, kriisien myota syntyneena ominaisuutena.

Vaikka laadullisen tutkimuksen luonteeseen ei kuulu ennakkoon maariteltyja oletta-
muksia, eli hypoteeseja tyon lopputuloksista, on Eskolan ja Suorannan (2008, 20) mu-
kaan mahdollista kehittaa ns. tydhypoteeseja. Niiden luominen helpottaa tutkimus-
ongelman ja tutkimuskysymysten asettamista sellaisiksi, joilla saavutetaan mahdolli-
simman hyva ymmarrys tutkimuskohteesta. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka
(2009, 13—-14) puolestaan puhuvat laadullisen tutkimuksen kohdalla hypoteesitto-
muudesta, jonka mukaisesti tutkijalla ei olisi vankkoja ennakko-oletuksia. Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2009, 14) kuitenkin toteavat tyohypoteesien olemassaolon
olevan aikaisemman tiedon perusteella luonnollista, mutta ne eivat saa ohjata liikaa
tutkimuksen tekemista. Metsamuuronen (2006, 40) tuo esiin oletusten tarkoituksen
parantaa tutkimuksen objektiivisuutta ja suunnata tutkimusta. Oletusten tarkoitus on

myo0s teravoittaad tutkimusaiheen rajaamista.
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Tassa tyossa oletusten paaasiallinen merkitys oli tutkimusongelman rajaamisessa.
Tutkimukselle oli asetettu kolme oletusta, joiden toteutumista tarkastellaan johto-

paatosten yhteydessa.

1. Integraatio paransi organisaation resilienssia

2. Pandemian aikainen resilienssi ilmeni selviytymisena ja palautumisen suunnit-
teluna

3. Pandemian my6ta organisaatioresilienssin painopisteet ovat muuttuneet

4.2 Tutkimusasetelma

Taman opinndytetyon tutkimusasetelma (ks. kuvio 12) rakennettiin tukemaan tyon
tavoitteiden ja tutkimuskysymysten ratkaisujen saavuttamista. Tutkimusasetelmassa
huomioitiin tydon kontekstisidonnaisuus ja subjektiivisuus. Kaikkien valittujen lahto-
kohtien, menetelmien ja tutkimuksen eri vaiheiden tarkoituksena oli tuottaa tutki-
muskohteesta mahdollisimman totuudenmukainen ja ymmarrysta syventava loppu-

tulema.

Tieteenfilosofinen suuntaus eKonstruktivismi

eLaadullinen tutkimus
Tutkimusstrategia eHermeneuttinen
tutkimusote

ePuolistrukturoitu
Aineistonhankintamenetelma teemahaastattelu

eHarkinnanvarainen otanta

eAbduktiivinen
Aineiston analyysimenetelma sisallénanalyysi

eHermeneuttinen analyysi

Kuvio 12. Tutkimusote

Tieteenfilosofisena suuntauksena tyon taustalla oli ontologinen paradigma ja kon-

struktiivinen tienteenfilosofinen suuntaus. Ontologia on oppia olevasta ja se sisaltaa
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pohdintaa siitd, millaista todellisuus on (Tieteenfilosofiset suuntaukset 2015) ja se il-
meni tutkimuksessa ajatuksena, ettei valmista todellisuutta ja tietoa ollut olemassa,
vaan se tuli 16ytaa tutkimustuloksista. Konstruktivismi ndakyi muun muassa siing,
kuinka tyon teoreettisesta viitekehyksesta esiin nousseiden kasitteiden ja teorioiden
uskottiin rakentuvan tutkimuskohteessa omanlaisenaan tulkintana. Tulkintaan vai-
kuttavat muun muassa tutkimusorganisaation kulttuuri ja aikaisemmat kokemukset
kyseisista kasitteistd (Konstruktivismi 2005). Metsamuurosen (2006, 86) mukaan kon-
struktiivinen todellisuus on suhteellista todellisuutta, eri henkil6iden totuus voi olla
erilaista tai samanlaista. Konstruktiivisen lahestymistavan mukaisesti todellisuus on
riippuvainen ihmismielesta, sen merkityksista ja tulkinnoista (Tuomi & Sarajarvi 2018,

52).

Tutkimusotteen valinta maaritteli, miten aihetta oli tarkoitus tutkia. Tassa tutkimuk-
sessa kaytettiin laadullista tutkimusotetta, joka konkretisoitui tutkimusmetodien va-
linnassa. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2009, 5) mukaan laadulliselle tutkimuk-
selle on ominaista merkitysten ja niiden ilmenemisen tutkiminen. Metsamuuronen
(2006, 88) puolestaan tuo esiin laadullisen tutkimuksen soveltuvuuden yksittaisten
toimijoiden merkitysrakenteiden tutkimiseen. Taman opinndytetyon tarkoituksena
oli tutkimuskysymyksen mukaisesti loytdda ymmarrys yhden organisaation ominai-

suuksiin, eika tutkimuksella valttamatta haettu suurempaa yleistettavyytta.

Perinteisen laadullisen tutkimuksen menetelmien lisaksi tutkimuksessa hyédynnettiin
hermeneuttista tutkimusta. Hermeneuttinen tutkimusote korostaa subjektiivista tul-
kinnallisuutta ja tahtaa aineiston syvalliseen ymmartamiseen ja tulkintaan (Herme-
neuttinen tutkimus 2018). Aineiston kanssa kdydaan dialogia, sita lahestytdaan ennak-
koluulottomasti ja luodaan yksityiskohdista merkityksellinen kokonaisuus (Puusa &

Juuti 2020, 73).

Teemahaastattelu

Tutkimuksen ldhtokohtana oli toimeksiantajaorganisaation resilienssi, jota tutkittiin
teoreettisesta viitekehyksesta nousseiden aiempien kirjoitusten valossa. Koska kysei-
sen tyon tutkimuskysymys oli hyvin subjektiivinen, valikoitui tutkimuksen aineiston-

hankintamenetelmaksi puolistrukturoitu, yksilotason teemahaastattelu.
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Teemahaastattelu on puolistrukturoitu, koska se ei etene tarkassa aika- ja kysymys-
jarjestyksessa kuten strukturoitu haastattelu, mutta se ei kuitenkaan ole strukturoi-
mattoman haastattelun mukaisesti taysin vapaa aihepiirin ja muodon mukaan. Tee-
mahaastattelua varten ei tehda tarkkoja kysymyksia, vaan haastattelu etenee haas-
tattelijan etukateen maarittelemien teemojen mukaisesti antaen haastateltaville
mahdollisuuden kuvailla asiat oman nakemyksensa mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme
2010, 47-48; Tuomi & Sarajarvi 2018, 65—66.) Mason (2002, 62) nostaa yhdeksi tee-
mahaastattelun eduksi sujuvan ja joustavan keskusteluyhteyden, josta voi nousta
odottamattomia ja uusia teemoja. Teemahaastattelussa on tarkedaa myos puheiden
ja ihmisten tulkinta seka se mita jatetaan sanomatta. Vapaalle puheelle tulee antaa
tilaa, vaikka paatetyt teemat pyritaankin keskustelemaan kaikkien kanssa. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2009, 55-56.)

Haastateltavien valinta

Jotta aineiston edustavuus olisi kokonaiskasityksen saamiseksi mahdollisimman kat-
tava ja tarkoituksenmukainen, kiinnitettiin haastateltavien, eli informanttien harkin-
nanvaraisessa valinnassa huomiota useampaan eri nakdkulmaan (ks. kuvio 13). Ensi-
sijainen valinta liittyi tutkittavien asemaan organisaatiossa. Jotta tutkimuskysymyk-
seen saatiin tyon toimeksiantajan nakokulmasta mahdollisimman hyvin hyddynnet-
tava lopputulema, oli tutkittavista suuri osa esihenkildita tai johtajia, joilla on johdet-
tavia paremmat vaikutusmahdollisuudet organisaation toimintakykyyn. Jotta nako-
kulma olisi koko organisaation, valittiin tutkittavia myos suorittavaa tyota tekevien
joukosta. Tutkimusjoukon valinnassa huomioitiin myos osaston eri tiimien mahdolli-

simman kattava edustettavuus seka tutkittavien sukupuoli.

7 haastattelua
5 eri tiimia
4 naista, 2 miestd

2 suorittavan tydn tekijaa, 2 esihenkild, 3 johtajaa

Kuvio 13. Haastateltavat
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Laadullisessa tutkimuksessa aineiston laatu on maaraa merkittavampi kriteeri. Aineis-
ton koossa voi kayttaa harkinnanvaraisuutta ja tapausmaara voi olla suhteellisen
pieni. Aineiston maara on myods aina tapauskohtaista, eika kylladntymiseen eli satu-
raatioon tarvittavaa maaraa voida Eskolan ja Suorannan (2008, 61-67) mukaan enna-

koida.

Koska aineiston riittdvyydesta ja sen kyllaantymisesta ei ollut etukateistietoa, haasta-
teltavien maaran saattoi olettaa muuttuvan haastatteluiden edetessa. Siksi kaikkia
haastatteluja ei sovittu kerralla, vaan niita toteutettiin tilanteen mukaan edellisten
haastatteluiden jatkoksi. Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista kerata ja analy-
soida aiheistoa samanaikaisesti, joka auttaa hahmottamaan kylladntymisen saavutta-
mista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 218-219). Kylladntymisen saavuttamista
edesauttaa tybhypoteesi seka huolellisesti valitut ja rajatut haastatteluiden teemat

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 49-52).

4.3 Tutkimuskonteksti

Taman tutkimuksen kohteena oli Scandicin kaupallinen osasto. Scandic on Pohjois-
maiden suurin hotelliketju, jolla on 280 hotellia kuudessa eri maassa. Scandic Hotels
Oy on vuonna 1998 perustettu yritys, joka on osa ruotsalaista Scandic Hotels Group
porssiyhtiota. Scandic Hotels Oy:n toimialana on hotellit ja se operoi Suomessa yh-
teensd 64 hotellia. Scandic-hotellien lisdksi yritys operoi Suomessa kansainvalisia
brandeja Hilton Hotels & Resort, Holiday Inn, Crowne Plaza ja Indigo. Scandic sijoit-
tuu toimialaluokituksessa majoitus- ja ravitsemisalan toimialaan. Scandicin operoi-
mista hotelleista valtaosa on kaupunkihotelleja, mutta silla on myds kylpylahotelleja
seka Rukalla yksi hiihtokeskushotelli. Pohjoisimmat Scandic hotellit sijaitsevat Rova-

niemella.

Scandicin kaupallinen osasto on osa tukikonttorin organisaatiota ja siihen kuuluvia
tiimeja ovat revenue management, analytics, myynti, e-commerce, markkinointi ja
viestintd. Naiden tiimien johtajat muodostavat kaupallisen johtoryhman. Osaston

henkil6stomaara on 111, joista 83 on tukikonttorilla Espoossa. Alueellisia myyntipal-
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veluita sijaitsee Espoon ohella Tampereella ja Jyvaskyldssa. Lisaksi yritysmyynnin hen-
kilostoa on Mikkelissa, Tampereella ja Turussa. Kaupallisen osaston toiminnasta vas-
taa kaupallinen johtaja, joka raportoi Scandic Hotels Oy:n toimitusjohtajalle. Tassa
opinnaytetydssa organisaatioresilienssia peilataan nykyhetken lisaksi kahden, osas-
ton kannalta merkittavan tapahtuman, Restel-integraation ja koronapandemian

kautta.

Integraatio

Kesakuussa 2017 Scandic julkaisi ostavansa Restelin hotelliliiketoiminnan. Joulukuun
alussa kilpailuviranomaiset hyvaksyivat kaupan tietyin ehdoin, ja yrityskauppa saatiin
lopullisesti paatokseen 29.12.2017. Kaupan myota Scandicille siirtyi kaikkiaan 43
uutta hotellia ja se nousi noin 30 % markkinaosuudellaan Suomen suurimmaksi hotel-
liketjuksi. Entisten Restel hotellien uudelleenbrandays ja kahden hyvin erilaisen ho-
telliketjun integraatio toteutettiin nopealla aikataululla helmi-kesdakuussa 2018. Myos
tukitoiminnot yhdistettiin ja kesdkuussa 2018 paastiin muuttamaan uusiin yhteisiin

tiloihin. Yhdistamisvaiheessa entista Restelin henkilékuntaa oli 1400 ja Scandicin 900.

Integraatio pyrittiin toteuttamaan Scandicin arvojen mukaisesti mahdollisimman
avoimesti ja lapindkyvasti. Restelin henkildsto siirtyi Scandicin palvelukseen 1.6.2018.
Kahden hotelliketjun integraatio oli merkittava muutos Suomen hotellimarkkinoilla,
mutta etenkin Scandicin asiakkaille ja henkilokunnalle. Restelin ja Scandicin yritys-
kulttuuri ja arvot poikkesivat merkittavasti toisistaan, ja nopealla aikataululla toteu-
tettu integraatio koetteli ketjun operatiivista kyvykkyytta seka arvomaailmaa. Nain-
kin mittava, monen asian ja toimintatavan muutos, aiheutti yrityksessa kriisin. Vaikka
kriisi oli monella tapaa positiivinen, se suisti arjen raiteiltaan ja vaati henkilokunnalta,

sidosryhmilta ja asiakkailta laajamittaista sopeutuvuutta.

Scandic on maaratietoisesti panostanut henkilékuntaa arvostavaan yrityskulttuuriin.
Sen tyon onnistumista todistaa Scandicin valinta Suomen parhaaksi tyopaikaksi suur-
ten yritysten sarjassa vuosina 2017 ja 2018, molempina vuosina, kun yritys on kysei-
seen tutkimukseen osallistunut. Integraation yhteydessa uusien tyontekijoiden vas-

taanottamiseen ja perehdyttamiseen panostettiin runsaasti, joka oli henkiloston ja
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toiminnallisuuden kannalta ensiarvoisen tarkeda. Integraatio pyrittiin toteuttamaan

mahdollisimman hyvin Scandicin arvojen mukaisesti.

Koronapandemia

Vuonna 2020 puhjennut koronapandemia mullisti Scandicin ja koko liiketoimintaym-
pariston elinkeinon. Koronapandemian seurauksena vuonna 2020 yrityksen liike-
vaihto laski 62 % edellisvuodesta ja oikaistun kayttokatteen lasku oli 164 % (Financial
reports & presentations 2021). Ndihin lukuihin sisdltyy vuoden ensimmainen neljan-
neksen positiivinen kehitys, joten pelkastdan pandemian aikainen liikevaihdon lasku

oli merkittavasti edellda mainittuja lukuja suurempi.

Koronapandemian aikana Scandicilla jouduttiin tekem&dan mittavia henkiloston lo-
mautuksia ja myds irtisanomisia. Henkilokunta suhtautui lomautuksiin yleisesti hyvin
ymmartavaisesti ja piti niita pitkalla tahtaimella valttamattéomina toimina. Ymmarret-
tiin, etta erilaisten lomautusten vaihtoehtona olisi ollut niiden pitkittyminen entises-
taan tai irtisanominen. Voidaankin sanoa, ettd lomautukset olivat osa Scandicin vas-
tuullista yritystoimintaa ja henkildstokulujen karsiminen oli merkittavassa roolissa
yrityksen kulurakenteen suhteuttamisessa laskevaan liikevaihtoon. Scandic korosti
pandemian alusta asti seka sisdisessa etta ulkoisessa viestinndssa kriisin vaikutuksia

henkil6stoon ja oli huolissaan sen selviamisesta.

Kaupallisen osaston henkilosto teki pandemian alusta asti padsaantoisesti etatoita.
Toimistoilla oli sallittua tyoskennella alueellisten koronapandemiaan liittyvien rajoi-
tusten puitteissa, mutta tyon luonne ja toimiva teknologia mahdollistivat laajamittai-
sen etdatyohon siirtymisen. Lisdantynyt etatyo vaikutti myos johtamisen kaytantoihin
ja muutti niiden painopisteita. Johtajien tydssa korostuivat erilaiset Teams-palaverit
ja johdettavien tydssa itseohjautuvuus. Etatyd myds tasa-arvoisti osittain hajautettu-
jen tiimien johtamista, kun virtuaalinen johtaminen tasapuolisti johdettavien ase-
maa. Viestinnan luonne muuttui ja kahdenkeskisiin johtajan ja johdettavan vilisiin

keskusteluihin varattiin enemman aikaa.
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4.4 Aineiston keruu

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Se soveltui kyseisen tut-
kimuksen aineistonhankintamenetelmaksi, koska tarkoituksena oli selvittaa tutkitta-
vien omat nakemykset aiheeseen. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2009, 55-56)
mukaan myos laadullisessa tutkimuksessa tulee teoreettisille kasitteille 16ytya jonkin-
lainen empiirinen vastine, jotta asiaa voidaan ylipaataan empiirisesti tutkia. Jotta kes-
kustelu valituista teemoista oli mahdollista, edellytti teemahaastattelu tutkimuksen
tekijalta aihepiirin hyvaa ymmarrysta ja tutkittavien tilanteen tuntemista. Taman li-
saksi teoreettiset kasitteet tuli operationalisoida, eli muokata tutkittavaan ja tutkitta-
vien ymmartamaan muotoon. (mts. 14; 56.) Haastattelujen tavoitteena oli keskuste-
lun kautta kartoittaa tutkittavien subjektiivinen nakékulma ja tulkinta tyon teoreetti-
sesta viitekehyksesta esiin nostettuihin teemoihin. Varsinaisia teemoja haastelussa
oli nelja, joiden lisdksi niiden sisadn on keskustelun yllapitamisen varmistamiseksi

muotoiltu apukysymyksia (ks. kuvio 14).

Johtajuus

eMillaisena koet johtajuuden?
- Omalla osastollasi
- Kaupallisella osastolla kokonaisuudessaan

Toiminnallisuus

eMillaisena néet kaupallisen osaston toiminnallisuuden?
- Ongelmanratkaisukyky
- Paatoksentekokyky
- Innovatiivisuus, luovuus ja kekselidisyys

Yhteenkuuluvuus

eKuinka yhtenaisena koet kaupallisen osaston?
- Luottamus, avoimuus
- Sitoutuminen
-Tiedonkulku

Sisdisten voimavarojen hyédyntaminen
eSisaisten resurssien kayttd
eVaikutusmahdollisuudet
*Tyon merkityksellisyys

Kuvio 14. Teemahaastattelun runko
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Teoriasta esiin nousseiden teemojen aihepiiri oli kaikille haastateltaville tuttu ja he
olivat osa tutkimuskohteena olevaa osastoa. Taman perusteella keskusteluiden ole-
tettiin sujuvan luontevasti ja samalla informatiivisesti. Kanasen (2014, 84) mukaan
luontevuuden kaanteisena puolena on haastattelijan haaste pysya neutraalina ja kan-
taa ottamattomana tutun aiheen ja haastateltavan darella. Tutkimuksen objektiivi-
suuden ja luotettavuuden varmistamiseksi tahan kiinnitetiin erityista huomiota. En-
nen varsinaista haastattelua haluttiin tehda esihaastattelu, jonka tarkoitus on Hirsjar-
ven ja Hurmeen (2010, 72) mukaan testata haastattelurunkoa ja hypoteettisten kysy-
mysten muotoilua sekd hahmottaa haastattelun pituutta. Esihaastattelu osoittautui
tarkeaksi ja hyodylliseksi haastattelun sisallén ja sujuvuuden seka haastattelijan har-
jaantumisen kannalta. Sen perusteella tarkennettiin teemoja ja teravoitettiin apuky-

symyksia varsinaisia haastatteluja varten.

Haastatteluissa kasiteltiin tutkimuksen tekijan etukdteen maarittelemat aiheet, an-
taen kuitenkin haastateltaville mahdollisuuden kuvailla asiat oman nakemyksensa
mukaisesti. Jotta haastatteluissa saatu aineisto oli vertailukelpoista, olivat kaikki
haastateltavat tyoskennelleet osastolla integraation ja etta koronapandemian aikana.

Tama varmisti myos heidan parhaan mahdollisen tietamyksen tutkimusaiheeseen.

Alkuperainen oletus haastatteluiden riittavyydesta osoittautui alimitoitetuksi ja vii-
den haastattelun jalkeen sovittiin vield kaksi lisdhaastattelua. Lisdhaastatteluiden
tarve perustui tiimikohtaisten nakemysten syventamiseen ja aineiston kylladantymi-

sen varmistamiseen.

Haastatteluita tehtiin yhteensa seitseman (ks. kuvio 15) ja ne toteutettiin esihaastat-
telua lukuun ottamatta huhtikuussa 2021. Haastattelut perustuivat vapaaehtoisuu-
teen ja niista sovittiin haastateltavien kanssa ensin puhelimitse, jonka jalkeen heille
lahetettiin sovitusti kalenterikutsu. Kalenterikutsun lisaksi haastateltaville |ahetettiin
sahkoposti, jossa kerrottiin haastatteluun liittyvat kdytanteet, kuten sen paikka, arvi-
oitu kesto ja tallennusmuoto. Sahkdpostissa kerrottiin myos ennakkoon haastattelun

teemat, jotta haastateltavat osasivat paremmin valmistautua haastatteluun.
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7 haastattelua
Keskimaardinen kesto 52 minuuttia
Keskimaardinen tybdhistoria Scandicilla 16 vuotta

Esihaastattelu 23.2., muut haastattelut 12.-26.4.

Kuvio 15. Haastatteluiden tiedot

Haastatteluista ainoastaan esihaastattelu tehtiin kasvotusten, muut koronarajoitus-
ten vuoksi Teamsin valitykselld. Haastatteluiden kesto vaihteli 38—61 minuutin valilla.

Haastateltujen henkildiden lyhyin tydsuhde oli 7 vuotta ja pisimmat yli 20 vuotta.

4.5 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6ta, ja analyysin tarkoitus on luoda siita
selked, tiivistetty kuvaus. Analyysin tavoitteena on informaation lisddminen, saada
kokonaisvaltainen ymmarrys koko aineistoon, myo6s sen piilosisalté6n, puheen paino-
tuksiin, ilmeisiin, eleisiin ja sanomatta jattamisiin. Sen tarkoitus on luoda tutkimusai-
neistosta kokonaisuus, josta voidaan tehda tulkintoja ja johtopaatoksia. (Tuomi & Sa-

rajarvi 2018, 92.)

Kyseisen tutkimuksen analyysimetodina kaytettiin teoriaohjaavaa, eli abduktiivista
sisdllénanalyysia. Teoriaohjaavalla analyysilla uskottiin saatavan sisadlldnanalyysia ob-
jektiivisempi tutkimustulos ja teoriasta uskottiin 16ytyvan tuloksille selityksid. Tuomi
ja Sarajarvi (2018, 108) puhuvat teoriaohjaavasta analyysista, kun taas Eskola kayttaa
termia teoriasidonnainen, molemmat viittaavat samankaltaiseen analyysimuotoon.
Abduktiivinen analyysi huomioi sekd aiemmat tutkimustulokset etta aineiston, ja tu-
lokset muodostuvat ndiden keskindisen keskustelun perusteella (Tuomi & Sarajarvi
2018, 82). Abduktiivisessa paattelyssa tutkijalla on Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 136)
mukaan valmiina johtoajatuksia, joita han pyrkii aineiston avulla todentamaan. Saa-
ranen-Kauppinen ja Puusniekka (2009, 16) mainitsevat tieteellisten [6yddsten olevan

mahdollisia vain silloin kun havainnointi perustuu johtoajatukseen. Johtoajatus voi
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olla oletus tyon tuloksista, jolloin havainnot voi kohdistaa suoraan tarkeiksi oletettui-
hin aiheisiin tai se voi olla intuitiivinen kasitys aiheesta (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2009, 16). Taman tutkimuksen johtoajatukset linkittyivat tutkimuksen oletuk-

siin.

Laadukkaan analyysin edellytyksena on Puusan ja Juutin (2020, 151) mukaan aineis-
ton huolellinen tunteminen. Ennen analyysia tutkimusaineisto kuunneltiin useaan
kertaan huolellisesti lapi, jonka jalkeen se litteroitiin. Esihaastattelun litteroinnin pe-
rusteella ei aineiston litteroimisessa kaytetty tietokoneavusteista litterointia, vaan ai-
neisto kirjoitettiin tekstinkasittelyohjelmalla. Tuomen ja Sarajarven (2018, 92) mu-
kaan litteroinnin jalkeen sisallédnanalyysin vaiheet ovat redusointi (pelkistdminen),

klusterointi (ryhmittely) ja abstrahointi (kasitteellistaminen).

Kun tutkimusaineiston litteroitu aineisto oli tarkistettu ja tdydennetty, se redusoitiin
karsimalla kaikki tutkimuksen kannalta epdaolennainen pois varoen samalla menetta-
matta tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. Aineiston mahdollisimman tarkka ra-
jaus tehtiin tutkimusongelman ymmarryksen ndakokulmasta. Kaikki poistettu aineisto
oli tutkimusongelman kannalta epdolennaista, eika tuonut siihen lisdarvoa. Alkuvai-
heen tiivistamisen tarkoitus on Puusan ja Juutin (2020, 149) mukaan saada suuri ja

hajanainen aineisto informatiivisemmaksi ja selkedammaksi kokonaisuudeksi.

Tiivistetysta aineistosta poimittiin olennaisia alkuperaisilmaisuja, jotka listattiin allek-
kain. Alkuperaisilmaisujen valinnassa kiinnitettiin huomiota niiden sisaltéon ja sopi-
vuuteen tutkimusongelmaan. Olennaista oli myds saada kattava ja rehellinen kuva
aineistosta. Tdssa vaiheessa aineistoa tulee Tuomen ja Sarajarven (2018, 99-100)
mukaan ldhestya vield aineistolahtoisesti, eika teorian tai haastattelun teemojen pe-
rusteella. Samalla tutkimusraporttiin poimittiin harkinnanvaraisesti sopivia sitaatteja,
jotka Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2009, 106), mainitsevat havainnollistavan
aineistoa ja lisddvan tutkimuksen luotettavuutta. Alkuperaisilmaisuista muodostettiin

niita kuvaavat pelkistetyt ilmaukset, joilla saatiin tiivistettya ja ryhmiteltya aineistoa.
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Seuraavassa vaiheessa pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin keskendan samansisaltoisiin
ryhmiin, joista muodostui alaluokkia. Sama pelkistetty ilmaisu saattoi asiasisallén pe-
rusteella olla useammassa alaluokassa. Alaluokkia ryhmiteltiin edelleen suuremmiksi
asiakokonaisuuksiksi, ylaluokiksi, jotka nousivat tyon teoreettisesta viitekehyksesta ja
olivat yhteydessa analyysin yhdistavaan tekijaan organisaatioresilienssiin. Tuomen ja
Sarajarven (2018, 99) mukaan teoriaohjaava sisallonanalyysi eroaa aineistolahtoi-
sesta vasta ylaluokkien muodostamisen yhteydessa, jolloin teoriaohjaavan analyysin

ylakasitteet liitetdan teoreettisiin kasitteisiin.

Aineiston ryhmittelyyn liittyi olennaisesti abstrahointi, eli kasitteellistaminen. Abstra-
hoinnissa aineistosta erotettiin tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja siitd muo-
dostettiin tiivistden luokittelun eri vaiheissa teoreettisia kasitteita. Puusan ja Juutin
(2020, 148) mukaan abstrahoinnissa on kyse aineiston analysoinnin viemista pistee-

seen, jossa yksittaiset havainnot voidaan yhdistaa suuremmiksi kokonaisuuksiksi.

Aineistoon paneuduttiin analyysin joka vaiheessa huolellisesti ja silla kaytiin teorian

kanssa vuoropuhelua, selvittden niiden yhteen sopimista ja uusien nakdkulmia l6yty-
mistd. Aineistosta etsittiin ensisijaisesti ratkaisua tutkimuskysymyksiin. Niiden lisaksi
tehdyt l0ydokset rikastuttavat Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2009, 73—-75) mu-

kaisesti tutkimusta ja tuovat siihen uusia nakékulmia.

Kuviossa 16 on esitetty esimerkki aineiston luokittelun etenemisesta yhdesta alkupe-

raisilmaisusta aineiston yhdistavaan tekijaan.
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Alkuperdinen ilmaus

e Nyt on ollut vdahan tiukemmin ohjattua ja mennyt
valilla yliohjaamiseksi tama meidan johtaminen

Pelkistetty ilmaus

¢ Yliohjaaminen

Alaluokka

e Johtajuus korona-aikana

Yldluokka

¢ Johtajuus ja organisaatiokulttuuri

Yhdistava tekija

¢ Organisaation resiliensin mahdollistavia tekijoita

Kuvio 16. Esimerkki aineiston luokittelusta yhden alkuperaisilmaisun mukaan

Taulukosta 1 on nahtavissa kahdeksan esimerkinomaisen alkuperdisilmaisun kautta
analyysin kokonaisrakenne. Alkuperaisilmaisut tiivistettiin ensin pelkistetyiksi ilmai-
suiksi, jonka jalkeen ne yhdistettiin alaluokiksi ja niista edelleen ylaluokiksi. Ylaluokat
ovat tyon teoreettisesta viitekehyksesta poimittuja ominaisuuksia, joilla on suora yh-
teys organisaation resilienssin mahdollistaviin tekijoihin, eli analyysin yhdistavaan te-

kijaan.
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. Pelkistett - Yhdistava
Alkuperdinen ilmaus . E Alaluokka Ylaluokka
ilmaus tekija
Vastuualueet ja johtajuus on va-
han epdselvas, siina olisi kehitet- | Epaselvat Johtajuus
tavaa, erityisesti kriisi- ja projekti | vastuualueet korona-aikana
asioissa.
Kahvihetket kerran kuussa on hy- JOhtaJqus Ja
vid ja on ollut hyva, kun on otettu organisaa-
ruotsista ihmisia puhumaan ja e tiokulttuuri
e ol .. Viestinta lisaa s
esittdytymaan. Se lisdd myos luot- Viestinta
. . luottamusta
tamusta ja avoimuutta, kun kuu-
lee suoraan muilta tiimeilta ja ih-
misiltd missa mennaan.
Joissain asioissa innovatiivisuus ja
yltidpainen positiivisuus vei asi- ..
e . .| Lilan nopea .
oita lilan nopeasti eteenpdin — ei S Uudet ideat
oltu mietitty.loppuun asti tai ol
tehty taustoja kunnolla. S
Toiminnalli- Organisaation
Kaikki toimii kuten aikaisemmin- | Pienemmat suus korona- resilienssin
kin, toki pienemmilla resursseilla. | resurssit aikana mahdollista-
via tekijoita
Jos ei ole luontaista kommunikaa-
. .. C Luottamuksen
tiota, niin se luottamus ei paase - Luottamus
syntymaan. P
Ylivoimaisesti suurin siiloutumi- Yhteistyd
nen on X ja Y tiimien valilla. Siind | Yhteistyo ei Tiimien vélinen
on aika iso railo, joka johtuu var- | toimi yhteistyo
maan aika monesta asiasta.
Projekteihin pitdaa hakea usein
jonkun, vaikka kommunikaation
tai projektin lapiviennin kannalta L Vaikutusmah-
il . . Projektit ) Sissist
vahan ehkd enemman sita per- dollisuudet Isaisten
soonaa, kun sita tietdamysta kysei- voimavarojen
sesta asiasta. hyddyntami-
nen
Tyon merkityksellisyys on haku- . .
v .. y" yy . . Merkitykselli-
sessa, et sd ndae mitaan tuloksia Tuloksellisuus -

missaan.

Aineiston syvéllisempaan analyysiin kaytettiin hermeneuttisen analyysin ndkdkulmaa.

Uusien nakdkulmien ja ymmartamisen saavuttamiseksi aineistoa luettiin useaan ker-
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taan, vertailtiin sen yksityiskohtia keskendan ja teoreettiseen viitekehykseen. Proses-
sia kutsutaan hermeneuttiseksi kehaksi ja sen tavoitteena on tutkimuskohteen ja -
aineiston syvallinen ymmartaminen, jonka perusteella siitda voidaan tehda tulkintoja

ja tuoda tutkimuskohteeseen uusi nakdkulma (Hermeneuttinen analyysi 2015).

5 Tutkimustulokset (salassa pidettava)

6 Pohdinta

6.1 Johtopaatokset (salassa pidettava)

6.2 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen tekijan subjektiivisuudesta huolimatta tutkimuksessa pyrittiin sailytta-
maan mahdollisimman objektiivinen tutkimusote. Tuomen ja Sarajarven (2018, 120)
mukaan taydelliseen objektiivisyyteen on ldhes mahdoton paasta, jos tutkimuksen
tekija on tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. Laadullisen tutkimuksen yhtena haas-
teena tunnistettiin tutkimuksen tekijan suuri tiedon tulkintaan liittyva valta ja vastuu,
silld aineistosta muodostettiin omat paatelmat ja ne esitettiin parhaaksi katsotulla ta-
valla. Masonin (2002, 171) mukaan laadullisen tutkimuksen metodit eivat voi maari-
telld aineiston lopputulemaa, vaan tutkijan omalla paattelylla ja aineiston kasittelylla

on aina merkittava rooli tutkimustuloksissa.

Laadullisen tutkimuksen menetelmilla toteutettua tutkimusta tai tutkimustuloksia ei
voida arvioida mittaamalla, vaan arvioinnin kohteena on tutkimuksen uskottavuus ja
luotettavuus. Tutkimuksen luotettavuutta lisadvat Tuomen ja Sarajarven (2018, 124—
125) mukaan tutkimuksen yksityiskohtainen kuvaus, sen eteneminen seka perustellut
menetelmien ja tekniikoiden valinnat. Tassa tutkimuksessa perusteltiin ja noudatet-
tiin valittuja tutkimusmetodeja, jotka osaltaan lisdsivat tyon eri vaiheiden lapinaky-

vyytta. Abduktiivisen analyysin periaatteiden mukaisesti tutkimusaineistoa peilattiin
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teoreettisen viitekehykseen ja haettiin sitd kautta induktiivista ldhestymistapaa luo-
tettavampaa kaikupohjaa tutkimustuloksille ja johtopaatoksille. Analyysimetodin ja
analyysiprosessin vaiheittaisen kuvauksen uskotaan lisddvan tutkimuksen luotetta-

vuutta (Puusa & Juuti 2011, 116-117).

Lahdeaineiston hankinnassa ja kdaytossa kiinnitettiin huomiota lahdekritiikkiin, eetti-
syyteen ja lahteiden laatuun. Lahteet valikoitiin luotettavuuden ja tunnettavuuden
mukaan ja niita kunnioitettiin viittaamalla asianmukaisesti muiden kirjoituksiin. Léh-
deluettelon laadinnassa noudatettiin huolellisuutta ja ohjeiden mukaista merkintaa.
Kaikki ulkomaiset artikkelijulkaisut olivat vertaisarvioituja ja suomalainen lahdeai-
neisto oli luotettavista lahteista. Etenkin teoreettista viitekehysta pyrittiin rakenta-
maan eri tieteenalojen nakokulmista, jotta aiheesta saatiin mahdollisimman kattava
ymmarrys. Lahdeaineiston ika oli yksi valintakriteeri ja mahdollisuuksien mukaan kay-
tettiin aina uusinta aineistoa. Nain varmistettiin teoreettisen viitekehyksen rakentu-
minen relevanteista lahteista. Validiteettia lisasi myos tutkimusongelman ja tutki-

musaineiston yhteensopivuus.

Opinndytetytssa noudatettiin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjetta hyvasta

tieteellisesta kaytannosta. Ohjeiden (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.) mu-
kaisesti siind noudatetaan rehellisyyttd, huolellisuutta ja avoimuutta tutkimuksen jo-
kaisessa vaiheessa ja tulosten julkaisussa kiinnitetaan erityista huolellisuutta vastuul-

lisuuteen ja salassapitosopimusta kunnioittavaan julkaisuun.

Tutkimusaineiston keruussa kunnioitettiin eettisia periaatteita. Haastateltaville ker-
rottiin etukateen haastattelujen nauhoittamisesta ja painotettiin ettei heidan henki-
I6llisyytensa ja kommenttinsa ole yhdistettdvissa tutkimuksen missaan vaiheessa.
Haastateltavat esitettiin tutkimuksen yhteydessa silla tasolla, ettei heitd voida yhdis-
taa tiettyihin henkildihin. Haastattelun tallenteet ja litteroinnit sailytettiin tutkimuk-
sen tekijan henkilokohtaisella tietokoneella ja ne havitettiin lopullisesti heti tutki-

muksen valmistuttua.
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Tyon toimeksiantajan kanssa tehtiin salassapitosopimus ennen tyon aloitusta ja sa-
lassa pidettavat osiot valittiin yhteistydssa toimeksiantajan kanssa. Tyon salassapito-
aika on viisi vuotta. Valmis tutkimus annettiin luettavaksi ja kommentoitavaksi toi-
meksiantajalle ennen sen julkaisua. Vaikka salatuksi maariteltyjen tutkimustulosten
ei voi olettaa olevan yleistettavissa laajemmassa mittakaavassa, on niissa kuitenkin
Ioydettavissa rajallista yleistettavyytta esimerkiksi saman yrityksen muihin organisaa-
tioihin. Tallaisen mahdollisuuden hyodyntaminen jatettiin tyon toimeksiantajan har-

kintaan.

Eettisen haasteen muodosti tutkimuksen tekijan henkilokohtainen ja laheinen suhde
tutkittaviin ja tutkimuskohteeseen. Tama haaste tuli tiedostaa tutkimuksen jokai-
sessa vaiheessa ja tekijan tuli ymmartaa asemansa tutkijana. Omat ennakkokasityk-
set ja oletukset tuli jattaa taka-alalle ja antaa aineistolle ja tutkimustuloksille asiaan-
kuuluva tila ja arvo. Tutkimuksen vaiheittaisen kuvauksen ja perusteltujen valintojen
uskottiin edesauttavan tutkimuksellisen otteen sailyttamista objektiivisena koko pro-
sessin ajan. Kohdeorganisaation ja tutkimuskohteen tunteminen myods mahdollisti

laadullisen aineiston kerdaamisen ja sen syvallisemman tulkinnan.

Yksi tutkimukseen liittyva haaste oli koronapandemian jatkuminen oletettua pidem-
paan. Tyon teoreettinen viitekehys ja tutkimusote oli muodostettu oletuksella, etta
pandemia ja sen aiheuttama kriisi olisivat jossakin maarin vertailukelpoisia muiden
suurempien kriisien kanssa. Ndin ei kuitenkaan ollut, vaan kyseessa oli koko toimialan
tulevaisuuden kannalta yksittaista kriisia suurempi muutosvoima. Pandemian pitkit-
tyminen, eli kriisin luonteen muuttuminen aiheutti teoreettisen viitekehyksen uudel-
leentarkastelua tutkimustulosten valmistuttua. Vaikka koronapandemia jatkui vield
taman jalkeen, paatettiin tutkimusaiheen tarkastelu kesdkuun 2021 mukaiseen tilan-

teeseen.

Kokonaisuudessaan opinnaytetydn tekeminen eteni suunnitellusti ja pysyi hyvin sille
laaditussa aikataulussa. Aikaa tyon tekemiseen meni kokonaisuudessaan kahdeksan
kuukautta. Nelja ensimmaista kuukautta kaytettiin aiheeseen ja aiempiin kirjoituksiin
tutustumalla ja nelja seuraavaa oli aktiivista kirjoittamista ja tutkimuksen tekemista.

Tutkimusmenetelmdna teemahaastattelu, sen toteuttaminen ja aineiston analysointi
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seka tulkinta olivat yllattavan haastavia ja aikaa vievid, mutta samalla myo6s antoisia.
Haastateltavien rehellisyys ja paneutuminen haastatteluihin teki vaikutuksen, ja
niissa oli aistittavissa aito sitoutuminen ja kiinnostus omaa tyota kohtaan. Aineiston
selked yhteys teoriaan ja tutkimusongelmaan oli nahtavissa koko aineiston analysoin-
nin ja tulosten tulkinnan ajan. Teorian ja empirian vuoropuhelu haluttiin sailyttaa ak-
tiivisena johtopaatoksiin asti. Tyon keskeisen kasitteen, organisaatioresilienssin aika-
ja kontekstisidonnaisuus sekda moniulotteisuus tulivat opinndytetydprosessin aikana

hyvin ilmi.

Organisaatioresilienssista tuli opinndytetyonprosessin aikana myos yhteiskunnalli-
sesti merkittava aihe. Pandemia on aiheuttanut yrityksille mittavia taloudellisia tappi-
oita sekd lomautuksia ja irtisanomisia, joten mahdollisimman nopea toipuminen ja
jaloilleen nouseminen olisi ensisijaisen tarkeaa. Aiheen valinnan yhteydessa ei ollut
nahtavissa, miten merkittavaksi kasitteeksi resilienssi tulisi ja miten paljon se herat-
taisi keskustelua ja yleista kiinnostusta. Aihe osoittautuikin lopulta vielda odotettuakin
ajankohtaisemmaksi, joka lisdsi sen kiinnostavuutta seka tyon tekijan etta toimeksi-
antajan osalta. Tutkimus oli kokonaisuudessaan mielenkiintoinen ja siita uskotaan

olevan hy6tya myds sen toimeksiantajalle.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Taman opinnadytetyon tavoitteena oli selvittda Scandicin kaupallisen osaston organi-
saatioresilienssin taso ja ilmentyma yleisella tasolla. Tutkimusongelma, sita tukevat
tutkimuskysymykset seka teoreettinen viitekehys rakennettiin tasta lahtokohdasta.
Tutkimuksen perusteella saatiin haluttu kokonaiskuva osaston resilienssista, sen vah-

vuuksista ja kehityskohteista.

Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa paneutua tarkemmin tutkimustuloksissa esiin
nousseisiin kehitettaviin osa-alueisiin. Mita konkreettista niiden suhteen olisi tehta-
vissa ja onko osastolla nahtavissa aitoa kiinnostusta kehittda toimintaansa myos nai-

den tekijoiden osalta.
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Toinen mielenkiintoinen ndkdkulma ja mahdollinen jatkotutkimuksen aihe olisi selvit-
taa osaston suhtautumista resilienssiin koronapandemian jalkeen. Oletettavaa on,
ettd pandemia jattaa jalkensa osastoon ja koko organisaatioon, mutta olisi kiintoisaa
tietad minkalaisen ja milla aikajanteelld. Milta nayttaa Scandicin kaupallisen osaston

resilienssi uuden normaalin aikaan.
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Liite 1. Hotellien kapasiteetti ja kapasiteetin kaytto, 2020 Tammi-joulukuu.

i s
Tilastokeskus

2020 Tammi-joulukuu

2B. Hotellien kapasiteetti ja kapasiteetin kdytto

Alue
maakunta / kunta

Liikkeiden

lukumEara

Num ber of

Huoneet - Room =

Lukum dara

Haytti aste, %

Cccupanay rate,

Kayttoasteen
muutesed. v. ¥y ks,
Clec rate change to prev.

Keskihinta, €
sis. alwv. 10 %
Avg Frice, €|

RewPar, €|
sis. alw 10 %
RewPar, € incl.

Region / municipality eetablizhments Num ber % year, %-uniz incl. vat 10% vat 10%
Koko Suomi 573 46 030 37,9 -18,2 102,29 38,80
Man ner-Suomi 561 45 3432 38,1 -18,2 102,32 30,01
Uusimaa 102 12 735 35,3 -33.0 101,85 36,03
Espoo 10 963 432 -17,9 71,39 30,87
Helsinki ag8 7 BE66 34,4 -40,2 105,70 36,38
Wantaa 10 1965 3B8.4 -29,B 106,05 40,76
Lohja 5 319 35,0 -14,5 BR,27 30,91
Porvoo 6 370 32,7 -16,6 125,34 41,01
Raasepori 7 206 32,5 7.8 95,38 31,36
Varsinais-Suomi 37 2 549 44,0 -17.3 101,03 44,50
Parainen 3 103 27.9 1.5 95,99 26,75
salo 4 158 33,3 -2,0 . .
Turku 18 1 696 47,6 -21,8 100,61 47,89
Satakunta 23 1062 37.1 -10,8 96,88 35,895
Pari 7 528 40,3 0,6 98,22 30,50
Rauma 8 301 aa.7 -13,5 99,02 44 23
Kanta-Hame 15 1188 28,0 -11.4 89,16 24,97
Himeenlinna & 551 36,3 0,4 97,56 33,65
Pirkanmaa 40 3 527 41,1 -17.0 99,53 40,93
Tampere 24 2 746 447 -1B,2 101,23 45,24
P3ijat-Hame 13 1 407 32,0 -14,0 81,91 26,18
Heinola 3 423 33,9 -5,0 . .
Lahti & 814 33,4 22,2 83,24 27,78
Kymenlaakso 14 720 39,0 -5,0 103,80 40,49
Kotka 4 358 36.8 -4,0 . .
Kouvaola & 296 432 45 100,27 43,32
Etels-Karjala 15 1 440 40,0 -10,6 96,32 38,49
Imatra 5 494 36,5 78 97,28 35,49
Lappeenranta =) B53 44,9 -11,0 96,39 43,25
Eteld-Savo 26 1338 40,7 -4, 101,82 41,40
Mikkeli B 524 35,7 -11,7 92,30 32,93
Savonlinna 11 540 47,4 2,2 00,62 47,20
Pohjois-Savo 25 2 DBO 37.8 -12,8 98,77 37.36
lisalmi 4 249 31,4 -11,6 85,30 26,77
Kuopio 13 1 281 41,1 -16,0 107,00 44,03
Pohjois-Karjala 19 250 43,9 -84 103,79 45,52
Joensuu & 518 47,4 -13,5 100,33 48,03
Keski-Suomi 23 2 385 3B.1 -12.4 95,38 36,36
Iywaskyld 12 1 246 4432 12,6 99,38 43,91
Etel3-Pohjanmaa 22 1 467 37,7 -10,8 86,96 32,81
Kauhava 4 223 45,7 -9.1 B B
Seindjo ki & 514 36,2 -15,1 99,42 35,99
Pohjanmaa 22 1277 30,7 -16,6 95,36 29,24
Pietarsaari 4 191 30,6 7.1 92,65 28,38
Vaasa 8 833 31,3 -21,9 95,75 20,93
Keski-Pohjanmaa 10 450 33,0 -7.8 93,67 30,87
Kokkola 5 347 38,4 -10,2 95,48 36,65
Pohjois-Pohjan maa 50 3232 448 -] 95,60 43,29
Kalajoki 5 244 43,5 -2,0 94,58 41,16
Kempele 3 147 54,3 -0,2 72,16 39,21
Kuusamo 12 212 40,3 -B,6 103,42 41,67
Oulu =] 1157 56.4 -12,0 99,85 56,36
Pudasjirvi 4 202 346 -5,8 . .
Kainuu 19 1 746 48,2 5,2 85,13 41,01
Kajaani 5 358 41,7 -4.8 B4,B1 35,40
Sotkamo & 1 149 55,0 5,2 B5,8R 47,25
Lappi B6 5 750 36.6 -11.6 136,40 48,93
Enantekid 3 139 38,2 -6,8 . .
Inari 11 1 087 344 -10,9 107,14 36,87
Kemi & 322 32,2 -5.0 . .
Kittila 11 874 433 7.4 125,39 54 25
Kolari 4 313 441 -3,0 127,62 56,31
Pelkosenniemi & 183 27,0 -11,0 122,95 33,22
Rovaniemi 16 1337 40,7 -1B,8 156,33 63,66
sSodankyls & 496 292 -15,7
Tornio 3 159 a4z1 -B,2
Ahvenanmaa - Aland 12 687 24,3 -14.,4
Maarianhamina - Mz 51 430 31.8 -15.,8



