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Tiivistelma - Abstract

Tassda pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan organisaation resilienssid eli
muutosjoustavuutta muutos- ja kriisitilanteiden, erityisesti COVID-19-
viruspandemian kontekstissa. Organisaation resilienssi nousi ajankohtaiseksi
aiheeksi vuoden 2020 alkukevédlld globaalisti levinneen pandemian
aiheuttaessa merkittdvid haasteita yrityksille useilla toimialoilla. Tdmé&n
laadullisen  tapaustutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostaa
organisaation resilienssin kéasite. Tutkielman tavoitteena on selvittadd,
millaiseksi  kohdeorganisaation haastateltavat kuvaavat organisaation
resilienssin, ja mitd organisaation ominaisuuksia, toimia tai kykyja he siihen
liittavéat. Tavoitteena on tutkia myos haastateltavien ndkemyksid ja kokemuksia
organisaation resilienssin osatekijoistd koronaviruspandemian aikana.
Tutkimuksen aineisto kerédttiin teemahaastatteluilla pienestd suomalaisesta
vahittdiskaupan alalla toimivasta organisaatiosta maalis-huhtikuussa 2021.
Yksilohaastatteluihin osallistui kymmenen henkilod péddosin organisaation
johdon ja keskijohdon tasolta. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin menetelmalld. Tutkimuksen tuloksia peilattiin teoreettisesta
viitekehyksestd koottuun maddritelmddn organisaation resilienssistd, sekéa
luotuun malliin organisaation resilienssin rakentumisesta. Tuloksissa
organisaation resilienssi ndhtiin organisaation toiminnan tuloksena, seka
organisaation kykyné toimia resilienssid edistdvasti. Organisaation resilienssiin
liitettiin erityisesti taloudellisen selviytymisen, reagoinnin ja joustavuuden,
innovoinnin, sekd vastuullisuuden aiheet. Pandemia-ajan muutos- ja
kriisitilanteessa organisaation resilienssin osatekijoiksi tdssd tutkimuksessa
tunnistettiin yldtasolla johtaminen, kulttuuri, yksilon resilienssi, tietopohja,
tiedostaminen ja viestintd, innovatiivisuus, sopeutuminen ja joustaminen, seka
reagointi, padtoksenteko ja tehokkuus. Tutkimuksen tulosten pohjalta luotiin
organisaation resilienssin rakentumisen malli, joka kattaa ajankohdat ennen
muutos- tai kriisitilannetta, sekd sen aikana. Tamin tutkimuksen tuloksia
hyodyntdamailld voidaan mahdollisesti kasvattaa organisaation resilienssia
edistdmalld luodun mallin tekijoitd organisaation toiminnassa.
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Organisaation resilienssi, muutosjoustavuus, koronaviruspandemia
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Viimeisten vuosikymmenten aikana maailmaa on koetellut enndtysmadra eri-
laisia kriisejd finanssikriiseistd sddn ddriolosuhteisiin. Terroristi-iskut, tulivuo-
renpurkaukset, maanjaristykset, ja kyberrikokset ovat esimerkkeja tapahtumista,
joilla on ollut merkittdvid vaikutuksia kaikkiin yhteiskunnan tasoihin. (Van der
Vegt, Gerben, Essens, Wahlstrom & George 2015.) Viimeisimpand kriisind on
kohdattu COVID-19-viruksen aiheuttama pandemia, jonka on kuvattu ikddn
kuin pysdyttdneen koko maailman vuonna 2020. Koronapandemia on vahva
esimerkki maailmanlaajuisesta kriisistd, mutta myos maantieteellisesti rajalli-
semmat tapahtumat vaikuttavat tdnd pdivana laajemmin kuin koskaan. Globali-
soitumisen myotd sidoksisuuden kasvaessa riski epdsuotuisten tapahtumien
vaikutuksesta organisaatioihin kasvaa, kun verkostoituneessa maailmassa vai-
kutukset eivét rajoitu endd pelkkddn maantieteelliseen ldheisyyteen. (Hamalai-
nen & Vataja 2020.) Yritykset joutuvat monenlaisten haasteiden eteen ndissa
epdavarmuuden tilanteissa, ja tutkijat ovatkin olleet kiinnostuneita siitd, mika
yhdistdd organisaatioita, jotka ndistd epdvakaista ajoista ja turbulenssista huo-
limatta parjadvat, tai jopa onnistuvat kddntamdan ndité tilanteita omaksi eduk-
seen. Erilaisista haasteista organisaatiotutkimus on tyypillisesti keskittynyt
useimmiten taloudellisiin ja teknologisiin uhkiin, mutta ulkoisten, jopa toimin-
taa vaarantavien vaikutteiden lisddntyminen on luonut tarpeen ympériston uh-
kien tutkimiseen. (Mithani 2020.) Organisaatioiden selviytymisen ja menesty-
misen tutkiminen erilaisissa muutos- ja kriisitilanteissa on johtanut resilienssin
kasitteen tuomiseen organisaatiotieteiden kontekstiin psykologian ja ekologian
tutkimusalueilta.

Resilienssin késite on yleisesti rinnastettu muun muassa joustavuuteen,
palautumiseen ja niin sanottuun takaisinponnahtamiseen. Kasitteen tutkimus
pohjautuu ekologian ja psykologian aloihin, joissa resilienssid kuvataan sys-
teemin kykynd palata takaisin alkuperdiseen tilaansa ympaériston vaikutuksien
horjuttamana (Holling 1973), sekéd yksilon kykyna selviytyd kohtaamistaan vas-
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toinkdymisistd (Spake & Thompson 2013). Resilienssid voidaan kuvata myos
yhteiskunnallisella tasolla, jolloin silld tarkoitetaan yhteiskunnan kykyéa toimia
kohdatessaan hdirioitd ja kriisejd, sekd palautua niiden vaikutuksesta (Hama-
ldginen & Vataja 2020). Tassd tutkimuksessa kisitellddn organisaation resiliens-
siin, joka kuvaa vastaavasti ulkoisten vaikutusten sietokykyd ja haasteisiin so-
peutumista organisaatiokontekstissa. [Imion tutkimusta ei ole tehty merkitta-
vasti ennen 2010-luvun alkua, mutta tidlloin sen maidrd on alkanut kasvaa mo-
ninkertaisesti. Tadhdnastisessa tutkimuksessa organisaation resilienssi on saanut
laajan ma&dritelmien kirjon, ja toisistaan eroavat tutkimuskontekstit, kdsitteen
madrittelyt, ja siten my6s tutkimustulokset resilienssin ilmitstd ovat jddneet
hajanaisiksi (Vakilzadeh & Haase 2020). Organisaation resilienssid on kuvattu
esimerkiksi organisaation kyvyksi selviytyd epdavarmassa ymparistossa ulkois-
ten shokkien keskelld, muutosvalmiudeksi, sekd sopeutumiskyvyksi muutosta
hyvaksi kdayttden (Denyer 2017, Kantur & Iseri-Say 2012). Erilaisten maaritel-
mien keskelld niitd yhdistdava tekija on useimmiten ympariston organisaation
toiminnalle aiheuttamat muutostilanteet ja héiriét (Burnard, Bhamra & Tsino-
poulos 2018, 352), sekd resilienssin ndkeminen positiivisena ja tavoiteltuna asia-
na (Limnios, Mazzarol, Ghadouani & Schilizzi 2014).

Yhteiskunnan ja sen toimijoiden resilienssin tarve on korostunut viime ai-
koina muun muassa globalisoitumisen ja keskindisriippuvaisuuden luodessa
maailmaa, jossa erilaisten shokkien ja muutosten levidminen on nopeaa ja vai-
kutukset nakyvét entistd laaja-alaisemmin (Hamaéldinen & Vataja 2020). Myos
muutoksen yltynyt vauhti vaatii organisaatioilta entistd nopeampaa vastaamis-
ta yrityksen kilpailukyvyn yllapitamiseksi (McCann, Selsky & Lee 2009). Tallai-
sen nopean, jatkuvasti muuttuvan ympariston vaatima muutostarve, sekd uu-
distumis- ja sopeutumiskyky voidaan ndhda kriittisiksi nykyorganisaatioille
(Mithani 2020). Resilienssikyky vastaa ndihin ympdriston organisaatioille aset-
tamiin haasteisiin. Se voidaan késittdd kriittisend tekijand yritysten niin sanot-
tuun pinnalla pysymiseen: toiminnan jatkuvuuteen ja kilpaillulla markkinalla
parjadmiseen (Texeira & Werther 2013). Resilienssi on siten my6s yhteiskunnal-
lisesti huomattavan tdarked aihe niin organisaatioiden, kuin muidenkin toimijoi-
den ja systeemien tasolla: lisidntyvdn muutosvauhdin ja erilaisten odottamat-
tomien uhkien edessd toimijoilta vaaditaan kykyd vastata niihin turvatessaan
toimintansa kestdvyyttd ja jatkuvuutta. Myos organisaatioiden resilienssi tukee
yhteiskunnallista resilienssid. Organisaatioiden rooli toimivassa yhteiskunnassa
on suuri esimerkiksi tyopaikkojen luonnin osalta. Yhteiskunnan perustarpeet,
kuten ruoan- ja energiantuotanto, terveydenhuolto, viestintd ja liikenne ovat
kaikki organisaatioiden tuottamia ja tarjoamia palveluita. (Van der Vegt ym.
2015.)

Resilienssin aiheen ajankohtaisuus korostuu tutkimuksen teon hetkelld edelleen
voimakkaasti yhteiskuntaan vaikuttavan COVID-19 koronaviruspandemian
vuoksi. Vuoden 2020 alkupuolella pandemiaksi yltynyt virus on nostanut re-
silienssin tarpeen esiin organisaatioiden lisdksi myos yhteiskunnallisella tasolla.
Koronaviruspandemian merkittdvien ja laajojen vaikutusten myotd resilienssin
kasite onkin saattanut olla esilld yleisessd keskustelussa enemmaén kuin koskaan



ennen. Esimerkiksi Sitra on painottanut yhteiskunnan eri toimijoiden resiliens-
sin tarvetta koronaviruspandemian yhteiskunnallisia vaikutuksia koskien (Ha-
méldinen & Vataja 2020). Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa ”Ko-
ronapandemian hyvit ja huonot seuraukset lyhyelld ja pitkalld aikavalilld” vii-
tataan Suomen olevan tarpeessa erityiselle resilienssiohjelmalle tai -strategialle
(Tulevaisuusvaliokunta 2020, 9). Pandemian aikana negatiivisia talousvaiku-
tuksia ovat aiheuttaneet muun muassa erilaiset rajoitustoimet esimerkiksi mat-
kustamisen, sosiaalisten kontaktien vélttamisen, sekd tietyilld toimialoilla auki-
olojen rajoittamisen osalta. Laajimmillaan rajoitteiden negatiivisen vaikutuksen
bruttokansantuotteeseen on arvioitu olevan jopa 20-25 prosenttia kuukaudessa
normaaliin ennusteeseen verrattuna. Suorien negatiivisten vaikutusten lisdksi
markkinat ovat toisaalta myds muovautuneet suosimaan tiettyja liiketoiminnan
osa-alueita. Sosiaalisten kontaktien vilttdminen on muuttanut kuluttajien osto-
kayttaytymistd, ja johtanut verkkokaupan vahvaan kasvuun. (Eduskunnan tu-
levaisuusvaliokunta 2020.) Koronakriisiin ja sen vaikutuksiin nopeasti sopeu-
tuminen on ollut yrityksille valttiméatontd toiminnan jatkamiseksi. Tassa tutki-
muksessa tarkastellaan organisaation resilienssid erityisesti koronaviruspan-
demian kontekstissa. Ajoitus on otollinen, sekd ajankohtainen organisaation
resilienssin tutkimukselle - pandemian aiheuttamasta kriisitilanteesta syntyi
ikddn kuin suuri ndyton paikka organisaatioiden resilienssille.

Organisaatiot harvoin yltavat yhtd resilienttiin toimintaan, kun ymparis-
ton lisddntyvd muutosvauhti ja haasteet niiltd vaatisivat. Hamel ja Vilikangas
(2003) kuvaavat ndiden erotusta niin sanotuksi resilienssikuiluksi. Jo kauan en-
nen koronapandemiaa kasite on ndhty tirkednd organisaatioiden toiminassa.
Isobritannialainen The Economist Intelligence Unit teki vuonna 2015 laajan tut-
kimuksen suuryritysten johtajien ndkemyksistd organisaation resilienssiin. Sel-
vityksen mukaan noin neljd viidestd johtajasta (n=411) néki resilienssin valtta-
méttomand pitkdn tdhtdimen kasvulle. 88 prosenttia heistd néki resilienssin ole-
van yrityksensd prioriteetti, mutta vain alle kolmannes ndki resilienssin olevan
tdysin sulautettuna organisaatioonsa vastaushetkelld, sekd 44 prosenttia kolmen
vuoden kuluttua. Osuuksien viliin jadva marginaali kertoo konkreettisesti re-
silienssin kasvattamisen halusta ja tarpeesta, ja korostaa etenkin tiedon tarvetta
siitd, milld toimin organisaation resilienssid voidaan kasvattaa. Organisaation
resilienssin tutkimus on siten erittdin tirkedd etenkin sen ollessa melko uusi
kasite ja tutkimuskohde organisaatiotieteissd. Vaikka organisaation resilienssi
ilmiond on monitahoinen ja kompleksinen tutkittava, tutkimuksen avulla voi-
daan 1oytdd esimerkiksi kdytannon tydkaluja sen osa-alueiden rakentamiseen.
Niitd hyodyntdmailld organisaatiot saavat mahdollisuuden parantaa resiliens-
siddn, ja siten selviytyd paremmin erilaisissa kohtaamissaan muutos- ja kriisiti-
lanteissa.

Tassd tutkimuksessa organisaation resilienssin tutkiminen rajataan erityi-
sesti organisaation sisdisiin ominaisuuksiin, kykyihin ja toimintaan, jotka mah-
dollisesti edistédvit, tai estdvit resilienttid toimintaa ja resilienssin rakentumista
organisaatiossa. Organisaation ominaisuudet ovat organisaatiota ja sen eri osia
kuvaavia tekijoitd, jotka muodostuvat pohjimmiltaan sen johtamismallin, stra-
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tegian ja organisaatiorakenteen sekd kulttuurin pohjalta. Namd piirteet tekevét
organisaatiosta uniikin. (Simon, 1976.) Organisaation kyvyilld taas tarkoitetaan
organisaation ominaisuuksia tai taitoja, joiden avulla se kykenee johonkin tiet-
tyyn toimintaan. Aiemman tutkimuksen mukaan organisaation resilienssi ra-
kentuu sen toiminnan, ominaisuuksien ja kykyjen kautta (Duchek 2020; Va-
kilzadeh & Haase 2020; Conz & Magnani 2019). Keskittymalld tutkimuksessa
organisaation sisdisiin tekijoihin rajataan pois tarkastelusta organisaation ulkoi-
set tekijdt, kuten esimerkiksi organisaation sidosryhmét ja sidosryhmésuhteet,
maine, sekd markkinat, jolla organisaatio toimii. N4illd ulkoisilla tekijoilld voi
olla mahdollisesti vaikutuksia organisaation resilienssiin, mutta tdssa tutki-
muksessa ne jatetddn tarkastelun ulkopuolelle. Jatkossa organisaation resiliens-
sin tekijoilla tai osatekijoilld viitataan siten organisaation sisdisiin ominaisuuk-
siin, kykyihin ja toimintaan, joita kasitetddn organisaation resilienssin osateki-
joiksi.

Suuri osa aikaisemmasta, etenkin viime vuosikymmenen aikaisesta tutki-
muksesta kasittdd organisaation resilienssin rakentumisen olevan prosessin-
omainen, ajassa tapahtuva ilmio (Duchek 2020, Vakilzadeh & Haase 2020). T4s-
td syystd myos tdassd tutkimuksessa otetaan vahvasti huomioon dynaaminen, eli
aikaan suhteutettu ndkokulma. Organisaation resilienssi ndhdddn aiemmassa,
sekd tdssd tutkimuksessa dynaamisena prosessina, joka kuvaa ilmion jatkuvaksi
ja lapi ajan rakentuvaksi (Conz & Magnani 2019; Duchek 2020). Aikandkokul-
man huomioimiseksi jaetaan muutos- ja kriisitilanteet osiin, jolloin resilienssid
ja sen rakentumista voidaan tarkastella ndissa eri vaiheissa. Resilienssin tekijat
jaetaan ndihin aikavaiheisiin sen mukaan, missd vaiheessa tekijd voidaan ndhda
merkittavaksi resilienssin prosessin kannalta. Prosessin voidaan kuvailla ikdan
kuin kulkevan ajassa resilienssin tekijoiden joko vahvistaessa tai heikentdessa
sen tasoa. Prosessia tarkastellaan siten tdssd tutkimuksessa ndiden resilienssin
osatekijoiden kautta koronaviruspandemian kontekstissa.

Resilienssin rakentumisen jatkuvasta, prosessimaisesta luonteesta huoli-
matta ilmion tutkiminen arkipdivdisissd tilanteissa on haastavaa. Vakilzadeh ja
Haase (2020) toteavat epdavarmuuden ja sen aiheuttaman haasteen luovan tilan-
teen, jossa organisaation resilienssin ilmentyminen mahdollistuu. Toisaalta Bell
(2020) argumentoi tutkimuksen keskittyvéan liikaa hdiriotilanteista selvidmiseen,
vaikka resilienssin ilmio ei ole sidottu vain tiettyihin tapahtumiin. Resilienssin
tason tutkiminen voidaan kuitenkin ndhda haastavana, mikili organisaatiota ei
koettele jokin muutostila. Taméan tutkimuksen kontekstina globaali pandemia
luo hedelmaillisen tilanteen tutkia organisaation resilienssid. Tutkimuksessa
keskitytdan kriisitilanteena nahtyyn pandemia-aikaan, silld resilienssi ilmenee
organisaatiossa etenkin kriisi- ja muutostilanteissa (Vakilzadeh & Haase 2020).
Tutkimusasetelma ja tutkimuksen ajankohta ovat oivia resilienssin tutkimiseen,
mutta tdmad tutkimus ei poissulje ndkemystd siitd, etteikd organisaation re-
silienssi ilmiond koskisi muutakin kuin kriisitilanteita.

Organisaation resilienssin tutkiminen on tarpeellista, silld tdh&dnastisen
tutkimuksen hajanaisuus ja yhtendisyyden puutteet ovat vield merkittdvid. Re-
silienssi on tdrked ja olennainen tekija organisaatioiden menestyksekkddssa
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toiminnassa varmistaen niiden toiminnan jatkuvuutta ympéariston muutoksen
ja uhkien keskelld. Tutkimuksen tekeminen ja syvillisemmadn tiedon saaminen
aiheesta on erittdin tarpeellista yritysten tehokkaan selviytymisen parantamisen
kannalta. Aiheen tutkimustiedon lisddntymisen, ja organisaatioiden resilienssin
tarkoituksenmukaisen rakentamisen kautta voidaan luoda kauaskantoisia posi-
tiivisia vaikutuksia lopulta jopa yhteiskunnallisella tasolla. Tama tutkimus osal-
listuu organisaation resilienssin osatekijoiden kartoittamiseen tuottaen aiheesta
syvallistd tietoa laadullisen tutkimuksen keinoin. N4itd resilienssin tasoon vai-
kuttavaksi ndhtyjd tekijoitd organisaatioiden toiminnassa tarkoituksellisesti
edistdmaélld voidaan mahdollisesti vahvistaa organisaatioiden resilienssid, ja
siten parantaa organisaatioiden selviytymistd erilaisista muutos- ja kriisitilan-
teissa.

Organisaation resilienssid tarkastellaan tdssd tapaustutkimuksessa yhdes-
sd suomalaisessa, pienen kokoluokan organisaatiossa. Kohdeorganisaatio toimii
erddlld vahittdiskaupan alan toimialueella, joka on Suomen markkinoilla melko
kapea. Organisaatiota ei kuvata tutkimuksessa niin, ettd sen tunnistaminen olisi
mahdollista. Kohdeorganisaatio on loistava kohde organisaation resilienssin
tutkimiseen pandemia-aikana, silld sen toimiala on kokenut merkittdvid haastei-
ta pandemian myotd, ja yrityksen pienen koon ansiosta tdssd tutkimuksessa on
ollut mahdollista tarkastella lihes sen koko johdon ja keskijohdon kuvauksia
tutkimuksen aiheista. Organisaation resilienssin tutkimus keskittyy usein suu-
remman kokoluokan organisaatioihin, joten on myos mielenkiintoista ja tar-
peellista verrata aiheen aiempaa tutkimusta tamdn tutkimuksen tuloksiin. Ndin
organisaation resilienssin tutkimuksen kenttdd voidaan tdydentdd hieman eri-
laisen tutkimuskohteen valinnalla. Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen
tapaustutkimus, jonka tutkittava ilmi6 on organisaation resilienssi. Tapauksena
kasittelemme koronaviruspandemian aikaa kohdeorganisaatiossa sen alkamis-
ajankohdasta aina tutkimuksen aineistonkeruun ajankohtaan, eli vuoden 2020
helmi-maaliskuulta vuoden 2021 maalis-huhtikuulle.

1.2 Tutkimustehtivi ja tutkimuskysymykset

Organisaation resilienssin ilmeneminen ja rakentuminen tapahtuu aina kon-
tekstissaan, eli tutkittavassa organisaatiossa, ja aiempi tutkimus osoittaa sen
olevan hyvin laaja ja moniulotteinen prosessi, johon vaikuttavia tekijoitd voi-
daan eri tutkimuksissa tulkita hyvin eri tavoin (Vakilzadeh & Haase 2020;
Duchek 2020). Tamén tapaustutkimuksen tavoitteena on kartoittaa ja kuvata
kohdeorganisaation haastateltavien ndkemyksid organisaation resilienssistd,
sekd sen rakentumiseen vaikuttaneista sisdisistd tekijoistd kohdeorganisaatiossa
erityisesti koronaviruspandemian kontekstissa vuosina 2020-2021. Tutkimuksen
pohjana kdytetddn aiempaa tutkimusta organisaation resilienssista.

Téassd tutkimuksessa organisaation resilienssid késitellddn dynaamisena eli
ldpi ajan rakentuvana prosessina. Tdstd syystd kohdeorganisaation haastatelta-
vien ndkemyksid resilienssiin vaikuttaneista tekijoistd tarkastellaan jakaen muu-
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tos- ja kriisitilanne aiemman tutkimuksen mukaisesti kolmeen eri osaan: ennen
muutos- tai kriisitilannetta, sen aikana, ja sen jdlkeen. Tutkimusongelman sel-
vittdmiseksi tutkimuksessa tarkastellaan kahta tutkimuskysymysta:

Millaiseksi haastateltavat kuvaavat organisaation resilienssin ja
mitd ominaisuuksia, toimia tai kykyja he liittivit organisaation resilienssiin?

Millaisia organisaation ominaisuuksia, toimia tai kykyji haastateltavat kuvaavat
organisaation resilienssin osatekijoiksi pandemian eri vaiheissa?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittdd, millaisia
haastateltavien ndkemykset yleisesti organisaation resilienssistd ovat.
Tarkastelun kohteena on, millaisena he kuvaavat ndkeviansa ilmion, ja millaisia
tekijoita he organisaation resilienssiin ja sen rakentumiseen liittdvat.
Tutkimuskysymykseen liittyen kasitellaan myos mydhemmin
teoriakappaleessa lapikdytdvid, tutkijoiden erottamia kasityksid resilienssistd;
esimerkiksi sitd, ndhddanko ilmio tarpeen mukaan esiintyvédnd tai jatkuvana
organisaation ominaisuutena, vaiko esimerkiksi kuin sen toiminnan tuloksena.

Jalkimmadinen tutkimuskysymys suhteutetaan resilienssin dynaamiseen,
ajassa tarkasteltavaan ndkokulmaan. Toisessa tutkimuskysymyksesséa tutkitaan,
millaisia tekijoitd haastateltavat kuvailevat osatekijoiksi organisaation resiliens-
siin joko sitd edistédvasti tai heikentden. Tadtd kysymystd tutkitaan erityisesti ko-
ronaviruspandemian kontekstissa. Tekijdt voivat olla organisaation sisdisia
ominaisuuksia, kykyjd, tai toimintaa. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole suora-
naisesti tutkia eri tekijoiden vaikutusta organisaation resilienssiin, vaan kartoit-
taa osallistujien ndkemyksid resilienssid edesauttavista ja heikentavista tekijois-
td heiddn omalta ndkokannaltaan. Pandemia-ajan osalta on mahdollista tutkia
vain vaiheita ennen sitd, sekd sen aikana, joten muutos- tai kriisitilanteen jal-
keistd vaihetta tutkitaan jonkin organisaation edeltdvan muutoksen kohdalla.

On tdrkedd huomioida, ettd taman tutkimuksen tulokset kattavat vain ky-
seisen kohdeorganisaation ja tutkimuksen aineiston pohjalta saatuja tietoja.
Laadullisen tutkimuksen luonteen vuoksi tavoitteena ei ole luoda yleistettdavia
tutkimustuloksia, vaan tuoda esiin ndkokulmia ja syventda tietamysta tutki-
muksen aiheesta (Polkinghorne 2005). Myotskadan vaikutussuhteita ei ole tarkoi-
tuksenmukaista etsid laadullisella tutkimuksella, vaan taméan sijasta keskitytdan
haastateltavien omiin kokemuksiin ja ndkemyksiin. Tulosten ja tutkimuksen
teoriaviitekehyksen avulla voidaan kartoittaa tekijoitd, joita organisaatioissa
edistdmadlld voidaan mahdollisesti edistdd organisaation resilienssid. Tuloksia
voidaan mahdollisesti hyodyntdd esimerkiksi kohdeorganisaation toimialalla
saman kokoluokan yrityksissa.
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1.3 Tutkielman rakenne

Johdannon jdlkeen tutkielmassa tutustutaan perusteellisemmin organisaation
resilienssin aiempaan tutkimukseen. Taman relevantin kirjallisuuden pohjalta
kootaan télle tutkimukselle tarkoituksenmukainen, tarkempi viitekehys kasit-
teestd. Teorialuvussa perehdytddn organisaation resilienssin tutkimussuun-
tauksiin, maaritelmiin ja niiden kehitykseen, perustellaan organisaation re-
silienssin tarpeellisuus nykypdivdn organisaatioille, sekd kasitelldadn tarkemmin
ilmion ominaisuuksia ja rakentumista aiemman tutkimuksen valossa.

Tarkedd on myos kriittinen suhtautuminen resilienssiin, ja sen melkein
poikkeuksetta positiivisessa valossa ndkemiseen. Organisaation resilienssin kri-
tiikki -luvussa tehdddan katsaus kisitteeseen kohdistettuun kritiikkiin, seki
pohditaan, onko mahdollisimman korkea organisaation resilienssin taso toisaal-
ta tavoiteltava asia. Kappaleessa kdydddn lapi myos aiemman tutkimuksen
osakseen saamaa kritiikkid, sekd pohditaan yleisten tutkimusmenetelmien
heikkouksia. Teoriaosuuden yhteenvedossa kootaan timén tutkimuksen osalta
perustellen tarkoituksenmukaisin méaritelmé organisaation resilienssistd, seka
esitellddn teoriaviitekehyksen pohjalta koostettu organisaation resilienssin ra-
kentumisen malli.

Aineiston ja menetelmien luvussa tutustutaan tutkimuksen kontekstiin eli
kohdeorganisaatioon ja sen toimialaan, sekd alan viimeaikaisiin muutoksiin.
Kappaleessa esitellddn ja perustellaan kdytetyt tutkimusmenetelmadt, sekd kuva-
taan niiden kdytto aina tutkimustyypin ja kohdeorganisaation valinnasta aineis-
ton kerdyksen kautta aineiston analysointiin. Neljannessad luvussa tutkimuksen
tulokset esitetddn aineistosta nousseiden teemojen mukaisesti keskittyen ensin
kappaleessa 4.1 ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, sekd kappaleessa 4.2 toi-
seen tutkimuskysymykseen. Tulosten purkamisessa kédytetddn havainnollista-
vina esimerkkeind suoria lainauksia aineistosta. Viidennessa luvussa eli keskus-
telun ja johtopddtosten luvussa pohditaan saatuja tutkimustuloksia aiempaan
tieteelliseen tutkimuksen, sekd kdytdantoon nahden. Luvussa kisitellddn myos
tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia, sekd annetaan jatkotutkimussuosi-
tuksia aiheesta.



11

2 ORGANISAATION RESILIENSSI

2.1 Organisaation resilienssin maaritelma

Resilienssi on ominaisuus, jonka synonyymeiksi voidaan rinnastaa esimerkiksi
kimmoisuus, elastisuus, valmius, ja sietokyky. Resilienssin késitettd on tieteessa
kasitelty monissa eri konteksteissa, ja yleisesti ottaen se on melko uusi nako-
kulma monella tieteenalalla. Resilienssin kasitteen luojana pidetdan C. S. Hol-
lingia, joka vuonna 1973 julkaistussa tutkimuksessa “Resilience and stability of
ecological systems” madaérittelee resilienssid ekosysteemeiden kontekstissa. Hol-
lingin mukaan ekosysteemin resilienssind ndhd&ddn systeemin kestamien héiri-
oiden mddrd ilman, ettd ndilld hairioilld on vaikutusta ekosysteemin omiin pro-
sesseihin tai rakenteisiin. Systeemin katsotaan pyrkivan palaamaan epéatasapai-
nosta alkuperdiseen tilaansa ennen hairiota. (Holling 1973.)

Niin sanotun takaisin ponnahtamisen ajatus liitetddn resilienssin késittee-
seen my06s muilla tieteenaloilla. Esimerkiksi psykologian kontekstissa resilienssi
kuvaa yleisesti yksilon kykyd selviytyd vastoinkdymisistd. Toisaalta yksilon
resilienssin maddritelmdssd ja kdsityksessd on ollut ndhtdvissda huomattavaa ke-
hitystd, silla pelkésta tasapainotilaan palaamisesta on siirrytty jo pitkille oppi-
misen, jatkuvan kasvun ja kehityksen painotukseen. (Spake & Thompson 2013.)
Yksilon resilienssin tutkimuksen kehittymisen tavoin myos organisaatiokon-
tekstin resilienssin tutkimus on edistynyt vastaavien ilmididen pariin, Spaken ja
Thompsonin (2013) mukaan kuitenkin huomattavasti hitaammin. Organisaati-
on resilienssin kohdalla vastaavan kehittyneen nikokulman tutkimuksessa ei
olla vield saavutettu merkittdvaa tutkimuspohjaa, joten lisdtutkimusta aiheista
todella tarvitaan (Duchek 2020; Vakilzadeh & Haase 2020).

Organisaatiokontekstissa resilienssin késitteen ensimmadisend tutkimuk-
sessaan mainitsi Meyer vuonna 1982: han tutki artikkelissaan ” Adapting to En-
vironmental Jolts” joukkoa sairaaloita, joiden toimintaa kohtasi merkittdava hai-
rio, ladkdreiden lakko. Meyer tutki sairaaloiden sopeutumista tilanteeseen, ja
neljastd hdnen tutkimastaan osa-alueesta resilienssid luoviksi tekijoiksi esiin
nousivat organisaation ideologiat, sekd strategia. Nama toivat uutta nakokul-
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maa tutkimukseen, silld aiemmin oletetut kasitteet - organisaatiorakenteet ja
lisdresurssit - eivét itsessddn tuoneet tutkimuksessa juurikaan apua hdiriétilan-
teeseen sopeutumiseen. Tutkittuaan organisaation sopeutumista ndihin ennalta-
arvaamattomiin, sitd haastaviin tapahtumiin, Meyer pddtyi myos toteamaan
ympdriston ”“tardysten” tai sokkien (jolts) olevan erinomaisia tilaisuuksia orga-
nisaation oppimiseen. (Meyer 1982.) Tama tdrked haasteista oppimisen nako-
kulma on kantanut tutkimuksessa aina tdhan pdivaan asti.

Organisaation resilienssin tutkimuksen kentdssa késitteelle voidaan todeta
olevan melkein yhtd monta méédritelméad, kuin on aiheen tutkijoitakin. Kéasitettd
on kuvattu niin sanotuksi sateenvarjokasitteeksi, silld se on laaja konsepti, joka
kattaa alleen moninaisesti eri ominaisuuksia ja rakenteita (Duchek 2020). Yhte-
nevdisyyksid kasitteen ydinmaéaaritelmissda on kuitenkin olemassa. Meyerin 80-
luvun tutkimuksen ajasta sittemmin organisaation resilienssid on kirjallisuu-
dessa kuvattu esimerkiksi kyvyksi selviytyd ulkoisten shokkien ja epdvarman
ympaériston keskelld (Kantur & Iseri-Say 2012), sekd ”organisaation kykyna so-
peuttaa ja muuttaa toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa
sekd muutosta ennakoiden, ettd siihen reagoiden” (Nieminen, Talja, Heikkilg,
Airola, Viitanen & Tuovinen 2017, 6). Denyerin (2017) mukaan organisaation
resilienssissd on kyse ennen kaikkea muutosvalmiudesta ja sopeutumisesta
muutokseen kdyttden hyvédksi tdtd muutosta ja eteen tulevia tilaisuuksia.
Texeira ja Werther (2013) ndkevit resilienssin jatkuvana kilpailuetujen uusimi-
sena. Resilienssid on kuvattu myos kulttuurilliseksi sopeutumiskyvyksi organi-
saation kohdatessa ulkoisia héirisitd (Suryaningtyas ym. 2019; Madni & Jackson
2009.) Duchek (2020, 220) madrittelee tutkimuksessaan resilienssin “mahdollis-
ten uhkien ennakointina, tehokkaana selviytymisend epdavarmojen tapahtumien
keskelld, sekd mukautumisena muuttuviin olosuhteisiin”. Mddritelmissd on
usein yhteistd ajatus organisaation adaptoitumisesta eli sopeutumisesta uusiin,
haastaviin ja ylldttaviinkin tilanteisiin, ndiden tilanteiden kdyttdmisestd mah-
dollisuuksina, sekd tulevaisuusorientoitunut nikokanta uudistumisen ja kehi-
tyksen painottuessa.

Organisaation resilienssin tutkimus on kasvanut eksponentiaalisesti 2010-
luvun alusta ldhtien, toisaalta pysyen melko hajanaisena (Conz & Magnani
2019). Kasitteen yhtendistamiseksi ja eri ndkokulmien ja madritelmien vertailun
mahdollistamiseksi aiheesta on tehty joitakin laajempia tutkimuksia kirjalli-
suuskatsauksen tapaan, eli tutkimalla jo tehdyn tieteellisen tutkimuksen sisalto-
jd. Ruiz-Martin, Lopez-Paredes ja Waigner (2018) tutkivat organisaation re-
silienssin kadsitteen méadrittelyd ja sen hajaantumista, ja toisaalta yhteisia tekijoi-
td 1970-2016 vuosien vililld julkaistussa tutkimuksissa. He 16ysivit kdsitteen
kuvailulle kolme erilaista madritelmdd. Resilienssi ndhtiin eri tutkimuksissa
organisaation ominaisuutena, sen toiminnan tuloksena, tai kuin mittayksikkona
sille, miten paljon organisaatio kestdd hairioitd. Yhdistdva tekijd, organisaation
selviytyminen hdiridistd, on toisaalta myos hajanainen, koska selviytyminen
voidaan maédritelld myods hieman eri tavoin. Voidaan ndhdd, ettd se merkitsee
organisaation palautumista alkuperdiseen tilaansa, palautumista vakaaseen,
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mutta uuteen tilaan, tai ikddn kuin ponnahtamista eteenpdin, eli vahvistuen ja
kasvaen. (Ruiz-Martin ym. 2018.)

Kirjallisuuskatsauksessaan Ma ym. (2018) erottivat toisistaan kaksi eroa-
vaa organisaation resilienssin maéaérittelytapaa. Ensimmdisen he kuvaavat tut-
kimuksessa madritellyksi niin sanotuksi takaisin ponnahtamisen malliksi, kuten
organisaation kestdvyydeksi sen kohdatessa uhkia. Tdhdn mddrittelytapaan
voidaan ndhdd kuuluvan esimerkiksi Hollingin (1973) alkuperdinen resilienssi-
maédritelmd, jossa systeemi palaa normaalin tilaansa sitd nopeammin, mitd kor-
keampi sen resilienssin taso on. Toisena madrittelytapana nahddan niin kutsut-
tu transformationaalinen ndkokulma: organisaation kohdatessa uhkia ja haas-
teita sen pitdisi kehittyd ja mukautua ulkoisten vaikutteiden alla, sekd kaantaa
namd muutokset mahdollisuuksiksi parantaa toimintaansa; korkean resilienssin
omatessa jopa aiempaa paremmaksi (Ma ym. 2018; Lengnick-Hall & Beck 2003).

Téassa tutkimuksessa organisaation resilienssid késitellddn kuvatusta trans-
formationaalisesta ndkokulmasta sen ollessa akateemisen tutkimuksen parissa
tuoreempi, ja organisaation kehittdmistd korostava ndkokanta. Lengnick-Hall,
Beck ja Lengnick-Hall (2011) ovat maédritelleet tdssd viitekehyksessd organisaa-
tion resilienssid yrityksen kyvyksi kehittdd tilannekohtaisia vastatoimia, sekd
toisaalta sulauttaa itseensd nditd ylldtyksellisid hdiriotilanteita. Resilientti orga-
nisaatio panostaa ennen kaikkea transformationaalisiin toimiin, joiden avulla
voidaan kayttdd hyvéaksi nditd tilanteita, jotka saattavat jopa uhata organisaati-
on selviytymistd (Lengnick-Hall ym. 2011). Myos Kantur ja Iseri-Say (2012) na-
kevat tutkimuksessaan ulkoiset hdiriot tilaisuutena yrityksen sisdiseen uudis-
tamiseen; siten voiden jopa vahvistaa sen kykyé aistia muutostarpeita ja lisata
sen dlykkyyttd. Haasteista oppiminen, niiden ndkeminen pikemminkin mahdol-
lisuuksina, uudet ndikokulmat, sekd adaptoitumisen ja uudistumisen ajatus luo-
vat organisaation resilienssin ilmitlle tdhdn tutkimukseen tarkoituksenmukai-
sempaa kuvausta pelkdn hdiriéiden siedon ja takaisin ponnahtamisen sijasta.

Eridvid ndkokulmia ilmion hahmottamiseen tuovat Vilikangas ja Romme
(2012) esittden kasitteelle kahtiajaon strategiseen ja operationaaliseen resiliens-
siin. Operationaalisen resilienssin kohdalla kyse on etenkin takaisin ponnahta-
misen ajatuksesta, toisaalta laajemmalla ndkokulmalla my6s toiminnalla vas-
taamisesta vastoinkdymisiin. Aiemmin transformationaalisena ndkokulmana
kuvattu, oppimis- ja kehittymispainottunut nidkdkulma rinnastuu tutkijoiden
kuvaamaan strategisen organisaation resilienssin osa-alueeseen: tasapainotilaan
palaamisen lisdksi eteen tulleet uhat on tarpeen pyrkid muuttamaan mahdolli-
suuksien mukaan nopeasti mahdollisuuksiksi. (Vélikangas & Romme 2012.)

Resilienssin tarve voidaan yhdistdda muutos- ja kriisitilanteiden lisdksi kil-
pailussa selviytymiseen. Hamel ja Vilikangas (2003) toteavat organisaation re-
silienssin olevan jatkuvaa ennakointia ja sopeutumista ympariston muutoksiin,
kuten kriiseihin tai merkittdviin trendeihin, joiden huomiotta jattiminen saat-
taisi johtaa suuriin tappioihin. Esimerkiksi digitalisaatio voidaan ndhd4 vastaa-
vana merkittdvanad trending, joka vaatii alasta riippumatta yritykseltd paljon
pysydkseen mukana kilpailussa. Muutosvauhdin kasvaessa reaktiivisuuden
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puute tai sopeutumiskyvyttomyys saattaa koitua suureksi taloudelliseksi tap-
pioksi (Hamel & Vilikangas 2003).

Jotkin tutkijat méaéarittelevat organisaation resilienssin kokonaisuudessaan
strategiseksi kasitteeksi. Bellin (2020) mukaan organisaation resilienssi on laaja
ja etenkin strateginen konsepti, joka kattaa hdirictilanteiden siedon lisdksi omi-
naisuuksia, kuten kilpailullisuutta, vahvuutta, sekd kykya kasvuun ja uusiutu-
miseen. Resilientti organisaatio on askeleen edelld muita, suorastaan nauttii
epdvarmuuden tuomista haasteista mahdollisuuksina, ja tarvittaessa luo itsensa
uudelleen rakentaen menestysté jopa negatiivisista tapahtumista. Se taitaa stra-
tegisten riskien hallinnan, ja pystyy luomaan menestystd jopa vaikeimmista
kokemistaan tilanteista luovuuden, uudelleen luomisen ja edelldkavijyyden
avulla. (Bell 2020.) Myos Hamel ja Vilikangas (2003) kokevat resilienssin laa-
jemmaksi késitteeksi kuin kriisitilanteista tai epdonnistumisista toipumisena.
Resilienssi ndhddan ennakointina ja proaktiivisena muutoksena organisaation
sopeutuessa ympadriston tapahtumiin ennen pakottavan muutostarpeen esiin-
tymistd. Taten organisaatiolta vaaditaan ikddn kuin jatkuvaa itsensd uudelleen
rakentamista. Tdllainen avoimuus uusien asioiden oppimiselle ja luoville rat-
kaisuille vaatii rohkeutta haastaa ja muuttaa perimmdisid arvoja ja oletuksia.
(Hamel & Vilikangas 2003; Denyer 2017.) Kehittymisen ja kilpailuetujen uusi-
misen ajatus ndkyy vahvasti Texeiran ja Wertherin tutkimuksessa (2013), jossa
resilienssin kuvataan olevan ikddn kuin eldméntavoiltaan innovatiivisen ja
proaktiivisesti uusiutuvan organisaation sivutuote sen yllapitdessd kilpailu-
asemaansa jatkuvasti kehittyen ja uusiutuen.

Kasitteen kuvaama aikakésitys on myos hajaantunut tutkimuksessa. Jotkin
tutkimukset kuvaavat resilienssid vain ominaisuutena, jota kdytetddn tarpeen
(eli jonkin hdirion) tullen, toiset taas uskovat jatkuvaan, prosessimaiseen, ldpi
ajan kulkevaan luonteeseen. Conz & Magnani (2019) ovat tunnistaneet aiem-
masta tutkimuksesta resilienssin kuvauksia ja jaotelleet ne aikakédsityksen mu-
kaan. Kaksi suurinta luokkaa (kukin noin 40% sisdllytetyistd tutkimuksista,
N=66) kuvasivat resilienssid hdirion aikana omatuksi ominaisuudeksi, ja vaih-
toehtoisesti sisdlsivdt dynaamisen aikakdsityksen, jossa resilienssi kasitettiin
organisaation omaavaksi ominaisuudeksi ennen hdirittd, sen aikana, sekd sen
jdlkeen. He loivat perustelujen pohjalta oman maééaritelméinsd, joka sisdltdd tar-
kednd osana mainitun aika-aspektin. Tamd dynaaminen aikakésitys kuvaa or-
ganisaation resilienssid muutostilanteen eri vaiheissa, ja palaamme siihen tar-
kemmin seuraavassa luvussa. Dynaamisuuden ominaisuus koetaan tdssd tut-
kimuksessa sopivimmaksi médarittelyksi organisaation resilienssille omaksutta-
essa ndkokulma, jossa resilienssi on ldapi ajan rakentuva organisaation ominai-
suus. Tama lahtokohta perustellaan organisaation kumulatiivisella oppimisella:
tassd tutkimuksessa organisaation resilienssi ndhddan ldpi ajan rakentuvana
ominaisuutena, silld sen kehittyminen tapahtuu prosessinomaisesti kohdates-
saan pienempid ja suurempia hdiriotilanteita (Valikangas 2020), sekd ndistd hai-
ridtilanteista oppimisen kautta (Duchek 2020).

Organisaation resilienssin yhdestd ominaisuudesta ollaan poikkeuksetta
aiemmassa tutkimuksessa yhtd mieltd. Resilienssid kuvataan ikddn kuin kaksi-
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ulotteisella jatkuvalla mitta-asteikolla, jolla sen madréa voi olla pienempi tai suu-
rempi. Organisaatiot voivat siis olla enemmédn tai vdhemmain resilientteja
(Duchek 2020; Weick & Sutcliffe 2011). Keskeinen kysymys ilmion tutkimukses-
sa on, mikd tai mitkd tekijdt erottavat téllaisia yrityksid, ja miten resilienssin
mddrdd on mahdollista nostaa. Esimerkiksi Duchek (2020) on todennut re-
silienssin potentiaalin, ja sen toteutuksen vilisen vuorovaikutuksen olevan se
kriittinen tekijd, joka johtaa resilienssin eri tasoihin yrityksissd. Tahdn aiheeseen
perehdymme erityisesti seuraavassa kappaleessa.

2.2 Organisaation resilienssin tarpeellisuus

Resilienssin tarpeeseen on aihetta perehtyd hieman tarkemmin: on tédrkedd pe-
rustella, miksi resilienssid tarvitaan, jotta voidaan ymmartdd paremmin sen
olemusta ja tarkeytta seka liiketoiminnan, ettd tutkimuksen kannalta. Hamel ja
Vilikangas (2003) korostavat, ettd resilienssin rakentamisen mahdollistajina
arvosta yritykselle luo halua tarkoituksenmukaisesti rakentaa organisaatiolle
parempaa selviytymiskykya. Padttdjien tarkoituksenmukainen resilienssin edis-
tdminen on yksi suurimmista vaatimuksista resilienssin tason parantamiseen.
(Hamel & Vilikangas 2003.)

Aiemman kappaleen organisaation resilienssin mddrittelyn osalta re-
silienssin tarpeellisuus nousi esiin etenkin organisaation turbulentin ymparis-
ton hdirioistd ja muutoksesta selviytymiseksi. Ympaériston muutosvauhti ja hai-
riot uhkaavat organisaatioiden toimintaa ja selvidmistd. McCann, Selsky ja Lee
(2009) vahvistivat tutkimuksessaan aiempaa kasitystd epdavakaan ympariston
negatiivisesta vaikutuksesta yrityksen kilpailukykyyn aiheuttaen sille vaikeuk-
sia ympdristoon nopeaan vastaamiseen, ja takaiskuista toipumiseen. Tutkimus-
tulokset vahvistivat resilienssin vahentdvan tdatd vaikutusta, eli ympdariston hdi-
rididen ja muutosnopeuden haittavaikutuksia voidaan hallita heiddn mukaansa
resilienssin avulla. Tuloksissa nédhtiin my6s vahvoja viitteitd siitd, miten ilman
sopeutumiskykyad ympariston epdvakaus heikentdd yrityksen tuloksellisuutta.
Hyvin korkean kilpailun ympéristé voi tuoda mahdollisuuksia kasvuun ja in-
novaatiotoimintaan, mutta tdllainen menestys vaatii organisaatiolta resilienssin
ja ketteryyden korkeaa tasoa. (McCann ym. 2009.)

Jotkin yritykset tai tahot omaavat keskivertoa korkeamman resilienssin
tarpeen toimiakseen tarkoituksenomaisesti normaalissa ymparistossdan. Niin
sanotuissa korkean riippuvuuden organisaatioissa (HRO, High Reliability Or-
ganizations) resilienssi on jopa perustava tekijd olemassaololle, ja sen puute
saattaa johtaa hyvin katastrofaalisiin tilanteisiin. Esimerkiksi lentoyhti6t tai soti-
lasjoukot kuuluvat ndihin resilienssille perustuviin tahoihin. (Ishak & Williams
2018.) Osa resilienssin tutkimuksesta sijoittuukin tarkastelemaan HRO-yrityksid
soveltaakseen niiden kaytdntojd myos tdllaisten organisaatioiden ulkopuolelle.
Limnios, Mazzarol, Ghadouani ja Schilizzi (2014) huomauttavat HRO-
organisaatioiden resilienssin olevan kuitenkin niin sanotusti teknisesti toteutet-
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tua. Tallaista niin sanottua staattista resilienssid eli rakenteilla ja resursseilla
luotua jaméakkyyttd saatetaan tarvita HRO-organisaatioissa, mutta tédllainen re-
silienssi ei valttdimattd ole kaikille organisaatioille edullista. Esimerkiksi huo-
mattavien resurssien sijoittaminen mahdollisiin tuleviin kriisitilanteisiin varau-
tumiseen, tai jaykkien, hierarkkisten rakenteiden kautta tietynlaisen lujuuden
luominen eivat kaikilla organisaatioilla ole ollenkaan oikeanlaisia toimintaa
tehokkaasti edistdvid tapoja luoda resilienssid. Lisdksi on huomioitava, ettd
HRO-organisaatioille tyypillisen prosessinomaisuuden lisdksi resilienssid vaa-
ditaan my0s strategisella tasolla, jota operationaalinen resilienssi ei vield itses-
sddn kata (Limnios ym. 2014, 106). Korkean riippuvuuden organisaatioilta voi-
daan siis kopioida sopivia toimintatapoja harkituissa mddrin, huomioon ottaen
niiden toiminnan tavoitteiden ja tarkoituksen erot verrattuna sovellettaviin,
erityyppisiin organisaatioihin.

Ympdriston epdvarmuuden lisdksi jatkuvassa kilpailussa pérjadaminen
nostaa resilienssin aiheen esiin monessa tutkimuksessa. Duchek (2020), Texeira
ja Werther (2013), sekd Hamel ja Vilikangas (2003) ovat kuvanneet resilienssin
olevan jopa nykyajan ainut kestivd kilpailuedun ldhde. Kestdviksi kilpai-
lueduksi yleisesti kuvaillaan sellaisia asioita, jotka parantavat yrityksen kilpai-
lukykyd, mutta joita kilpailijat eivét voi heiltd kopioida. Taméa ndakokulma pe-
rustuu vahvasti sille, ettei resilienssin luomiseen ole olemassa oikoteitd. Tutki-
muksen avulla voidaan kuitenkin tunnistaa niitd tekijoitd, joiden tarkoitukselli-
sella edistdmiselld ja vahvistamisella resilienssid voidaan organisaatioissa kehit-
tad. Kilpailuetundkokulma pelkéan selviytymisen tavoittelemisen liséksi nostaa
toisaalta resilienssin tarkoituksenmukaisen edistdmisen tirkeyden hyvin suu-
reksi (Duchek 2020).

Sopeutumiskyvyn, resilienssin ja ketteryyden kisitteet voivat vaikuttaa
hyvin samankaltaisilta. McCann, Selsky ja Lee (2009) kuvaavat sopeutumisky-
kyé resilienssin ja ketteryyden nivoutumaksi. He sitovat resilienssin rakentami-
sen tarpeen ketteryyteen, johon moni yritys enenevissd madrin tahtdd nopeut-
taakseen muutokseen vastaamista. Ketteryyden he maédrittelevat kykynd nope-
aan, joustavaan ja pddttivdiseen toimintaan mahdollisuuksien ennakoinnissa ja
niiden kdyttamisessd, sekd muutoksen haittavaikutusten valttdmisend (McCann
ym. 2009, 45). Tutkijat rakentavat ndille kahdelle kasitteelle vadjaamatonta yh-
teyttd: ilman resilienssiin panostamista ketteryyden tavoittelu luo organisaa-
tiosta haavoittuvamman, ja toisaalta resilienssiin panostaminen ilman ketteryy-
den luomista taas voi saada organisaatiosta hitaan ja laskea sen tuloksellisuutta.
Tassd tutkimuksessa emme syvenny ketteryyden aiheeseen tarkemmin, mutta
tarkasteltaessa resilienssin tarkeyttd, on olennaista tiedostaa vastaavat yhteydet
muihin ominaisuuksiin. N&in ollen voidaan pd&itelld, ettd organisaation re-
silienssid tarvitaan kdytdnnossd myos edistiméddn toimintaa yhdessd muiden
ominaisuuksien tai toimintatapojen kanssa.

Bell (2020) argumentoi resilienssid strategiseksi konseptiksi, joka ei ole
vain tietyn kriisin esiintyessd tarvittava ominaisuus, vaan koskee yrityksen ko-
konaisvaltaista vahvuutta, kilpailu- ja uusiutumiskykyd, sekd kasvua. Bellin
resilienssin kasitys on hyvin laaja, mutta silldi on huomattavan tdrked viesti:
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pohdittaessa matalan resilienssin omaavaa yritystd, sen kilpailu- tai kasvukyky
on hyvin vaikea saada hyville tasolle. Mikili ulkoiset muutokset tai kriisit koet-
televat organisaatiota huomattavasti, sen toiminta ei riitd tillaisina aikoina me-
nestymaan kilpailussa tai kasvamaan tuottavasti. My6s Sitran koronapandemi-
an aikana julkaisemassa artikkelissa korostetaan pelkdn varautumisen ja passii-
visen suojautumisen sijasta omaksumaan organisaation resilienssin kisitteelle
laajempi ndkemys, jossa uskalletaan uudistaa vanhoja ajatusmalleja ja usko-
muksia, ja vannotaan toiminnassa jatkuvaan oppimiseen. Koronapandemian
jalkeinen tulevaisuus voidaan ndhdd avoimempana, silld kriisitilanteissa tyypil-
lisesti avautuu myos kehittymisen, uusiutumisen ja oppimisen mahdollisuuksia.
(Hamadldinen & Vataja 2020.) Transformationaalisen resilienssin perusta on juuri
tdllaisissa seikoissa - resilienteilld organisaatioilla on tdlléin ainutlaatuinen
mahdollisuus kayttaa kriisitilannetta jopa hyddykseen pitkalldkin aikavalilla.

2.3 Organisaation resilienssin ominaisuudet ja rakentuminen

Organisaatiolle resilienssi on tarpeellinen ominaisuus epdvarmassa ymparistos-
sd toimimiseen. Jotta sitd voitaisiin edistdd, tdytyy sen ominaisuuksia ja raken-
tumista tutkia tarkemmin. Laajan ja monimuotoisen kisitteen kohdalla timéa on
haastavaa, ja toisaalta ilmion luonteen mukaisesti rakentuminen tapahtuu aina
kontekstissaan, eli tutkittavassa organisaatiossa. Tieteellinen tutkimus ei ole
tuottanut yhtendistd teoriaa siitd, miten resilienssi organisaatiossa rakentuu.
Myos késitteen erilaisista madrittelyistd johtuen tutkimustulokset resilienssid
rakentavista tekijoistd ovat moninaisia. (Vakilzadeh & Haase 2020.) Voidaan siis
ndhdd, ettd organisaation resilienssin tutkimus on edelleen tarpeellista, ja my0s
korkean kontekstisitoutuvuuden vuoksi sitd on tarpeen tutkia eri toimialoilla ja
tilanteissa. Aluksi on syytd tutustua aiempaan tutkimukseen organisaation re-
silienssin rakentumisesta.

Organisaation resilienssin rakentumiseen on tutkittu lukeutuvan hyvin
moninaisia tekijoitd. Kasitteestd on puhuttu niin sanottuna sateenvarjokésittee-
nd resilienssin kattaessa alleen monia ominaisuuksia ja rakenteita (Duchek
2020). Rakentavat tekijdt riippuvat luonnollisesti kussakin tutkimuksessa teh-
dyn kasitteen maddrittelyn sekd kontekstin osilta, ja siten on syytd kiinnittda
huomiota kunkin tutkimuksen ldhtokohtiin ennen tekijoiden soveltamista tut-
kimuksen nidkemykseen organisaation resilienssistd. Jotta voitaisiin ymmartaa
miksi jotkut yritykset menestyvit resilienssin rakentamisessa paremmin kuin
toiset, on Duchekin (2020) mukaan katsottava tillaisten yritysten kyvykkyyk-
siin, kdytdnteisiin ja toimintamalleihin.

Kuten Vilikangas (2010) on huomauttanut, organisaation resilienssin
luonnissa on kyse jatkuvasta prosessista silkan kriisijohtamisen sijaan. Nako-
kulma sopii tutkimukseen, jossa resilienssi ndhdddn jatkuvana joustavuutta
tuovana ominaisuutena hetkittdisen tarpeeseen rakentamisen sijaan. Talloin
resilienssid rakentavat prosessit ovat eritoten yhteyksissd yrityksen jokapdivdi-
siin toimiin ja organisointiin (Andersson, Cédker, Tengblad & Wickelgren 2019,
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43). Myos Bell (2020) korostaa, ettei resilienssikyvyn rakentaminen nayttaydy
subjektiivisesti vastaavana toimintana, vaan on pikemminkin osa organisaation
jokapdivdistd toimintaa. Nieminen ym. (2017) toteavat resilienssin muodostu-
van sekd tarkoitettujen, ettd tarkoittamattomien toimien vuorovaikutuksesta:
resilienssi voi siis rakentua sitid tarkoittamatta, tai sen rakentamiseksi voidaan
kohdistaa erilaisia toimia. Tutkimuksesta voidaan siis tunnistaa kédsitteen pro-
sessinomainen, jatkuva rakentuminen joko tarkoitettuna tai tarkoittamattomana
pdivittdisend toimintana.

Resilienssin kasite perustuu usein sopeutumiskyvylle, ja kasitteiden sa-
mankaltaisuus saattaa hamment&dad: voidaanko kyseiset késitteet siis ndhda sy-
nonyymeina? McCann, Selsky ja Lee (2009) kuvaavat organisaation sopeutu-
miskykyéd pikemminkin tulokseksi resilienssin ja ketteryyden yhdistamisesta.
He mddarittelevét resilienssin ominaisuudeksi, joka suojaa organisaation kilpai-
lukykyd ympdriston hdirididen ja muutosvauhdin haittavaikutuksilta. Ndihin
voimiin vastaaminen vaatii kuitenkin nopeaa reagointia ja joustavaa toimintaa,
jonka tarpeeseen taas ketteryyden ominaisuus organisaatiossa vastaa. Ndiden
kahden ominaisuuden luoma sopeutumiskyky luo mahdollisuuden paremman
kilpailukyvyn saavuttamiseen. (McCann ym. 2009.) Tutkimus luo eroa organi-
saation resilienssin, sekd sopeutumiskyvyn kisitteiden vilille. Toisaalta eri tut-
kimuksissa ndhtdva kasitteiden padllekkdisyys ja eridvat madrittelyt hankaloit-
tavat hahmottamista. McCann ym. (2009, 48) nostavat ketteryyden mittareiksi
muun muassa organisaation avoimuuden muutokselle, aktiivisen informaation
kerddamisen, epdvarmojenkin tilanteiden selkedn hahmotuskyvyn, nopean
mahdollisuuksiin tarttumisen, sekd nopean resurssien uudelleenjdrjestelykyvyn.
Vastaavia tekijoitd toisaalta sisdltyy useiden tutkimusten resilienssin madaritel-
miin. Padllekkdisyydet johtuvat vakiintumattomasta maééarittelystd organisaati-
on resilienssin kisitteelle, ja aiemman tutkimuksen arvioinnin osalta tdhdn on
syytd kiinnittdd erityistd huomiota.

Resilienssin ominaisuuksia, tai sitd rakentavia tekijoitd ja kdytantdjda on
kartoitettu laadullisin menetelmin esimerkiksi yritysjohtajien nikemyksid tut-
kien. The Economist Intelligence Unitin vuonna 2015 julkaistu tutkimus késitti
411 yritysjohtajan haastattelut organisaation resilienssin tutkimiseksi. Vastauk-
sista koottiin kuusi eniten toistunutta ndkokulmaa, jotka kuvasivat haastatelta-
vien mielestd resilienttid organisaatiota ja vaatimuksia resilienssin rakentumi-
seen: proaktiivinen asennoituminen, joka korostaa resilienssin eteen toimimista
heti rakentaakseen sitd myohemméksi, dynaaminen johtaminen, jonka tukea vaa-
ditaan kaikissa resilienssid edistdvissd toimissa, muutokseen reagointi, joka ky-
seenalaistaa vanhat uskomukset ja ndkee tulevat muutokset, sekd ennakoi nii-
hin adaptoitumista, vahva organisaatiokulttuuri, jossa kaikki tyontekijdt tietavat
tyonsd merkityksen kokonaiskuvassa, keskittymiskyky, joka pitdd vahvasti mie-
lessd sen, mikéd tekee yrityksestd ainutlaatuisen, sekd pitkin aikavilin perspektii-
vin omaaminen, jossa yritys katsoo eteenpdin ja tekee toitd tunnistaakseen tulevia
uhkia, mahdollisuuksia ja muutoksia. (The Economist Intelligence Unit 2015.)
Tutkimus antaa kattavan kuvan yritysjohtajien kasityksestd resilienssid raken-
tavista tekijoistd, mutta toisaalta sen tieteellistd toteutustapaa ei ole varmistettu
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raportissa. Tuloksia voidaan pitdd otannan osalta laajoina, mutta laadullisen
tutkimustavan tapaan tutkimustulokset kertovat vain omasta aineistostaan.
Laajuuden ja kattavuuden huomioiden tutkimus antaa kuitenkin hyvia viitteita
suurempien yritysten johtajien ndkemyksistd aiheeseen.

Organisaatiot muodostuvat aina yksiloistd, joten yksilon vaikutusta ei or-
ganisaatiotasollakaan sovi unohtaa. Mithani (2020, 522) nidkee yksilon resiliens-
sin koostuvan mekanismeista, joita kasittavidt henkilokohtainen hyvinvointi,
avoimuus uusille kokemuksille, toistuvien haasteiden keskelld selviytyminen,
sekd uskomusten muuttuminen. Lee ym. (2013) sisdllyttavét yksilon resilienssid
edistdviin tekijoihin tyytyvdisyyden elamddn, optimismin, positiivisen affektin
eli niin sanotun muutosmyonteisyyden, itsetunnon, luottamuksen omiin kykyi-
hin, sekéd sosiaalisen tuen. Tyontekijoiden resilienssin tasoa voidaan tarkastella
psykologiaan pohjautuvana yksilon resilienssind, mutta luovatko resilientit yk-
silot valttamaéttd resilientin organisaation? Spaken ja Thompsonin (2013) mu-
kaan tyontekijoiden resilienssin rakentamiseen tulisi keskittyd, ja yksilotasoinen
resilienssi toimii osana organisaatiotason resilienssin rakentumista. Tutkijat ku-
vaavat tyontekijoiden resilienssid “kykynd kayttdd resursseja siten, ettd he pys-
tyvit jatkuvasti mukautumaan ja menestymadn tyossddan epavarmuudesta huo-
limatta” (Spake & Thompson 2013, 460). Organisaatiotason resilienssi vaatii
kuitenkin my0s kollektiivista reagointia ja strategisen tason resilienssid, joten
yksilon resilienssi voidaan ndhdd ainoastaan sen osatekijana (Bell 2020; Mithani
2020).

Spake ja Thompson (2013) keskittyvét artikkelissaan molempien, sekd yk-
silon, ettd organisaation resilienssitasojen kuvaamiseen, ja toteavatkin organi-
saation ideaalitilanteeksi molempien tasojen resilienssid parantavien kaytanto-
jen sisdllyttamisen pdivittdiseen tyohon. He jakavat kdsitteen synnynnidiseen re-
silienssiin (inherent resilience), sekd sopeutuvaan resilienssiin (adaptive resilience).
Synnynndinen resilienssi kuvaa valmiutta vastata tuleviin haasteisiin, ja Spaken
ja Thompsonin mukaan se rakentuu myos tavallisessa arjessa, eikd siihen valt-
tamattd tarvita suuria hdirioitd toiminnassa. Rakentuminen vaatii kuitenkin
tyontekijoille tarjottuja resursseja kuten esimiesten tukea ja palautetta, jotka
mahdollistavat oppimisen ja kehittymisen. Sopeutuvalla resilienssilld artikkelis-
sa kuvataan sopeutuvaa reagointia kriisitilanteissa. Artikkeli nostaa esiin tut-
kimustuloksia, jotka viittaavat ennen héiritilannetta rakentuneen synnynnai-
sen resilienssin positiivisen vaikutuksen sopeutuvan resilienssin tasoon, jota
taas tarvitaan hdirion aikana. Tamédn vaikutuksen myotd voidaan tutkijoiden
mukaan ndhdd héirion jédlkeisessd ajassa positiivinen vaikutus yrityksen kas-
vussa, sekd henkiloston hyvinvoinnissa ja sitoutumisessa. Arjessa syntyneen
yksilon resilienssin voidaan siten ndhdd parantavan koko organisaation selviy-
tymistd hdirion aikana ja sen jdalkeen. (Spake & Thompson 2013.) My6s McCann,
Selsky ja Lee (2009) kuvaavat resilientin organisaation vaativan resilienttejad yk-
siloitd ja tiimejd. Yksilo- tai tiimitason resilienssid ei tassad tutkimuksessa kasitel-
ld laajemmin, mutta niiden vaikutus organisaation resilienssin osatekijand on
tarked tiedostaa.
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Korkeamman resilienssin tavoittelulle on vaistaimatontd ymmartad, mika
erottaa yrityksid, joiden resilienssin tasot eroavat toisistaan. Duchek (2020) tote-
aa, ettd resilienssin potentiaalin ja sen toteutuksen vuorovaikutus on se kriitti-
nen tekijd, joka johtaa resilienssin eri tasoihin yrityksissda. Han yhdistda tutki-
muksessaan kaksi organisaation resilienssin tdarkeimmaéksi kokemaansa ldhes-
tymistapaa: resilienssin prosessuaalisen ndkokulman, sekd niin sanotut re-
silienssikyvyt eli “resilienssid luovien kyvykkyyksien ja rutiinien kokoamat
uniikit yhdistelmat” (Duchek 2020, 223). Kattavuutensa ja tuoreutensa ansiosta
Duchekin resilienssiprosessin malli (kuvio 1) on tdlle tutkimukselle keskeisin
aiemman tutkimuksen luoma malli. Se sisdltdd kolme perdkkdistd vaihetta: en-
nakointi, selviytyminen, ja sopeutuminen. Nama vaiheet esiintyvét jarjestykses-
sd ennen, aikana, ja jdlkeen muutos- tai kriisitilanteen. Duchekin tutkimuksen
mukaan resilienssiprosessi siis toisin sanoen kattaa organisaation reagoinnin
tulevaan, ajankohtaiseen, sekd menneeseen ajankohtaan, ja toisaalta ndiden ta-
sojen vilissa voi olla paallekkdisyyksid ja vahvoja riippuvuuksia.

ajankohta ennen tapahtumaa tapahtuman aikana tapahtuman jalkeen
toimirfnan proaktiivinen samanaikainen reaktiivinen
tyyppi
ennakointi selviytyminen sopeutuminen
kognitiivi-
tarkkailu & hyvaksynti reflektointi ja nen
aiempi tunnistaminen ) oppiminen toiminta
tieto- > > -
pohja ) -~ ratkaisujen haku  [* = i
PSR ja kehittaminen mulios
behavio-
raalinen
Yy = e - (W toiminta
L =s (I - — ~ 1
I ez ST 1
v - v v
= ::1 FamE

resurssien
Ssaatavuus

sosiaaliset
resurssit

KUVIO 1 Organisaation resilienssin rakentuminen resilienssikyvykkyyksien pohjalta
(mukaillen Duchekia 2020, 224)

Resilienssikyvykkyyksiin Duchek (2020) on sisédllyttanyt monen relevantin tut-
kimusalueen tuloksia. Tutkimuksia esimerkiksi mainituista korkean riippu-
vuuden organisaatioista (HRO), kriisijohtamisesta, sekd oppivan organisaation
tieteenaloista sovellettiin luodessa organisaation resilienssin kyvykkyyspohjais-
ta mallia. Mallin pohjalla toimivat proaktiiviset kyvyt, jotka koskevat resiliens-
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sin potentiaalia, sekd reaktiiviset kyvyt, jotka taas kasittdvét resilienssin toteut-
tamisen tason.

Ensimmadinen ulottuvuus eli ennakointi viittaa organisaation ennakoiviin
ja kartoittaviin toimiin koskien erilaisia tarkeitd sisdisid sekd ulkoisia kehityksia.
Ulottuvuus kasittdd esimerkiksi kriisien tai toimialan kehitysten aktiivisen ha-
vainnoinnin, analysoinnin, ja ndihin proaktiivisesti mukautumisen. Tarkeim-
pien uhkien tai muutosten tunnistaminen (tarkkailu & tunnistaminen) niiden
jatkuvan kartoittamisen ohella, sisdltyvat resilientin organisaation toimintaan
ennakoinnin osalta. Yll4ttaviin tilanteisiin varautuminen sisiltdd suunnitelmal-
lista toimintaa varautuen arvaamattomiin tapahtumiin, Duchekin (2020) sa-
noin ”tietdmattd milloin, missd ja jos odottamaton tapahtuma tulevaisuudessa
toteutuu” (s. 227). (Duchek 2020.)

Mallin keskimmadisessd vaiheessa selviytymiselld viitataan ylldttavan tilan-
teen hallitsemiseen ilman merkittdvid tappioita. Tavanomaisen kriisijohtamisen
mukaisesti Duchek kuvailee selviytymisen alkavan tietoisesta tilanteen hyvak-
symisestd. Ongelmien hyvidksyminen ja tunnustaminen ovat kriittisiad resilientin
organisaation kykyjd. Kriisitilanteen ymmartaminen mahdollistaa ratkaisujen
haun, kehittdmisen ja implementoinnin, joka korostaa nopeasti reagoivaa neu-
vokkuutta, luovuutta ja ongelmanratkaisua. Niin kutsuttu sensemaking on tér-
ked osa ratkaisun luomisen, toteuttamisen, ja kehittdmisen jatkuvaa kehda. Paa-
tosvallan ja vastuun selked jakautuminen organisaatiossa edistid Duchekin
mukaan tehokasta ja nopeaa toimintaa selvidmisen vaiheessa. (Duchek 2020.)

Kolmannessa ja viimeisessd sopeutumisen vaiheessa korostuvat etenkin
transformationaalisen resilienssin korostamat tekijit kuten oppiminen, sekd
vield yleisemmin ilmitn maééarittelyssa kdytetty uusiin tilanteisiin adaptoitumi-
nen. Duchek (2020) kuvaa vaihetta erittdin tarkedksi myos siksi, ettd se luo or-
ganisaatiolle uutta tietoa, joka taas toimii pohjana sen kohdatessa uuden odot-
tamattoman tilanteen (aiempi tietopohja). Onnistumisten, epdonnistumisten,
sekd kriisitilanteiden reflektointi ja niistd oppiminen on tdrkedd ja erityisen te-
hokasta seuraavien ylldttdvien tilanteiden kannalta, mutta tietouden taso saat-
taa olla jopa tdysin hyodyton, mikali se ei vility kdyttaytymisen tasolle. Organi-
saatiotason muutos viittaa mallissa kohdatun tilanteen ja toiminnan perusteelli-
seen pohdintaan ja jopa kyseenalaistamiseen. Korkean resilienssin omaava yri-
tys voi tdssd vaiheessa kokea kulttuurillista muutosta koskien esimerkiksi nor-
mien ja arvojen uusiutumista. Muutosvalmius nousee kriittiseksi kyvyksi re-
silientille organisaatiolle sen mukautuessa uudelle tasolle. Tehokas muutosjoh-
taminen edistdd siten my0s organisaation resilienssin tasoa. (Duchek 2020.)

Kaikkiin tasoihin on kuuluttava sekd kognitiivista, ettd behavioraalista
toimintaa. Ensin mainittuun sisdltyy esimerkiksi reflektointi, syva tietoisuus
itsestd, sekd sensemaking, jossa ratkaisujen luominen, toteuttaminen, sekd ke-
hittdminen toteutuvat jatkuvasti tdtd kehdd toistaen. Behavioraaliseen toimin-
taan kuuluu muun muassa kokeilun, improvisoinnin, sekd aiemman tiedon so-
veltamisen kykyjen kayttod. Tietopohjan (knowledge base) laajentuminen voi
tapahtua kaikkien vaiheiden kohdalla, mutta vain tiedostetun informaation
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kautta, ja myohemmin tietopohjaa hyodyntamadlld sen edut voidaan realisoida.
Toisaalta kapea tietopohja voi heikentéa eri tasojen tehokkuutta. (Duchek 2020.)

Resilienssikykyjen ajureiksi kuvataan mallissa resurssien saatavuus, sosi-
aaliset resurssit, sekd valta ja vastuu. Resursseilla viitataan taloudellisten re-
surssien lisdksi aikaan ja henkilostollisiin resursseihin. Sosiaalisten resurssien
kohdalla korostuvat kulttuurilliset ominaisuudet, kuten kommunikointi ja kes-
kustelu, jaetut ideologiat ja tavoitteet, sekd suhteet ja verkostot. Duchek (2020)
ndkee, ettd valtaa tulisi olla asiantuntijoilla, ja perinteistd hierarkkista valtaa
tulisi valttdd. Vastuun laaja jakautuminen ndkyy myos koettuna vastuuna kehi-
tyksestd jokaisen organisaation jasenen kohdalla. Duchekin mallissa vahvuute-
na on laaja, yli tieteenalarajojen yltava ndkokulma, mutta toisaalta mallille ei ole
vield tehty lisdtutkimusta sen vahvistamiseksi. (Duchek 2020.)

Myo6s Conz ja Magnani (2019) paatyivat tutkimuksessaan kédsittelemddn
organisaation resilienssid dynaamisena prosessina kirjallisuuskatsauksensa
pohjalta. Tutkijat korostavat organisaation resilienssille mukautuvuuden, jous-
tavuuden ja innovatiivisuuden piirteitd, joiden avulla voidaan luoda ja omak-
sua uusia strategioita, ja siten vastata ympariston tuomiin shokkeihin. (Conz &
Magnani 2019.) Aiemman tutkimuksen pohjalta on perusteltua ndhdé resiliens-
sin kdsite aikaan sidottuna jatkuvana prosessina. Toimien, kykyjen ja ominai-
suuksien tarve on muutos- tai kriisitilanteen eri vaiheissa erilainen. Téstd syysta
on tarpeellista tutkia organisaation resilienssid dynaamisena prosessina jakaen
kriisi- tai muutostilanteet eri vaiheisiin.

Organisaatiokulttuurin merkitys on hyvin usein ndhty tarkedna tutkimus-
tuloksena transformationaalisen ndkokulman mukaisessa resilienssitutkimuk-
sessa. Resilienssi on nadhty esimerkiksi kulttuurillisena sopeutumiskykyna or-
ganisaation kohdatessa ulkoisia hdirivitd (Suryaningtyas ym. 2019; Madni &
Jackson 2009.) Myos Vakilzadeh ja Haase (2020) ovat painottaneet kulttuurin
merkitystd artikkelissaan, jossa he kokoavat organisaation resilienssin tutki-
muksesta yhteisid tekijoitd, joiden on empiirisesti todettu rakentavan resiliens-
sid organisaatiossa. Aiemmin esiteltyd Duchekin (2020) resilienssin vaiheiden
kolmijakoa omassa tutkimuksessaan soveltaneet tutkijat erittelivat kirjallisuus-
katsauksensa pohjalta mallin kasittden kullekin vaiheelle omat niin sanotut re-
silienssin rakennusaineet, jotka ovat kootusti esitetty taulukossa 1. Tutkimuk-
sessa lapi vaiheiden korostuvat rakennusaineet sisdltivdat muun muassa vahvan
painotuksen johtamisen merkitykseen, resursseihin, tarkoitukselliseen valmis-
tautumiseen ja varautumiseen, avoimeen ja innovatiiviseen kulttuuriin, haas-

teista oppimisen ja kokeiluun, sekd tehokkaaseen muutosjohtamiseen. (Va-
kilzadeh & Haase 2020.)
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TAULUKKO 1 Organisaation resilienssin rakennusaineet (mukaillen Vakilzadeh & Haase
2020)

Ennakointi Selviytyminen Mukautuminen
(anticipation) (coping) (adaptation)
*johtaminen: resilienssin *johtaminen: *oppiminen: oppiminen
tarkeyden ymmartami- sensemaking, positiivista aikaisemmista
nen, sithen keskittymi- tunnetta luova kommuni- kokemuksista, kokeilu,
nen mm. kulttuurin kointi, oppiminen, itseluottamus tiedostaen
luomisessa ja ennakointi- psykologinen péddoma samalla omat
kykya vahvistaen sresurssit: resurssit ja haavoittuvuudet
* toimintamalli: niiden uudelleenjérjeste- *muutosjohtaminen:
keskittyminen vahvuuk- lykyky, emotionaaliset uudistumisen diskurssi,
siin, innovaatio, toimiva resurssit (positiivisuus, kulttuurin muutos,
organisaatiorakenne sitoutuneisuus, jousto) osallistava kehitys ja
evarautuminen & *organisationaaliset mukautuminen
ennakointi: sis. ja ulk. tekijdt: avoin kulttuuri,
ympiriston tarkkailu, proaktiivisuus, innovaa-
kriiseihin varautuminen, tio ja luovuus, jaettu
toiminnan varmistami- vastuu ja paatoksenteko,
nen, resurssien riittavyy- muutoksen itseensa
den varmistaminen imeyttdminen

Jotkin tutkimukset ovat liittdneet resilienssin ilmioon vahvasti innovatiivisuu-
den késitteen. Texeira ja Werther (2013) korostavat tutkimuksessaan innovaati-
oita ja innovatiivisuutta resilientin organisaation rakentajina. Conz ja Magnani
(2019) tiivistavatkin heiddn tutkimuksensa kasittavan resilienssin olevan orga-
nisaatiolle ylivoimaista kykyad kdyttdd resurssirakennettaan. Resilienssin avulla
organisaatiot kehittdvét ja sdilyttavat kilpailuetuaan, ja jatkuvasti uudistavat
sitd innovaation avulla. Texeira ja Werther médrittelevét resilientin organisaa-
tion perimmadiseksi ominaisuudeksi kulttuurin, jossa sen jdsenet suhtautuvat
innovaatioon positiivisena asiana, jota yritykseltd odotetaan. Heiddn ndkokul-
mansa mukaan resilientti yritys ndkee innovaatiot keinona kilpailuedun luomi-
seen, ja tdten upottaa innovatiivisuuden organisaatiokulttuuriinsa sekd strate-
giaansa. Tahdn vaaditaan johtamista ja suunnittelua: tavoitteena on luoda inno-
vaatioista kuin organisaation prosessien ja kulttuurin sivutuote. Taulukossa 2
on eritelty Texeiran ja Wertherin tutkimuksessa esitellyt neljd organisaation re-
silienssin tunnistettua ominaisuutta.
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TAULUKKO 2 Organisaation resilienssin ominaisuudet (mukaillen Texeira & Werther 2013)

Luodaan tulevaisuusorientoitunutta niakemysta ja keskus-
Johtamisen vuorovaikutus | telua organisaation sisdisten ja ulkoisten osien valilla.
(leadership and Luodaan innostunutta odotusta ja kartoitusta siitd, mitd
followership interplay) tulevaisuus tuo: selked kasitys tulevaisuuden erilaisuu-
desta. Muutoksen tuoma innovaation tarve.
Energisoidaan saavuttamaan tulevia haasteita.

Avoin ja luottamuksellinen ympéristo, jossa mielipiteensa

Avoin organisaatio- voi ilmaista vapaasti.

kulttuuri Kannustaminen kokeilemiseen: epdonnistumisen nike-
(open organizational minen oppimismahdollisuutena.

culture) Luottamus tulevaan kasvuun ja menestykseen sdilyttien

puolueeton, analyyttinen ote haasteisiin.
Sopeutuva mekanismi, luo ennakoivaa kehitysti ja ajatte-

Strateginen suunnittelu lua. Jatkuva kehitys ja innovointi.
(strategic planning) Innovaation eldméntapa alkaa strategisen suunnittelun
prosesseista.

Jaettu uskomus: innovaatio on hyvi ja odotettu asia.
Innovaatio elimintapana Osa kulttuuria, kasvustrategiaa, keino luoda kilpailuetua.
(making innovation a way | Muutoksen ndkeminen mahdollisuutena.

of life) Niin sanottu molempikitisyys: menestyminen timanhet-
kisessi litketoiminnassa, samalla tulevien mahdollisuuk-
sien etsintd ja ennustaminen.

Organisaation resilienssin maéérittelyn ja viimeisimpénd resilienssin ilmion ra-
kentumisen tarkastelun jdlkeen tehdddn katsaus aiheen kohtaamiin kriittisiin
ndkokulmiin. Teorialuvun viimeisessd osassa teoriasta vedetddn yhteen organi-
saation resilienssin tdssd tutkimuksessa kdytettdva méadritelmd, sekd ilmion ra-
kentumisen mallinnus.

2.4 Organisaation resilienssin kritiikki

Verrattain uutena tutkimusaiheena organisaatiokontekstissa resilienssin tutki-
mus on ollut melko hajanaista, ja pyrkimyksistd huolimatta se ei ole onnistunut
luomaan kasitteestd yhtendistd konseptia. Organisaation resilienssin kirjalli-
suudesta 16ytyy harvoin erityisen kriittisid nakemyksid esimerkiksi siitd, voiko
korkealla resilienssin tasolla olla negatiivisia puolia tai vaikutuksia. Tassd kap-
paleessa pohditaan tilanteita, jotka luovat resilienssin tavoittelusta jopa ei-
toivottavaa, seki esitetdan kriittisid nakokulmia ilmion tutkimuksesta.

Limnios, Mazzarol, Ghadouani ja Schilizzi (2014) nostavat esiin artikkelis-
saan kriittisen ndkokulman argumentoiden, ettei resilienssi ole aina tavoiteltava,
positiivinen ominaisuus, vaan sen tavoiteltavuus riippuu itse systeemin tilasta.
Tutkimus kasittdd resilienssin joko jaykkand tai mukautuvana, toisin sanoen
staattisena tai dynaamisena resilienssind. Ensimmaéisend mainittu kuvaa toimin-
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taa, jossa muutosta vastustetaan ylldpitden nykyiset rakenteet ja prosessit luo-
den siten hetkellinen kuva resilientistd toiminnasta, ja on pitkélld tdhtdimellad
monelle organisaatiolle erittdin epdedullinen ominaisuus. Organisaatiokonteks-
tissa tutkijat kuvaavat tilanteita esimerkiksi epdeettisestd toiminnasta, joka luo
ndenndistd resilienssid. Sidosryhmien tarpeiden laiminly6vé toiminta, tai muu-
toksen ja siihen reagoinnin vilttely voivat tietyn ajanjakson ajan valittyd re-
silientin toiminnan omaisena, kuitenkin staattisena resilienssind ja vilttelevand
toimintana. (Limnios ym. 2014.) Tassd tutkimuksessa keskitytddn tédllaisen staat-
tisen, defensiivisen resilienssin vastakohtaan, dynaamiseen resilienssiin, joka on
merkittavasti staattista resilienssid tehokkaampi toistuvien haasteiden kohdalla
sen tuoman mukautumis- ja sopeutumiskyvyn ansiosta (Mithani 2020).

Organisaation resilienssin késitteen maérittelyn erimielisyyksien ja ilmion
hajaantuneen tutkimuksen ohella resilienssi on kuitenkin kuvattu tutkimukses-
sa ldhes poikkeuksetta positiivisena ndhdyksi késitteeksi. Harvemmin tutki-
muksessa on kyseenalaistettu resilienssin mahdollisesti tuomia negatiivisia
puolia. Taman taustalla saattavat olla kasitteen juuret psykologiassa ja ekologi-
assa. Yksilon ja systeemin osalta resilienssi on positiivinen ominaisuus, joka
auttaa selvidmaddan ympadriston aiheuttamista haasteista (Holling 1973; Spake &
Thompson 2013). Yleisessd keskustelussa yksilon resilienssin kohdalla on nega-
tiivisina puolina pidetty esimerkiksi tilanteita, joissa niin sanottu liian korkea
resilienssi johtaa korkeaan sietokykyyn, eikd yksilo puutu erindisiin tilanteisiin
kuten hdnen omaksi parhaakseen kuuluisi. Chamorro-Premuzic ja Lusk (2017)
viittaavat tutkimuksiin, joissa yksilon liiallisen joustavuuden kasvaessa re-
silienssistd saattaa syntyd negatiivinen vaikutus. Esimerkiksi liian kuormittavan
tyon pitkddn sietdiminen saattaa johtaa vakaviin terveydellisiin ongelmiin, tai
saavuttamattomissa olevien tavoitteiden eteen kovan tyon tekeminen osoittau-
tuu ajanhukaksi. Toisin sanottuna itseluottamus ja positiivisuus voivat liian
voimakkaina piirteind johtaa epatoivottuun tulokseen. (Chamorro-Premuzic &
Lusk 2017.)

Organisaation resilienssin kontekstiin vastaava ajattelu ei sovellu suora-
naisesti, silld ympdariston epdavarmuuteen ei pystytd puuttua, tai hdiriciden
siedon tarvetta juurikaan valttdaa. Mikaili vastaava pelkkd epdavarmuuden viltte-
ly johtaisi positiivisiin tuloksiin lyhyelld aikavalilla katsottuna, ei vastaavaa
toimintaa luonnollisesti voitaisi katsoa resilientiksi (Vakilzadeh & Haase 2020).
Kuitenkin pitkddn jatkuvan epdvarmassa ja turbulentissa ympéaristossd toimi-
misen on ndhty aiheuttavan kuormitusta erityisesti organisaation henkilstolle
(Ishak & Williams 2018).

Monen resilienssid edistdvan tekijan kanssa voidaan hyotyjd lopulta me-
nettdd, mikili nithin panostetaan liiallisesti. Muun muassa Duchek (2020) sekd
Vakilzadeh ja Haase (2020) ovat nostaneet esiin monien muiden ohella valmis-
tautumisen ja ennakoinnin erilaisiin muutos- ja kriisitilanteisiin huomattavan
tarkedksi resilienssin kannalta. Toisaalta liian ahkera erilaisiin mahdollisiin ti-
lanteisiin valmistautuminen vie paljon resursseja, eivitkd useat tilanteet valtta-
miéttd koskaan toteudu. Esimerkiksi korkean riippuvuuden organisaatioita ja
niiden prosesseja jdljitellen on mahdollista rakentaa resilienssid, mutta vain osit-
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tain, kun huomioon otetaan muun muassa taloudelliset, rakenteelliset ja emo-
tionaaliset kompleksisuuden kustannukset (Ishak & Williams 2018, 181). Hama-
ldginen ja Vataja (2020) huomauttavat, ettd liiallinen puskureiden ja toiminta-
vaihtoehtojen valmistelu vie resursseja ja huomiota pois muista toiminnoista,
sekd tulevaisuuteen suuntaamisesta. Myos esimerkiksi loputtomiin organisaa-
tiossa korostettu joustavuus ja sopeutuminen saattavat lopulta johtaa tilantee-
seen, jossa yhteinen toiminnan tarkoitus ja méadaranpdd hamartyvit. On yritetta-
vd loytdd kultainen keskitie muutokseen sopeutumisessa ja uudistumisessa,
sekd omiin vahvuuksiinsa keskittymisessd, ja selkedn suunnitelman ja strategi-
an seuraamisessa.

Myos aiheen tutkimusmenetelmit ja tutkimussuuntaukset ovat olleet kri-
tiikin kohteena. Suorasanaista kritiikkid organisaation resilienssin tutkimukselle
esittanyt tutkija Graham Bell argumentoi artikkelissaan resilienssin tutkimusta
organisaatiossa niin kutsutun event bias -termin kautta, jolla hdn kuvaa aiheen
tutkimuksessa esiintyvdd harhaa. Bell kokee yhtendisen kisitteenmaéarittelyn
puuttuessa organisaation resilienssin maaritelmdn suuntaavan liikaa ominai-
suuteen, jota organisaatio tarvitsee vain erilaisissa hdiridtilanteissa; tdlloin
luonnollisesti myos tutkimus painottuu ndiden tilanteiden tarkasteluun. Han
korostaa resilienssin olevan ilmiténd enemmadn kuin tiettyihin tapahtumiin liit-
tyvd ominaisuus: resilientti organisaatio on askeleen edelld muita, suorastaan
nauttii epdvarmuuden tuomista haasteista mahdollisuuksina, ja tarvittaessa luo
itsensd uudelleen rakentaen menestystd jopa negatiivisista tapahtumista. Ellei
event biasia oteta huomioon, jad kidsite Bellin mielestd tutkimuksessa laahaa-
maan perdssd kriisijohtamisen ja toimitusketjujen varmuuden tasolle, eikd pda-
se ottamaan huomioon yritykselle arvokkainta strategista, kokonaisvaltaista
konseptia. Imion kuvaus pelkkdnd hdirioistd palautumisena rajoittaa esimer-
kiksi resilienssin tavoittelemisen tarvetta. (Bell 2020.) Tassd tutkimuksessa or-
ganisaation resilienssid tutkitaan pandemian aiheuttamassa kriisitilanteessa,
silld haastavan tilanne ilmentdd organisaation resilienssid ja sen tarvetta parhai-
ten. Bellin ndkokulma on kuitenkin erittdin tdrked resilienssin akateemisen kes-
kustelun ja resilienssin késitteen suuntautumisen kannalta, ja se on tarked ottaa
huomioon esimerkiksi organisaation resilienssin tutkimuksia tulkitessa.

Kritiikkid on herdttanyt myos ilmion poikkeuksetta retrospektiivinen, eli
mennyttd aikaa tarkasteleva tutkimusote. Yksinomaan jadlkikédteen kriisi- ja
muutostilanteita tutkiessa tutkimusten tulokset saattavat yksipuolistua. Esi-
merkiksi tietyt tekijdt saattavat painottua toisia enemman tutkittaessa ilmiota
jalkikdteen. Erityisesti pitkdaikaisia muutostilanteita pelkéstéddn jalkikidteen tut-
kimalla saatetaan saada erilaisia tutkimustuloksia, kuin pitkittdistutkimuksella
muutoksen aikana. Resilienssin kontekstissa esimerkiksi Duchek (2020) pohtii
tutkimuksessaan tarvetta etnografiselle, kriisi- tai muutostilanteen aikana ta-
pahtuvalle aineistonkeruulle. Reaaliaikainen tarkkailu toisi tutkimukseen li-
sandkokulmia, ja tdydentdisi resilienssin tutkimuksen kenttdd tarpeellisella ta-
valla. (Duchek 2020.) Tdhdn kappaleeseen koottu organisaation resilienssin kri-
tiikki antaa viitteitd aiheista, joita on tarpeellista ottaa huomioon organisaation
resilienssin tutkimuksessa, seki tutkimuksiin tutustuessa.
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2.5 Yhteenveto organisaation resilienssista

Tassa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys rakentuu organisaation resilienssin
kasitteestd. Luvussa on aiemmin esitelty tutkimuksen tarkoituksia tukien valit-
tuja relevantteja méadritelmid ja malleja ilmidstd. Organisaation resilienssid on
kasitelty aiemmassa tutkimuksessa moninaisin madérittelyin, ja samoin sen ra-
kentuminen on kuvattu kompleksisena tekijoiden summana, jota kuvataan eri
tutkimuksissa monesti eri tavoin (Duchek 2020; Vakilzadeh & Haase 2020).
Aiemman kirjallisuuden yhtendisen mddritelmdn puuttuessa on teoreettisen
viitekehyksen pohjalta luotiin télle tutkimukselle tarkoituksenmukainen mééari-
telmd, sekd rakentumisen malli organisaation resilienssista.

Organisaation resilienssin tutkimuksesta voidaan tunnistaa kasitteen pro-
sessinomainen, jatkuva rakentuminen joko tarkoitettuna tai tarkoittamattomana
pdivittdisend toimintana. Tédssd tutkimuksessa organisaation resilienssi, sekd
sen rakentuminen, ndhdédan jatkuvana, dynaamisena prosessina. Tutkimuksen
kontekstina ovat muutos- ja kriisitilanteet, mutta organisaation resilienssi ei
ominaisuutena esiinny pelkdstddn ndissd tilanteissa ikddn kuin tarpeen tullen
(Conz & Magnani 2019; Vilikangas 2010; Hamel & Vilikangas 2003). Tutki-
muksessa sovelletaan Conzin ja Magnanin (2019), Vakilzadehin ja Haasen
(2020), sekd Duchekin (2020) tavoin kolmeen vaiheeseen jaettua aikajanaa, joka
kasittdd ajan ennen muutos- ja kriisitilannetta, sen aikana, seké sen jialkeen. Tut-
kimuksen prosessinomaisen, dynaamisen resilienssin kasitteelld viitataan tdhan
ajassa ilmentyvaan muotoon.

Jo Meyer totesi vuonna 1982 julkaistussa tutkimuksessaan héirittilantei-
den olevan oiva tilaisuus haasteista oppimiseen. Bell (2020) ndki tdrkeind re-
silientin organisaation ominaisuuksina luovuuden ja uudelleen luomisen kyvyn.
Késittelimme aiemmin myds transformationaalista resilienssin kuvausta, jossa
keskivssd kehityksen ja oppimisen lisdksi oli muutostilanteiden mahdollisuuk-
siksi kddntdminen. Texeira ja Werther (2013) sekd Vakilzadeh ja Haase (2020)
liittdvat innovaation vahvasti resilienssin késitteeseen, ja heiddn mukaansa
myds organisaation oman toiminnan ja prosessien kehittdmisen voidaan ndahda
lukeutuvan innovaatiotoimintaan. Selviytyminen ja sopeutuminen nousivat
voimakkaasti esiin organisaation resilienssin mééaritelmistd. Selviytyminen epa-
varman ympadriston keskelld sietden erilaisia hdirioita (Kantur & Iseri-Say 2012),
sekd jatkuvasti muuttuvan toimintaympéariston mukana muuttaminen ja sopeu-
tuminen (Nieminen ym. 2017) lukeutuivat ndihin kuvauksiin. Ajantasainen
ympdriston tarkkailu ja seuranta, ja siten muutoksen ennakointi, sekd proaktii-
visesti ndihin havaittuihin uhkiin tai mahdollisuuksiin reagointi ndhtiin mones-
sa tutkimuksessa tdrkeiksi tekijoiksi resilientissd toiminnassa (Vakilzadeh &
Haase 2020; Duchek 2020; Conz & Magnani 2019).

Esitellyn teoreettisen viitekehyksen pohjalta tdssd tutkimuksessa organi-
saation resilienssi mddritellddn organisaation dynaamisena kykynd selviytya
tehokkaasti kohtaamistaan muutos- tai kriisitilanteista, joita sen ymparisto sille
aiheuttaa, proaktiivisin toimin niihin valmistautuen, ja reaktiivisesti niihin toi-
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minnallaan sopeutuen, uusiin olosuhteisiin onnistuneesti mukautuen, sekéa
ndistd tilanteista oppien ja oppimaansa hyodyntden. Tehokkaalla selviytymisel-
la viitataan mahdollisimman vé&hdisiin tilanteen aikaansaamiin negatiivisiin
vaikutuksiin, ja mahdollisuuksien mukaan jopa tilanteen mahdollisuudeksi
kdantamiseen.

Organisaation resilienssin rakentumisen osalta tihdn tutkimukseen on
luotu aiemman kirjallisuuden pohjalta malli, joka sisdltdd oletetut tarkeimmat
resilienssin rakentumisen osa-alueet (kuvio 2). Malli noudattaa kolmen aika-
vaiheen kaavaa, eli jaottelee resilienssin rakentumisen jaksoihin ennen muutos-
tai kriisitilannetta, sekd aikaan sen hetkelld ja sen jalkeen. Malliin on siséllytetty
teoriakappaleessa esitettyjen tutkimusten pohjalta kootut, teoriaviitekehyksen
merkittdvimmiksi osoittamat tekijdt organisaation resilienssin rakentumiseen.
Merkittavimmait tekijat valikoituivat huomioon ottaen aiemassa tutkimuksessa
toistuvuuden, tutkimuksen tuoreuden ja arvioidun luotettavuuden painottaen
tutkimusmenetelmid ja -kontekstia, ja esimerkiksi viittausten méaaraa tieteelli-
sessd tutkimuksessa.

ennen hetkelld jalkeen
Ennakointi & varautuminen Selviytyminen & Mukautuminen &
(proaktiivinen) sopeutuminen uudistuminen
(reaktiivinen)
Resurssit: Tiedostaminen:
Riittavyys myos yllidttavissi Hyviksyntd, sensemaking, Muutos:
tilanteissa aktiivinen ratkaisujen haku, Adaptoituminen, joustavuus,
kommunikaatio innovaatio ja kehitys,
Tarkkailu ja varautuminen: Resurssit & rakenne: uudistumisen diskurssi,
Sisiisen ja ulkoisen ympiris- [ | Uudelleenjirjestaminen | nopea piitoksenteko ja B
ton tarkkailu, varautuminen (rakenteiden joustavuus), toimeenpano (valta ja vastuu)
yllittaviin tilanteisiin, sosiaaliset resurssit
suunnitelmallisuus ja Sopeutuminen: Oppiminen:
ennakointikyky Joustaminen, mukautuminen, Reflektointi, kokeilu,
innovatiivisuus, avoimuus, innovatiivisuus
proaktiivisuus, tukevat valta-
ja vastuurakenteet

Kulttuuri:
Johtaminen ja resilienssin [dentiteetti ja merkityksellisyys, Yksilo- ja tiimitason |
tarpeen painottaminen ] arvot ja uskomukset, B resilienssi
joustavuus ja avoimuus

Tietopohja

KUVIO 2 Organisaation resilienssin rakentuminen teoriaviitekehyksen pohjalta

Ennen-vaiheen ennakointi ja varautuminen kattaa tarkeimpind aiheina organisaa-
tion resurssit, sekd ulkoisen, ettd sisdisen toimintaympériston tarkkailun ja
muutostilanteisiin varautumisen. Selviytyminen ja sopeutuminen muutos- tai krii-
sitilanteen hetkelld kattavat tilanteen kattavan tiedostamisen, resurssit ja niiden
rakennepohjan joustavuuden, sekd sopeutumisen tilanteeseen nopean toimin-
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nan mahdollistamiseksi. Mukautuminen ja uudistuminen sijoittuvat tilanteen jal-
keiseen aikaan korostaen muutoksen ja oppimisen teemoja.

Organisaation tietopohjalla on vaikutus kaikkien kolmen vaiheen ldpi-
kayntiin: joko vahvan tietopohjan tapauksessa positiivisesti, ja vastaavasti hei-
kon tietopohjan kohdalla heikentden vaiheiden ldpikdyntid. Tietopohja ndhd&dan
rakentuvan kaikkien kolmen vaiheen kautta organisaation kohdatessa muutos-
tai kriisitilanteen, kuitenkin vaikutuksen riippuessa siitd, onko tapahtuman l&-
pikdynti niin sanotusti pelkkdd selvidmistd, vai sisdltddako se runsaasti reflek-
tointia, oppimista, ja tdmdn hyodyntidmistd. Tietopohjan rakentamisen hyoty
ndhd&dan vasta kertynyttd tietoutta hyodynnettdessa kdaytannossd. Johtaminen ja
resilienssin tarpeen painottaminen, kulttuuri ja sen mainitut piirteet, seka yksi-
16- ja tiimitason resilienssi ndhd&ddn tietopohjan lisédksi yleisesti resilienssin ra-
kentumiseen merkittdvéasti vaikuttaviksi tekijoiksi kasitellyn tutkimuksen pe-
rusteella.

Teoriaviitekehyksen yhteenvedon ja siitd koottujen organisaation re-
silienssin mdaaritelmin, sekd rakentumisen mallin luotua tille tutkimukselle
kattavan pohjan, siirrytddn seuraavassa luvussa kisittelemddan empiiristd tut-
kimusta.
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3 AINEISTO JA MENETELMA

Tutkimusote tdssd tutkielmassa on kuvaileva tapaustutkimus. Tutkimuksen
toteuttamiseksi tehtiin laadullinen, empiirinen tutkimus toteuttamalla kymme-
nen yksilohaastattelua suomalaisessa, kokoluokaltaan pienessd, vahittdiskau-
pan alalla toimivassa yrityksessd. Kohdeorganisaation johdon kanssa yhdessa
keskustellen paadyttiin tutkimuksen ja sen tulosten, sekd kohdeorganisaation
kannalta yhteiseen etuun organisaation pysymisestd anonyymina tutkimukses-
sa. Ndin varmistimme haastattelutilanteiden ja aineiston mahdollisimman to-
tuudenmukaisen ja syvillisen tiedon tuottamisen ilman pelkoa esimerkiksi kil-
pailuun vaikuttavien seikkojen julkaisemisesta tutkimusraportissa.

Téssd luvussa tehdddan katsaus tutkimuksen kohdeorganisaatioon ja sen
toimialan kontekstiin, sekd esitetidn perustellen tutkimuksen metodologiset
valinnat, sekd aineiston hankinta-, ja analysointimenetelmit. Ensimmadisend
perehdytdan tutkimuksen kontekstiin: koronapandemia-aikaan Suomessa, tut-
kimuksen kohdeorganisaatioon, sekd sen toimialan kokemiin koronapandemia-
ajan vaikutuksiin.

3.1 Tutkimuksen konteksti ja kohdeorganisaatio

Taman tutkimuksen konteksti rakentuu pddosin koronapandemia-ajasta vuo-
den 2020 maaliskuun ja 2021 maalis-huhtikuun vililld. Tutkimukseen osallistu-
nut kohdeorganisaatio toimii véahittdiskaupan alalla, jonka sisdlld koronapan-
demian vaikutukset ovat olleet toisaalta hyvin eri tasoisia tarkempien toimialo-
jen kesken. Tutkimuksessa ei tarkenneta kohdeorganisaation toimialaa sen ol-
lessa maassamme melko kapea. Ndin taataan, ettei organisaatiota voida tunnis-
taa tutkimuksesta.

Maaliskuussa 2021 alkaneen koronapandemian vaikutukset Suomen ta-
louteen ovat olleet laajat. Vuonna 2020 bruttokansantuote laski 2,8 prosenttia,
mutta vahingot eivit kuitenkaan yltdneet pahimpiin ennusteisiin. Véhittdis-
kaupan alalla pandemian vaikutukset eivit jakautuneet tasaisesti toimialojen
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kesken; esimerkiksi pdivittdistavarakaupan menestyminen nosti vahittdiskau-
pan alan Tilastokeskuksen sanoin ”korona-ajan voittajiin”. Tédstd huolimatta
vahittdiskaupan alalla koronakevit 2020 nédkyi negatiivisina lukuina liikevaih-
don muutoksissa edelliseen vuoteen verrattuna huhtikuusta alkaen, vaikkakin
palautui positiiviseksi jo heindkuussa. (Tilastokeskus 2021.)

Elinkeinoeldmdn keskusliiton (EK) julkaiseman kuukausittaisen luotta-
musindikaattoreiden mukaan vdahittdiskaupan alan luottamus laski helmi-
maaliskuulla 2020 merkittdvasti saavuttaen alimman pisteensd huhtikuun 2020
mittauksessa (Elinkeinoeldman keskusliitto 2021). Erityisen voimakkaasti pan-
demiasta kérsineitd toimialoja véahittdiskaupan alla olivat vaatteiden ja jalkinei-
den vahittdiskauppa, sekd erikoismyymadldissd tapahtuva elintarvikkeiden va-
hittdiskauppa (Tilastokeskus 2021). STT:n jakamassa raportissa Suomen Tekstii-
li & Muoti ry kertoo Tilastokeskuksen luvuista, joiden mukaan liikevaihdon
merkittdvad laskua huhtikuussa 2020 vuoden takaiseen verrattuna kokivat eri-
tyisesti vaatteiden ja jalkineiden kaupan yritykset (yli 70 prosenttia), sekd vaat-
teita valmistavat ja valmistuttavat yritykset (ldhes neljannes) (Suomen Tekstiili
& Muoti ry 2020). Vuoden 2020 kolmannella sekd neljannelld neljannekselld va-
hittdiskauppa Suomessa kadntyi kasvuun, mutta sen alaisten toimialojen vélilla
oli huomattavia eroja: esimerkiksi vaatteiden ja jalkineiden véhittdiskaupassa
laskua oli edelleen vuoden viimeiselld neljannekselld ldhes 25 prosenttia. (Tilas-
tokeskus 2021.) EK:n mukaan véhittdiskaupan luottamus on huhtikuulta 2020
eteenpdin kasvanut aina heind-elokuulle 2020 asti saavuttaen edellisen helmi-
kuun tason, ja pysynyt taméan jalkeen melko tasaisena aina maaliskuuhun 2021
asti (Elinkeinoeldman Keskusliitto 2021).

Tutkimuksen kohdeorganisaatio kuuluu véahittdiskaupan toimialalle
muun kuin pdivittdistavarakaupan toimialaan. Koronapandemia on yleisesti
koetellut organisaation toimialaa kovalla kddelld, ja hallituksen asettamat rajoi-
tustoimet ovat vaikuttaneet etenkin yrityksen kivijalkaliikkeisiin painottaen
verkkokaupan roolin tarkeyttd toiminnassa. Kohdeorganisaatio on kokoluokal-
taan pieni suomalainen yritys, jossa tyoskentelee noin nelisenkymmentd henki-
lo4. Tilastokeskusta edustavat Kuussaari, Moilanen ja Toivanen (2020) kertovat
pk-yritysten pdrjanneen pandemia-ajan koettelussa jopa suuryrityksid parem-
min. Tarkemmin toimialoja erittelevdn tilaston mukaan kohdeorganisaation
toimialalla téillaista eroa ei tosin juurikaan ole ndhtavissa. Yleisesti pk-yritysten
ndhtiin vdhentdneen investointejaan merkittavasti, mutta pyrkineen sailytta-
mé&dn henkilostonsd kriisin yli. (Kuussaari ym. 2020.) Tarkemmin pandemia-
aikaa kohdeorganisaatiossa kasitellddn kappaleessa 4.2.1.

3.2 Tutkimusmenetelmai

Laadullinen tutkimus sisédltdd laajan kirjon eri tutkimusmenetelmisd, mutta ylei-
sesti madrittdvand tekijand on kielellisesti ilmaistun aineiston kaytto. Tutki-
musote on tarkoitettu yhden kompleksisimmista asioista tutkimiseen, ihmisen
kokemuksen. Laadullinen tutkimus tarjoaa syvaillisen menetelman, jonka avulla
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voidaan saada kattava ja syvédluotaava kuva kohteen monikerroksisen, tietoi-
sessa mielessd luodusta subjektiivisesta kokemuksesta, ja sen kerronnasta. (Pol-
kinghorne 2005.) Laadullinen tutkimusote sopii tdhdn tutkimukseen, silld ilmio-
td eli organisaation resilienssid halutaan tarkastella juuri ihmisten kokemuksien
kautta, ja laadullinen tutkimustapa tuo mahdollisuuden syvilliseen ja yksityis-
kohtaiseen tiedonkeruuseen. Laadullisia menetelmid on sekd perinteisempid,
ettd uusia: erityisesti viimeisen 40 vuoden aikana uusia menetelmid on syntynyt
runsaasti. Verrattuna perinteisempiin menetelmiin, uudemmissa tutkimusme-
netelmissd kdytetddn usein enemman luovuutta ja kokeilunomaisuutta: toisaal-
ta on tdrked muistaa, ettd aikaisemmin syntyneet menetelmét pitdvit useasti
vakaan aseman verrattuna uudempiin havidmisen sijasta. (Polkinghorne 2005.)
Tdhdn tutkimukseen valitut teemahaastattelun, sekd sisdllonanalyysin mene-
telmdt ovat molemmat hyvin perinteisid menetelmid, jotka mahdollistavat jous-
tavan, tarkoituksenmukaisen tiedonkeruun, sekd myos uusien 16ydodsten nou-
semisen aineistosta.

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Myos case-
tutkimukseksi nimitettyd tapaustutkimusta ei ole tutkimusstrategiana maaritel-
ty tdysin yksiselitteisesti. Yinin (2014) mukaan tapaustutkimuksessa tutkitaan
tiettyd, rajattua ja viliaikaista ilmiotd tai tapahtumaa sen todellisessa konteks-
tissa, kdyttden useita tiedonldhteitd. Toisaalta kyseessd olevan ilmion ja toisaalta
sen kontekstin rajat voivat olla hdilyvat. Miten ja miksi -kysymykset ovat kes-
keisid ilmiotd tutkivia, kuvailevia ja selittdvid kysymyksid, ja ndihin kysymyk-
siin tapaustutkimuksella pyritddn vastaamaan. (Yin 2014.) Creswell (2012) ku-
vaa tapaustutkimuksen tarkastelevan tiettyd méériteltyd paikkaa ja aikaa syval-
lisen ja kattavan aineiston avulla. Han korostaa tarvetta tutkijan tarkoin méarit-
telemille tavoitteille siind, mihin tutkimuksessa keskitytddn, ja missd maarin.
Koronapandemia-aika, tdssd tutkimuksessa tarkemmin maaliskuulta 2020 maa-
lis-huhtikuulle 2021, ja kohdeyrityksen ja sen henkiloston toiminta muodosta-
vat tutkittavan ilmion. Koronapandemia rakentaa myos tutkimuksen kontekstia
vaikuttaen kohdeorganisaation toimialaan ja toimintaan. Kohdeorganisaatio
itsessddn rakentaa tutkimukselle oman uniikin kontekstinsa kapean toimialansa
ja pienen kokonsa osalta: toisaalta laadullisella tapaustutkimuksella ei pyrita-
kdan loytamaan yleistettavia tutkimustuloksia, vaan tulokset pyrkivét olemaan
toistettavissa vain oman kontekstinsa sisalla.

Laadullisessa tutkimusotteessa tutkimukseen osallistujien valintaa ohjaa
ajatus siitd, ettd tutkittavien osallistuminen tarjoaa tutkimusaiheen mukaisen
mahdollisuuden hahmottaa heiddn kokemuksiaan ja rakentaa kasitystd tutkit-
tavasta ilmiostd (Polkinghorne 2005). Téllaisen harkinnanvaraisen nadytteen
kayttod tukee se, ettei tutkimuksessa pyritd luomaan tilastollisesti yleistettavia
tuloksia, vaan kerddmddn ndkokulmia ja tietoa tietystd ilmiostd tutkimuksen
rajaamasta nikokulmasta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 59). Polkinghornen (2005)
mukaan laadullisen tutkimuksen tarkoitusta tukien otos eli tutkittavien joukko
tulee valita harkiten, jotta keritty aineisto olisi mahdollisimman kattava, eli tut-
kittavasta ilmiostd voidaan oppia riittdvasti. Tutkimuksessa kdytetddn usein
useampia haastateltavia tutkimusaiheen eri ndkokulmien hahmottamiseksi.
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Useampia haastatteluaineistoja tarkastelemalla voidaan tunnistaa niissd yhte-
nevdt ja toistuvat ilmict, ja toisaalta ndkokulmien eroavaisuuksia. (Polking-
horne 2005.) Haastateltavat valittiin tutkimukseen heiddn asemansa perusteella.
Lahes kaikki haastateltavat tyoskentelivit johto- tai esimiestasolla, ja heistd
koottu harkinnanvarainen otos sopi tutkimuksen toteutukseen. Nédissd asemissa
tyoskentelevit henkilot pystyivat kertomaan kokemuksistaan ja ndkemyksis-
tddn oman toimintansa lisdksi joko oman, mahdollisesti johdettavan, tiiminsa
tai koko organisaation toiminnan osalta.

Yleinen aineistonkeruutapa laadullisessa tutkimuksessa on haastattelu, jo-
ka perustuu kielelliseen vuorovaikutukseen. Haastattelun eri lajeissa muoto voi
vaihdella hyvin vapaasta keskustelusta aina strukturoituun, vain tiettyjen, en-
nalta maéritettyjen kysymyksien esittamiseen. Vapaampi haastattelu luo mah-
dollisuuden saada esiin asioita, joita muuten tuskin tulisi selville. Syvéllinen
vapaa keskustelu on usein kuitenkin syytd jasentdd tarkoituksellisesti, jotta se
toisi tietoa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Haastattelua voidaankin kuva-
ta keskusteluksi, jolla on tietty padamaard. (Hirsjarvi & Hurme 2011). Tuomi ja
Sarajdrvi (2011, 73) ndkevat haastattelun joustavana menetelmand, joka on suuri
etu oikeanmukaisen tiedon saamiseksi: haastattelutilanteissa voidaan oikaista
vadrinkdsityksid, toistaa tarvittaessa kysymyksid, tai jatkaa keskustelua syvalli-
semmdn tiedon saamiseksi. Laaja ja syvéllinen tiedonsaanti on haastattelun
keskivssd. Tuomi ja Sarajdrvi toteavat timdn edesauttamiseksi hyvaksi kdytan-
noksi antaa haastateltaville kysymykset tai aiheet jo etukdteen tarkasteltaviksi.
Tassa tutkimuksessa osallistujia pyydettiin pohtimaan haastattelun teemoja
etukdteen, mutta varsinaista teemahaastattelurakennetta tarkempine kysymyk-
sineen ei annettu heille edeltden haastattelua. Tdlld haluttiin sddstdd haastatel-
tavien aidot reaktiot ja vastaukset tunnelmaltaan avoimeksi ja turvalliseksi luo-
tuun haastattelutilanteeseen. Vastausten liiallinen etukidteen suunnittelu olisi
voinut vaikuttaa niin sanottujen ihannevastausten antamiseen haastattelijalle,
jota osallistujat eivat olleet etukédteen tavanneet.

Haastattelu valittiin tutkimuksen menetelmiin, silld aiheesta tarvitaan laa-
jaan kontekstiin sijoitettua, omakohtaisten kokemuksien kautta kerrottavaa ai-
neistoa, jossa suurin osa aiheista sijoittuu menneeseen aikaan. Menetelmien va-
linnalla annetaan my6s mahdollisille uusille, teoriaviitekehyksen ulkopuolella
oleville ndkokulmille tilaisuus nousta esiin aiheeseen liittyen. Koronaviruspan-
demian aihe saattaa olla haastateltaville vaikea, silld sen negatiiviset vaikutuk-
set kohdeyritykseen ja sen toimialaan ovat olleet suuria, jolloin vaikutukset tyo-
tekijoiden omaan tyohon ovat voineet luonnollisesti olla hyvinkin suuria. My6s
tdssd mielessd haastattelu on oiva menetelmévalinta: se antaa mahdollisuuden
esimerkiksi kysyd haastateltavalta tarkentavia kysymyksid ja rohkaista kerto-
maan enemmadin mielipiteitd tai perusteluja. Toisaalta on kiistelty, onko ano-
nyymisti vastattava survey parempi vaihtoehto vaikeiden aiheiden tutkimiseen.
(Hirsjarvi & Hurme 2011.) Tadssd tutkimuksessa kerdttdvan omakohtaisen tie-
don laajuus ja syvéllisyys on kriittistd, joten haastattelun kdyttd on suotavaa;
tilanteessa korostettiin nimettomyyttd luottamuksellisen haastattelutilanteen, ja
siten sisdlloltdan mahdollisimman syvéllisen aineiston luomiseksi.
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Haastattelu ndhd&dédn usein kalliina ja aikaa vievand tutkimusmenetelméana
(Tuomi & Sarajdrvi 2011, 74). Pandemiatilanteen vaatiman kontaktien véalttami-
sen myotd myos tutkimuksen kustannuksissa ja ajassa sddstettiin toteuttamalla
tutkimus etdnd videoyhteydelld Microsoft Teams -ohjelmaa kayttamalla. Haas-
tatteluiden toteutus verkon vilitykselld poikkeaa paljon normaalista, fyysisesti
samassa tilassa tehtdvdstd haastattelutilanteesta. Janghorban, Roudsari ja
Taghipour (2014) kasittelevit artikkelissaan Skype-ohjelmiston kautta toteutet-
tavaa kvalitatiivista haastattelua, jota voidaan verrata samoin periaattein toimi-
van Teamsin kautta toteutettavaan haastatteluun. Tutkijat kertovat viime vuo-
sikymmenien nousseesta suosiosta verkossa tehtdviin haastatteluihin. Niiden
avulla voidaan sddstdd aikaa ja muita resursseja, kun esimerkiksi matkustami-
nen ei ole tarpeen. Heikkoutena menetelméssa on esimerkiksi videoyhteyden
kayttamisestd huolimatta vajavaisuus haastateltavan kehonkielen tulkinnan
mahdollisuudessa. (Janghorban ym. 2014.) Joissakin tutkimustyypeissd kehon-
kielen havainnointi on tarkedd, mutta tidssid tutkimuksessa tarkoituksenmukai-
sinta oli keskittyd haastateltavien sanalliseen kerrontaan. Mahdollisia selkeita
taukoja tai voimakkaita, huomattavissa olevia ddnensdvyjd tai tunteenilmauksia
lukuun ottamatta ei koettu tarpeelliseksi ottaa nonverbaalista viestintdd huomi-
oon aineiston litteroinnissa.

Tutkimukseen valittiin kdytettdvéksi teemahaastattelun menetelmd, jolla
toteutettiin kymmenen yksilohaastattelua. Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2011, 75)
menetelmdd kuvaavat, ”“teemahaastattelussa edetddn tiettyjen keskeisten etuka-
teen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa”.
Keskiossd ovat haastateltavien tulkinnat, heiddn asioille antamat merkityksensd,
sekd merkitysten syntyminen vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48),
jolloin teemahaastattelu sopii hyvin koronapandemia-ajan tapahtumien ja or-
ganisaation piirteiden tulkintaan haastateltavien omasta ndkokulmasta. Pyrki-
mys ei ole saavuttaa tilastollisesti yleistettdvid tuloksia, vaan pikemminkin ku-
vata ilmioitd tai tapahtumia, ymmartdd jotakin toimintaa, tai luoda tulkintoja
ilmidistd (Tuomi & Sarajdrvi 2011, 85). Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu
haastattelu ei ole yhtd vapaamuotoinen kuin syvadhaastattelu, eikd yhtd ennalta
maédradtylld tavalla etenevd, kuin strukturoitu haastattelu. Késitellyt teemat ovat
kuitenkin kaikille haastateltaville samat, ja ennalta maddritetyt. (Hirsjarvi &
Hurme 2011).

Haastatteluun valitut teemat pohjautuvat tutkimuksen viitekehykseen, ja
tavoitteena on 16ytdd merkityksellisid vastauksia tutkimusongelmiin. Haastatte-
lun vapauden vaihteluvili voi olla teemahaastattelussa suuri, ja vapaamuotoi-
sempi haastattelu sallii esimerkiksi intuitiivisten ja kokemusperdisten havainto-
jen saannin. (Tuomi & Sarajdrvi 2011, 75.) Tassa tutkimuksessa kdytetty teema-
haastattelurakenne ja -kysymykset (liite 1) rakennettiin siten tutkimuskysymys-
ten selvittdmiseksi pohjautuen tutkimuksen teoriaviitekehykseen. Haastattelu-
teemat ja niitd tarkentavat kysymykset luotiin siten, ettd niistd kerronta varmis-
taisi tarvittavan tiedon tutkimuskysymysten selvittamiseen, sekd toisaalta jat-
tdisi tarpeeksi tilaa avoimille vastauksille, jotka mahdollisesti toisivat uutta tie-
toa teemoista. Johdattelevia kysymyksia viltettiin, ja kysymysten avoin muotoi-
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lu mahdollisti vapaampien ja yksityiskohtaisempien vastausten saamisen
(Eriksson & Kovalainen 2016, 96.)

3.3 Aineiston kerdys ja analysointi

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin maalis-huhtikuussa 2021. Organisaa-
tiota pyydettiin osallistumaan tutkimukseen ensin ottamalla yhteyttd sahkopos-
titse yrityksen johtoon, ja yhteydenottoa seuranneiden keskusteluiden tulokse-
na heiddn tutkimukseen osallistuminen vahvistettiin. Johdon kanssa yhteisesti
sovittuna yrityksen esimies- ja johtotason henkildille ilmoitettiin sahkopostitse
tutkimuksesta ja mahdollisuudesta siihen osallistumiseen tutkimustiedotteessa.
Tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta korostettiin tiedotteessa tutki-
muksen lyhyen kuvauksen, sekd haastattelujen ajankohdan ja luonteen liséksi.
Halukkaiden osallistujien kanssa haastatteluajat sovittiin sahkopostitse. Orga-
nisaatio ei itse vaikuttanut tutkimuksen asetteluun, haastattelukysymyksiin tai
muuhun tutkimuksen sisdltoon. Ainoastaan anonymiteetin varmistamiseksi
tehtdvid toimia sovittiin yhdessd johdon kanssa, ja ne koskivat ldhinna julkais-
tavaa tutkimusraporttia, eivit itse tutkimuksen sisaltoa.

Lahes kaikki haastateltavat olivat asemaltaan johto- tai paillikkotasolla.
Suurin osa tydskenteli tiimissd, joko tiimin vetdjand, tai jasenend. Useimmat
haastateltavat kuuluivat yrityksen niin sanottuun johtoryhmaéén, joka koostui
organisaation johdosta, ja sen eri toimintojen vastuuhenkildista. Haastateltavien
idt vaihtelivat 29 ja 52 ikdvuoden vililld keskiarvon ollessa noin 40 vuotta. Hei-
dédn tyouransa pituus kyseisessd yrityksessd vaihteli 1,5 vuodesta kahdeksaan
vuoteen, ja keskiméddrin haastateltavien tyouran kesto organisaatiossa oli noin 4
vuotta ja 6 kuukautta. Ensimmdinen haastattelu toteutettiin 30.3.2021, ja ne jat-
kuivat tasaisesti viikkojen 13-15 aikana, kunnes viimeinen eli kymmenes haas-
tattelu toteutettiin 19.4.2021. Haastattelut kestivat keskimédéarin noin 49 minuut-
tia niiden keston vaihdellen lyhimmain haastattelun, 42 minuuttia ja 8 sekuntia,
sekd pisimméan haastattelun, 57 minuuttia ja 57 sekuntia, valilla.

Haastattelu valittiin tutkimusmenetelmiin, silld se on oiva tapa kartoittaa
ihmisten ajattelua, toimintaa ja syitd toiminnan takana (Tuomi & Sarajarvi 2011,
72). Tassd tutkimuksessa pyrittiin teemahaastattelun avulla tuomaan esiin haas-
tateltavien ajatuksia koronapandemia-ajasta organisaatiossa, sekd kuulla heiddn
omasta, sekd organisaation toiminnasta kyseiseltd ajalta heiddn omalta nako-
kannaltaan. Haastattelutilanteissa pyrittiin luomaan avoin ja rento tunnelma,
jotta osallistujat kokisivat voisivansa kertoa avoimesti aidoista ndkemyksistaan.
Esimerkiksi laadullisen tutkimuksen luonteen mukaisesti oikeiden vastauksien
osalta todettiin, ettei niitd ole olemassa, vaan tutkittavan omat ndkokulmat ja
kokemukset olivat juuri sitd tietoa, josta oltiin kiinnostuneita. Eriksson ja Kova-
lainen (2016, 74) toteavat, ettd luottamuksellisuuden ja yksittdisten henkiléiden
ja ryhmien anonymiteetin tulisi olla tutkijan korkein prioriteetti. Korkeaa ano-
nymiteetin tasoa korostettiin tutkimustiedotteen lisdksi uudelleen sekd haastat-
telujen aikataulun sopimisessa, sekd haastattelutilanteen alussa. Useampi osal-
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listuja kertoi ddneen korkean anonymiteetin luovan turvallisen tunnelman re-
hellisten mielipiteiden esiin tuomiseen, joka tutkimuksen aineiston laadun kan-
nalta on todella arvokasta.

Teemahaastattelussa pyrittiin saamaan kattavia vastauksia kuhunkin tee-
maan. Kaikille osallistujille ei kuitenkaan esitetty kaikkia haastattelukysymyk-
sid, esimerkiksi siksi, ettei muutama haastateltava ollut tyoskennellyt yritykses-
sd muun muutostilanteen kuin koronapandemian aikana. Nauhoitetut haastat-
telut muunnettiin kirjalliseen muotoon eli litteroitiin. Alasuutarin (2011, 85-86)
mukaan litterointitekniikka ja sen tarkkuus on syytd valita analyysimenetelman
vaatimuksien mukaan. Koska tarkasteltavana oli keskeisesti haastatteluiden
sanallinen sisdlto esimerkiksi ilmaisutavan havainnoinnin sijasta, litterointia
tehtiin tutkimukselle tarpeellisella tarkkuudella. Siten esimerkiksi ddnenpainoja,
toistuvia siséllolle epdoleellisia sanoja (niinku, tuota), tai puheen taukojen pi-
tuuksia ei siirretty kirjalliseen aineistoon.

Aineiston analyysi toteutettiin sisdllonanalyysin keinoin. Analyysimene-
telmassd korostuu objektiivinen ote, ja se luo mahdollisuuden tunnistaa aineis-
tosta trendejd, toistuvia kuvioita ja my0s eroavaisuuksia, vaikka ne sisdltdisivét
esimerkiksi tutkittavalle joukolle epatyypillisida merkityksid. Sisdllonanalyysi
vahentdd tutkijan subjektiivisen ndkemyksen vaikutusta analyysiin ja mahdolli-
siin haluttuihin tutkimustuloksiin suuntaamisen. Pyrkimyksend on saavuttaa
tasmallisid ja toistettavia pddtelmiin tutkimuksen aineiston kontekstissa. (Krip-
pendorff, 1989.) Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2011, 103) menetelm&dd kuvailevat,
sisdllonanalyysilla ”pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiostd kuvaus tiivistetyssa
ja yleisessd muodossa”. Laaja aineisto kootaan siis tiiviiksi kokonaisuudeksi
samalla sdilyttden sen informatiivisuus, eli aineiston tarkein sisilto tutkimuksel-
le.

Sisdllonanalyysi jaetaan yleisesti kolmeen eri analyysitapaan sen aineisto-
tai teoriapainotteisuuden mukaisesti. Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissa
keskitytdan empiirisen aineiston tulkintaan, ja johtopddtoksien vetdmiseen luo-
den uutta teoriaa aineiston pohjalta. Aineistoldhttisen sisdllonanalyysin vaiheet
ovat redusointi, klusterointi ja abstrahointi, toisin sanoen pelkistaminen, ryh-
mittely ja teoreettisten kisitteiden luominen. Teorialdhtoisessa sisdllonanalyy-
sissa analyysi taas pohjautuu jo alkuvaiheessa teoriasta tuotuihin kasitteisiin, tai
kokonaiseen malliin. Kolmas vaihtoehto on teoriaohjaava sisillonanalyysi, jota
kaytetdaan tassd tutkimuksessa. Sen vaiheet noudattelevat aineistoldhttisen si-
sdllonanalyysin vaiheita, mutta analyysin viimeisessd, abstrahoinnin vaiheessa
kasitteiden tai teorian aineiston pohjalta luomisen sijasta kdytetddn apuna
aiempaa teoreettista viitekehystd. (Tuomi & Sarajarvi 2011.) Teoriaohjaava sisél-
lonanalyysi valittiin tdhdn tutkimukseen, silld tutkimuksessa halutaan hyédyn-
tdd aiempaa tutkimusta, sekd rinnastaa tulokset aiempaan tutkimukseen. Tut-
kimusta ei ole kuitenkaan tehty merkittdvan paljon, ja yhtendistd viitekehysta
tutkittavalle ilmidlle ei ole muodostunut, joten myos tédstd syystd analyysimene-
telmdn ei ole tarkoitus nojata liiaksi teoriaviitekehykseen. Menetelma sallii ai-
neistosta nousevien uusienkin ndkokulmien huomioimisen, mutta nojaa aiem-
paan tutkimustietoon hytdyntden sitd analyysin viimeisessd vaiheessa.
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Aineiston analyysin alussa aineistoon tutustuttiin perusteellisesti, ja se jar-
jestettiin teemoittelun avulla. Sisédllonanalyysissa teemoittelulla tarkoitetaan sen
pilkkomista ja ryhmittelya eri aihepiirien mukaan etsien siitd tiettyd aihetta ku-
vaavia ndkemyksid (Tuomi & Sarajdrvi 2011, 93). Aineisto teemoiteltiin tutki-
muskysymysten ja analyysia ohjaavien alakysymysten pohjalta. My6s dynaa-
mista aikakasitystd tukien aikaulottuvuus huomioitiin analyysissa sitd vaativien
teemojen kohdalla asettamalla eritellyt teemat karkeasti kolmivaiheiselle aika-
janalle. Aineistoa tiivistettiin muodostaen pelkistetyt ilmaukset merkitykselli-
sistd ilmaisuista jdttden jdljelle tutkimukselle tdrked informaatio. Tédssd analyy-
sin vaiheessa tutkimustehtdva ohjaa olennaisten ilmauksien valintaa méaéritetyn
analyysiyksikon avulla, ja ndmé ilmaukset pelkistetddn ja listataan. (Tuomi &
Sarajdarvi 2011, 109-110.) Taulukossa 3 on kuvattu esimerkein aineiston pelkis-
tamistd alkuperdisistd ilmauksista.

TAULUKKO 3 Esimerkki aineiston pelkistimisestd

Alkuperdinen lainaus: Pelkistetty ilmaus:
”oltais tosi paljon enemmaén toivottu johdol- johdon kannustus ja tuki
ta sitd tsemppausta et kyl tastd nyt selvitdan

ja mietitddan keinoja, eiké sitd ettd, no taas

oli, et ei pdédsty taas tavotteeseen ja huonol-

ta ndyttaa”

”ehdottomasti huumori, ja mun mielest se huumori

on semmonen asia, mikd pitds olla joka

organisaatios jollain tasolla jollain lailla

mukana”
”tyoskenneltiin paljo pienemmadlld porukal- muutoksen ymmaértdminen ja henkildston
la ja tehtiin vahan poikkeuksellisiaki tyo- joustaminen

vuoroja, nii kyl meilld koko tiimi ymmarsi

miksi asioita pitdd tehdd niin ja olivat sitou-

tuneet siihen et joustetaan ja jokainen kylld

teki kaiken sen mitd tehtdvissa oli”

”pienend yrityksend ni helposti mukaudu-  pienen yrityksen ketteryys
taan timmosiin pandemian tyyppisiin tilan-

teisiin et niinku ollaan vikkelid toimimaan

ja tekemddn”

Aineiston pelkistimisen jdlkeen pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin ilmausten
samankaltaisuuksien ja eroavuuksien perusteella. Aineisto tiivistyy myos tdssa
analyysin vaiheessa, silld pelkistetyt ilmaukset kootaan yleisemmiksi késitteiksi.
Ndin aineistosta muodostetaan alaluokat. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 109-110.)
Taulukossa 4 on kuvattu esimerkein aineiston ryhmittely eli klusterointi luotui-
hin yleistettyihin alaluokkiin.
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TAULUKKO 4 Esimerkki aineiston ryhmittelemisesta

Pelkistetty ilmaus: Alaluokka:
ajantasainen tiedottaminen johdon viestinta
muutoksien perustelu

toiminnan seuranta

tilanteen tiedostaminen ja tilanteen kartoittaminen ja ymmarrys
ymmaértdminen

huumori

yhteisollisyys sosiaaliset resurssit

kannustava yhteishenki

Viimeisessd analyysin vaiheessa aineisto abstrahoidaan, eli kisitteellistetdan
yhdistellen alaluokkia teoriaviitekehystd apuna kayttden eli vertaillen aineistoa
aiempaan teoriaan. Ndin syntyvid yldluokkia johdetaan vield yhdistdviin luok-
kiin. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 112.) Késitteellistamista tehtiin p&ddosin liittden
aineistosta nousseita teemoja taman tutkimuksen teoriaviitekehyksestd raken-
nettuun malliin. Jotkin teemat aineistossa, kuten esimerkiksi viestintd, koros-
tuivat erityisen vahvasti, ja ne nostettiin kyseisestd mallista hieman poiketen
yldluokkien tasolle. Ndin aineistosta vahvimmin esiin korostuneet aiheet esiin-
tyvit sellaisina myds tuloksissa, ja tdydentdvit siten aiempaa teoriaa. Taulukos-
sa 5 kuvataan analyysin viimeistd vaihetta eli késitteellistamista.

TAULUKKO 5 Esimerkki aineiston kisitteellistamisesti eli abstrahoinnista

Alaluokka: Yliluokka: Yhdistiavi luokka:
johdon viestinta

sisdinen viestinta
. " . tiedostaminen ja viestintd
tilanteen ymmarrys ja

) . Organisaation resilienssin
kartoittaminen

rakennusaineet muutoksen

sosiaaliset resurssit .
aikana

taloudelliset resurssit

. resurssit ja rakenne
resurssien uudelleen-

jarjestiminen
rakenteiden jousta-
vuus
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3.4 Tulosten esittiminen

Aineistossa esiintyneitd teemoja avataan seuraavassa luvussa teoriaohjaavan
analyysin tulosten mukaisesti. Tulokset esitetddn teoriaosuudessa koottua mal-
lia mukaillen (kuvio 2). My6s muita teoriaviitekehyksen osia hyddynnetddn
mallin ulkopuolelta nousevien aineiston aiheiden késittelyyn.

Esiteltdvid tuloksia tuetaan aineistosta poimituilla suorilla lainauksilla.
Télla parannetaan myos tutkimuksen luotettavuutta ja lapindkyvyyttd. Lai-
naukset on litteroitu tutkimukselle tarvittavalla tarkkuudella, ja ne ovat rajattu
siten, ettd ne tuovat esiin tuloksille olennaisimmat osat. Mikali lause on alkanut
ennen lainausta, tai se on jatkunut lainauksen jalkeen, merkitddan tamd kahdella
yhdysmerkilld (--). Lainauksiin on myos tarvittaessa lisdtty hakasulkeisiin lau-
seen kontekstiin liittyvid sanoja, joihin viitataan esimerkiksi edellisistd lauseista.
Ndin lukija saa parhaan mahdollisen kuvan lainauksen sisdllosta sisallyttamatta
kuitenkaan epédrelevantteja osia aineiston poimintoihin. Haastateltaviin viita-
taan anonyymisti muodossa H1-H10. Mahdolliset tunnistettavat viitteet ovat
yleistetty anonymiteetin sdilyttdmiseksi, ja ndin muokatut kohdat aineistosta
ovat kursivoitu lainauksiin.

Seuraavassa luvussa esitetddn timéan tutkimuksen tulokset. Ensimmdisena
perehdytdan haastateltavien ndkemykseen organisaation resilienssistd, ja timan
jdlkeen siirrytddn koronapandemian kontekstiin tarkastelemaan haastateltavien
ndakemyksid organisaation resilienssin osatekijoistd tdand aikana.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa avataan tutkimuksen tulokset tutkimuskysymysten, sekd aineis-
tosta sisdllonanalyysin kautta nousseiden teemojen mukaisesti. Ensin kappa-
leessa 4.1 kasitellddn haastateltavien ndkemystd organisaation resilienssistd ja
heidén siihen liittdmiddn organisaation ominaisuuksia, kykyjd tai toimia. Kap-
paleessa 4.2. avataan tutkimuksen tuloksia koronaviruspandemian ajan kon-
tekstissa syventyen organisaation resilienssin tekijoihin. Tuloksia peilataan teo-
riaviitekehyksen yhteenvedossa muodostettuun organisaation resilienssin maa-
ritelmédan, sekd resilienssin rakentumisen malliin (kuvio 2).

4.1 Kuvaukset organisaation resilienssista

4.1.1 Resilienssi toimintana ja kykyind

Organisaation resilienssi ja sen ilmentyminen ovat esitetty aiemmassa tutki-
muksessa monin erilaisin ndkemyksin. Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin aluksi
haastateltavien ndkemyksid resilienssistd yleiselld tasolla kysymalld haastatel-
tavilta, mitd organisaation selviytyminen ja toisaalta menestyminen muutos- ja
kriisitilanteissa heille tarkoittaa. Tama loyhd madédritelmd organisaation re-
silienssistd sopi yksinkertaisuudessaan haastateltavien nidkemyksien kuvailuun
tutkittuun ilmiéon liittyen.

Tutkimuksessaan Ruiz-Martin, Lopez-Paredes ja Waigner (2018) erittelivat
kasitteelle aiemman tutkimuksen pohjalta kolme eri ldhestymistapaa. Resiliens-
si ndhtiin eri tutkimuksissa joko organisaation ominaisuutena, sen toiminnan
tuloksena, tai kuin mittayksikkona sille, miten paljon organisaatio kestdd hdiri-
oitd. Haastatteluaineistosta analysoitiin, millaisena ilmiona haastateltavat kuva-
sivat organisaation resilienssid ndihin kolmeen esitettyyn nikemykseen verra-
ten. Haastateltavat toivat kerronnassaan esiin kaikki ndistd kolmesta nakokul-
masta. Suurimman painotuksen he antoivat ylivoimaisesti resilienssille organi-
saation toiminnan tuloksena kuvaillen erilaisia toimia, joita organisaation tulisi
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tehdd selviytydkseen tai menestydkseen muutos- tai kriisitilanteessa. Useaa re-
silienssiin liitettyd toimintaa kuitenkin pohjustettiin organisaation ominaisuuk-
silla. Tdstd esimerkkind organisaation innovatiivisuus: haastateltavat kuvasivat
innovointia toimintana, mutta samalla innovatiivisuutta organisaation ominai-
suutena. Nakemyksissd oli siten huomattavissa paljon péaillekkdisyyksid. Seu-
raavassa esimerkit haastateltavien resilienssin kuvailusta toimintana, seki toi-
mintana, jossa toisaalta viitataan myos organisaation ominaisuuksiin kuten
kulttuuriin ja viestintdan:

Kylldhan se [selviytyminen] tarkottaa sité et jos tulee timmonen kriisi tai muutos, et-
td pystytddn toimintatapoja, ja ehkd, no ldhinna toimintatapoja muuttamaan niin ettd
vastataan siihen haasteeseen ja saadaan kddnnettyé se yrityksen voitoksi ja selviydy-
tddn siitd kriisistd ja yritetddn 1oytaa ne oikeet toimintatavat siind tilanteessa -- (H6)

-- henkilokunta on kuitenki se, joka vie sitd yritystd eteenpédin. Et se on tosi tarkeeta
et henkilokunta oikeesti huomioidaan. Ja just se viestintd on ehka yks niitd tarkeim-
piéd asioita. (H10)

Toisaalta haastateltavien limittdinen ndkemys resilienssistd sekd organisaation
ominaisuuksien, ettd toiminnan kautta rakentuvana viittaa myo6s organisaation
kykyihin resilienssin ajureina. Kyvyt ovat tdssd tutkimuksessa maéritelty orga-
nisaation ominaisuuksina tai taitoina, joiden avulla se kykenee tiettyyn toimin-
taan.

Organisaation resilienssi madriteltiin teoriaviitekehyksen yhteenvedossa
seuraavasti: “organisaation resilienssi on organisaation dynaaminen kyky sel-
viytyd tehokkaasti kohtaamistaan muutos- tai kriisitilanteista, joita sen ympaéris-
to sille aiheuttaa, proaktiivisin toimin niihin valmistautuen, ja reaktiivisesti nii-
hin toiminnallaan sopeutuen, uusiin olosuhteisiin onnistuneesti mukautuen,
sekd ndistd tilanteista oppien ja oppimaansa hyddyntden”. Kuten haastateltava
H6 edeltdvassd sitaatissa kuvaili, erityisesti muutokseen mukautuminen ja jopa
voitoksi kddntdminen korostuivat aineistossa. Haastateltavat kuvasivat re-
silienssid mddritelmddn sopivin tavoin; tatd vastaavuutta avataan vield tulevissa
kappaleissa. Laadullisen sisdllonanalyysin avulla haastateltavien ndkemyksista
tunnistettiin organisaation resilienssiin liitetyt neljd teemaa: taloudellinen sel-
viytyminen, reagointi ja joustavuus, innovointi ja uudistuminen, seka vastuulli-
suus ja henkilostostd huolehtiminen. Namd tulokset esitellddn tarkemmin seu-
raavissa kappaleissa.

4.1.2 Resilienssi taloudellisena selviytymisena

Yhtend teemana haastateltavat kuvasivat organisaation resilienssid liiketoimin-
nan taloudellisesta ndkokulmasta. He nakivéat taloudellisen kannattavuuden
pohjimmaisena vaatimuksena organisaation selviytymiseen. Haastateltavat ku-
vailivat kulujen minimoinnin ja sddstdmistoimet muutos- ja kriisitilanteessa sel-
vidmisessd tarpeelliseksi. Liikevoiton tekemisen he ndkividt vaikeana aikana
menestyksekkadksi toiminnaksi. Taloudellista ndkokulmaa haastateltavat kuva-
sivat muun muassa seuraavasti:
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-- et sd selvidt siitd [kriisitilanteesta], se yritys pysyy pystyssa. Et on rahkeita tarjota
ihmisille toitd. Et kyl ma ldhen siitd realiteetista ettd yritykselld on mahdollisuus py-
syd pystyssd, ja tuota selviytya siitd kriisistd, ja sen my6ta sitten ottaa ja rauhottaa se
kriisitilanne ja jatkaa kehittiméan sitte normaalisti [toimintaa]. (H5)

-- yhtend kohtana on tietysti se kannattava liiketoiminta mistad lahdetdan, et pyritdan
tekeméaan toimintaa kannattavasti, mutta sitte samalla vastuullisesti. (H10)

-- ettd pystyy edelleen jatkamaan palveluntarjoamista ja tekeméaan liikevoittoa, niin
niin sehédn on jo valtavaa menestystd timmosissa tilanteissa. (H2)

Monet osallistujat korostivat, ettd erityisesti pienemman kokoluokan yrityksissa
resurssit ovat usein rajalliset. Niiden puute ndhtiin haasteena muutos- ja kriisiti-
lanteessa, ja sddstdmisen kohteisiin liittyen nousi esiin my6s vastuullisuuden
aihe. Vastuullisesti toimivan organisaation kuvattiin tekevdn padatoksid erityi-
sesti henkilostonsd edun huomioiden.

4.1.3 Resilienssi reagointina ja joustavuutena

Haastateltavat kuvasivat organisaation reagointia ja joustavuutta valttamatto-
miksi etenkin kriisitilanteessa. Erityisesti reagoinnin nopeutta uusiin tilanteisiin
pidettiin ddrimmadisen tirkednd - ja toisaalta reagoimattomuutta hyvin haitalli-
sena organisaation toiminnan kannalta:

Jos tulee semmonen lamaantunut ku dkkid timmoses tilantees ku ei tieda miten asiat
tulee eteneen ja miten, et jos lamaannutaan eikd aktiivisesti etsitd ratkasuja yhdessa
nédihin tilanteisiin, niin se on ehka pahinta mitad voi tapahtua. Et ja jadd&dan tuleen
makaamaan niin se on ehka yrityksen kannalta kaikkein huonoin tilanne. (H6)

Reagoinnin teemaan haastateltavat sitoivat padtoksenteon ja ennakoinnin aiheet.
Haastateltavien mukaan reagoinnin nopeus pohjautuu tilanteiden ennakointiin
ja tehokkaaseen pdatoksentekoon. Padtoksenteon tehokkuudella haastateltavat
viittaavat nopeuteen ja rohkeuteen. Toisaalta padtoksenteon osalta he painotti-
vat erityisesti myos pddtosten objektiivisuutta, sekd riittdvdd ja ajantasaista
kommunikointia. Objektiivisuuden lisdksi haastateltavat kokivat huolellisen
pddtosten perustelun organisaation jasenille sitouttavan henkilostoa paatoksiin.
Paatoksenteon tarvetta kuvailtiin seuraavasti:

-- pitdd olla niinku rohkee tekeméan pikaisiakin paatoksia tiettyihin asioihin sitten
muutoksia reagoida sillee nopeesti semmosiin asioihin miké niinku vaatii sitd ettd pi-
tdd pystyd ennakoimaan hyvissa ajoin. Et sitd oikeestaan ja sit just semmosta positii-
vista suhtautumista ja sitte ettd saadaan kaikki niinku sitoutumaan siihen asiaan --
(H4)

Menestyminen tarkottaa sitd et ollaan, et vilil joudutaan tekemé&én rankkojakin paa-
toksid, et pitdd uskaltaa tehdd muutoksia niin ettd saadaan se yritys menestymaan ja
sit otettua henkilokunta siihen muutokseen riittivan nopeasti. Ja pystytdan se henki-
lokunnalle perustelemaan miksi joitakin asioita joudutaan tekemdan. (H6)

Aineistosta nousseessa joustavuuden aiheessa haastateltavat viittasivat sekd
organisaation toiminnan, ettd henkiloston joustavuuteen. Organisaation toi-
minnan osalta ketteryyden késite esiintyi aineistossa useasti. Ketteryydellad
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haastateltavat kuvasivat tarkoittavansa kykyad nopeaan toiminnan muutokseen,
myoskin tehokkaan pddtoksenteon avulla. Muutoksen tarpeena he nékivét or-
ganisaation toiminnan sopeuttamisen tilanteeseen:

Sehédn [muutos- tai kriisitilanteesta selvidminen] vaatii ihan hirveesti ketteryytta. Sitd
et toimintoja saadaan oikeesti pddtettyd ja menndan eteenpdin ja muutetaan et ei jaa-
dé& jumittamaan sithen vanhaan kaavaan -- (H1)

Henkiloston joustavuudella osallistujat viittasivat sitoutuneeseen henkilostoon,
joka on valmis joustamaan esimerkiksi omasta tyoméadrastddn, tyotehtavistaan
tai roolistaan koko organisaation edun eteen. Joustavan henkiloston kuvattiin
oma-aloitteisesti tai pyynnostd olemaan valmis jakamaan omaa tydpanostaan
tilanteessa tarpeellisimmiksi koettuihin tehtdviin. Nditd saattoivat olla esimer-
kiksi oman tiimin toisen henkilon, tai tarvittaessa toisen yksikon tehtavit.

-- sit tietysti joustavuus. Ettd joskus joutuu vdhd meneen oman tehtdvaalueen ulko-
puolelle, ettd jos omat tehtdvit ei tavallaan vaadi tédlld hetkelld kovin paljon panos-
tusta, niin sit autetaan toista tiimid. Ja ei mietitd ettd mihin se - mihin kustannuspaik-
kaan se raha on valumassa. -- jotenki se, ettd yhteen hiileen puhaltamista ja ymmaérre-
tddn et hei et tés ollaan vdhdn niinku selviytymaéssa yhessé téastd et ihan sama et mi-
hin se raha tulee, kunhan sit4 tulee. (H1)

Haastateltavat kuvasivat joustavuutta kokonaisuudessaan tilanteeseen sopeu-
tumisen ehtona. Henkiloston sitoutuminen ja koko organisaation edun ajami-
nen korostuivat joustavuudessa tuoden tuoreen ndkokulman aiemman re-
silienssin tutkimuksen kuvaukseen joustavuudesta. Osallistujat korostivat tilan-
teen ymmartamistd ja aktiivista ratkaisujen hakemista, sekd tilanteeseen nope-
asti reagoimista ja vaadittua joustamista organisaation resilienssiin liittyvina
kykyind ja toimina.

4.1.4 Resilienssi innovointina ja uudistumisena

Kolmannessa aineistosta erottuneessa teemassa esiintyivét toiminnan kehitta-
misen, innovatiivisuuden ja luovuuden aiheet. Haastateltavat kuvasivat erityi-
sesti muutos- ja kriisitilanteessa menestymisen vaativan nditd tekijoitd. He ker-
toivat korkean resilienssin omaavan, eli muutos- tai kriisitilanteessa menesty-
miseen yltdvan organisaation pystyvan muuttaa muutostilanteet itselleen mah-
dollisuuksiksi kayttamalld hyvidkseen luovuutta uudessa tilanteessa. Innovatii-
visuutta kuvattiin uusien toimialueiden, toimintamallien tai muiden uusien
ideoiden luontina toiminnan tai tarjooman tilanteenmukaiseen kehittimiseen.
Taman lisdksi kilpailijoista erottautuminen ja rohkeus kokeiluun mainittiin use-
an haastateltavan osalta, ja nditd seikkoja korostettiin myoskin erityisesti mah-
dollisuutena menestymiseen:

-- sit [menestymistd on] semmonen rohkeus yrittda jotain uutta, ehka tarttuu johonki
ihan uuteen liiketoiminnan osa-alueeseen tai toimintamalliin tai semmoseen, kokeilla
jotain aiva uutta, joka voiki tuoda sitte ylldttavadkin menestysta -- (H7)
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Ehka se [menestyminen muutostilanteessa] on sit sitd ettd pystytdan erottumaan
muista ja sitte niinku uskalletaan kokeilla jotakin semmosta ihan uutta mill4 sitte ni-
menomaan sitte erotutaan -- (H4)

Rohkeuteen liittyen esiin nostettiin kokeilun lisdksi myos riskinotto ja paatok-
senteon rohkeus, joita usein tarvitaankin innovaatioiden kohdalla. Resilientin
organisaation haastateltavat kuvasivat erottuvan kilpailijoista rohkeudellaan ja
erottuvilla innovaatioillaan. Tam& innovoinnin ja uudistumisen teema korostui
erityisesti resilientin organisaation menestymisessda muutos- tai kriisitilanteessa.

4.1.5 Resilienssi vastuullisuutena

Haastateltavat kuvasivat yhdeksi resilienssin teemaksi sosiaalisen ja taloudelli-
sen vastuullisuuden. He korostivat organisaation vastuullisuutta muutos- ja
kriisitilanteissa viitaten erityisesti henkilostostd huolehtimiseen, sekd vastuun-
kantoon tehdyista paatoksistd. Esimerkiksi sddstotoimenpiteisiin ryhdyttdessa
vastuulliseksi toiminnaksi kuvattiin muiden vaihtoehtojen etsimistd ennen
henkiloston irtisanomisia tai laajoja lomautuksia. Henkiloston tyollistamiseksi
kehitetyt luovat ratkaisut annettiin tédstd esimerkkind. My0s tychyvinvointi ja
sithen liitetyt henkilostostd huolehtimisen aiheet olivat usean haastateltavan
mielestd tdrked tekija muutos- tai kriisitilannetta ajatellen:

-- sit se tyohyvinvointi on ddrimmadisen tdrkeetd et ne ihmiset jaksaa ja pédrjdd sit sen
kriisitilanteenkin yli et niilld ihmisilld on edelleen se sama motivaatio kun ennenkin
sitd. Et must tuntuu et viimesen vuoden aikana se on vaan korostunu entisestiin
kuinka tdrkeetd se onkaan et tyshyvinvointi on kunnossa. (H10)

-- sd ymmarrat myos henkisen pddoman ja ihmisten jaksamisen ja sitd kautta menes-
tyksen, ettd valetaan ihmisille uskoa siihen tulevaan ja luodaan ne puitteet siina vai-
keassa tilanteessakin selvitd sen kriisin yli. Ja tehdddn ne tiukat, vaikeatkin paatokset
ja kannetaan se vastuu niistd. Mutta myos se vastuunkantokin on maaratynlaista jo
menestystd, elikka sitd kautta se kasvaa. (H5)

Toisena aihepiirind korostui johdon vastuu kuuntelevana, osallistavana ja mo-
tivaatiota ja positiivisuutta yllapitdvanad tahona. My6s johdon luotto henkils-
toon nahtiin tarkedksi. Avoin viestintd tarvittavista muutoksista, ja pddtosten
kattava perustelu kuvattiin muutosta organisaatiossa edistdvidksi tekijaksi.
Yleinen avoimuus, tyontekijoiden kuuleminen ja keskusteluun osallistaminen
osoittivat tdarkedd henkiloston huomioimista muutos- tai kriisitilanteessa haasta-
teltavien mukaan. Kuten haastateltava H5 edelld kuvasi, vastuunkanto luettiin
jopa organisaation menestystekijoihin.

4.2 Organisaation resilienssin osatekijit pandemiassa

Tassd kappaleessa kisitellddan tutkimuksen toista tutkimuskysymystd “millaisia
organisaation ominaisuuksia, toimia tai kykyjd haastateltavat kuvaavat organi-
saation resilienssin osatekijoiksi pandemian eri vaiheissa?”. Kappaleessa muu-
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tos- ja kriisitilanteena keskitytddn koronaviruspandemiaan. Pandemian jatkues-
sa tutkimushetkelld muutoksen jdlkeen -vaihetta ei voitu vield késitelld. Sen
sijasta osallistujia pyydettiin miettimddn aiempaa muutostilannetta organisaa-
tiossa, mikdli he olivat sellaisessa olleet mukana. Jalkimmaiisen aikavaiheen
osalta ei saatu merkittdvasti aineistoa, joten tdstd syystd tuloksissa keskitytdan
ainoastaan kahteen ensimmaiseen jaoteltuun aikavaiheeseen. Koronapandemia-
aikaa tutkittiin noin vuoden ajalta, joten pitkdn muutostilanteen osalta eniten
aineistoa saatiin muutoksen aikaisesta aikavaiheesta. Aikavaiheisiin jaottelua
pohditaan tarkemmin luvussa 5.

Tulokset esitetddn teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla nousseiden
teemojen mukaisesti, pddasiassa teoreettisen viitekehyksen kokoavaa mallia
(kuvio 2) mukaillen. Mallin osista kaikkiin aikavaiheisiin liittyvit, kuviossa al-
haalla esitetyt tekijat, esitelldan kappaleessa 4.2.2, ennen muutostilannetta kos-
kevia tuloksia késitellddn kappaleessa 4.2.3, sekd muutostilanteen aikana -
vaiheen tuloksia avataan kappaleessa 4.2.4. Ennen tutkimuskysymyksid koske-
viin tuloksiin siirtymistd syvennytdan yleisesti kohdeorganisaation pandemia-
ajan toimintaan kevaan 2020 ja 2021 vililld. Seuraavassa kappaleessa kuvataan
yleisesti tdtd aikaa haastateltavien kerronnan kautta, ja luodaan kontekstia tu-
loksien lapikdynnille tulevissa kappaleissa.

4.2.1 Pandemia-aika kohdeorganisaatiossa

COVID-19-viruksen alkaessa levitd globaalisti kevaalla 2020, timéd tuntematon
uhka loi epdavarmuutta, pelkoa ja epdtietoisuutta Suomessa sekd henkilokohtai-
sella tasolla kansalaisille, ettd organisaatioiden tasolla niiden toiminnalle. Sitran
Héamaldisen ja Vatajan (2020) mukaan pandemian tuomat ylldtykset ja epavar-
muudet nostivat resilienssin késitteen keskusteluun monella tasolla: my6s or-
ganisaatioiden resilienssi joutui toden teolla koetukselle pandemian myota.
Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa erds haastateltava kuvasi pandemian
alun epdvarmaa tunnelmaa seuraavasti:

-- kyl tdd pandemia oli kova kriisi kyll4 ja loi ison uhkakuvan kun ei tienny ettd mita
tdd tuo tullessaan kun timmosta ei koskaan aikasemmin oo kokenut, et kauppa tys-
sdd ja kaikki menee niin tuota, kiintedt kulut kuitenkin rullaa et joudutaanko irtisa-
nomaan ihmisid, et kylld sellanen huoli oli siind alussa. (H5)

Organisaation johto reagoi uutisiin viruksen levidmisestd Suomessa nopeasti, ja
sddstotoimenpiteisiin ryhdyttiin yt-neuvotteluiden myotda. Neuvotteluissa pda-
dyttiin henkiloston lomautusjaksoihin, ja toimintaa jouduttiin jatkamaan epa-
varmoissa olosuhteissa huomattavasti pienemmilld henkilostoresursseilla kuin
normaalisti. Lisdksi etdtyosuositukset toivat osaltaan haastetta yrityksen toi-
minnalle monien sen kdytidntdjen ollessa tdysin uusia henkilostolle. Myos yri-
tyksen kivijalkaliikkeitd padadyttiin sulkemaan kevaalla 2020 viliaikaisesti, ja
liiketoimintaa painotettiin yrityksen verkkokaupan puolelle. Haastateltavat oli-
vat tyytyvdisid organisaation reagoinnin nopeuteen, ja useat heistd kertoivat
ymmairtdneensd hyvin yt-neuvotteluiden ja sddstotoimien tarpeen - joskin osal-
listujat kokivat lomautusten vaikeuttaneen toimintaa huomattavasti samalla
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vaatien henkilostoltd paljon joustoa ja aiheuttaen kuormittuneisuutta resurssien
puutteen ja epdvarmuuden myota:

Et onneksi ei jouduttu irtisanomisiin menemaéan et meil oli vaan lomautuksia niin se-
kin on jo jokaiselle henkilokunnassa semmonen positiivinen signaali ettd ketdan ei
tarvii irtisanoa vaan et se riittda ettd ollaan lomautettuna. (H6)

-- tehtiin 2 viikkoa, ja 2 viikkoa oltiin sitte lomautuksella, ettd tietenki se kuormittaa
siis sindnsd, ettd periaatteessa piti kumminki tehdad kuukauden ty6 ettd kahden vii-
kon aikana, ettd eihdn se ihan sillee stromsoossd menny sit sindnsd, ettd kyllahan sita
paljon venyttiin ja tehtiin mys lomautusten aikana tiettyjd asioita -- (HS8)

Haastateltavat kertoivat toiminnan pandemia-aikana keskittyneen vahvasti ly-
hytndkodiseen myynnin tekemiseen ja edistdmiseen. Useita suunnitelmia jdtettiin
edistdmattd tai peruttiin, ja osan niistd kuvailtiin jadvan odottamaan pandemian
jalkeistd aikaa. Erds haastateltavista kuvaili kevddn aikaa ikddn kuin henkiin-
jddmistaisteluksi:

-- ei puhuttu mistdan muusta ku ihan tastd pdivittdisestd myynnin tekemisestd. Ei
suunniteltu tulevaa, ei ees mietitty aikaa sit tavallaan taas kesdd pidemmalle siind
vaiheessa. Kaikki timmoset isommat mitd munki tyonkuvaan kuuluu -- nii kaikki
vahén jdi vaan et se oli semmonen vaha henkiinjadmistaistelufiilis -- (H9)

Pitkin kevittd elettiin epdtietoisuudessa siitd, milloin pandemian ote alkaisi
loyhtyad. Loppukevadstd kivijalkamyymadloitd pédéstiin jdlleen avaamaan tilan-
teen parantumisen myo6td. Henkiloston lomautukset jatkuivat heindkuulle 2020.
Poikkeuksellisen pitkddn jatkuneen muutos- ja kriisitilanteen aikana Suomessa
kaytiin ldpi pandemian eri tasoisia vaiheita: kesélld 2020 tilanne ldhes normali-
soitui tartuntamddrien osalta, ja myds moni haastateltavista koki helpotusta
tyohonsa liittyvien rajoitteiden vdhenemisen, sekd asiakas- ja myyntimé&dédrien
kasvun ansiosta. Muutostilanteen vaiheiden osalta t&lldin saatettiin olla vahvas-
ti suuntaamassa kohti muutoksen jdlkeistd ajankohtaa. Loppukesdn aikaa ku-
vailtiin esimerkiksi seuraavasti:

-- elokuussa ku palas taas toihin lomilta, et sit meil oli niinku loma-ajat siind, nii sit
tuntu vaha aikaa jopa aika semmoselta normaalilta, et se oli jotenki ihan kiva, et
kaikki oli ihan fiiliksiss4, et jee, voidaan olla taas toimistolla ja ndha ihmisii ja pidet-
tiin palavereja, nii sitihdn nyt oli sit melkeen pari kuukautta varmaan siind. Ennen
ku sitte alko taas etdtyoskentely -- (H3)

Syksy muutti tilannetta jdlleen toisen tartunta-aallon myo6td, ja osa kevddn rajoi-
tuksista palasi suosituksiin. Suunniteltua organisaation strategian uudistamista
jatkettiin tdlloin my6s pandemian keskelld. Sen liséksi syksy toi samalla yrityk-
selle sesongin kiireen, ja aikaa kuvailtiin erittdin kiireiseksi ja osaltaan myos
raskaaksi. Moni haastateltavista kertoi kuormittuneisuutensa olleen loppuvuo-
den aikana merkittavad. Henkilosto teki kovasti toitd joulusesongin eteen, ja
monet kuvasivat aikaa vaikeana, mutta samalla kokivat ylpeyttd tyon tulokses-
ta ja sen eteen ndhdystd vaivasta. Toinen yt-neuvottelukierros jouduttiin aloit-
taa vuodenvaihteessa. Haastateltavista moni koki yt-ilmoituksen aiheuttaneen
tassd vilissd todella negatiivisia tunteita niin sanotusti turhaan, silld tilld kertaa
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lomautustarve selvisi mychemmin merkittdvasti ensimmadistd kertaa pienem-
méksi. Lopulta monet olivat tyytyvdisid siihen, ettei laajamittaisempia lomau-
tuksia tarvittu. Epavarmuuden kuvattiin jatkuvan vuoden 2021 puolella, mutta
ajan myotd hieman aiempaa lievempéana.

Yleisesti haastateltavat kuvasivat organisaation selviytyneen mielestdan
pandemia-ajasta hyvin. Pandemia vaikutti kuitenkin negatiivisesti organisaati-
on tulokseen, kasvuun ja suunnitelmien toteuttamiseen. He nostivat esiin erityi-
sesti organisaation pienen koon liittden sithen sekd positiivisia, selviytymistd
edistdneind, sekd myos negatiivisia piirteitd. Seuraavassa kappaleessa avataan
tutkimuksen tuloksia organisaation resilienssiin liittyneistd tekijoistd, jotka yh-
distettiin aikajaksoon ennen muutos- tai kriisitilannetta.

4.2.2 Tekijat lipi muutos- tai kriisitilanteen

Ensimmdisend pandemia-ajan kontekstissa avataan tuloksia tekijoistd, jotka
haastateltavat kuvasivat merkittaviksi tekijoiksi molempiin kasiteltyihin muu-
toksen aikavaiheisiin. Teoriaviitekehyksen kokoava organisaation resilienssin
rakentumisen malli kdsitti muutoksen kaikissa vaiheissa tdarkeiksi tekijoiksi joh-
tamisen ja resilienssin tarpeen painottamisen, kulttuurin, sekd yksilon ja tiimin
resilienssin. Muutostilanteen jdlkeisen vaiheen kisittelemdttd jaamisen takia
tamédn tutkimuksen kontekstissa voidaan puhua aikavaiheiden yhteisistd teki-
joistd ainoastaan kahden ensimmadisen aikavaiheen osalta. Myds tdmén kappa-
leen aiheet noudattavat kuitenkin pohjimmiltaan teoriaviitekehyksen pohjalta
koottua mallia, joka koski kaikkia kolmea muutos- ja kriisitilanteen aikavaiheita.
Nelja kasiteltdvad teemaa tdssd kappaleessa ovat johtaminen, kulttuuri ja merki-
tyksellisyys, yksilon resilienssi, sekd kokemus ja tietopohja.

Johtaminen

Johdolla on merkittdvéa rooli kaikissa organisaation resilienssid edistdvissd toi-
missa (The Economist Intelligence Unit 2015). Tamén tutkimuksen aineistosta
merkityksellisiksi tekijoiksi organisaation resilienssille johtamiseen liittyen nou-
si erityisesti kaksi aihealuetta. Johtamiseen viitataan tulevissa kappaleissa esi-
merkiksi pddtoksenteon ja viestinndn osalta, mutta ldpi pandemia-ajan tér-
keimmiksi tekijoiksi johtamisen osalta haastateltavat nostivat strategiatyon ja
ihmisten johtamisen.

Strategiatyo korostui tuloksissa, silld haastateltavat kuvasivat tarvetta sel-
kedmmadstd suunnasta organisaatiolle. Haastateltavat kuvasivat, miten he eivit
kokeneet organisaationsa tulevaisuuden suuntaa ja suunnitelmia selkeiksi, osit-
tain jo ennen pandemia-aikaa. Téllaisen epavarmuuden he kuvasivat lisdanty-
neen edelleen pandemia-ajan poikkeustilanteen myota:

-- itse nddn ettd ehkei katsota tarpeeks pitkélle tulevaisuuteen, et katotaan tdtd vuotta
ja ehkd ensvuotta, mut et nyt kun eletddn aika epdvarmassa maailmantilanteessa,
niin sitten ei oikeen uskalleta edes katsoo pitemmaille, vaikka sul pitdis ehka olla kui-
tenki semmosia isoja visioita ja padmadria myos vahan sinne pidemmialle, riippumat-
ta siitd et kui epdvarma se tilanne tdlld hetkelld on -- (H7)
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No valtavasti painostusta tuli keskijohdon puolelta, vois sanoa johtoa kohtaan, ettd
tarvitaan [padmaarad ja tavoitteita tulevaisuuteen], ja tyontekijat kysyy tatd koko
ajan, ja itsekin kysyin, pyysin sitd monta kertaa, koska oli, mun mielest on hammen-
tdd tehd toitd jos ei tiedd mitd kolmen vuoden paédstd halutaan ettd ollaan. -- et jos on
kuitenki eri osa-alueita mihin yritys on keskittyny nii mikad on nyt se punanen lanka
nytte jatkossa ja minké takia ja nédin. (H3)

-- tietenki se luo semmosta epdvarmuutta siithen tekemiseen ku ei tiedd tarkalleen sii-
td tulevaisuudesta ja niistd linjoista ja mihin yritys ylipddtdan tdssa menee, mika se
suunta on, niin kylldhan sitte se luo sen epavarmuuden -- (HS8)

Pandemian tuomat epdvarmuudet haastoivat ymmarrettdavasti tulevaisuuden
suunnittelua. Toisaalta yksi haastateltavista kiteytti hyvin mielipiteensd siitd,
miten tulevaisuuden suunta ja visio voitaisiin luoda pidemmaille samalla hy-
vidksyen sen muutokset matkan varrella:

-- sanoisin vield ettd ison vision ja sen pidemman aikavélin kuitenki semmosen
suunnitelman, tai siis et ku méi en edelleenkidi sano et sen tarvis olla mikddan semmo-
nen toimintasuunnitelma, vaan enemmaénki just se ndkemys ja visio, et mitd kohti ha-
lutaan menn, ettd se et pitdd olla joustava ja muutokseen, et mitd pystyy reagoimaan
ja muuttaa sitd kurssia jatkuvasti, et se varmastikki, et mun mielestd me ollaan oltu
kohtuu joustavia ja se on auttanu -- (H7)

Selkedn suunnan kaipuun osalta organisaatiossa oltiin kuitenkin menossa
parempaan suuntaan. Moni osallistujista kertoi pandemia-aikanakin tydstetystd
uudesta strategiasta, ja oli tyytyvdisid organisaation tulevaisuuden suunnan
ollessa aktiivisen keskustelun ja pdatoksenteon aiheena:

-- ollaan nyt tehty, esimerkiks uutta strategiaa, et tdd on yks esimerkki siitd et halu-
taan katsoo tulevaa ja kehittyd ja miettid et missa asioissa pitdisi kehittyd ja parantaa
ja mitkd ne tavoitteet on et kylld varmaan sitéd tahtoa kehittya 16ytyy kuitenkin -- (H7)

Toisena aiheena johtamisen yldluokkaan nousi ihmisten johtamisen teema. T4l-
14 késitteelld kuvataan tdssa tutkimuksessa niin sanottuja pehmeén johtamisen
(leadership) aiheita. Haastateltavien kuvauksista tunnistettiin esimerkiksi tasa-
puolinen, empaattinen ja kannustava johtajuus, sekd yhteistd etua ajava, pda-
toksentekoon ja keskusteluun osallistava johtaminen. Tasapuolisuutta ja johdon
kommunikointia ja tukea kommentoitiin esimerkiksi seuraavasti:

-- sit [on tarkedd] just se semmonen tasapuolisuus, et huomioidaan koko organisaatio
samal tavalla, ettd ei pelkédstddn vaikka yhtd toimintoa tai yhtd konttoria vaan siis et-
td kaikki saa sen saman tiedon ja samanlaiset evait siihen tilanteeseen ja siita sel-
vidmiseen (H7)

Mutta meidén tiimi koki todella, ettd meidat jatettiin yksin siihen kriisiin, elikka
meille tuli ihan samanlailla lomautukset ku muillekkin, vaikka meilld oli kddet nii
tdynnd hommii et ei meinattu selvitd. -- meiltd ei hirveesti kyselty ettd miten menee
tai, oli vaan et hyvd, myynnit jatkuu ja meil oli tosi kova duuni saada tehtya ne, et
siind mieles se oli aikamoista selviytymistd, et mun mielesta siind ehka ois voitu
kommunikoida enemman ja tarjota ehkd enemman sitd apua, ettd tarviiko jostain
muualta ottaa tai muuta. (H3)

-- md en tiedd pystyyks kukaa siind vaiheessa johtamaan yritystddn niin mut sem-
mosta puhuttiin et ois varmaan kaikille tuonu siihen pahimpaan kriisivaiheeseen, nii
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semmosta vaha uskoo ja tsemppii siihen, ettd on jotain hyotya nyt ees - niin tavallaan
et sithen ois ehkéd kaivannu jotain semmosta, et silti ettd tdlld on merkitys mitd teette.
(H9)

Vaikka yleisesti moni haastateltava oli tyytyvdinen itsendiseen tyonteon tapaan
organisaatiossa, haastateltavat kuvasivat suurta tarvetta johdon tuelle pande-
mia-aikana. Johtamisen merkityksen he kuvasivat yleisesti korostuneen epa-
varmuuden keskelld, eikd monen haastateltavan mielesti tukea tiimien toimin-
taan saatu tarpeeksi. Toisaalta johdon merkitystd kannustuksen ja tuen lisdksi
nostettiin esiin my6s innovointiin ja luovuuteen liittyen, samalla todeten kui-
tenkin johtamisen haasteellisuus pandemia-ajan kaltaisessa kriisitilanteessa:

-- vaaditaan kylld aika paljon johdolta kykya innostaa ihmiset tommosen pandemian
keskelld ja sen kaiken uutisoinnin keskelld ajattelemaan positiivisesti ja luovasti ja
eteenpdinvievésti, et semmonen mielialan kohottaminen ja sen ylldpitiminen niin se
on kylla tosi tiarkee. (H6)

Aineistosta nousi siis hyvin selkedsti esiin ensinndkin strategiatyon ja tulevai-
suuden suunnan maédrittdmisen tarve, ja sen suuri tirkeys sekd organisaation
toiminnan, ettd henkiloston oman ndkemyksen osalta. Toisena muutos- ja kriisi-
tilanteen tarkednd johtamisen alueena néhtiin ihmisten johtaminen.

Kulttuuri ja merkityksellisyys

Aineiston ja sen teoriaohjaavan analyysin kautta kulttuurin aihe nousi esiin
myos tdssd tutkimuksessa. Kulttuuriin liitetyt osatekijdt teoriaviitekehyksestd
luodussa mallissa olivat identiteetti ja merkityksellisyys, arvot ja uskomukset,
sekd joustavuus ja avoimuus. Tulokset vahvistivat avoimuuden, sekéd identitee-
tin ja merkityksellisyyden osa-alueita. Ndiden lisdksi aineistosta nousi kulttuu-
riin liittyvaksi osatekijaksi luottamus.

Yksi suurimmista yksimielisyyksistd haastateltavien kuvauksissa oli koh-
deorganisaation matala hierarkiataso. Sen koettiin pitdvdn esimerkiksi kommu-
nikoinnin avoimena eri asemien vililld, sekd mahdollistavan ja edesauttavan
yhteistyotd. Ilmapiirin koettiin olevan avoin uusille ajatuksille ja ehdotuksille, ja
osallistujat kokivat turvalliseksi tuoda d@dnensa esiin. Tdstd koettiin olevan apua
my0s pddtoksenteon nopeudessa ja henkilostod siihen osallistamisessa, sekd
uusien innovaatioiden nopeassa eteenpdinviemisessa. Kulttuurin avoimuudesta
kerrottiin aineistossa seuraavasti:

-- meil on aika semmonen matalan kynnyksen organisaatio, ettd saa olla aika paljon
mukana monessa, ja voi ottaa yhteyttd melkeen kehen vaan tdssd organisaatiossa
ihan suoraan et ei 0o mitdan timmosid portaita mitd pitkin pitédsi viedd asioita eteen-
pdin. Ja on paljon yhteistyotd ja pidetddn paljon palavereja eri osastojen valilld -- (H6)

-- kannustetaan siind et rohkeesti tuodaa esiin niitd ideoita ja suhtaudutaan siihen sil-
lee positiivisesti, et jokainen tietdd varmasti ettd kaikki ne ideat, hulluimmatkin ideat
on niinku tervetulleita. Ettd en usko ettd kellddn on semmosta ettd tarvis epardida et
kyl nimenomaan kannustetaan ja suhtaudutaan positiivisesti -- (H4)

Identiteetin ja merkityksellisyyden osa-alue korostui luottamuksen ohella kult-
tuurin osa-alueina. Monet haastateltavat kertoivat esimerkiksi organisaation
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identiteetin ja brdandin, sekd niihin uskomisen ja mahdollisesti samaistumisen
luoneen merkittdvan syyn myos pandemian aikaiseen sitoutumiseen organisaa-
tion eteenpdin viemiseen. Merkityksellisyyttd kuvattiin seuraavasti:

-- kylla se [mikéa tsemppasi kriisissd] on ehka usko siihen koko yritykseen ja brandiin,
ehkad se ettd tekijadt on tosi sitoutuneita tekemdédn sitd brandid, nii ehka se on suurin
tekijd siind, ettd haluu viedd sitd eteenpdin ja se kantaa myos tulevaisuudessa. (HS8)

-- ollaan jatkettu perheyrityksend et siind on ollu sellanen kiva jatkumo. Ja tietysti
my0s se tarinallisuus on myos kuluttajille tarked asia ja myos meille. Ja kylldhdn sille
on syy miksi méd oon ollu niin pitkddn, ettd se brandi on merkityksellinen sekd ne
tuotteet ja aidosti voi niinku uskoo omiin tuotteisiinsa ja pystyy seistd niiden takana.
(H10)

Merkityksellisyyttd korostivat resilienssin tutkimuksessaan erityisesti McCann,
Selsky ja Lee (2009). Kulttuurin muiden osa-alueiden ohella merkityksellisyys
nousi tdrkedksi teemaksi haastateltavien kuvauksista, joten késite lisattiin tu-
loksiin yldluokan otsikon tasolle.

Yksilon resilienssi

Haastateltavat nostivat pandemia-ajan toiminnalle kriittiseksi tekijaksi yksilon
resilienssiin sisdltyvid aiheita. Nditd kuvattiin sekd positiivisia, ettd negatiivisia.
Negatiivisista tekijoistd suurimpia olivat kuormittuneisuuden ja jatkuvan epa-
varmuuden tuntemukset, joita oli ainakin jossain kohtaa pandemia-aikaa koke-
nut todella moni haastateltavista. Epatietoisuus tulevasta loi epdavarmuutta or-
ganisaation toimintaan, ja koettiin myos yksilotasolla henkisesti raskaana:

se mika haittas ja haasto [toimintaa] oli kaikki ne isot kysymysmerkkipallot jotka lei-
jaili ylapuolella. Ettd kauanko tdd kestdd, mitd tad tarkottaa, mitd muut tekee ja miten
toimia. Et varmasti ne epavarmuudet kiteyttdd sen ajatuksen. (H2)

Yksiloiden kuormittuneisuuden nihtiin konkreettisesti vaikuttavan organisaa-
tiotasolla negatiivisesti esimerkiksi haluttomuutena uusiin ideoihin tarttumi-
seen ja eteenpdin viemiseen:

-- kylld mulla on sellanen mielikuva ettd suhtaudutaan positiivisesti [uusiin ideoihin]
ja ollaan enempi innoissaan uusista asioista mutta taas sitte niissa tilanteissa jos joku
on tosi kuormittunu ja on kiireinen niin uuden asian vieminen, niin tuota se saattaa
tuntua vaikealta -- (H5)

Yksiloiden muutosvastaisuus nostettiin aineistossa esiin liittden sen esimerkiksi
tiettyihin toimintamalleihin tottumiseen pitkdaikaisesti yrityksessd tyoskennel-
leend, tai erimielisyyksiin toiminnan osalta. Muutosvastaisuutta ei tosin kuvat-
tu suureksi ilmioksi, vaan sitd mainittiin havaittavan silloin tilloin tietyissa ti-
lanteissa. Positiivisia yksilon resilienssin tekijoitd aineistossa olivat esimerkiksi
toivo ja luottamus tulevaan, positiivinen suhtautuminen, onnistumisen koke-
mukset, sekd sosiaalinen tuki. Osallistujat kuvasivat tdrkeiksi mielikuvia tule-
vasta ajasta pandemian vdistyttyd, sekd pilkahduksia niin sanotusti normaalista
ajasta. Ndistd puheenvuoroista nousee esiin yksilon resilienssiin liittyva toivo ja
optimismi:
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Huomaa tds koronassa nii kaikki jotenki katseet on selkeesti siel tulevaisuudessa ni-
menomaan et on se sit ens syksy tai viiden vuoden péaéstd, nii kaikki jotenki katsoo
sinne koko ajan. Vdahdn semmonen ajatusmaailma et ku tdsta nyt selvitdan nii sit voi-
daan tehd mitd vaan, tai ainaki jotain muuta kun yritetddn saada se liikevaihto joka
kuukaus. (H9)

Mutta onneks se semmonen kun selvittiin siitd kevadstd ja saatiin taas vahan sem-
monen normaalimpi rytmi kdyntiin nii mé& luulen et se kylld jokaisen mielialaa taas
kohotti niin ettd se semmonen venyminen oli helpompaa kun naytti siltd et se kui-
tenki ldhtee siitd normalisoitumaan sit ihan. Onneksi emme vield sillon tienny ettd
miten pitkddn se tulee kestamadn - (H6)

Haastateltavat painottivat yksilon resilienssin tarkeyttd erityisesti pienen orga-
nisaation kohdalla. He kuvasivat kokevansa sen merkittdvéaksi tekijdksi organi-
saation resilienssille pandemia-aikana.

Kokemus ja tietopohja

Tietopohjan kasitteen malliinsa sisdllyttdneen Duchekin (2020) ndkemystd vah-
vistivat haastateltavien puheenvuorot kokemuksesta oppimisesta muutos- ja
kriisitilanteissa. Ne koskivat sekd pandemia-ajan sisdlld opittuja asioita, seka
myos aiempien muutostilanteiden ldpikdyntid. Pandemian osalta kerrottiin
etenkin ennakoinnin, tapahtumien ja ympdriston tarkkailun, sekd reagoinnin
kehityksestd kokemuksen kautta. Tallaisen toiminnan nahtiin selvéasti parantu-
neen esimerkiksi pandemian toisen aallon alkaessa verrattuna koko pandemian
alkuun kevadlla 2020. Aiemmista tilanteista taas nostettiin esiin erityisesti niin
sanottua muutokseen tottumista eli kokemusta muutostilanteista:

No ennen pandemiaa ei vélttimattd juurikaan tavallaan valmistauduttu hirveesti
muutoksiin, mut et nyt ollaan ehké opittu paljon asioita. Et jos nyt mietitddn t4ta ke-
vattd sit versus viime kevéttd, niin ollaan osattu ihan eri tavalla ennakoida ja toimia--
et ehkd miten nyt organisaatio on muuttunu nii me ollaan oikeesti nyt paljon val-
miimpia, et endd ei kukaan jaddy tai mee sithen paniikkitilanteeseen kun tulee tam-
monen tilanne uudelleen -- (H10)

-- ollaan siis puhuttu paljon just tydorganisaation sisélldki, ettd varmasti jollain lailla
[aiemmat muutokset] valmisteli tdhdn koronaan, vaik oli hyvin erityyppinen keissi ja
tilanne, et eihdn sindnsa ei pystyny sieltd mitdad ottaa mukaan, mut méa uskon et aina-
ki jos aattelee henkilostod, nii semmonen et ollaan totuttu muutokseen nyt ihan tay-
sin eri levelilld --(H9)

Haastateltavat kuvailivat erityisesti siis muutos- ja kriisitilanteiden ldpikdynnin
auttaneen uudessa muutostilanteessa, vaikka muutokset olivatkin hyvin erilai-
sia tilanteita. Myos pandemia-ajan sisdlld uuden yt-neuvottelukierroksen osalta
haastateltavat kuvasivat, kuinka jo kerran lapikayty tilanne helpotti siihen tois-
ta kertaa astumista:

No oikestaan sitte ku tdéd [korona-aalto] alko uudelleen nii se ei tuntunu ehki sitte
niin haastavalta endé se tilanne siitéd, ettd jotenki sitte taas ku kumminki tuli yt:t ja
lomautukset, nii siin oli jo, tdn rumban oli kdyny jo kerran ldpi -- my0s ne [aiemmat
muutokset] on my®s tietynlailla kovittanu ihmisid, ettd kun on ollu timmosid suuria
ratkasevia tilanteita, niin sindnsi osaa vidhéan sitte, ettei tuu niin semmonen, et ei oo
ollu niin tasaista tai semmosta ennen ku nii, etti timmoset uudetkaan kriisit ei vilt-
tamattd tunnu sit niin pahalta -- (H8)
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Useat haastateltavat kuvasivat organisaation ikddn kuin tottuneen muutokseen.
Ennen koronapandemiaa oli koettu toinen merkittdvd organisaation sisdinen
muutos. Tdtd edeltdvad aikaa jotkin haastateltavat kuvasivat myos hieman epa-
varmaksi todeten, ettd organisaatio on aikanaan kdaynyt ldpi hyvin monenlaisia
tilanteita jo ennen nditd kahta merkittdvdad muutos- ja kriisitilannetta. Jatkuvaa
muutosta pidettiin positiivisena syystd, ettd uusien tilanteiden kohdalla muutos
voisi olla toimintaa enemman jarkyttdva asia, mikéli toiminta olisi aiemmin ol-
lut hyvin tasaista ja ylldtyksetonta:

-- semmonen muutokseen turtuminen jopa, et endé ei oikeen mika ylldts, ettd vaha et
no mitds seuraavaksi -mentaliteetti, mika on ihan tervettdkin, koska sit jos on pitkdan
urautuu nii se on niin iso shokki sit systeemiin, jos jotain pientéki tapahtuu, et sem-
moset mé ainaki uskon et tds on ndma kaksi isoa muutosta tuonu mukanaan -- (H9)

Erds haastateltavista kuvasi jatkuvien muutosten vaikuttaneen suoraan muu-
tosvastaisuuden viahenemiseksi:

Uskon kerran nyt kun nditd muutoksia todellakin on tullut, niin tota varmasti sem-
mone muutosvastasuus, niin ssmmonen on pakostikin hdvinny vahan kaikesta. Et
mé uskon ettd niithin muutoksiin osataan vdhdn suhtautua semmosina ettd mika ta-
hansa on mahollista. Se suhtautuminen on ehkd sitte... en ma tiid onkse positiivista,
mutta ei ainakaan niin vastahankaista, ettd sitte kaikki ehkd ymmaértdd ne muutokset
paremmin. -- (H4)

Haastateltavien kuvailun perusteella tietopohjan merkitys organisaation re-
silienssille on merkittdvad. Heiddn mukaansa organisaation resilienssid voidaan
kasvattaa erityisesti organisaation tietopohjan ja kokemuksen kautta. Taméa na-
kokulma vahvistaa teoriaviitekehyksen mallia tietopohjan osalta.

4.2.3 Ennen muutos- tai kriisitilannetta

Tdssd luvussa avataan tuloksia tekijoistd, jotka haastateltavat kokivat merkitta-
viksi pandemian aiheuttaman muutos- ja kriisitilanteen keskelld, mutta jotka
liittyvat erityisesti tdtd edeltdvdan aikaan. Aineiston analyysissa ennen-
ajankohdalle teemoiteltiin haastateltavien selkedsti tdlle ajankohdalle sijoittamat
vastaukset, sekd ne tekijdt, joita ei oltaisi muutoksen hetkiselld toiminnalla pys-
tytty luomaan: organisaation tdytyy esimerkiksi omata resursseja ennen muu-
tos- tai kriisitilannetta hyodyntddkseen niitd sen keskelld. Teoriaviitekehyksen
pohjalta luodussa mallissa kyseisessd vaiheessa esiintyneet tekijat eli resurssit,
sekd tarkkailu ja varautuminen jdivat ldhes sellaisenaan teemoiksi myds tdiméan
tutkimuksen tuloksiin kyseiselle aikavaiheelle. Ensimmadisend ndistd syvenny-
tddn resursseihin liittyviin tuloksiin ennen muutos- tai kriisitilannetta.

Resurssit

Teoriaviitekehyksen pohjalta luodussa organisaation resilienssin mallissa esiin
nostetaan resurssien riittivyys myos ylldttavissa tilanteissa, joka vahvistui ai-
neistossa ikddn kuin negaation kautta. Poikkeuksetta kaikki haastateltavat ko-
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kivat taloudellisten resurssien vidhyyden haasteelliseksi kriisitilanteessa. Re-
sursseista viitattiin taloudellisiin resursseihin ja niiden sd&stdtoimenpiteisiin,
sekd henkilosto- ja aikaresursseihin. Haastateltavat kuvailivat organisaationsa
henkiloston pieneksi verrattuna pandemian aikaisten tyotehtdvien méadrdan,
sekd vertasivat niitd pandemiaa edeltdvdn ajan hieman suurempiin tiimikokoi-
hin ja aiempaan normaaliin tyomédadrdan. Resurssien vahyyden haastateltavat
yhdistivit kerronnassaan useasti juuri yrityksen pieneen kokoon.

-- no kyl tietysti se et ku on pieni porukka jo valmiiksi ja sit se resurssipula nii sehdn
nékyy kyl monessa tekemisessa -- (H7)

Ehka sitte on haitannu se, ettd koko ajan pitdd niinku sddstdd. Ja pitdd selvita pienilla
kuluilla. Ehkéd se on se, miké haittaa. Ja se ettd pitdd selvitd pienemmilld resursseilla,
pienemmalld henkilokunnalla -- (H4)

-- toisaalta pienelld yritykselld ei vélttamattd oo resursseja. Et kun multakin on lghte-
nyt tiimistd yksi nii mietitddn et mita tehdd, ei valttamatta kannata suoraan palkata
uutta ihmista -- (H10)

Resurssien vahyydestd ja sen aiheuttamista haasteista kerrottiin eniten viitaten
kriisitilanteen keskelld olemiseen. On kuitenkin selvdd, ettd yrityksen tdaytyy
omata resursseja jo ennen ylldttdvaa tilannetta, jotta se pystyy niitd hyodynta-
m&dn muutoksen keskelld selviytyessddn. Haastateltavien kanta oli selkedsti,
ettd ihannetilanteessa kriisi- tai muutostilanteessa olisi kdytettdvissd enemman
resursseja.

Ennakointi ja varautuminen

Haastateltavat kuvasivat erilaisten muutostilanteiden ennakointia ja niihin va-
rautumista hyvin tarkednd. He kokivat organisaatiossa seurattavan ja tarkkail-
tavan alansa markkinoita, mutta kilpailijoiden tarkkailun lisdksi erilaisiin uh-
kiin varautumista ei koettu tehtdvdn kovinkaan paljon, eikd haastateltavien
mielestd riittdvéasti. Tosin tdtd mielipidettd rinnastettiin myoskin rajallisiin re-
sursseihin, ja jdlleen yrityksen pieneen kokoon, eikd hyvin perusteellista varau-
tumista eri tilanteisiin ndhty sen takia mahdolliseksi:

-- no kylld mulla on vahan sellanen tunne ettd kylldhan niihin [muutos- ja kriisitilan-
teisiin] voisi valmistautua vahan proaktiivisemmin ettei se olis vaan semmosta reak-
tiivista. -- se on ihan suoraan sanoen my®os ihan resurssikysymys ettd pystyyko ottaa
sen kristallipallon eteen, et jos ndin tapahtuu niin miten sitte toimitaan, ettd sellasta
ajan luksusta ei meilld valitettavasti ole nyt eikd oo ollut. Mut kokisin silti ettd se ois
tosi tosi tdrkeetd et sieltd just tyoryhma istuis poydan ymparilld ja kdvis miettiméén,
mitd on semmoset mahdolliset skenaariot, mihin meidan pitéds varautua. (H2)

-- kylldh&n niihin [muutos- ja kriisitilanteisiin] tietenki tdytyy valmistautua jollaki ta-
solla. Mut tdad kyseinen muutos on nyt kyl ollu semmonen et tdhédn ei varmaan ku-
kaan osannu valmistautua kun oli kyseessa kuitenki niin poikkeuksellinen, mut kylla
tammosiin pienempiin muutoksiin nii taytyy olla valmistautunu ja ndhdé niitad etu-
kiteen ja koko ajan niitd kaikkia skenaarioita et mitd voi tulla tapahtumaan ylipaa-
tdan markkinois tai missa tahansa. (H6)
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Toisaalta, kuten haastateltava H6 edellisessé toi esiin, koronapandemia ndhtiin
poikkeuksellisena tilanteena, jota olisi ollut ldhes mahdoton ennustaa etukéteen.
Siten kattavaa varautumista mahdollisiin tilanteisiin myos kyseenalaistettiin:

-- osottiko korona sen, ettd vaan turhaahan niitid on ennustaa koskaan koska se saat-
taa tulla puskista ihan ja ndin, ettd pystyyko niin spesifisti ennustaan ja varautuu etta
se kannattaa? (H2)

Ennakoinnin vahyyttd tosin kuvattiin ikddn kuin paikattavan organisaation no-
peudella reagoida ja vastata muutokseen. Myoskddn tulevaisuuden suunnitte-
lua haastateltavat eivit kokeneet tehtivdn merkittdvan pitkdlle. Erds haastatel-
tava kuvasi aihetta seuraavasti:

-- siis toisaalta muutokset tapahtuu tosi nopeesti ehka ettd sitte taas ettd onko siind
hirveesti sitd ennakointia -- musta tuntuu itsestd ainakin silta ettd sitten kun vertaan
vaikka johonkin edelliseen firmaan missé sitte puhuttiin ehka pidemmalla aikajan-
teelld asioista ettd tota mitd on tulossa ja td&lld toimitaan sillee nopeemmin ja kette-
rammin. (H4)

Yleisesti useat haastateltavat kuvailivat ennakointia ja varautumista muutos- ja
kriisitilanteisiin tdarkednd. Moni toivoi tdtd tehtdvdn organisaatiossa nykyistd
laajemmin, mutta totesi resurssien rajallisuuden tulevan vastaan ajan kdyttami-
sessd niin sanottuihin “mit& jos” -tilanteisiin ja niihin reagoinnin suunnitteluun.
Ennakoinnin ja varautumisen puutetta koettiin osittain korvattavan nopealla
reagoinnilla eteen tuleviin muutoksiin. Yrityksen kokoluokka liitettiin tdhdn
aiheeseen jdlleen positiiviseksi tekijdaksi, joka mahdollisti nopean reagoinnin ja
toiminnan muutostilanteen edessa.

4.2.4 Muutos- tai kriisitilanteen aikana

Téassd kappaleessa avataan tuloksia, jotka kohdistuivat muutos- tai kriisitilan-
teen aikaiseen teemaan, eli tdssd tutkimuksessa pandemia-ajan alkuun ja sen
keskelle. Teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla pdddyttiin luokittelemaan
tekijat viiteen eri teemaan. Nditd ovat tiedostaminen ja viestintd, resurssit ja ra-
kenne, innovatiivisuus, kehittdminen ja rohkeus, sopeutuminen ja joustaminen,
sekd viimeisend reagointi, paatoksenteko ja tehokkuus. Tuloksia verrataan paa-
asiassa teoriaviitekehyksen kokoavaan malliin organisaation resilienssin raken-
tumisesta. Ensimmadisend tuloksia késitellddn tiedostamisen ja viestinndn osalta.

Tiedostaminen & viestinta

Tiedostamisen ja viestinndn aiheet nousivat aineistosta esiin hyvin vahvasti
muutos- ja kriisitilanteen aikaisessa vaiheessa. Tamédn yldluokan alle sis&l-
lonanalyysissa sijoittuivat tilanteen ymmarryksen ja kartoittamisen, sekd joh-
don viestinndn ja sisdisen viestinndn alaluokat. Koronapandemian alkuvaihees-
sa jotkin osallistujat kuvasivat kokeneensa ikddn kuin alkujarkytystd ja ham-
mennystd ennenndkemittoman tilanteen ja epdvarmuuden osalta. Useat kuvai-
livat kuitenkin suhtautuneensa tilanteeseen realistisesti kartoittamalla, seki
yrittamalld ymmartad ja sisdistdd tilannetta. Erityisesti aineistosta toimintaa



55

edistdneend tekijand nousi proaktiivisen, toimintaldhtdisen ja ratkaisuhakuisen
otteen korostaminen, joka vaati ensin tilanteen sisdistdmistd ja ymmaértamista.
Erds haastateltavista koki tilanteen hyvidksymisen olleen erityisesti yksi pande-
mian keskelld selviytymisen ja parjadamisen mahdollistaneista tekijoista:

Kaiken tdn keskelld niin kyl mé& sanosin niin ettd on onnistuttu hyvin ja sithenkin
vaikuttanu varmasti se oma asennoituminen ja semmonen positiivisuus semmonen
ettd kaikki ollaan hyviksytty se tilanne ja haluttu tehdd parhaamme -- (H4)

Haastateltavat kuvasivat johdon viestinndn liittyvéan tilanteen tiedostamiseen ja
hyvaksyntddan, myts muun muassa pddtosten ja muutostoimenpiteiden perus-
telun osalta. Ndiden toimien ymmartaminen koettiin myos hyvin tdrkedksi, ja
johdolla koettiin olevan vastuu pddtettyjen toimenpiteiden perustelusta. Taman
lisdaksi myos sisdinen keskustelu edisti ymmartamista:

Tietenki siind tilanteessa ehka tdarkeintd oli se et kdytiin keskustelua henkilokunnan
kanssa niin siind mun mielestd aika hyvin onnistuttiinkin ettd pystyttiin perustele-
maan se ettd miksi tdd on nyt tarpeellista ja miksi tihdn on mentédva - (Ho6)

Viestintddn liittyen aineistosta nousi paljon organisaation heikkoudeksikin ku-
vattuja negatiivisia ndkemyksid. Sekd johdon, ettd sisdisen viestinndn toimi-
vuuden ja riittdvyyden osalta haastateltavien ndkemyksissd oli valilld suuriakin
eroja. Jotkut kokivat, ettd johto viesti kriisitilanteessa riittdvasti ja selkedsti, ja
toiset nostivat esimerkeiksi tiettyjd tilanteita, joissa johdon viestintd oli koettu
todella huonosti ajoitetuksi, tai ajattelemattomaksi. Namad koettiin yksittdista-
pauksiksi, mutta vaihtelu mielipiteissd johdon viestinnédn osalta oli suurta. Esi-
merkiksi ensimmadisten yt-neuvotteluiden avoimeen viestintddn ja osallistami-
seen oltiin tyytyvdisid, kun taas toisen kierroksen tiedottamisessa koettiin liitty-
neen paljon parantamisen varaa. Toisen kierroksen lomautustarpeet olivat lo-
pulta todellisuudessa merkittdvasti pienemmait, mutta tdtd ei ilmoitushetkelld
kommunikoitu. Viestintdd ja neuvotteluita kuvattiin seuraavasti:

Avoin kommunikaatio mun mielestd kaikki kaikessa et autto, méa koen ettd yt-
neuvotteluissa, mitkd oli varmaan ne paallimmadiset keskustelukanavat viime kevaa-
nd, niin asia siis puhuttiin tosi avoimesti auki johdon toimesta. Ja tuota semmosella
tosi inhimilliselld ja kaikille ymmarrettdvalld tasolla. Ja tuota osallistettiin henkilostod
myos, joten tdssd tietenki niinku lain vaatimissa puitteissa, ettd oli yt-edustajat ja
muut kaikki sai kylld varmasti halutessaan dédnensa kuuluviin asian darella -- (H2)

-- tuntukin ettd n&da [toinen yt-kierros] oli ehka jopa turhat yt:t kun ne lomautukset
olikin niin pienet. Eli tavallaan annettiin tyontekijoille tosi paljon epavarmuutta ja
mielipahaa, ja tilldistd et ollaan just joulukauppa tehty kaikkemme liian pienilla re-
sursseilla, ja sitte tulee heti yt:t uudelleen, ihan vaan varmuuden vuoksi, ettd jos
kauppa ei kdykdan. -- Tietenki oli positiivista se, et lomautuksia ei paljon tullut, mut
sit just se, et no oliko t&a tarpeellista. Ja oliko tda kiitos siitd, et me tehtiin oikeesti
ihan niska limassa toitd loppuvuosi -- (H1)

Yleinen avoin kommunikaatio, johon haastateltava H2 viittasi, ei ollut usean
osallistujan mielestd ldsnd kriisitilanteen keskelld. Moni koki viestinndn organi-
saatiossa olevan vield riittdiméatontd, vaikkakin tilanteen ndhtiin parantuneen
jonkin verran ajan kanssa nostaen asiaa valilld keskusteluun. Koronapandemian
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aikana, kuten keskustellussa aiemmassa muutostilanteessa koettiin vastaavaa
viestinndn avoimuuden, riittdvyyden ja oikea-aikaisuuden puutetta:

Ehki tdd avoin kommunikoinninpuute, oli niinku ehkd semmonen isoin haitta mo-
lemmissa [muutoksissa], elikkd pidettiin ihmisid vahdn pimennossa tai ei valttamatta
edes muistettu kommunikoida, mut ehké tda kommunikointi ja no koronas se var-
masti sit on se ihmisten hajallaanolo eli myoski siihen sit tulee se kommunikointivai-
keudet - (H3)

Vaikka aiemmin mainittu koettu matala hierarkia ja sen tuoma avoimuus
kommunikoinnille nousi esiin hyvin positiivisena tekijand, viestinndssa ndhtiin
samalla muita haasteita, etenkin pandemia-aikana. Koronapandemian keskelld
etdatyon ja etenkin lomautusten koettiin hankaloittaneen yrityksen sisdistd vies-
tintdd ja yhteistyotd merkittavasti:

-- kylldhédn se sindnsa raskasta aikaa oli ku se oli kaks viikkoa - kaks viikkoa -sykli
[lomautuksia] sillon, ja sitte vield se ettd koko periaatteessa ydinryhma teki sitd sa-
maa nii sitte ei vai ikind tienny et kuka on millon, tai siis tiesi, mutta se ettd se vai-
keutti sitd, et no tuo henkilé on nyt lomautettu ku méa oon t6issd, ja mun pitdis kom-
munikoida nyt hdnen kanssa, nii se oli vahdn semmosta -- (H8)

Se oli vihidn semmosta niin sanottuu rikkindistd puhelinta vilill4, ettd asioiden
eteenpdin vieminen oli vahdn haasteellista. Koska sitte kumminki niin moni liittyy
niin, kaikki yhdessd tehdddn sitd asiaa, et saa sit sen kokonaisuuden eteenpdin. (H4)

Haasteiden lisdksi pandemian aiheuttamalla etdtyovaatimuksella ndhtiin kui-
tenkin my®s joitain positiivisia vaikutuksia viestinndn osalta. Niiden eteen teh-
tiin toimintatapojen muutoksia, joista esimerkiksi palaverikdytdnttjen osalta
vaadittiin avoimempaa ja koko henkiltstod osallistavaa viestintdd. Taméa huo-
mioitiin padtoksenteossa ja luotiin uusi toimintatapa, joka lisdsi avointa viestin-
tdd organisaation sisalla:

-- meil on tullu paljo avoimempaa kommunikointia ja meil on lisédtty timmdsia kuu-
kauspalavereja ja muita nii ne on kaikki auttanu siind ettd se kommunikointi on
avoimempaa, eli méd uskoa et nyt jos tulee uusia kriisejd nii ehkd me selvitdan vaha
eri tavalla niisté jatkossa -- (H3)

Teoriaviitekehyksen yhteen kokoavassa mallissa tiedostamisen teema si-
sdlsi seuraavat aiheet: hyvéaksyntd, sensemaking, aktiivinen ratkaisujen haku,
sekd kommunikaatio. Nidistd kommunikaatio muutettiin viestinnian kisitteeksi,
ja vahvan aineistosta korostumisen takia se nostettiin yldluokan tasolle aineis-
ton analyysissa. Viestinndn osalta korostuivat sen riittdvyys, selkeys, avoimuus
ja ajantasaisuus. Hyvdksynnidn ja aktiivisen ratkaisujen haun paikat mallissa
vahvistuivat tdmén tutkimuksen aineiston osalta. Hyvdksyntd koettiin vaati-
mukseksi aktiiviselle ratkaisujen hakemiselle, ja molemmat ndhtiin hyvin tar-
keind osina organisaation toimintaa muutos- ja kriisitilanteen keskelld. Sen-
semaking, eli Duchekin (2020) kuvaamana ratkaisun luomisen, toteuttamisen ja
kehittdmisen jatkuva kehd ei erityisesti noussut esiin taiman tutkimuksen aineis-
tosta, mutta tdlld ei voida tokikaan poissulkea sen tdrkeyttd organisaation re-
silienssille. Tamé&n tutkimuksen tuloksiin teoriaviitekehyksessd esitetty kisite ei



57

kuitenkaan aineiston kautta vahvistunut. Tiedostamisen teemaan tuloksissa
sisdllytetddn myos tilanteen kartoittamiseen liittyvét tekijdat, kuten jatkuva ul-
koisen tilanteen ja sisdisen toiminnan seuranta ja kartoittaminen.

Sopeutuminen ja joustaminen

Sopeutumiskyky ja joustavuus nostettiin teoriaviitekehyksessd aiemman tutki-
muksen osalta yhdeksi aivan keskeisimmistd tekijoistd organisaation resiliens-
sille. Kohdeorganisaatiossa tehtiin pandemian aikana useita toiminnan muu-
toksia tilanteeseen sopeutumiseksi. Aiemmista suunnitelmista joustettiin, ja
toimintaa suunnattiin tdrkeimmille liiketoiminta-alueille tilanteen kannalta.
Toiminnan kuvattiin muuttuneen radikaalisti tuloksen tekemiseen keskittyvak-
si taloudellisesti haastavana aikana. Haastateltavat ndkivit toiminnan sopeut-
tamisen ja organisaation kyvyn joustaa toiminnassaan hyvin kriittisend teemana
muutos- ja kriisitilanteesta selvidmisessa. Yrityksen pientd kokoluokkaa koros-
tettiin suurena etuna toiminnan suunnan muutoksessa:

-- pienend yrityksena ni helposti mukaudutaan timmosiin pandemian tyyppisiin ti-
lanteisiin et niinku ollaan vikkelid toimimaan ja tekemé&dn. (H10)

Pandemian keskelld olennaisimpia toimintoja, kuten verkkokauppaa korostet-
tiin vahvasti. Verkkoon siirrettiin my6s aiemmin vain kivijalkamyymaloissa
ollutta tiettyd valikoimaa. Tdméd p&ddtos koettiin osittain brdandin identiteetin
vastaiseksi, mutta lopulta pddtos oli kriisissd selviytymisen kannalta merkittava:

Meidén verkkokaupan myynnithén oli ihan mielettoméan hyvét ja siis semmoset et ne
ei koskaan oo ollu silld tasolla, et me kyl pelastetettiin siilld tosi paljon et me laitettiin
kaikki paukut sinne ja se oli mun mielest semmonen onnistuminen, ja just se ettd vie-
tiin myos se [tietty] valikoima sinne verkkoon niin se kyl pelasti sen loppukevaan
myynnin ihan taysin - (H7)

Joustamista kuvailtiin erityisesti toiminnan joustamisena, ja se liitettiin vahvasti
my0s itse henkiloston joustamiseen toiminnassa. Myos henkildston sitoutumis-
ta korostettiin vahvasti edellytyksend toiminnan muutoksen ja tehokkuuden
mahdollistamiseksi. Erds haastateltavista kuvasivat joustamista seuraavasti:

-- tydskenneltiin paljo pienemmalld porukalla ja tehtiin vahan poikkeuksellisiaki
tydvuoroja, nii kyl meilld koko tiimi ymmarsi miksi asioita pitdd tehdd niin ja olivat
sitoutuneet siihen et joustetaan ja jokainen kylla teki kaiken sen mita tehtadvissa oli
sen eteen et saatas paras mahdollinen tulos siind tilanteessa - (H6)

Teoriaviitekehyksen kokoavassa mallissa sopeutumisen yldotsikon alta 16yty-
neitd osia nousi aineiston myotd otsikkotasolle, ja myos eri teemoihin. Jousta-
minen korostui aineistossa merkittdvésti, joten se nostettiin otsikkotasolle. Ti-
lanteeseen mukautuminen ja proaktiivisuus vahvistuivat aineistossa. Tukevat
valta- ja vastuurakenteet eivit tdmédn tutkimuksen aineistossa olleet erityisesti
ndkyvissd, mutta vastuu- ja roolijakoja sivuttiin muutamissa haastatteluissa.

Uutena ndkokulmana aineisto korosti joustavuuden osalta henkiloston
ndkokulmaa ja sitoutumisen merkitystd joustavuuteen. Titd ei teoriaviitekehyk-
seen sisdllytetyissa tutkimuksissa tuotu erityisesti esiin.
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Resurssit ja rakenne

Resurssit ja niiden riittdvyys ja rajallisuus liitettiin aikaan ennen muutos- ja krii-
sitilannetta. Resurssien viahyys koski kohdeorganisaatiossa merkittdvéasti myos
pandemia-aikaa. Ne vidhenivat myos henkiloston vaihtumisen takia, kun uutta
henkilostod ei palkattu tilalle tyontekijan jattdessd organisaation pandemia-
aikana.

Tilanteen aikana resurssien osalta teoriaviitekehyksessad korostettiin erityi-
sesti resurssien uudelleenjdrjestelykykyd, ja tamdn mahdollistavaa organisaa-
tiorakenteiden joustoa. Aineisto vahvisti tdysin resurssien uudelleenjarjestely-
kyvyn merkitystd muutostilanteessa. Etenkin vdhdisten resurssien madran takia
uudelleenjdrjestely koettiin merkittdvdna tekijand toiminnan kannalta. Moni
haastateltavista kuvasi pandemia-aikana tehtya joustamista omasta tyonkuvas-
ta tai yksikostd. Ndistd joustettiin tarvittaessa auttaen kriisin keskelld merkitta-
vimpid toimintoja. Ty6tehtdvid jakamalla vahennettiin myods lomautustarpeita.
Resurssien uudelleenjakoa kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

Ja tietysti sit ollaan tietysti sisdisesti kartotettu ihmisten potentiaalia et kuka vois
tyoskennelld ja tehd multitaskingia, kun ei haluta lomauttaa, elikk jos sd oot myy-
maélldssd toissd nii sit sd voit vaikka auttaa aspaa et pystyy tavallaan olee useemmas-
sa toimipisteessa toissa -- (H10)

Organisaatiorakenteen osalta tehtdvanjakoon liittyen ei kuvailtu erityisid haas-
teita. Tahdnkin aiheeseen rinnastettiin pienen yrityksen mahdollisuutta muut-
taa toimintaa melko vaivattomasti. Haasteita organisaatiorakenteeseen liittyen
kuvattiin ldhinnd yrityksen jakaantumisen vuoksi. Maantieteellinen sijainti
kahdessa eri kaupungissa loi monen osallistujan mielestd kahtiajakoa organi-
saatioon. Yhteistyo, yhteisollisyys ja tasapuolinen johdon viestintd eivat kaik-
kien mielestd toteutuneet aina parhaalla mahdollisella tavalla tdsta syysta:

Me ollaan kahdessa kaupungissa, elikkd [kaupunki 1:ssa] on osa tukitoiminnoista ja
sitte osa on tdalld [kaupunki 2:ssa], ja sit meilld on myymaloitd myoskin [kaupunki
1:ssa] ja sitte taalla [kaupunki 2] padssa kaks, elikkd me ollaan véha sillee jakaannut-
tu, se tietysti tuo omat haasteensa siihen semmoseen yhteisollisyyteen ja siihen yh-
dessd tekemiseen -- (H7)

My0s organisaation sisdlld eri tiimien vélilld koettiin jossain mé&rin etdantymis-
td ja viestinndn ja yhteistyon haasteita:

-- valitettavasti ndd muut tiimit on jadny niinku etidmmalle ja on ehkd vdhédn sem-
mosta vois sanoa pientd kuilua verkkokaupan ja myymaloiden vililla ja tdllasia niin-
ku ehka pienid ristiriitoja sielld kokonaisorganisaatiossa -- (H3)

Sosiaaliset resurssit esiintyivdt sekd teoriaviitekehyksessd, ettd vahvasti
tutkimuksen aineistossa. Haastateltavat korostivat erilaisia sosiaalisten
resurssien osia merkittdvand tekijaind koronapandemia-ajan keskelld
organisaatiossa. Esimerkiksi yhteisollisyys ja yhteishenki, sekd luottamus,
yhdessd tekeminen ja hyvd tyoilmapiiri auttoivat organisaatiota eteenpdin
kriisissd haastateltavien kuvaamana. Positiivinen asennoituminen, tsemppaava
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ilmapiiri ja huumori luettiin myo6skin aineistosta nousseisiin sosiaalisiin
resursseihin. Niitd aiheita haastateltavat kuvasivat seuraavasti:

-- ehkd semmonen, se vertaistuki tai semmonen et ollaan puhuttu asioista ja kollee-
goiden kanssa ja sitte tiimin kesken avoimesti, sekd niist haasteista ettd sitte toisaalta
onnistumisista, ja yritetty tsempata niissa asioissa mitkd on menny hyvin, niin sit
nostaa my0skin niitd asioita (H7)

-- se lJuottamus ihmisiin ja omaan tiimiin autto ainaki itelld, et ma luotin kylla et tii-
mildiset osaa ja tekee ja vaik on ite poissa ja muuta, ja just se keskindinen luottamus
ja se huumori oli varmaan -- just se huumori varmaan oli se kaikkein paras, eli ihmi-
set toisinsanoen, omat kolleegat. (H3)

Resurssien ja rakenteen osalta aineisto vahvisti kattavasti teoriaviitekehyksesta
luotua mallia. Esimerkiksi McCann, Selsky ja Lee (2009) kuvasivat resurssien
uudelleenjdrjestelykykyd yhdeksi keskeisimmista resilienssin tekijoista.

Innovatiivisuus, kehittiminen ja rohkeus

Kuten jo ensimmadisen tutkimuskysymyksen myotd, aineistosta nousi pande-
mia-aikaan liittyen samankaltaisia innovatiivisuuden, kehittimisen ja rohkeu-
den aiheita. Toiminnan kehittdminen ja uudistaminen korostuivat aineistosta
vahvasti, ja esimerkiksi parempien toimintatapojen aktiivinen etsintd ja toi-
meenpano nahtiin tdrkednd toimintaa edistdvdna tekijand pandemian keskella.
Suurin osa haastateltavista nédki organisaation pyrkivan téllaiseen toimintaan:

-- kyllda mun mielestd koko ajan pyritddn parantamaan ja luomaan uusia [toimintata-
poja] ja varsinki timmosis poikkeuksellisis tilanteissa niin hyvinkin aktiivisesti yrite-
tdan loytda uusia toimintatapoja ja mahdollisuuksia -- mutta kyllda mun mielesta nii
ihan koko organisaatio osallistuu tdhan. (H6)

Toiminnan rohkeutta, kokeilua ja muutokseen positiivisesti suhtautumista ko-
rostettiin muutos- ja kriisitilanteissa toimintaa edistdvind piirteind, ja esimer-
kiksi innovointiin ryhdyttiin melko pian pandemia-ajan alun jalkeen:

Kyl mé sanosin ettd kuitenki se, kun meilld korostetaan semmosta rohkeutta, ja
semmosta positiivista ajattelua, ja sitte ollaan valmiita kokeilemaan ja tekemdan
muutoksia, ja se ettd kaikki sitoutuu nédihin muutoksiin ja timmdsiin toimenpiteisiin
mitd tdssd on tdytyny tehd, niin kyl méa uskon ettd ndma on niita selviytymisen
avaimia. (H4)

-- sitte jossain vaiheessa [pandemia-aikaa] me just itse, meil tuli vihan timmonen
tsempparihenki ja me alettiin just ideoimaan - et jotenki ldhtee tdhdn mukaan, se oli
varmaan tdd tyypillinen kaari kaikilla, sen alkujarkytyksen jalkeen, niin sitte tuli ensi
toi vaihe et sit tehtiin tosi paljo just sitd ideointia ja muuta - (H9)

Organisaatiossa tehtiin joitakin rohkeita paatoksid pandemia-aikana, joista osan
koettiin riitelevan yrityksen brandin kanssa. Riskinotto kuitenkin lopulta kan-
natti, ja kyseistd valintaa kuvattiin jopa pandemia-ajan toimintaa pelastaneeksi
valinnaksi. Tdllainen rohkeus identiteetistd poikkeamiseen kriisitilanteessa
edisti organisaation resilienssid, ja oli hyvd esimerkki Hamelin ja Vilikankaan
(2003) ja Denyerin (2017) korostamasta rohkeudesta haastaa organisaation pe-
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rimmadisid arvoja ja oletuksia. Aineistossa korostui myds yhdessa tehtdva luova
ajattelu ja toimintatapojen kehittdminen sovittaen niitd uuteen tilanteeseen. Yksi
haastateltava kuvasi luovaa toimintaa suoraviivaisten sddstotoimenpiteiden
vilttamisestd uudelleenkohdistamalla henkilostoresursseja:

-- semmonen ehkéd luovuus vield, ettd osataan ajatella siind kriisitilanteessa myos laa-
tikon ulkopuolelta eiké sit esimerkiks nyt suoraa, menee huonosti, lomautetaan puo-
let, vaan ettd oisko sit jotain muita luovia keinoja miten pystyttds sitte henkilostoa
kayttda tai miten voitas nostaa sitd myyntid ja taata liikevaihtoa -- et jos organisaatio
pystyyki keksim&an jotain semmosii toimenpiteitd mitka nostaaki sit sieltd muiden
joukosta ja tehdadanki vaik huipputulos. (H9)

Kehittdmisen ja innovaatioiden aiheet ndhtiin tdrkednd, mutta muutamat haas-
tateltavat nakivéat niissd kuitenkin vield kehittimisen varaa organisaation osalta.
Esimerkiksi varovaisuus ja resurssien puute liitettiin negatiivisiksi tekijoiksi
innovointiin ja uudistamiseen liittyen:

-- ei oikeen uskalleta ldhtee siitd kokeileen uutta, ettd kovasti organisaatio haluais ol-
la semmonen innovatiivinen ja edelldk&vijd asioissa, mun mielest se ei kdytannossa
ehkd vield tdlld hetkelld ihan ole niin kuitenkaan -- keskustelu on ihan avointa, mut
sitte se on myds samalla mun mielest aika semmosta varovaista ja just sitd ettd ehka
niinku varotaan myoskin asettamasta mitdaan esimerkiks kauheen kunnianhimosia
tavoitteita (H7)

-- [koronasta johtuen] resurssit on tosi tiukoilla, eli yleensa ku tulee hyvid ideoita,
niin ne maksaa. Et se ei oo ilmasta kovinkaan usein kehittd4 jotain hienoa innovatii-
vista. Eli suhtautuminen on aina niinku positiivinen ja hyva, mutta resurssit on ihan
minimaaliset. (H1)

Tdhadn teemaan liittyvat innovatiivisuus, avoimuus ja proaktiivisuus olivat teo-
riaviitekehyksen kokoavassa mallissa sopeutumisen otsikon alle sisillytettyja
tekijoitd. Muun muassa Texeiran ja Wertherin (2013) ja Denyerin (2017) painot-
tamat kehittimisen, innovaation ja luovuuden aiheet nousivat aineistosta kui-
tenkin niin vahvasti, ettd ne ansaitsivat tidssa tutkimuksessa oman otsikkonsa
organisaation resilienssin tekijoihin muutos- ja kriisitilanteen aikaiseen aikavai-
heeseen.

Reagointi, pddtoksenteko ja tehokkuus

Pandemian alkuvaiheessa uutisiin reagoitiin haastateltavien mukaan nopeasti.
Aineistossa reagointia ja siihen liittyvda paatoksentekoa painotettiin hyvin pal-
jon ensimmadisen tutkimuskysymyksen selvittdmisen ohella my6s pandemia-
ajan késittelyn yhteydessd. Saatuun tietoon toiminnalla vastaamisella ndhtiin
merkittdvad hyotyd kriisitilanteesta selvidmisessd. Pddtoksenteon ndhtiin kul-
kevan kasi kddessd reagoinnin kanssa: nopea toiminnan muutos vaatii rohkeaa
ja jamakkad padtoksentekoa. Saatavilla olevia uutisia seurattiin organisaatiossa
tarkkaan tietoisuuden kasvattamiseksi ja nopean reagoinnin mahdollistamisek-
si. Johdon nopeaan reagointiin ja jamdkkadn padtoksentekoon oltiin yleisesti
hyvin tyytyvéisia:

-- meilld on kuitenki reagoitu ihan nopeasti. Sillee reagoitu nopeasti ja niinku ajanta-
saisesti seurattu aktiivisesti johdon tasolta tilanteen kehittymistd -- méa koen, ettd sii-
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nd on onnistuttu, ettd oikea-aikaisesti sen hetkisilld tiedoilla pystyttiin tai johto pysty
- nehdn ne ratkaisut tietenki tekee - ettd pysty tekeméén oikea-aikaisia ratkaisuja to-
siaan késilld olevilla tiedoilla, koska muita tietojahan ei ole, kuin ne mitka siind het-
kessd oli -- (H2)

Toimiin sisdltyi yt-neuvotteluiden ja muiden sddstotoimenpiteiden kaynnista-
mistd, kivijalkaliikkeiden viliaikaista sulkemista, sekd erilaisia muita toimia
liittyen esimerkiksi tavarantoimittajien tilausten perumiseen. Toimintaa ja re-
sursseja suunnattiin tilanteessa tarkeimmiksi ndhtyihin liiketoiminnan osiin:

Mut mun mielestd ihan darimmaéisen nopeesti reagoitiin kun korona alko ja myyma-
lat meni kiinni, niin kaikki panostus laitettiin verkkokauppaan, mika oli jarkevaa. Ja
kylldhéan sitd verkkokauppaa vieldkin pidetddn prioriteetti ykkosend, kun kavijamaa-
rat liikkeessd ei 0o niin isoja ja normaalilla tasolla -- (H1)

Tehokkuuden osalta resurssien uudelleenkohdistamisen lisdksi haastateltavista
useat painottivat yrityksen korkeaa riippumattomuutta ulkoisista toimijoista.
He kuvasivat organisaatiossa tehtdavan mahdollisimman suuri osa toiminnoista
sisdisesti, eikd ulkoistettuja toimia juurikaan ole. Tama nahtiin etuna tehokkuu-
den kannalta pandemian kontekstissa, silld esimerkiksi tarjouskampanjoita pys-
tyttiin luoda, kuvata, ja markkinoida nopealla varoitusajalla, kun néitd toimin-
toja ulkoistaessa vastaavat nopean aikataulun muutokset olisivat ldhes mahdot-
tomia toteuttaa.

Pandemia-ajan resurssipulan ja toiminnan tehokkuuden vaatimuksien
osalta aineistosta nousi negatiiviseksi koettuja puolia. Pitkddn jatkuneen kriisiti-
lanteen kohdalla pidemman tdhtdimen suunnitteluty6 jouduttiin jattimaan pois
ldhes kokonaan. Aika jouduttiin kdyttdd valttimattomien tdoiden tekemiseen
resurssipulan takia:

-- ennen koronaa kuitenki sa pystyit tekemdan enemmaéan myds semmosta, suunni-
telmia ja semmosta ajattelutyotd ja vahan strategisesti miettiméén tulevaa ja néin,
mut et nyt ehkd enemman mennéén silleen et tehddédn se mitd ehditdan. (H7)

Tdméd koettiin pandemia-ajan pitkddn jatkumisen takia monen haastateltavan
mukaan turhauttavalta ja myos osaltaan epdavarmuutta luovalta. Teeman ai-
heissa on huomattavissa joitakin padallekkdisyyksida muiden yldluokkien aihei-
den kanssa, mutta kokonaisuudessaan reagointia, paatoksentekoa ja toiminnan
tehokkuutta korostettiin aineistossa paljon, joten teema nousi aineiston analyy-
sissa yldluokan tasolle.
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5 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Keskustelu tuloksista

Taman tutkimuksen tehtdvand oli tarkastella haastateltavien ndkemyksid orga-
nisaation resilienssistd ja sen rakentumisesta. Ensimmadisend tutkimuskysymyk-
send tutkittiin millaiseksi haastateltavat kuvaavat organisaation resilienssin, ja
mitd ominaisuuksia, toimia tai kykyjd haastateltavat liittivit organisaation re-
silienssiin. Haastateltavat kuvasivat organisaation resilienssin ilmi6ta hyvin
toimintaldhtoisesti kuvaten toiminnan lisdksi organisaation kykyja. Resilienssid
kuvattiin ldhinnd toiminnan tuloksena, mutta my6s toiminnan mahdollistama-
na organisaation kykynd selviytyd kohtaamistaan muutos- ja kriisitilanteista
taloudellisesti, vastuullisesti ja nopeasti reagoiden. Erityisesti muutos- ja kriisi-
tilanteissa menestymiseen liittyen timdn tutkimuksen tuloksissa resilienssi nih-
tiin organisaation innovointina ja uudistumisena, ja muutostilanteiden mahdol-
lisuuksiksi kdantamisena.

Télle tutkimukselle luotu resilienssin médritelmd vahvistui monilta osin
haastateltavien kerronnan kautta. Taloudellisen selviytymisen kuvaus ja siihen
liittyvédt toimet loivat pohjan haastateltavien ndkemykselle resilienssistd. Re-
surssit ja niiden riittdvyys korostuivat teoriaviitekehyksessd etenkin Duchekin
(2020) ja Vakilzadehin ja Haasen (2020) tutkimuksissa. Haastateltavien mukaan
resilientti organisaatio omaa riittdvéasti resursseja, joita se pystyy hyodyntda
muutos- tai kriisitilanteessa. Niiden kayttod taytyy etenkin kriisitilanteessa saa-
tdd, mutta haastateltavien mukaan resilientti organisaatio tekee sddstotoimia
vastuullisesti henkilostonsd edun huomioiden. Vastuullisuuden teemaan liitet-
tiin henkilostostd huolehtiminen, sekd vastuullisuus padtoksenteossa sekd joh-
tamisessa. Vastuullisuuden aihe liitettiin tuoreena ndkokulmana resilienssin
aiempaan tutkimukseen, ja on siksi hyvin mielenkiintoinen tutkimustulos.

Organisaation reagoinnin ja sopeutumisen muutostilanteeseen osallistujat
kuvasivat hyvin tirkednd organisaation resilienssille. He kokivat ennakoinnin
sekd rohkean ja jaméakdn pdatoksenteon edistivdan nopeaa reagointia. Oli mie-
lenkiintoista huomata, miten vahvasti he korostivat toimintaldhtoisyyttd, ja ku-
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vasivat reagoimattomuuden yllattaviin tilanteisiin karjistden sitd pahimmaksi
mahdolliseksi asiaksi muutos- tai kriisitilanteen alla. Esimerkiksi Hamel ja V-
likangas (2003) kertovat vastaavasti reaktiivisuuden puutteen ja sopeutumisky-
vyttomyyden koituvan mahdollisesti suureksikin taloudelliseksi tappioksi yri-
tykselle. Koska tdtd tutkimusta tehtiin pandemia-aikana, joka kisitetdan vah-
vemmin kriisitilanteeksi kuin muutostilanteeksi, on hyvin mahdollista, ettd
haastateltavat kuvailivat vastauksiaan ldhinnd suuremman kriisitilanteen osalta.
Tama on huomioitava tutkimustuloksissa, ja niiden pohjalta luodussa mallissa.

Nopea reagointi ja joustaminen, sekd ennakointi ovat kaikki organisaation
resilienssin aiemmassa tutkimuksessa vahvasti korostuvia osatekijoitd (esim.
Hamel & Vilikangas 2003; Denyer 2017; Duchek 2020.) My®os vahvasti korostet-
tu paatoksenteon lapindkyvyys ja perustelu henkilostolle ndhtiin resilientille
organisaatiolle tdrkednd. Toiminnan joustavuutta ja mukauttamista korostettiin
tuloksissa aiemman tutkimuksen tavoin (mm. Conz & Magnani 2013), mutta
haastatteluista korostui uutena tarkentavana tekijand erityisesti henkiloston
joustavuus. Taméd aihe saattaa korostua erityisesti kohdeorganisaation pienen
koon johdosta. He kuvasivat pandemian aikana joutuneen tekemd&dn kovasti
toitd ja mahdollisesti joustaa myos tekemissdadn tyotehtdvissa eri tehtdvaalueille.
Henkiloston joustamiseen haastateltavat yhdistivit henkiloston sitoutumisen ja
yhteisen edun ajamisen. Tdtd ndkokulmaa ei tuotu esiin teoriaviitekehyksen
aiemmassa tutkimuksessa. Tuloksien perusteella joustamisen aiheen alla henki-
l6ston sitoutuminen, sekd heiddn koko organisaation edun ajaminen ovat osa-
tekijoitd organisaation resilienssille ainakin pienten yritysten kokoluokassa.

Haastateltavien organisaation resilienssiin liittdmat toiminnan kehittami-
sen, innovatiivisuuden ja luovuuden aiheet ovat esilld erityisesti Texeiran ja
Wertherin (2013) ja Vakilzadehin ja Haasen (2020) tutkimuksissa. Huomionar-
voista oli, ettd osallistujat kuvasivat erityisesti muutos- ja kriisitilanteessa me-
nestymisen vaativan nditd tekijoitd rohkeuden ja kokeilun ohella. Tulokset tu-
kivat Bellin (2020) ja Lengnick-Hallin ja Beckin (2003) ndkokulmaa korkean re-
silienssin omaavan organisaation kyvystd ikddn kuin muuttaa muutostilanteet
itselleen mahdollisuuksiksi kdyttamalla luovuutta uudessa tilanteessa.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta tulokset vastaavat monilta osin
aiempaa tutkimusta, sekd nostavat sen lisdksi muutamia uusia aiheita organi-
saation resilienssin nidkemykseen. Haastateltavat kuvasivat organisaation re-
silienssid toimintaldhtoisesti. Toisaalta he nostivat esiin organisaation kykyjd,
jotka yhdistivit organisaation ominaisuudet ja sen toiminnan toisiinsa. Esimer-
kiksi innovatiivisuuden kohdalla haastateltavat kertoivat innovaatioiden toteu-
tuksesta ja luonnista, sekd organisaation kyvystd luoda nditd innovaatioita. In-
novatiivisuus voidaan myos ndhdd organisaation ominaisuudeksi. Limittdisyys
kasitteissd on huomattavaa, mutta haastateltavat kuvasivat organisaation re-
silienssid erityisesti organisaation toiminnan tuloksena, sekd organisaation ky-
kynd toimia resilienssid edistdvasti. He liittivdt organisaation resilienssiin eri-
tyisesti taloudellisen selviytymisen, reagoinnin ja joustavuuden, innovoinnin ja
uudistumisen sekd vastuullisuuden aiheet, sekd ndiden aiheiden alaisia toimia,
kykyjd ja ominaisuuksia.
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Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla tutkittiin millaisia organisaation
ominaisuuksia, toimia tai kykyjd haastateltavat kuvailevat organisaation re-
silienssin osatekijoiksi pandemian eri vaiheissa. Toisin sanoen tdimdn tutkimus-
kysymyksen kohdalla tarkasteltiin organisaation resilienssin rakentumista ja
sen osatekijoitd erityisesti koronaviruspandemian kontekstissa. Aikavaiheista
kisiteltiin pandemian edeltdvdd, sekd sen aikaista vaihetta. Tuloksia verrattiin
teoriaviitekehyksen koonnissa luotuun organisaation resilienssin rakentumisen
malliin (kuvio 2), ja sen pohjalta tulosten mukaisesti luotiin pdivitetty malli,
joka kuvaa taman tutkimuksen tuloksia (kuvio 3).

ennen hetkelld
Ennakointi & varautuminen Selviytyminen & sopeutuminen
Resurssit: Tiedostaminen & viestinti:
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johdon viestintd, sisdinen viestinta
Ennakointi ja varautuminen:
Ympariston tarkkailu, varautuminen Resurssit & rakenne:
ylldttaviin tilanteisiin, suunnitelmallisuus Uudelleenjarjestaminen (rakenteiden
joustavuus), sosiaaliset resurssit

Innovatiivisuus, kehittiminen ja rohkeus
Sopeutuminen ja joustaminen

Reagointi, pddtoksenteko ja tehokkuus

htaminen: i 3 S 3
‘g:m; )n:i.l;eg | | Kulttuuri ja merkityksellisyys: = = -
s Identiteetti, avoimuus _‘ Yksilon resilienssi '_
Ihmisten johtaminen

I Kokemus ja tietopohja I
| ) pohyj [

KUVIO 3 Tutkimuksen tulokset organisaation resilienssin rakentumisesta

Teoriaviitekehyksestd kootussa organisaation resilienssin mallissa (kuvio 2)
kaikkiin muutos- ja kriisitilanteen aikavaiheisiin liitetyt tekijét eivdat muuttuneet
tutkimuksen tuloksien myo6ta merkittavasti. Tutkimustulokset tukivat erityises-
ti Hamaldisen ja Vatajan (2020) ajatuksia siitd, miten resilientin organisaation
tulisi 16ytdd sopiva tasapaino joustavuuden ja sopeutumisen, ja toisaalta oman
pidemman ajan suunnitelmansa ja strategiansa valilld. Yhteinen toiminnan tar-
koitus ja maddrdnpdd ovat organisaation toiminnalle miltei valttamattomid, ja
liian pitkille viety joustaminen ja sopeutuminen saattavat hamartaa tédta yhteis-
td suuntaa (Hamadldinen & Vataja 2020). Selked suunnan ja tarkoituksen tarve
nosti strategiatyon merkitykselliseksi johtamiselle. Haastateltavat korostivat
myos johdon tuen ja motivoinnin tarvetta muutos- ja kriisitilanteessa.
Kulttuurin ja sen avoimuuden vaikutus korostui tuloksissa, kuten myos
Duchekin (2020), Vakilzadehin ja Haasen (2020), sekd Texeiran ja Wertherin
(2013) tutkimuksissa. Kulttuurin ohelle tuloksista nousi merkityksellisyyden
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teema, jonka haastateltavat kokivat sitouttavan henkilostod yhteisen edun eteen
toimimiseen ja auttavan vaikeina aikoina jaksamiseen. Merkityksellisyyttd loi
esimerkiksi organisaation identiteettiin samaistuminen. Tamd merkitykselli-
syyden ndkokulma vahvisti McCannin, Selskyn ja Leen (2009) tutkimusta re-
silienssistd. My0s yksilon resilienssi esiintyi merkittdvana tekijand tuloksissa.
Esimerkiksi Spake ja Thompson (2013) argumentoivat vahvasti yksilon re-
silienssin rakentamisen tdrkeyttd organisaation resilienssin osalta. Leen ym.
(2013) kuvaamien yksilon resilienssid edistdvien tekijoiden joukosta tdssd tut-
kimuksessa esiintyi optimismi, positiivinen affekti eli myonteisyys muutosta
kohtaan, sekd sosiaalinen tuki. Haastateltavien kuvauksista yksilon resilienssil-
14 oli erityisesti pienen yrityksen tapauksessa vahva merkitys koko organisaati-
on toimintaan. Pienikokoisessa organisaatiossa yksittdisten ihmisten vastuu
koko organisaatioon nihden on suurempi, kuin isomman kokoluokan organi-
saatioissa, ja se saattaa nakyd myos tutkimuksen tuloksissa suuremman yksilon
merkityksen myota.

Kokemuksen ja tietopohjan osalta tulokset olivat hyvin mielenkiintoisia ja
vahvistivat esimerkiksi Duchekin (2020) ja Vakilzadehin ja Haasen (2020) na-
kemyksid organisaation rakentuvasta tietopohjasta, ja sen hyodyllisyydestd
muutos- ja kriisitilanteissa. Haastateltavat kuvailivat, kuinka jo koronapande-
mian aikana he olivat oppineet esimerkiksi reagoimaan paremmin erilaisiin
tilanteisiin, jotka pandemian kohdalla ikddn kuin toistuivat pandemiatilanteen
vaihtelun myotd. Myos aiempaa kokemusta turbulentissa ja jatkuvan muutok-
sen ympadristossd toimimisesta kuvattiin tekijdnd, jolla oli suuri positiivinen
vaikutus uusien muutos- ja kriisitilanteiden kohdalla, vaikka muutostilanteet
olisivatkin luonteeltaan erilaisia. Haastateltavat toisin sanoen kuvasivat koke-
vansa organisaationsa resilienssin kasvaneen ndiden erilaisten muutostilantei-
den ldapikdynnin myota.

Vaiheessa ennen pandemia-aikaa tuloksissa esiintyivit samat tekijat, kuin
teoriakappaleen mallissa. Resurssit ja etenkin niiden puute puhuttivat haasta-
teltavia merkittavasti. He liittivat resurssien vahdisyyden organisaationsa pie-
neen kokoon, ja kuvasivat ymmartavansa pandemian tilanteessa tarvitut saasto-
toimet hyvin. Resurssien osuutta muutos- ja kriisitilanteessa on korostettu
aiemmassa tutkimuksessa muun muassa Duchekin (2020) toimesta.

Ennen-vaiheen tarkkailu ja ennakointi muuttui tulosten myota ennakoin-
niksi ja varautumiseksi. Haastateltavat kuvailivat muutos- ja kriisitilanteisiin
suunnitelmallista varautumista ja tilanteiden ennakointia tdrkednd, mutta eivét
kokeneet organisaatiossaan toteutettavan tdtd kovinkaan paljon. He pohtivat
myo6s koronaviruspandemian osalta sitd, ettei kaikkia tapahtumia ole mahdol-
lista aina ennakoida, tai niithin varautua. Resurssien rajallisuus rajoitti myos
kyseisid toimia. Oli mielenkiintoista huomata, miten osallistujat kuvasivat no-
pean reagoinnin ja muutokseen vastaamiseen ikddn kuin paikkaavan enna-
koinnin ja varautumisen puutetta. Sopeutumista ja muutosvalmiutta tutkimuk-
sessaan korostaa Denyer (2017), jonka tutkimuksen mukaan ndilld tekijoilld
voidaan osittain paikata ennakkoon varautumattomuutta tiettyyn muutokseen.
Kuten haastateltavien kommenteista ndhtiin, pandemian kaltaiseen tilanteeseen
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ei koettu voitavan valmistautua kattavasti ennakkoon tilanteen ollessa hyvin
uusi ja yllattava. Vaikka kaikkiin tilanteisiin ei olisi mahdollista varautua, ta-
mén tutkimuksen tulokset korostavat muutos- ja kriisitilanteisiin valmistautu-
misen merkitystd aiempaa teoriaa tukien.

Pandemian aiheuttaman muutos- ja kriisitilanteen aikana organisaation
resilienssille merkittdvaksi koetut tekijat muuttuivat hieman enemmain teo-
riaviitekehyksen kokoavaan malliin ndhden. Haastateltavat korostivat merkit-
tavasti useita aiemman mallin alatekijoitd, jotka paadyttiin nostamaan malliin
ylemmaille tasolle. Esimerkiksi viestinndn aihe nousi tiedostamisen rinnalle,
silld haastateltavat kuvasivat merkittavésti sekd johdon viestinndn, ettd sisdisen
viestinndn avoimuuden, riittdvyyden ja ajantasaisuuden tdrkeyttd pandemia-
ajan keskelld. Tilanteen ymmarrystd ja hyvaksymistd kuvailtiin lahtokohdaksi
tilanteessa tehokkaasti toimimiseen, ja tamd ndkokulma on esitetty aiemmin
my6s Duchekin (2020) tutkimuksessa.

Erityisen mielenkiintoiseksi tutkimuksen tuloksissa muodostui organisaa-
tion sopeutumisen ja joustamisen aihe. Haastateltavat nadkivét tdssd organisaa-
tionsa pienelld koolla suurta etua, ja perustelivat tédtd kyvylldan tehdd nopeita
muutoksia toiminnassaan. Sopeutumisen ja joustamisen aiheen he kuvailivat
kriittiseksi tekijaksi organisaation resilienssille. Kohdeorganisaatiossa tehtiin
suuriakin muutoksia toimintaan, joista osaa myos vastustettiin, silld ne koettiin
yrityksen ja sen brandin identiteetin vastaiseksi. Lopulta muutos toteutettiin, ja
sen taloudelliset vaikutukset pandemiasta selvidmiseen olivat merkittdavat. Ta-
mad esimerkki kertoo siitd, miten toiminnan muutokset saattavat vaatia komp-
romisseja, mutta ovat mahdollisesti kriittisid organisaation selvidmiselle, seka
menestymiselle muutos- tai kriisitilanteessa.

Resurssien riittdvyyden lisdksi tdmdn tutkimuksen tuloksissa vahvistui
aiemman tutkimuksen ndkemys resurssien uudelleenjirjestelykyvyn tarkeydes-
td organisaation resilienssille. Tdtd ndkokulmaa aiemmassa tutkimuksessa ko-
rostivat Duchek (2020) ja McCann, Selsky ja Lee (2009). Erityisesti resurssien
vdhyys vaati pandemian keskelld organisaatiolta niiden uudelleenjdrjestelya.
Organisaatiorakenteen tulee joustaa mahdollistaakseen uudelleenjirjestelyn, ja
haastateltavat kokivat timdn joustavuuden jdlleen pienen yrityskokonsa eduksi.
Kohdeorganisaatiosta kuoriutui kuin malliesimerkki resurssien uudelleenjérjes-
telyn osalta: haastateltavat kuvasivat, kuinka organisaatiossa oli kartoitettu
henkildiden osaamista, ja jaettu eri toimintojen tyttehtdvid uudelleen. N&in
toimimalla oli jopa viltytty laajemmilta lomautustarpeilta. My6s halukkuus
esimerkiksi oman tiimin auttamiseen korostui tdssd aiheessa. Resurssien uudel-
leenjarjestelykyky on tdmén tutkimuksen tuloksissa yksi merkittdvistd organi-
saation resilienssid tukevista tekijoistd. Myos sosiaalisten resurssien merkitys
kuvattiin merkittdvidksi organisaation resilienssin kannalta. Tulokset vahvisti-
vat siten myos Duchekin (2020) tutkimuksen tuloksia, joissa kyseiset aiheet esi-
tettiin organisaation resilienssin rakentumisen osatekijoina.

Innovatiivisuuden, kehittdmisen ja rohkeuden teema kipusi tuloksissa
merkittdvyydessddn otsikkotasolle Texeiran ja Wertherin (2013) tutkimusta tu-
kien. Haastateltavat antoivat teemalle vahvan merkityksen organisaation re-



67

silienssissd, kuten jo ensimmadisen tutkimuskysymyksen kohdalla todettiin. Or-
ganisaatiossa innovointia rajoittaneeksi tekijdksi todettiin resurssien vdhyys,
mutta organisaation kulttuurin kuvailtiin pddosin kannustavan innovatiivisuu-
teen ja luovuuteen. Texeira ja Werther (2013) madrittelevadt innovatiivisuutta
edistdvan, ja sithen kannustavan kulttuurin resilientin organisaation perim-
maéiseksi ominaisuudeksi, ja tdssd myos tutkimuksessa aihe nousee organisaati-
on resilienssin osatekijaksi.

Padatoksenteon ja reagoinnin aiheet vastasivat vahvasti ensimmdisen tut-
kimuskysymyksen tuloksia myos koronaviruspandemian kontekstissa. Pande-
mian aikana kuvailtiin organisaation reagoineen ajantasaiseen tietoon nopeasti,
ja tdhdn oltiin erittdin tyytyvdisid. Toiminnan tehokkuutta haastateltavat kuva-
sivat tyonteon jatkamisella epdvarmuuden keskelld. Myos vdhdinen maard ul-
koistettuja toimintoja, eli riippumattomuus ulkoisista osapuolista toiminnassa
oli mielenkiintoinen tekijd, jonka haastateltavat luonnehtivat edistdneen organi-
saation toiminnan tehokkuutta ja ajantasaista reagointia. Pitkddn jatkuvan pan-
demia-ajan koettiin vievdn huomiota pidemman aikavalin suunnittelulta. Pelk-
kddn toiminnan operationaaliseen puoleen keskittyminen voi aiheuttaa organi-
saation toiminnalle selkedn suunnan puutetta, sekd strategisten aiheiden lai-
minlyontid. Tdmd saattaa aiheuttaa organisaation kilpailukyvyn heikentymista
nopean muutosvauhdin ja kilpaillun markkinan ympéristossa. Tastd syystd or-
ganisaatioiden on loydettdvd tasapaino strategisen ja operationaalisen toimin-
nan vilillda myos pandemia-ajan kriisitilanteessa.

Tutkimuksen tuloksien myo6td luodusta mallista poistettiin esimerkiksi
johdon resilienssin tarpeen painottaminen, kulttuurin aiheen arvot ja uskomuk-
set, sekd tiimin resilienssi. Nditd tekijoitd ei noussut timédn tutkimuksen aineis-
tosta esiin, joten ne jdivat pois lopullisesta tutkimuksessa luodusta resilienssin
rakentumisen mallista. On syytd huomioida, ettei tama tarkoita, etteivatko ky-
seiset tekijdt voisi olla merkittdvid resilienssin rakentumiselle. Malli kuvaa vain
tamdn tutkimusten tuloksia, jotka ovat syntyneet tutkimuksen aineiston pohjal-
ta.

Kuten Ducheckin (2020) mallissa huomautettiin aikavaiheisiin jaettujen
tekijoiden limittdisyydestd, myos taméan tutkimuksen tuloksissa on havaittavis-
sa vastaavia pdédllekkdisyyksid eri tekijoiden osalta eri aikavaiheissa. Olisi hyvin
vaikeaa asettaa tiettyd tarkkaa aikarajaa sille, koska muutostilanteessa siirry-
tddn sen alusta sen keskivaiheeseen; tdméd karkeasti tehty jako on siten syyta
huomioida tuloksia tulkitessa. Myos organisaation resilienssin tutkimista yksi-
lotasolta on tarkasteltava kriittisesti. Haastateltavat kertoivat organisaation re-
silienssistd omalta ndkokannaltaan, jolloin esimerkiksi yksilon resilienssi ja
muut erityisesti yksiloon liittyvét tekijat korostuvat vahvasti. Téassd tutkimuk-
sessa haluttiin tutkia haastateltavien ndkemyksid, eli organisaation resilienssin
kuvattuja osatekijoitd ei voi suoraviivaisesti ndhda resilienssin yleisiksi raken-
nusaineiksi.

Haastateltavien kuvaama yleinen ndkemys organisaation resilienssistd,
sekd pandemia-ajan koetut resilienssin osatekijat sisdlsividt samankaltaisia aihei-
ta. Samankaltaisuuksia ndiden osalta oli resurssien ja taloudellisen ndkokulman,
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reagoinnin ja joustamisen, sekd innovoinnin aihealueet. Myos henkilostosta
huolehtimisen ja vastuullisuuden kuvatussa teemassa, sekd toisaalta ihmisten
johtamisen ja sosiaalisten resurssien aiheissa on tulkittavissa vastaavuuksia.
Kuitenkin useampia tekijoitd organisaation resilienssille 16ydettiin tutkittaessa
haastateltavien nikemyksid pandemia-ajan kontekstissa, tdtd teemaa késiteltiin
toisaalta haastattelussa laajemmin ja yksityiskohtaisemmin.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan mahdollisesti hyddyntdad organisaa-
tion resilienssin edistdmiseen, etenkin saman kokoluokan ja vé&hittdiskaupan
toimialan kontekstissa. Tutkimuksessa luodussa mallissa esiintyvid tekijoitd
organisaation toiminnassa huomioimalla ja edistdmailld voidaan organisaation
resilienssid mahdollisesti kasvattaa. Aiemman resilienssin tutkimuksen mukaan
yksi resilienssin ajureista organisaatiossa on johdon tietoinen resilienssin raken-
taminen (Hamel & Vilikangas 2003). Toisaalta resilienssi voi rakentua osittain
myos sitd tarkoittamatta (Nieminen ym. 2017). Erityisesti organisaation tieto-
pohja ja kokemukset rakentavat tdimén tutkimuksen tulosten mukaan organi-
saation resilienssid, ja ndin parantavat sen selvidmistd ja mahdollista menesty-
mistd tulevissa muutos- tai kriisitilanteissa. Myds esimerkiksi innovatiivisuu-
teen kannustavan ja avoimen kulttuurin luominen, sekd yksilon resilienssin tu-
keminen ovat keinoja, joiden avulla tutkimustulosten mukaan resilienssid voi-
daan mahdollisesti organisaatioissa edist&a.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja tutkimusetiikka

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu tutkimustulosten totuus-
arvoon tutkittavaan ilmioon ndhden. Tutkimukseen ja sen tekoon liittyy aina
rajoituksia, ja tutkimuksen kriittinen arviointi parantaa tutkimuksen ldpindky-
vyyttd ja luotettavuutta. Parhaat arviointikriteerit ovat kullekin tutkimukselle
erilaiset riippuen tutkimusasetelmasta, menetelmédvalinnoista, aineistonkeruu-
tavasta, ja monesta muusta tekijasta. (Eriksson & Kovalainen 2016.)

Perinteisesti tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on kaytetty validi-
teetin ja reliabiliteetin kriteereitd. Validiteetilla kuvataan tutkimuksen oikeelli-
suutta eli sitd, ovatko tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset oikeita tutkittuun
aiheeseen nihden, seki reliabiliteetilla viitataan tutkimuksen toistettavuuteen.
Validiteetin ja reliabiliteetin kaytto eivit kuitenkaan ole parhaita kriteereita laa-
dullisen tutkimuksen arvioinnissa. Bryman ja Bell (2011) ehdottavat ndiden ti-
lalle tarkasteltavaksi tutkimuksen luotettavuutta (trustworthiness) ja aitoutta
(authenticity). Tassd tutkimuksessa on parhaan mukaan pyritty tutkimuksen
luotettavuuteen ja aitouteen. Tutkimusasetelma on pyritty tekemaan selkedksi
ja tarkoituksenmukaiseksi, ja tutkimusraportti on kirjoitettu lapindkyvasti ku-
vaten tutkimuksen kaikkia eri vaiheita. Aineiston analyysi on tehty huolellisesti,
ja tutkimuksen tulokset ovat esitetty aineistosta nousseiden teemojen mukaises-
ti niitd vadristamattda. Tutkimusraportissa on pyritty huolellisuuteen ja 1a-

pindkyvyyteen.
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Tutkimuksen teossa ilmenee aina rajoituksia. Laadullisessa tutkimuksessa
yksi suurimmista haasteista on mahdottomuus tarkastella kokemusta suoraan.
Ihmisiin ja heiddn kokemuksiinsa keskittyva tutkimus on kompleksista, koska
ihmiset kokevat, sekd kertovat asioista kukin omalla tavallaan. Thmisen oman
kasityksen sekd kielellisen ilmaisun rajallisuus vaikuttavat poikkeuksetta ai-
neistoon. Aineistonkeruumenetelman oikealla valinnalla on mahdollista vdahen-
tdd haasteiden vaikutusta tutkimukseen. (Polkinghorne 2005.) Tahan tutkimuk-
seen teemahaastattelun menetelmé valittiin palvelemaan mahdollisimman hy-
vin tutkimuksen tarkoituksia, joskin myos tdhdn aineistonkeruumenetelmaan
liittyy haasteita. Hirsjarven ja Hurmeen (2011) mukaan haastattelun toteuttami-
nen vaatii haastattelijalta koulutusta ja kokemusta aiheesta. Tutkijan aikaisem-
man kokemuksen puute toi siten rajoituksia aineistonkeruuseen. Ennen haastat-
teluja perehdyttiin kirjallisuuteen haastattelumenetelmén ja haastattelun toteu-
tuksen osalta. Itse haastattelutilanteessa etdyhteyden kdyttd on saattanut luoda
rajoitteita aineistonkeruuseen. Pandemia-ajan aihe on voinut olla tutkittaville
henkilokohtaisesti vaikea, silld haastattelussa palattiin takaisin mahdollisesti
voimakkaita negatiivisia tunteita aiheuttaneisiin, haastaviin tilanteisiin, joita
koronapandemia loi. Etdyhteydelld toteutettu haastattelu on saattanut vaikeut-
taa tilanteessa luotettavan ilmapiirin luomista haastateltavalle. Etdyhteyden
kayttd on rajoittanut myos haastateltavien kehonkielen tulkintaa haastatteluti-
lanteessa.

Tutkijan kokemattomuus analyysimenetelméan kaytostd, sekda mahdollinen
tutkijan vaikutus tutkimukseen on syytd huomioida tutkimuksen luotettavuu-
dessa. Tutkijan vaikutus on valttiméaton laadullisessa tutkimuksessa, silld tutki-
ja tulkitsee aineistosta tulokset, ja edelleen johtopddtokset. Tassd tutkimuksessa
pyrittiin mahdollisimman objektiiviseen aineistonkeruuseen, kisittelyyn ja tul-
kintaan, mutta tutkimuksen tuloksia ei voi pitdd tdysin objektiivisena totuutena.
Tutkimuksen yleistettdvyys ei kuulu laadullisen tutkimuksen tavoitteisiin, mut-
ta tutkimuksen tulosten tulisi olla toistettavissa aineistonsa kontekstissa. (Tuo-
mi & Sarajdrvi 2011.)

Tieteellisessd tutkimuksessa on otettava huomioon luotettavuuden lisdksi
myos tutkimuksen eettisid kysymyksid. Tuomi ja Sarajarvi (2011, 217) lukevat
eettisen kestdvyyden hyvdn tutkimuksen peruspilariksi tutkimuksen sisdisen
johdonmukaisuuden ohella. Tamaé tutkimus toteutettiin Tutkimuseettisen neu-
vottelukunnan (TENK) Hyvin tieteellisen kdytannon mukaisesti (Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta 2012). Né&ihin eettisesti ja vastuullisesti toteutettavan tut-
kimuksen kaytantoihin tutustuttiin tutkimuksen tekemisen alkuvaiheessa, ja ne
otettiin huomioon pitkin tutkimuksen teon eri vaiheita, erityisesti huomioiden
aineiston kerddmiseen ja sdilyttamiseen liittyviad eettisid kdaytantsja. Myos tut-
kimusprosessin ldpindkyvyyttd pyrittiin korostamaan kaikissa tutkimuksen
vaiheissa, ja esimerkiksi saadut tulokset esitettiin sellaisenaan niitd vaaristaimat-
ta.

Eskola ja Suoranta (1998, 53) jakavat eettiset kysymykset keskeisesti tiedon
hankinnan ja tiedon kdyton vilille. Tiedon hankintaan painottuvat kysymykset
ovat pddosin tdiméan tutkimuksen tarkeimpid eettisid kysymyksid, ja ne otettiin
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huomioon ldpi tutkimuksen teon. Aineiston kerdamisen vaiheeseen liittyen tut-
kimuslupaa haettiin ensin kohdeorganisaation johdolta, ja suostumuksen saan-
nin jdlkeen yksittdin tutkimukseen osallistujilta. Osallistujille annettiin tutki-
muskutsussa selkeésti tietoa siitd, mitd tutkimuksella selvitetaan. Mahdollisuu-
desta kieltaytyd tutkimukseen osallistumisesta kerrottiin sekd tutkimuskutsussa,
ettd tutkimukseen osallistumisen suostumuslomakkeella. Eriksson ja Kovalai-
nen (2016, 71) kuvaavatkin tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuuden ole-
van ehdoton eettisen tutkimuksen toimintatapa.

Eriksson ja Kovalainen (2016, 71-72) liittdvdt vapaaehtoisuuteen myos
osallistujien suostumuksen tarpeeksi laajan tiedonsaannin myotad. Kaikki osal-
listujat saivat riittdvasti tietoa tutkimuksesta ja sen tarkoituksesta, ja heiddn
ymmarryksensd tutkimuksen tarkoituksesta varmistettiin vield haastattelun
alussa. Osallistujia kehotettiin myo6s tutkimukseen kutsuttaessa, ajankohdasta
sovittaessa, sekd haastattelun aikana kysymaan lisétietoja tutkimuksesta ja sen
toteuttamisesta, mikéli kysymyksid nousisi heille mieleen. Osallistujat osoittivat
suostumuksensa tieteelliseen tutkimukseen osallistumisesta allekirjoittamalla
suostumuslomakkeen, tai muuten kirjallisesti tai suullisesti osoittamalla luke-
neensa suostumuslomakkeen ja hyvidksyvansd tutkimukseen osallistumisen
annetuin tiedoin.

Tutkimukseen suostumislomakkeen yhteydessd osallistujille toimitettiin
tietosuojalomake, jossa kuvattiin kattavasti kasitellyt henkilotiedot, niiden pe-
ruste eli tutkittavan suostumus, henkil6tietojen suojaaminen, sekd tutkimusai-
neiston havittdminen tutkimuksen valmistumisen jdlkeen. Tutkittavan oikeudet
kerrottiin myos tdlld lomakkeella. Tutkimuksessa tiedon késittelyn osalta luot-
tamuksellisuus ja anonymiteetti ovat keskeisimmét huomioitavat asiat. Luva-
tusta anonymiteetista on huolehdittava ldpi tutkimuksen myos sen julkaisuun
ja aineiston sen jdlkeiseen suojaamiseen tai havittamiseen asti (Eskola & Suoran-
ta 1998, 57). Tutkimuksen suojatusti sdilytetty aineisto koodattiin anonyymiksi,
ja tutkimuksen teon alussa henkilttiedot hévitettiin aineistosta. Aineiston ana-
lyysista alkaen tutkimuksen teossa, tai julkaistussa tutkimuksessa ei ole mah-
dollista tunnistaa tutkimukseen osallistuneita henkilitd. My6s tutkittava orga-
nisaatio toivoi pysyvdnsd anonyymina, ja tdhdn ratkaisuun pdddyttiin myos
tutkimuksen tarkoituksia palvellen. Tutkimuksen aineisto hévitettiin tietotur-
vallisesti tutkimuksen valmistuttua.

5.3 Johtopaditokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaiseksi kohdeorganisaation
haastateltavat kuvailevat organisaation resilienssin, sekd mitd ominaisuuksia,
toimia tai kykyjd he liittdvat organisaation resilienssiin. Toinen tutkimuskysy-
mys késitteli koronaviruspandemian aikaa. Sen avulla tutkittiin, millaisia orga-
nisaation ominaisuuksia, toimia tai kykyjd haastateltavat kuvaavat organisaati-
on resilienssin osatekijoiksi pandemian eri vaiheissa. Teoriaviitekehyksen yh-
teenvedon perusteella luodut organisaation resilienssin mdéritelmd, sekd sen
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rakentumisen malli toimivat pohjana tulosten tarkasteluun. Organisaation re-
silienssi maédriteltiin tdssd tutkimuksessa organisaation dynaamisena kykynd
selviytyd tehokkaasti kohtaamistaan muutos- tai kriisitilanteista proaktiivisin
toimin niihin valmistautuen, ja reaktiivisesti niihin toiminnallaan sopeutuen,
uusiin olosuhteisiin onnistuneesti mukautuen, sekd ndistd tilanteista oppien ja
oppimaansa hyodyntden. Tutkimuksen tulokset tukivat tdtd maaritelmaa.

Haastateltavat kuvailivat organisaation resilienssid organisaation toimin-
nan tuloksena, sekd organisaation kykynd toimia resilienssid edistdvésti. Ylei-
sesti haastateltavat liittivdt organisaation resilienssiin erityisesti taloudellisen
selviytymisen, reagoinnin ja joustavuuden, innovoinnin, sekd vastuullisuuden
aiheet. Pandemia-ajan muutos- ja kriisitilanteessa kuvailluista organisaation
resilienssin osatekijoistd luotiin tdssd tutkimuksessa organisaation resilienssin
rakentumisen malli, joka késitti yldtasolla aiheet johtamisesta, kulttuurista, yk-
silon resilienssistd, tietopohjasta, tiedostamisesta ja viestinndstd, innovatiivi-
suudesta, sopeutumisesta ja joustamisesta, sekd reagoinnista, paatoksenteosta ja
tehokkuudesta. Malli kattaa ajankohdat ennen muutos- tai kriisitilannetta, seka
sen aikana.

Organisaation resilienssin tutkiminen koronapandemian kontekstissa oli
hyvin antoisaa, ja tuotti mielenkiintoisia tutkimustuloksia aiemman resilienssin
tutkimustiedon rinnalle. Tdssd tutkimuksessa haastateltavat ndkivit organisaa-
tion resilienssin poikkeuksetta hyvin merkittivdnd aiheena erityisesti muutos-
ja kriisitilanteissa. Tutkimuksessa organisaation resilienssid edistdvind tekijoina
korostuivat erityisesti muun muassa aiheet toimintaldhtoisyydestd ja nopeasta
reagoinnista, organisaation kokemuksesta ja tietopohjasta, sekd resursseista ja
viestinndn toimivuudesta.

Erityisesti muutos- ja kriisitilanteen keskelld menestymiseen haastateltavat
kuvasivat tarvittavan rohkeutta, innovointia, kokeilua ja uusien ideoiden to-
teuttamista. He kokivat menestymisen tarvitsevan mahdollisesti suuriakin toi-
minnan muutoksia, ja rohkeutta ldhted toteuttamaan niitd. Tama oli merkittava
tutkimustulos, joka korosti innovatiivisuuden aiheita organisaation resilienssin
osatekijand erityisesti organisaation menestymisen osalta. My6skin merkityk-
sellisyyden, strategiatyon ja vision korostuminen tutkimustuloksissa nostaa
esiin aiheiden kriittisyyttd organisaatioille etenkin muutos- ja kriisitilanteiden
kohdalla.

Organisaation resilienssi on haastava ja monitahoinen tutkimusaihe, eika
kasitteelle tulla mahdollisesti koskaan 16ytamddn yksiselitteistd méaaritelmas.
Tassd tutkimuksessa kartoitettiin haastateltavien ndkemyksid ja kokemuksia
resilienssistd, ja tulosten perusteella tuotettiin uutta tietoa organisaation re-
silienssin rakentumisesta muutos- ja kriisitilanteessa. Aiheen monipuolinen
tutkimus luo mahdollisuuksia 16ytdd konkreettisia tyokaluja organisaation re-
silienssin edistdmiseen organisaatioissa. Ymmarrys aiheen tdrkeydestd, halu
kasvattaa organisaation resilienssid, sekd tietous resilienssin edistimisen kei-
noista luovat mahdollisuuden sekd organisaatioiden, ettd jopa yhteiskunnalli-
sen tason resilienssin rakentamiseen.
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5.4 Jatkotutkimussuositukset

Organisaation resilienssin tutkimukselle on tulevaisuudessa vield paljon tarvet-
ta ja tilaa. Resilienssin aihe on erinomaisen tdrked tutkittava sekd yhteiskunnan,
ettd sen toimijoiden tasolla, silld ndiden kestdvyys ja toiminnan jatkuvuus muu-
tos- ja kriisitilanteissa omaa kauaskantoisia positiivisia vaikutuksia yhteiskun-
nallisella tasolla. Tassd tutkimuksessa perusteltiin myos organisaatioiden re-
silienssin tarkeyttd yhteiskunnan tasolla, joka olisi pandemia-ajan kontekstissa
hyvin mielenkiintoinen, joskin haastava tutkimusaihe.

Koronaviruspandemian jatkuessa, ja toisaalta maailman kriisitilanteesta
hiljalleen toipuessa, olisi mahdollista toteuttaa organisaation resilienssin tutki-
musta vield pandemian loppupuolella. Erityisesti tdssakin tutkimuksessa vah-
vasti esiin noussut organisaatioiden kokemuksen ja tietopohjan, sekd laajemmin
organisaation oppimisen aihealue olisi tdllaisen ajankohdan kannalta tutkimi-
selle hyvin hedelmallinen. Myo6s organisaation resilienssin tason mahdollista
kasvua pandemian ldpikdymisen myo6td voitaisiin tutkia pandemian jadlkeisend
aikana esimerkiksi yritysjohtajien ndkemyksien osalta.

Luotua mallia voisi tdydentdd tutkimuksella myos pandemian jalkeisen
ajan tutkimisella. Toisaalta koronaviruspandemian pitkd kesto hamarsi tassakin
tutkimuksessa eri aikavaiheiden erottelemista toisistaan, ja haastaisi myos ta-
mén aiheen tutkimusta. Ainakin lisdtutkimus luodun mallin todentamiselle oli-
si otollista sen osien vahvistamiseksi, ja sen sopivuuden erilaisiin muutos- tai
kriisitilanteisiin testaamiseksi.

Yleisesti organisaation resilienssin tieteelliseen tutkimukseen tarvittaisiin
yhdenmukaisuutta, ja yhtendisempid konteksteja ja késitteistod. Tutkimusme-
netelmid olisi hyodyllistd kadyttda laajemmin, ja esimerkiksi etnografinen tutki-
mus resilienssin aiheessa olisi erilainen, mielenkiintoinen ja retrospektiivistd
tutkimusta tdaydentdva ndakokulma. Myos pitkittdistutkimus olisi tervetullutta
resilienssin tutkimuskentille. Akateemisen keskustelun olisi mielekéstd edistaa
kriittistd pohdintaa ja uusien tutkimusndkokulmien kayttod resilienssin tutki-
muksessa. Jatkamalla ja edistamalld organisaation resilienssin monipuolista
tutkimusta, sekd hyddyntamalld sen tutkimustuloksia, on mahdollista saavuttaa
merkittdvid positiivisia vaikutuksia organisaatiotason lisdksi jopa yhteiskunnal-
lisella tasolla.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurakenne

Haastattelussa keskitytidn keskustelemaan organisaation sisdisistd tekijoistd ja ominai-
suuksista: esimerkiksi pidtdksenteosta, johtamisesta, toiminnasta ja toimintatavoista,
resurssienjaosta, kulttuurista jne. Sen myoti haastattelussa ei ole tarvetta kisitelld or-
ganisaation ulkopuolisia seikkoja, kuten esimerkiksi sidosryhmid, mainetta jne.

Taustatiedot:

ikasi?
asemasi organisaatiossa?
miten pitkddn olet tyoskennellyt yrityksessa?

1. Tehtiavinkuva ja organisaatiokulttuuri

kertoisitko tyostdsi, sen ja vastuualueista sekd tehtdvankuvasta?
onko sinulla johdettava tiimi tai kuulutko tiimiin?
millaiseksi yleisesti kuvailisit omaa tydyhteisdasi?
entd koko organisaatiota?

miten koet, ettd organisaatiossa suhtaudutaan uusien asioiden kokeilemi-
seen, uusien nikokulmien tai mielipiteiden esiin tuomiseen? luotetaanko
nykyisiin toimintatapoihin, vai pyritdanko niitd parantamaan tai luo-
maan uusia? miten ndma seikat nakyvat?

keskustellaanko tulevaisuudesta? jos, niin minkéa verran? miksi ja kenen
aloitteesta? millainen savy keskustelussa tulevaisuudesta on?
korostetaanko organisaatiossa mielestési sen toiminnan merkityksellisyyt-
td, eli sitd miksi organisaatio on olemassa? miten se nakyy?
koetko oman tyosi merkitykselliseksi organisaatiossa? miksi?
ennakoidaanko tai valmistaudutaanko organisaatiossa mielestdsi muutok-
siin? miksi ndin on? miten se nakyy?

2. Muutos- ja kriisitilanteet yleisesti

mitd organisaation selviytyminen muutos- tai kriisitilanteesta sinulle tar-
koittaa? kuvaile. Entd muutos- tai kriisitilanteessa menestyminen?

miten a) oma tiimisi b) koko organisaatio on mielestdsi yleisesti selviytynyt
muutos- ja kriisitilanteista? miksi sanoisit ndin?



78

- pohdi koronakriisid edeltdvad aikaa esimerkiksi syksyn ja talven 2019
osalta organisaatiossa: kuvaile, miten a) oma ty6si b) organisaatiotason
toiminta ndkokulmastasi on muuttunut verrattuna koronakriisid edelta-
vddn aikaan?

3. Pandemia-aika (maaliskuu 2020 - huhtikuu 2021)

- kuvailisitko pandemia-aikaa organisaatiossa omin sanoin sen alusta alka-
en kevaalld 2020 edeten kohti nykypédivaa? Kuvaile aikaa yksityiskohtai-
sesti, ja kiinnitd huomiota erityisesti seuraaviin asioihin:

(seuraavat kysymykset jaetaan haastateltavalle kerronnan tueksi)

mitd tapahtui, milloin?

miten itse reagoit? mitd itse teit?

miten organisaatiotasolla reagoitiin, missd ajassa? mitd organisaa-
tiotasolla tehtiin? kuka teki?

mihin keskityttiin?

missd onnistuttiin, missa oli haasteita, missd epdonnistuttiin?
mitkd asiat auttoivat eniten ndissa tilanteissa selvidmistd ja toimin-
taa? entd mikd haittasi tai haastoi sitd?
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minkd koet organisaatiossa ja sen toiminnassa muuttuneen, jos verrataan
aikaa ennen kriisid? ovatko esimerkiksi toimintatavat, tehtivankuvat tai
vastuualueet muuttuneet? miten?

4. Jokin muu muutostilanne organisaatiossa & yhteenveto

mieti jotain muuta aikaisempaa muutostilannetta organisaatiossa ldhivuo-
sien ajalta: kertoisitko erityisesti muutostilanteen jdlkeisestd ajasta:
miten muutokseen vastattiin, reagoitiin, tai sopeuduttiin?
erosiko muutostilanteeseen reagointi ja vastaaminen organisaatiossa jo-
tenkin koronapandemian aiheuttamasta muutostilanteesta, miten?

onko uudemmista muutos- tai kriisitilanteista selvitty mielestési erilaisella
menestykselld kuin aiemmista? jos on, kuvaisitko tdtd eroa? mistd koet
tdmén johtuvan?

kun mietitddn keskusteltuja muutos- ja kriisitilanteita organisaatiossa:
o mitka tekijat mielestdsi haittasivat ndista tilanteista selvidmista?
o mitka tekijat mielestdsi auttoivat ndistd tilanteista tehokkaasti sel-
vidmistd?



