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Tiivistelmd

Tyoelama on vuosikymmeniin suurimmassa murroksessa, jossa perattdiset seka paallekkaiset
yllattavat tilanteet ja muutokset haastavat organisaatioiden toimintaa ja olemassaoloa. Pienten
ja keskisuurten organisaatioiden mahdollisuudet selvita tallaisista tilanteista ovat suuria
organisaatioita rajatummat, joskin niilla on my6s vahvuuksia verrattuna suuriin organisaatioihin.
Tassa hankkeessa tutkimme pienten ja keskisuurten organisaatioiden kokemuksia ja
ratkaisukeinoja viime vuosien yllattavissa tilanteissa seka keinoja organisaatioresilienssin
vahvistamiseen. Tavoitteena oli koota oppeja tulevien yllattavien tilanteiden varalle ja niihin
varautumiseksi.

Tutkimukseen osallistui viisi suomalaista organisaatiota, jotka olivat pienia tai keskisuuria
asiantuntijapalveluita tarjoavia organisaatioita. Tutkimusaineistona olivat organisaatioiden
henkiloston ja avainhenkiloiden yksilo- ja ryhmahaastattelut seka organisaatioissa toteutetut
tyopajat (10kpl) ja kaksi yhteista tyopajaa johtoryhmille.

Organisaatiot olivat kohdanneet erilaisia yllattavia tilanteita viime vuosina. Osa muutoksista oli
suunniteltuja, mutta niiden seuraukset osittain odottamattomia. Kuvattujen yllattavien
tilanteiden aikana jokainen organisaatio sailytti toimintakykynsa ja pystyi jatkamaan
toimintaansa keskeytyksitta. Organisaatioissa toteutettiin monenlaisia ja eritasoisia
toimenpiteita resilienssin kehittamiseksi ja yllattavista tilanteista selviamiseksi. Toimenpiteiden
jaottelu aikajanalle (ennen, aikana, jalkeen) toi nakyviin sen, etta tutkimuksen kohteena olevissa
organisaatioissa ei ole hyodynnetty yllattavia tilanteita yhteisen oppimisen ja toiminnan
kehittamisen pohjana tilanteen jalkeen.

Organisaatioiden on mahdollista kehittaa resilienssiaan tyopajojen avulla. Talloin tyopajat
toimivat yhtaalta yhteisen kehittamisen valineena ja toisaalta yhteisen paatoksenteon ja
osallistumisen kaytannon harjoitteluna. Kehittaessaan organisaationsa resilienssia johtajien on
hyodyllista reflektoida omia kasityksiaan tyontekijoiden toimijuudesta ja roolista muutoksen
tekijoina. Organisaatioiden johtoryhmien tyopajat tarjosivat vertaistukikeskusteluja, jotka
auttoivat oman organisaation resilienssin kannalta keskeisen tilannekuvan rakentamisessa
vahintaankin jossain maarin. TyOpajat toimivat ajattelun herattdjina ja kehittamisen
kaynnistajina, mutta resilienssin kehittaminen on kuitenkin jatkuvaa kehittamista yhdessa.

Laadimme kymmenen suositusta resilienssin vahvistamiseksi pienissa ja keskisuurissa
organisaatioissa, mitka jaottelemme yllattavien tilanteiden aikajanteelle ”ennen, aikana ja
jalkeen”. Suosittelemme, etta ennen yllattavia tilanteita henkilosto on mukana ennakointityossa,
varautumissuunnitelmia laaditaan keskeisten toimintojen turvaamiseksi ja etsitdaan tietoisesti
uudenlaisia nakokulmia ja ratkaisuja. Yllattavan tilanteen aikana korostuvat tiedottaminen ja
yhteinen keskustelu, paatosten tekeminen epavarmuudesta huolimatta, yhteinen luottamus
selviamiseen seka jokaisen jaksamisesta huolehtiminen. Yllattavan tilanteen jalkeen pidetaan
huolta siita, etta jokainen voi toipua omaan tahtiin, arvioidaan tilanteen aikaista toimintaa ja
otetaan siita opiksi seka tuetaan jokaisen sopeutumista uuteen tilanteeseen ja toimintaan.
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Abstract

Working life is undergoing the most significant transformation in decades, where consecutive and
overlapping unexpected disruptions and changes challenge the operations and existence of
organizations. Small and medium-sized organizations have more limited resources to navigate
such situations compared to larger organizations, although they also possess certain strengths in
comparison. In this project, we explored the experiences and solutions of small and medium-sized
organizations in dealing with unexpected situations in recent years, as well as methods for
strengthening organizational resilience. The aim was to gather lessons to better prepare for and
respond to future unexpected situations.

The study involved five Finnish organizations, which were small or medium-sized organizations
offering expert services. The research material consisted of individual and group interviews with
the organizations' staff and key personnel, as well as ten workshops conducted for the
organizations and two joint workshops for management teams.

The organizations have faced various unexpected situations in recent years. Some of the changes
were planned, but their consequences were partially unforeseen. During these unexpected events,
all the organizations maintained their operational capacity and continued their activities without
interruption. They implemented various measures at different levels to develop resilience and
manage unexpected situations. Mapping these measures on a timeline (before, during, after)
revealed that the organizations studied had not utilized unexpected situations as a basis for shared
learning and operational development after the events.

Organizations can enhance their resilience through workshops. These workshops serve as tools for
collaborative development and as practical exercises for collective decision-making and
participation. When improving organizational resilience, leaders benefit from reflecting on their
perceptions of employees’ roles and agency as drivers of change. Workshops for the management
teams of the organizations offered peer support discussions that, to some extent, helped build a
situational understanding critical to their organization’s resilience. Workshops serve as triggers for
reflection and initiators of development, but building resilience is a continuous process of
development together.

We developed ten recommendations for strengthening resilience in small and medium-sized
organizations, categorized along the timeline of unexpected situations: "before, during, and after.
We recommend that before unexpected events, personnel should participate in foresight activities,
contingency plans should be created to ensure critical operations, and new perspectives and
solutions should be actively sought. During an unexpected event, communication and joint
discussions, decision-making despite uncertainties, collective trust in overcoming challenges, and
taking care of everyone’s well-being are emphasized. After the unexpected event, it is essential to
allow individuals to recover at their own pace, evaluate actions taken during the situation and
learn from them, and support everyone’s adaptation to the new situation and operational
environment.
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Sammanfattning

Arbetslivet genomgar den storsta férandringen pa artionden, dar pa varandra féljande och
overlappande ovantade situationer och forandringar utmanar organisationers verksamhet och
existens. Sma och medelstora organisationers mojligheter att klara av sddana situationer ar mer
begransade an storre organisationers, dven om de ocksa har styrkor i jamforelse med storre
organisationer. | detta projekt undersokte vi sma och medelstora organisationers erfarenheter och
[6sningar i ovantade situationer under de senaste aren samt metoder for att starka organisatorisk
resiliensen. Malet var att samla lardomar for att hantera och forbereda sig for framtida ovantade
situationer.

Fem finlandska organisationer deltog i studien, vilka var sma eller medelstora organisationer som
erbjuder expertjanster. Forskningsmaterialet bestod av individuella och gruppintervjuer med
organisationernas personal och nyckelpersoner, samt tio genomforda workshops for
organisationerna och tva gemensamma workshops for ledningsgrupperna.

Organisationerna hade de senaste aren stéllts infor olika ovantade situationer. En del av
forandringarna var planerade, men deras konsekvenser var delvis ovantade. Under de ovantade
situationerna beholl alla organisationer sin funktionsférmaga och kunde fortsatta sin verksamhet
utan avbrott. Manga olika atgarder pa olika nivaer genomfdrdes for att utveckla resiliensen och
klara av ovantade situationer. Genom att placera atgarderna pa en tidslinje (fore, under, efter) blev
det tydligt att de studerade organisationerna inte hade utnyttjat ovantade situationer som grund
for gemensamt larande och utveckling av verksamheten efter att situationen hade passerat.

Organisationer kan utveckla sin resiliens med hjalp av workshops. Dessa workshops fungerar dels
som verktyg for gemensam utveckling och dels som praktiska Ovningar i gemensamt
beslutsfattande och deltagande. Nar ledare utvecklar organisationens resiliens ar det vardefullt
att reflektera 6ver deras uppfattningar om medarbetarnas roll och agens som forandringsaktorer.
Workshops for organisationernas ledningsgrupper erbjod samtal for omsesidigt stod, vilket hjalpte
till att atminstone delvis bygga en lagesbild som ar central for organisationens resiliens.
Workshops fungerar som tankevickare och igangsattare for utveckling, men att utveckla
resiliensen ar anda en kontinuerlig process av gemensam utveckling.

Vi har tagit fram tio rekommendationer for att stdrka resiliensen i sma och medelstora
organisationer, indelade i tidslinjen for ovantade situationer: "fore, under och efter." Vi
rekommenderar att. Fore ovantade situationer deltar personalen i férutseende arbete,
beredskapsplaner utarbetas for att sakerstalla kritiska funktioner och nya perspektiv och
[6sningar soks aktivt. Under en ovantad situation betonas kommunikation och gemensamma
diskussioner, beslutsfattande trots osakerhet, gemensam tillit till att klara situationen samt att ta
hand om allas valbefinnande. Efter en ovantad situation sakerstalls att alla kan aterhamta sig i sin
egen takt, situationens atgarder utvarderas och anvands som lardomar, och alla far stéd att
anpassa sig till den nya situationen och verksamheten.
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Alkusanat ja kiitokset

Tyosuojelurahaston rahoittama ”Muutoskyvykkyys menestystekijana” -hanke toteutettiin
1.1.2024 - 31.1.2026. Hankkeen tarkoituksena oli tuottaa uutta tietoa pienten ja keskisuurten
tyopaikkojen resilienssin vahvistamisen keinoista seka jalostaa niista oppeja tulevien ulkoisien
kriisien varalle.

Hanketta suunniteltiin tilanteessa, jossa koronapandemia oli yllattanyt kaikki ja Ukrainan sota oli
juuri alkanut, vaikuttaen myos suomalaiseen yhteiskuntaan ja tyéelamaan. Erilaiset globaalit
kriisit, oman yhteiskuntamme muutokset seka paikalliset yllattavat tilanteet haastavat edelleen
suomalaisten organisaatioiden toimintaa. Pienten ja keskisuurten organisaatioiden resilienssin
vahvistaminen tuntui silloin, ja tuntuu edelleen, ajankohtaiselta tutkimuskohteelta.

Toivomme, etta tutkimustuloksemme ja laatimamme suositukset resilienssin vahvistamiseksi
organisaatioissa kannustavat tyopaikkoja yhteiseen kehittamiseen ja ennakointiin. Keskeinen
viestimme on, etta pienten ja keskisuurten organisaatioiden resilienssi vahvistuu, kun jokaisen
tyontekijan osaaminen ja ideat otetaan hyotykayttoon tyon, palveluiden ja liiketoiminnan
kehittamisessa.

Hankkeen toteuttamiseen osallistuivat seuraavat Tyoterveyslaitoksen tutkijat ja asiantuntijat:
Mervi Halonen, Tuomo Alasoini, Heli Heikkila, Miira Heinio, Anna-Leena Kurki, Antti Soikkanen
seka Hanna Uusitalo. Kiitamme myos Tyoterveyslaitoksen asiantuntijoita Arja Ala-Laurinahoa,
Kirsi Arjarantaa ja Henna Merosta tuesta ja hyvista neuvoista.

Hankkeeseen osallistui viisi suomalaista organisaatiota. Haluamme l[ampimasti kiittaa
hankkeeseen osallistuneita johtoryhmia ja asiantuntijoita. Ilman Teita hanke ei olisi onnistunut.
Lisaksi haluamme kiittaa hankkeen ohjausryhmaa yhteisista pohdinnoista ja tuesta.

Tutkimusryhman puolesta, Oulussa 23.1.2026

Mervi Halonen
Vanhempi asiantuntija, hankkeen projektipaallikko
Tyoterveyslaitos
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1 Johdanto

Suomalaiset organisaatiot ovat kohdanneet viime vuosia yllattavia tilanteita ja yllattavia
muutoksia, joista organisaatiot ovat selvinneet hyvin eri tavoin. Yleisesti voidaan todeta, etta ne
tyopaikat, joissa on tehty aktiivisesti kehittamistoimenpiteitd, ovat selvinneet muutoksista
paremmin (Hakamo & Kauto 2021; Ranki 2022). Tydelama nayttaa olevan vuosikymmeniin
suurimmassa muutoksessa, jossa perattaiset seka paallekkaiset yllattavat valtakunnalliset ja
globaalit kriisit haastavat organisaatioiden toimintaa (Ranki 2022).

”Yhteiskunnan toimintavarmuuden ja luottamuksen kannalta on tarkeaa, etta meilla on
hyvinvoivia ja resilientteja tyopaikkoja, jotka kykenevat kohtaamaan muutostilanteita,
katsomaan tulevaisuuteen ja nakemaan myos kriisista nousevia uusia
mahdollisuuksia”, painottaa johtaja Antti Koivula Tyoterveyslaitoksen tiedotteessa
13.1.2023.

Organisaatioresilienssin tutkimus on keskittynyt resilienssin kuvailuun, edellytyksiin seka
vaikutuksiin ja vahemman resilienssin kehittymiseen ja vahvistamiseen. Tassa hankkeessa
tutkimme pienten ja keskisuurten organisaatioiden kokemuksia viime vuosien yllattavista
tilanteista ja muutoksista ja keinoja kehittaa organisaatioresilienssia. Naiden pohjalta annamme
kymmenen suositusta pienille ja keskisuurille organisaatioille resilienssin vahvistamiseksi.

Organisaatioresilienssia tarvitaan tilanteissa, jotka ovat yllattavia. Tutkimuskirjallisuudessa ja
puhekielessa naista tilanteista kaytetaan monenlaisia termeja: hairidtilanne, yllattava tilanne,
yllattava muutos, akuutti tilanne, kriisi tai jopa poikkeusolot. Yhteista naille kaikille termeille on
tapahtuvan asian yllatyksellisyys. Kaytamme tassa loppuraportissa termeja ylldttéva tilanne ja
muutos. Nailla tarkoitamme tilannetta tai tapahtumaa, joka vaarantaa organisaation keskeisia
toimintoja tai strategisia tehtavia, uhkaa toiminnan jatkuvuutta ja joka edellyttaa toimijoiden
tavanomaisesta poikkeavaa toimintaa. Tassa maaritelmassa mukailemme
Kokonaisturvallisuuden sanaston (2017) hairiotilanne-termin kayttoa.

1.1 Organisaatioresilienssi

Resilienssia kaytetaan nykyaan arkikielessa ja monilla tieteenaloilla esineen, yksilon,
organisaation tai jonkin laajemman jarjestelman kestavyytta tai muutosjoustavuutta kuvaavana
ominaisuutena. Resilienssia on jasennetty monin eri hahmotustavoin, mika on osaltaan haitannut
seka resilienssin mittaamista ettd kehittamista (Annarelli & Nonino 2016; Hillmann & Guenther
2021; Kotodziej ym. 2024).

Resilienssia tyoelamassa voi tarkastella eri toimijatasoilla. Keskitymme organisaatioresilienssiin,
joka eroaa yksilo- tai tiimiresilienssista (Sutcliffe & Vogus 2003; Stoverink ym. 2020; Hillmann &
Guenther 2021; Raetze ym. 2021) ja toisaalta koko yhteiskunnan kriisinkestavyytta kuvaavasta
yhteiskuntaresilienssista (Turvallisuuskomitea 2025). Kukin taso muodostaa oman analyyttisen
kokonaisuutensa, eika esimerkiksi organisaatioresilienssi ole organisaation osana toimivien
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yksiléiden tai tiimien resilienssin summa tai yhdistelma. Toisaalta organisaation resilienssin
kehittaminen todennakoisesti edellyttda useamman tason kehittamista rinnakkain (Raetze ym.
2021; Tan ym. 2023). Resilientti organisaatio on kuitenkin sellainen, joka pystyy yllapitamaan
keskeiset tehtavansa kaikissa yllattavissa tilanteissa ja toipumaan hankalistakin tilanteista
kohtuullisen nopeasti (Annarelli & Nonino 2016).

Organisaationresilienssia voi tarkastella my6s staattisena tai dynaamisena ilmiona: osa tutkijoista
nakee resilienssin staattisena ominaisuutena: varautumisena, rakenteina, selviytymisena ja
kykyna palautua, osa puolestaan dynaamisena ominaisuutena, jolloin korostuvat resilienssi
prosessina ja kyvykkyyksinda (Chen ym. 2021). Tassa tutkimuksessa tarkastelemme
organisaatioresilienssia dynaamisena ilmiona, organisaation kykyna rakentua jatkuvasti
uudelleen (Hamel & Valikangas 2003, 54) jostakin odottamattomasta tilanteesta (Lengnick-Hall
ym. 2011, 244).

Organisaatioresilienssin voi jasentda myos prosessiksi, kuten Duchek (2020). Hanen mukaansa
resilienssi on dynaaminen ja oppiva kokonaisuus, joka kehittyy jatkuvasti organisaation
toimintana, tekemisen, oppimisen ja paatosten seurauksena. Resilienssilla on kolme vaihetta: 1)
ennakointi, jolloin organisaatiossa havainnoidaan ympariston muutoksia, tunnistetaan heikkoja
signaaleja, arvioidaan riskeja ja mahdollisuuksia ja valmistaudutaan erilaisiin skenaarioihin, 2)
kettera selviytyminen yllattavasta tilanteesta: tilanteen nopea tunnistaminen, improvisointi ja
nopea paatoksenteko, toiminnan tilapainen uudelleenorganisointi, vaikutusten minimointi 3)
tilanteen paatyttya tilanteesta oppiminen ja sopeutuminen uuteen tilanteeseen. Tama edellyttaa,
etta organisaatiossa analysoidaan, mita tapahtui, opitaan kokemuksesta, muutetaan rakenteita,
prosesseja tai strategiaa seka vahvistetaan kyvykkyyksiaan tulevia tilanteita varten. Resilienssi ei
ole pelkkaa palautumista, vaan oppimista ja kehittymista. Hyodynnamme tassa tutkimuksessa
Duchekin aikajasennysta resilienssista.

Seville (2017) kuvailee Resilient Organisations -tutkimusyhteisonsa (ResOrgs.nz) kanssa
muodostamaansa analyysia resilientista organisaatiosta. Heidan mukaansa resilienssi rakentuu
sunnitellusta ja sopeutuvasta suorituskyvysta (planned and adaptive capabilities). Resilientti
organisaatio pystyy aistimaan tulevia muutoksia seka rakentamaan valmiuksia kohdata erilaisia
muutoksia ja siten estamaan niiden muuttumista kriisiksi. Jos ennakoinnista huolimatta tilanne
kriisiytyy, resilientti organisaatio sopeutuu ja selviytyy tuloksekkaasti ja toimintaa kehittaen.
Seville kuvailee erilaisia organisaation toimintakyvykkyyksia. 1) Varautumiseen ja
jatkuvuudenhallintaan (tai muutosvalmiuteen) liittyvat ymmarrys yhteisestda paamaarasta,
ennakoiva asenne, varautuminen yllattaviin tapahtumiin ja harjoittelu yllattavien tilanteiden
varalta. Sopeutuvan suorituskyvyn kannalta keskeistd on kuitenkin 2) ihmistd arvostava
johtaminen ja toimintakulttuuri sekd 3) yhteistyosuhteiden rakentaminen. lhmista arvostava
johtaminen ja kulttuuri ilmenee yllattavan tilanteen aikana selkeana johtamisena ja toivon
yllapitamisena ja empatiana ihmisten erilaisten kokemusten suhteen. Akuutin vaiheen
ulkopuolella ihmista arvostava johtaminen on kaikkien mukaan ottamista yhteisoon, jokaisen
ammattitaidon arvostamista, yhteista, asiantuntemusta kunnioittavaa paatoksentekoa seka
uudistavaa toimintaa, jossa koko organisaatio osallistuu kehittamiseen ja koko tydyhteison seka
jokaisen sen jasenen oppiminen nahdaan tarkeana.
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Yhteistyota vahvistaa yhteisen tiedon jakaminen seka sen varmistaminen, ettei mikaan tieto tai
osaaminen ole vain yhden ihmisen takana. Isommissa organisaatioissa varmistetaan, etta
toimintamallit ovat riittavan yhtenaiset eri organisaation osien valilla ja etta eri organisaation
osien valilla vallitsee luottamus ja riittdvda ymmarrys toisten tekemisesta ja osaamisesta.
Resilienssia vahvistaa myos aktiivinen ja kunnioittava yhteistyo verkostojen kanssa. Kriittisten
yhteistyokumppaneiden ja toiminnan jatkuvuuden kannalta keskeisten toimintojen osalta asiat
on sovittu kirjallisesti ja yllattavat tilanteet huomioiden. Sevillen ja ResOrgs -yhteison
suomennettu ja suomalaisten organisaatioiden kanssa helpommin kaytettava jasennys
resilienssista on kuvattu kuvassa 1. Kdytamme jasennysta lahtokohtana organisaatioresilienssin
arviointiin ja kehittamiseen tassa tutkimuksessa.

Kriisjohtaminen

ja empatia
_ _ : Yhteinen
Ossil(ljlil:r:qlaeezja paatoksenteko
lhmistd
arvostava ’
Uudet, luovat johtaminen Yht‘?mer?
ratkalisutja e LT ta_ﬂf_O'tPfJ_?
ais! aamaara
oppiminen .
Jaettu tieto ja Resilienssi: . Ennak_oint_ija
ety teto kykyéi sopEHtua tilannetietoisuus
muutoksiin

ja menestya
uudenlaisessa
toimintaymparistossa

{ Ei siiloja ]
Varautuminen

& jatkuvuuden-

bl Ennakkosuunnitelmat
Kumppanuudet Jja ensihetken

toimintatavat
Sopimuksellinen Stressitestit
varautuminen

Kuva 1. Organisaatioresilienssi Sevillen (2017) jasennysta mukaillen

Varoitusmerkkeihin
reagointi

Resilienssia voi tarkastella myos kyvykkyyksing, joita todellisuudessa kaytetaan, kun organisaatio
kohtaa yllattavan tilanteen. Tarkastelu organisaatiossa aktualisoituvien resurssien (Sutcliffe &
Vogus 2003; Gittell ym. 2006; Richtnér & Sodergren 2008; Lengnick-Hall ym. 2011; Richtnér &
Lofsten 2014; Raetze ym. 2021) kautta on my6s dynaaminen maarittelytapa
organisaatioresilienssille.
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Richtnér ja Lofsten (2014) jakavat resurssit neljaan ryhmaan (ks. myds Sutcliffe & Vogus 2003;
Richtnér & Sodergren 2008). Rakenteelliset resurssit ovat organisaation rakenteita, prosesseja,
johtosuhteita, vastuita ja taloudellisia resursseja, jotka hyvin toimivina sujuvoittavat
organisaation toimintaa kriisitilanteissa. Kognitiiviset resurssit ovat organisaation henkiloston ja
johdon tietoa ja osaamista, kykya kehittaa ja yhdistelld, dokumentoida ja jakaa niita seka kykya
yhdistaa niita ulkoiseen asiantuntijatietoon. Relationaaliset resurssit ovat tyoyhteisojen sisaisia,
organisaation osien valisia ja sekd muiden organisaatioiden ja organisaatiolle merkittavien
toimijoiden kanssa muodostettuja sujuvia yhteistyosuhteita. Emotionaaliset resurssit ovat
organisaation jasenten positiivisia tunnesiteita toisiinsa ja organisaatiota kohtaan, mika ilmenee
psykologisena turvallisuutena ja kommunikaation helppoutena. Tata jaottelua on hyddynnetty
tutkimuksesta myohemmin julkaistavassa artikkelissa.

111 Pienten ja keskisuurten organisaatioiden resilienssi

Taman tutkimuksen kohteena ovat pienet ja keskisuuret organisaatiot, joissa tyoskentelee
kymmenesta sataan henkiléa. Aiemman tutkimuksen perusteella erikokoisten yritysten
edellytykset kohdata muutoksia ja kriiseja voivat poiketa huomattavasti toisistaan (esim.
Sullivan-Taylor & Branicki 2011; Bhamra ym. 2011; Pal ym. 2014; Alberti ym. 2018; Iborra ym. 2020;
Saad ym. 2021; Halonen & Virkkala 2023; Koporcic ym. 2025).

Pienten ja keskisuurten organisaatioiden mahdollisuudet ja keinot kohdata yllattavia muutoksia
ovat heikommat, kun niitd verrataan suurempiin organisaatioihin (Ali-Kérkké ym 2024).
Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, etta pienilla organisaatioilla on heikommat
mahdollisuudet talouden joustoihin, yksittdiset asiakkuudet ovat kriittisempia toiminnan
kannalta eika niilla ole kaytettavissa samanlaisia resursseja ja osaamista ennakointiin tai
systemaattiseen tuote- ja palvelukehittamiseen (Sullivan-Taylor & Branicki 2011; Koporcic ym.
2025).

Pienten yritysten haasteena on varautumisen ndkokulmasta tehtavien ja asioiden
henkiloityminen. Pienissa yrityksissa omistajan tai avainhenkiloiden asiakaskontaktit ja -suhteet
seka yrityksen johtamiseen, kehittamiseen ja tyohon liittyva osaaminen merkitsee suuria
organisaatioita enemman muutoskyvykkyyden nakokulmasta. (Saad ym. 2021; Halonen & Virkkala
2023).

Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla on myos mahdollisuuksia ja vahvuuksia verrattuna suuriin
organisaatioihin. Naita ovat esimerkiksi joustavuus ja ketteryys toiminnan eri osa-alueilla,
vuorovaikutuksen tiiviys ja tiedonvaihto seka keskindinen luottamus. (Vossen 1998; Sullivan-
Taylor & Branicki 2011; Alberti ym. 2018; Schilke 2021; Dirks & de Jong 2022).
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1.1.2 Hyvin johdettu ja resilientti organisaatio - Eroja ja
vhtaldisyyksid

Resilientin ja hyvin johdetun organisaation kuvauksissa on paallekkaisyyksia. Hyva johtaminen
tukee organisaation resilienssia, eli kykya selviytya ja uusiutua yllattavissa tilanteissa.

Hyvin johdetulla organisaatiolla on selkea suunta, johdonmukaiset prosessit ja kyvykkyyksia, joita
kehitetdan systemaattisesti. Hyva johtajuus, erityisesti uudistava (transformatiivinen) johtajuus
edistaa parempaa suoriutumista, innovatiivisuutta ja henkiloston motivaatiota ja sitoutumista
sekd tulosten saavuttamista (Karauri & Kyongo 2024; Iddrisu & Mohammed 2025). Hyvin
johdetuissa organisaatioissa johtamisen kehittaminen kytketdan selkeasti strategisiin
prioriteetteihin, tulevaisuuden kyvykkyyksiin (mm. tekodlyn hyddyntaminen) ja mitattaviin
vaikuttavuusmittareihin, mika tukee tuloksellisuutta myos toimintaympariston muuttuessa
(McKinsey 2023; Harvard Business Impact 2025). Hyva johtaminen tuottaa tehokkaita prosesseja
jasuoritteita, mutta on ennen kaikkea ihmislahtoista johtamista, jatkuvaa osaamisen kehittamista
ja strategisten kyvykkyyksien rakentamista, jotka yhdessa mahdollistavat kestavan
suorituskyvyn. (Karauri & Kyongo 2024; Harvard Business Impact 2025). Tama tukee resilienssia.

Toimintakykyisyys yllattavassa tilanteessa vaatii kuitenkin ketteryytta toimia myos prosesseista
joustaen, ihmisten luovuutta hyodyntdaen. Duchekin (2020) kuvailema ennakoinnin, ketteran
selviytymisen ja uusitutumisen malli jasentaa organisaation resilienttia toimintaa ajassa, lapi
yllattavan tilanteen. Pradana ym. (2024) mukaan organisaatioresilienssi on meta-kyvykkyys, joka
sisaltdaa johtamiseen ja organisaation toimivuuteen liittyvia elementteja, kuten sopeutumista,
oppimista, paatoksentekoa ja pitkajanteisyytta (hyvin johdetun organisaation ominaisuuksia),
mutta lisaksi tarvitaan epavarmuuden sietoa, kykya toimia odottamattomissa tilanteissa ja
jatkuvaa kehittymista ja yllattavista tilanteista oppimista.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tassa tutkimuksessa tarkastelemme suomalaisten pienten ja keskisuurten organisaatioiden
kokemuksia viime vuosien kriiseista ja organisaatioiden kayttamia selviytymiskeinoja.

Tutkimuksen tavoitteena on

® koota pienten ja keskisuurten organisaatioiden kokemuksia,
® arvioida yllattavista tilanteista ja muutoksista selviytymisen ratkaisujen toimivuutta ja

® jalostaa pienten ja keskisuurten organisaatioiden resilienssia vahvistavia oppeja tulevien
yllattavien tilanteiden ja muutosten varalle.
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Taulukko 1. Muutoskyvykkyys menestystekijdnd -hankkeen
tavoitteet ja tutkimuskysymykset.

TAVOITE

Selvittaa tyopaikkojen
kokemuksia viime vuosien
yllattavien tilanteiden
vaikutuksia toiminnan
jatkuvuuteen, johtamiseen ja
yhteistyohon.

Tunnistaa, millaisia
tyopaikkojen resilienssia
tukevia toimintamalleja ja
ratkaisuja tyopaikoilla on
kaytetty yllattavista
tilanteista selviytymiseen, ja
arvioida erilaisten ratkaisujen
toimivuutta.

Koota toimivia resilienssia
vahvistavia oppeja
tyopaikkojen
hyodynnettavaksi tulevien
yllattavien tilanteiden varalle.

Muutoskyvykkyys menestystekijdand

TUTKIMUSKYSYMYKSET RAPORTIN LUVUT

la. Millaisia haasteita ulkoiset
yllattavat tilanteet ovat
aiheuttaneet tyopaikan
toiminnalle?

1b. Millaisia mahdollisuuksia
kriisit ovat tuottaneet
toiminnalle, tai mita
myonteisia nakymia ne ovat
avanneet?

1c. Mista on ollut erityisen
tarkeaa huolehtia yllattavan
tilanteen aikana, jotta
toiminnan jatkuvuus on voitu
turvata?

2a. Millaisia ratkaisuja
tyopaikat ovat ottaneet
kayttoonsa?

2b. Mitka ovat olleet toimivia
ratkaisuja ja mihin ne ovat
kohdistuneet (jatkuvuus,
johtaminen, yhteisty6), mita
keinoja on kaytetty, keskeiset
toimijat, haasteet ja opit seka
organisaatiorajat ylittavan
yhteistyon merkitys ja
luonne.

3a. Miten tyopaikat voivat
tunnistaa omat resilienssia
vahvistavat
kehittamiskohteensa
(jatkuvuus, johtaminen,
yhteistyo/ verkostot)?

3b. Millaiset kehittamiskeinot
ja ratkaisut vahvistavat
tyopaikkojen resilienssia?

3c. Miten luoda omalle
tyopaikalle sopivia
resilienssia vahvistavia
toimintatapoja?

Luku 3, Luku 4

Luku 4

Luku 5, Luku 6, Luku 7
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2 Tutkimuksen toteutus

2.1 Osallistuvat organisaatiot

Hankkeeseen osallistui viisi organisaatiota, joiden muutoskyvykkyytta tutkittiin ja joiden kanssa
etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Organisaatiot tarjosivat asiantuntijapalveluja joko
organisaatio- tai kuluttaja-asiakkaille ja niissa tyoskenteli 10-100 henkiloa. Kaikkien
organisaatioiden kanssa oli aiemmin tehty yhteistyota Tyoterveyslaitoksen kehittamishankkeissa.

Organisaatio 1

Organisaatio on toiminut pitkaan ja tarjoaa konsulttipalveluja yrityksille ja julkisille
organisaatioille. Vuosien saatossa organisaation henkilostomaara on vaihdellut kymmenesta
viiteenkymmeneen. Organisaatiossa on viime vuosina ollut omistajan ja toimitusjohtajan vaihdos.
Koronan seurauksena organisaatiossa siirryttiin lasnatoista etatoihin ja sittemmin hybriditoihin.
Osaamisen kehittamista edellyttavia muutoksia toimintaymparistossa ovat olleet erityisesti
toimialan matalasuhdanne, mista on seurannut tyotehtavien sisaltéjen muutoksia ja tarve
uudenlaiseen tyonjakoon organisaation sisalla.

Organisaatio 2

Organisaatio on vakiinnuttanut paikkansa kulttuurin toimialalla ja on viime vuosina laajentanut
toimintaansa palvellen kuluttaja-asiakkaita useissa toimipisteissa. Organisaatio kuvaakin itseaan
jatkuvasti toimintojaan uudistavana ja kehittavana tyopaikkana, joka etsii uusia tapoja palvella
asiakkaitaan ja laajentaa asiakaskuntaansa. Organisaation kasvaessa toimintaprosesseja ja
toimintatapoja on kehitetty, jotta jokainen tyontekija voisi sujuvasti tehda tyotaan. Koronan
alkaessa organisaation oli nopeasti reagoitava tilanteeseen, jossa asiakkaita ei voinut kohdata
kasvokkain. Otettiin kayttoon teknologiaa, jolla asiakkaat voitiin tavata etayhteyksilla. Koronan
aiheuttamien tapaamisrajoitusten paatyttya organisaatio jatkoi teknologian hyoddyntamista
esimerkiksi palaverikaytannoissa ja asiakastyossa.

Organisaatio 3

Organisaatio palvelee yhden toimialan organisaatioita ja on merkittava yhteistyokumppani
asiakkailleen omilla taloushallinnon asiantuntijapalveluillaan. Sen henkilostomaara on pysynyt
suunnilleen samana viime vuosien aikana. Merkittavana muutoksena mainitaan tekoalyn
kayttoonotto osaksi palvelua, mika muuttaa tyotehtavien luonnetta. Lisaksi mainitaan
asiantuntijapalvelujen laajeneminen uusiin palveluihin, mika edellyttdaa uutta osaamista
palvelujen markkinointiin, toteutukseen ja laskutusperiaatteisiin seka uudenlaista tyonjakoa
asiakasrajapinnassa. Organisaatio kehittaa palveluja aktiivisesti yhdessa asiakkaan kanssa ja
haluaa jatkossakin olla luotettava kumppani asiakkailleen ja tarjota mahdollisuuden asiakkaille
keskittya omiin ydintoimintoihinsa.
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Organisaatio 4

Organisaatio on tarjonnut pitkaan hallinnon tukipalveluita paaosin yhdelle asiakassegmenteille.
Organisaation omistus on vaihtunut muutama vuosi sitten. Siina yhteydessa johtamisjarjestelma,
tyoprosessit ja tehtavankuvat on organisoitu uudelleen. Omistajavaihdoksen yhteydessa myos
toimitusjohtaja on vaihtunut. Koronan myota etatyo tuli jadadakseen. Organisaatio on kehittanyt
erityisesti asiakastyotdaan ja haluaa panostaa palvelujen laatuun ja asiakastarpeeseen
vastaamiseen. Yritys tekee jatkuvaa tuotekehitystd asiakkaiden kanssa ja samalla kehittaa
tuotetta uusille asiakassegmenteille.

Organisaatio 5

Organisaatio tarjoaa taloushallinnon asiantuntijapalveluita yritysasiakkaille. Viime aikoina
asiakkuuksissa on ollut jonkin verran vaihtuvuutta johtuen asiakkaiden toimialojen
matalasuhdanteesta. Organisaation omistajuus on vaihtunut ja johto on vahvistunut uusilla
esihenkiloilla. Organisaatiossa on ollut muutoksia tyon kannalta keskeisissa tietojarjestelmissa
seka tekoalyn kaytossa tyoprosesseissa, mika heijastuu tyotehtaviin ja osaamiseen. Asiantuntijat
toimivat itsenaisesti asiakkaiden kanssa palvellen asiakkaitaan yksilollisesti. Organisaatiossa on
tarve kehittaa yhdenmukaisempia toimintatapoja ja kaytantoja, jotta toiminta ei olisi
henkilosidonnaista ja haavoittuvaa.

2.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen aineisto koostuu kolmesta eri aineistosta:

1. Haastatteluaineistot: litteraatit ja tallenteet
2. Organisaatiokohtaisten tyopajojen tallenteet ja tuotokset

3. Johdon resilienssityopajojen tallenteet ja tuotokset

2.2.1 Haastattelut

Yksilohaastatteluja toteutettiin yhteensa 16 ja ryhmahaastatteluja 11 kappaletta. Yhteensa
tutkimuksessa haastateltiin 68 henkiloa. Haastattelut ajoittuivat aikavalille 13.5.2024 -
12.11.2024.

Osa haastatteluista toteutettiin etana Teamsin valityksella ja osa kasvokkain. Yksilohaastattelujen
kesto vaihteli 42 ja 75 minuutin valilla. Ryhmahaastattelujen kesto vaihteli 54 ja 120 minuutin
valilla. Etahaastattelut tallennettiin Teams-sovelluksella ja kasvokkaiset haastattelut
aaninauhoitettiin. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti yhta haastattelua lukuun ottamatta, jonka
tallenne epaonnistui (yksilohaastattelu 27). Taman haastattelun osalta hy6dynnettiin Teamsin
laatimaa transkriptiota. Haastatteluista vastasivat hankkeen tutkijat.
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Taulukko 2. Hankkeessa toteutettujen haastattelujen lukumaddrat.

YKSILOHAASTATTELUT RYHMAHAASTATTELUT ;'é‘fSIAT' HENKILOT
Johdon Muut
edustaja avain- Haastat- i~ .. ..
henkild henkils telut Henkilot Yhteensa Yhteensa
lkm lkm

Organi- 1 2 1 3 4 6

saatiol

Organi- 2 3 10 5 12

saatio 2

Organi- 2 1 4 30 36 33

saatio 3

Organi- i ) 5 5 9

saatio 4

Organi- 3 1 2 4 6 8

saatio 5

Yhteensa 12 4 11 52 26 68

Haastattelut olivat muodoltaan puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joissa selvitettiin
yritysten kohtaamia yllattavia tilanteita viime vuosina ja niiden vaikutuksia yritysten toimintaan.
Lisaksi kartoitettiin yritysten kayttamia selviytymiskeinoja yllattavissa muutoksissa, mita
yrityksissa on opittu menneista yllattavista tilanteista ja miten yrityksissd ennakoidaan
mahdollisia tulevia muutoksia. Lisaksi haastateltavilta tiedusteltiin Tyoterveyslaitoksen
aikaisempien hankkeiden toimenpiteiden hyotyja. Yksilohaastattelujen runko on liitteessa 1 ja
ryhmahaastattelujen runko liitteessa 2.

2.2.2 Organisaatiokohtaiset tydpajat

Hankkeessa toteutettiin kaksi tyopajaa organisaatiota kohden eli 10 organisaatiokohtaista
tyopajaa ja ne toteutettiin aikavalilla 12.9.2024 - 17.9.2025. Tyopajojen kesto vaihteli 3 ja 6 tunnin
valilla. Tyopajat toteutettiin kasvokkain ja niiden suunnittelusta ja toteutuksesta vastasivat
hankkeen tutkijat.

Organisaatiokohtaisten tyopajojen tavoitteena oli kehittda yrityksen resilienssia valitusta
nakokulmasta seka testata tai jatkokehittaa kyseiseen teemaan soveltuvaa tyokalua. Tyopajojen
sisallosta sovittiin yhdessa organisaatioiden kanssa ja teeman valitsemisessa hyodynnettiin
haastatteluista nousseita kehittamiskohteita. Toisen tyopajan teeman valinnassa hyodynnettiin
osaltaan henkiloston toiveita.
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Taulukko 3. Hankkeessa toteutetut organisaatiokohtaiset tyopajat.

Organisaatio 1

TYOPAJA1
OSALLISTUJAT

Koko henkilosto

TEEMA

Yhteinen
ennakointi ja
jaettu nakyma
tulevaisuuteen

TYOPAJA 2
OSALLISTUJAT

Koko henkilosto

TEEMA

Yhteinen tavoite

Organisaatio 2 Johto ja Varautuminen Johto ja Yhteinen
& esihenkilot esihenkilot ennakointi
Yhteinen .
. . e s ... ... Yhteinen
Organisaatio 3 Koko henkilosto  ennakointi ja Koko henkilosto e
. . paatoksenteko
yhteinen tavoite
. Yhteinen
. . e .. Sisadinen S v
Organisaatio 4 Koko henkilosto L Koko henkilosto  paatoksenteko
yhteistyo . . .
ja osallistuminen
— Yhteinen
Sisainen ennakointi ja
Organisaatio 5 Johtoryhma yhteistyo, Koko henkilosto J

jaettu nakyma

osallistuminen .
tulevaisuuteen

2.2.3 Resilienssityopajat johdolle

Hankkeessa toteutettiin kahden resilienssityopajan sarja (2*5 h), organisaatioiden johdolle.
Tyopajojen tavoitteena oli tukea osallistuvia johtajia kehittamaan resilienssia omassa
organisaatiossaan. TyoOpajoissa kokeiltiin johtoryhmien valista sparrausta resilienssin
kehittamisen keinona. Lisaksi tyopajoissa rakennettiin pohjaa hankkeen toimenpidesuosituksille.

Tammi-helmikuussa 2025 jarjestettyihin tyopajoihin osallistui yhteensa 13 johtajaa viidesta
hankkeeseen osallistuvasta organisaatiosta seka viisi hankkeen tutkijakehittdjaa (Taulukko 4).
Johtajat toimivat oman organisaationsa johtoryhmassa ja tyoskentelivat erilaisissa tehtavissa,
kuten  toimitusjohtajana, liiketoimintajohtajana, palvelu- ja  henkilostojohtajana
tuotekehityspaallikkona. Tyopajat toteutettiin kasvokkain Tyoterveyslaitoksen tiloissa.
Tyopajojen keskustelut nauhoitettiin ja tuotokset tallennettiin tutkimuskayttoa varten.
Ensimmaisen tyopajan alussa osallistujat antoivat tietoon perustuvan kirjallisen suostumuksen
aineiston kayttamisen tutkimuksessa.

Tutkijakehittdjat suunnittelivat ja fasilitoivat tyopajat hyodyntdaen organisaation resilienssin
jasennysta (mm. Seville 2017) seka osallistuvia menetelmia, kuten vertaissparrausta (Kotlayar ym.
2015) ja Learning Cafe -menetelmaa (Prewitt, 2011). Tydskentelyn tukena hyddynnettiin
Howspace-oppimisalustaa. Tyopajojen teema, ennakkotehtavat ja tyopajoissa kaytetyt
menetelmat ja tehtavat on kuvattu taulukossa 4.
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Taulukko 4. Tyopajaprosessi: osallistujat, teema, ennakkotehtdvait,
sekd tyopajassa kdytetyt menetelmadt ja tehtdvdt.

Osallistujat

Tyopajan teema

Ennakkotehtava

Tyopajassa kaytetyt
menetelmat ja tehtavat

Muutoskyvykkyys menestystekijdand

TYOPAJA 1

12 johtajaa viidesta
organisaatiosta + nelja
tutkijakehittajaa.
Johtaminen jatkuvassa
muutoksessa

Palauta mieleesi oman
organisaatiosi onnistunut
muutostilanne ja valmistaudu
esittamaan se muille.
Pienryhmatyoskentely:
valmistautuminen
muutostilanteiden esittelyyn.
Vertaissparraus: onnistuneet
muutostilanteet.

Learning Cafe: Resilienssin
nakokulma johtamiseen
muutoksessa (Aberg 2022).
Yhteiskeskustelu:
Kehittamistarpeet omassa
organisaatiossa.

TYOPAJA 2

Kahdeksan johtajaa neljasta
organisaatiosta + viisi
tutkijakehittajaa.
Resilienssia tukeva
kehittaminen.

Kuvaa oman organisaatiosi
ongelmallinen
muutostilanne, johon
kaipaisit tukea muilta.
Vertaissparraus: haastavat
muutostilanteet.
Pienryhmatyoskentely +
purku: Kehittamisen tapa
omassa organisaatiossa.
Yhteinen miellekartta ja
keskustelu: Resilienssia
tukeva kehittaminen. -
Yhteinen keskustelu:
Tyopajatyoskentelyn
arviointi, hyodyt ja
kehittamistarpeet.
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3 Organisaatioiden kohtaamat muutokset ja
muutosten seuraukset toimintaan

3.1 Organisaatioiden kohtaamat muutokset

Tassa luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin: 1a) Millaisia haasteita muutokset ovat aiheuttaneet
toiminnalle? 1b) Millaisia mahdollisuuksia muutokset ovat tuoneet toiminnalle? ja 1c) Mista on
ollut erityisen tarkea huolehtia haastavien muutosten aikana, etta jatkuvuus on voitu turvata?

Aineistona kaytetaan touko-marraskuussa 2024 tehtyja yksilo- ja ryhmahaastatteluja. Tata lukua
varten kolme tutkijaa analysoi aineiston organisaatiokohtaisesti. Kahdella tutkijalla oli
analysoitavana kaksi organisaatiota ja yhdella tutkijalla yksi organisaatio. Kaikki kolme tutkijaa
olivat olleet mukana jokaisen organisaation jossain aineistonkeruuvaiheessa ja siten perehtyneet
jokaisen organisaation muutoksiin. Analyysi toteutettiin aineistolahtoisena sisallonanalyysina
tutkimuskysymyksittdin (Elo ym. 2022). Haastatteluiden litteraateista luokiteltiin muutokseen
liittyvat haasteet, mahdollisuudet ja jatkuvuuden kannalta keskeiset asiat. Analyysissa keskityttiin
poimimaan haastateltavien esittamia asioita ilman tutkijan tulkintaa (Kallinen & Kinnunen 2021).
Tutkijat sopivat keskenaan kaytettavista luokista ensimmaisen lukukerran jalkeen. Yksi tutkijoista
kirjoitti tulokset tutkijakollegoiden kommentit huomioiden.

Haastateltavat tunnistivat useita toimintaa haastavia muutostilanteita tietojarjestelmien
muutoksista henkilovaihdoksiin ja merkittavien asiakkaiden vaihtumisesta esihenkiloresurssien
lisdaamiseen. Koronaepidemia oli esimerkki yllattavasta tilanteesta, joka pakotti valittomasti
rajoittamaan ihmisten kohtaamista. Osa mainituista muutoksista oli suunniteltuja ja osa
seurausta jostain edeltavasta suunnittelemattomasta ja yllattavasta tilanteesta. Esimerkiksi
koronan seurauksena sovittiin hybridityon kaytanteista. Toisaalta suunnitellut muutokset toivat
tullessaan myos ennakoimattomia seurauksia, esimerkiksi ohjelmiston vaihdoksesta aiheutui
ennakoimattomia tyotehtavia ja se vei suunniteltua enemman tyoaikaa. Esille tuli myos tilanteita,
joissa organisaatioita oli kohdannut samanaikaisesti useita toisistaan riippumattomia muutoksia,
mutta joiden seuraukset toiminnan jatkuvuuteen nivoutuvat yhteen. Kaikilla mainituilla
muutoksilla oli merkittavia vaikutuksia koko organisaation tai yhden yksikon tai joidenkin
yksikoiden toimintaan tai yksittaisten tyontekijoiden tehtaviin. Esille tuotujen muutosten jalkeen
haastatteluissa valittiin yhdessa haastateltavan/vien kanssa yksi tai kaksi muutosta tarkempaan
tarkasteluun.

Haastatteluissa tarkempaan tarkasteluun muutoksen seurauksista valittiin koronaepidemia,
tietojarjestelman muutos ja uuden teknologian kayttoonotto, omistajanvaihdos,
sukupolvenvaihdos, toimialan matalasuhdanne ja asiakastarpeen muutos. Korona puhututti
kaikissa organisaatioissa. Muut mainitut muutokset tulivat esille yhdessa tai kahdessa
organisaatiossa. Seuraavassa luvussa kuvaamme muutokset, joihin haastatteluissa paneuduttiin.
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3.2 Muutosten haastavat seuraukset toimintaan

Korona muutti yhteydenpitoa

Koronan valittomana seurauksena tyontekijat siirtyivat etatoihin. Kaikkien organisaatioiden tyo
oli asiantuntija- ja palvelutyotd, joka ei edellyttanyt esimerkiksi kiinteita tuotantotiloja. Osa
organisaatioista oli jo aiemmin tehnyt osittain etatoita tai organisaatiossa oli pidetty yhteytta
toisiin etayhteyksilla. Joillekin etatyo tuli tdysin uutena asiana, jolloin esimerkiksi
poytatietokoneet siirrettiin kotiin ja varmistettiin riittavat ja tietoturvalliset etayhteydet.
Tekniikan toimivuus ja sopivien tyétilojen loytyminen kotioloista ei aina ollut ongelmatonta.
Useille asiakkaille tilanne oli my0os uusi, joten asiakkaiden kohtaaminen etana edellytti uuden
opettelua ja lisatyota seka palvelujen tuottajilta etta asiakkailta.

Koronan seurauksena syntyi muutoksia tyoyhteison keskindiseen kanssakdaymiseen ja
yhteydenpitoon. Haastateltavat kertoivat yksinadisyyden tunteesta ja yhteisollisyyden
hiipumisesta, kun ei voinut tavata tyokavereita kasvokkain tyopaikalla. Naita torjumaan luotiin
yhteisia epavirallisia etatapaamisia, esimerkiksi aamukahvien merkeissa. Joissakin
organisaatioissa koettiin yhteisollisyyden vahvistumista, kun ongelmatilanteita ratkottiin yhdessa
ja koettiin, etta kaikki olivat nyt samassa tilanteessa.

Koronarajoitusten paatyttya etakaytannot ja -palvelut jaivat joiltain osin tyokulttuuriin. Aiemmin
kasvokkain tapahtuneita palveluja laajennettiin teknologian mahdollistamalla tavalla, esimerkiksi
sairaustapauksissa tarjottiin digi- ja etapalveluja. Organisaatiot harjaantuivat pitamaan ylla
yhteista tilannekuvaa ja kehittamaan tiedonkulkuaan, mika osaltaan vahvisti yhteisollisyytta.
Toisaalta haastateltavat kuvasivat, etta tyoryhmat ja tiimit eriytyivat entisestaan, kun koronan
tapaamisrajoitusvaiheessa ei pidetty yhteytta entiseen tapaan.

Tietojarjestelman muutos ja uuden teknologian kayttoonotto haastoi oppimaan uutta

Uuden tietojarjestelman kayttoonottoa ja nykyteknologian, erityisesti tekoalyn, hyodyntamista
tarkasteltiin erityisesti kahden organisaation haastatteluissa. Teknologian hyddyntamiseen
liittyva kehitystyo vei henkiloresursseja, jolloin paivittainen “normaali” asiakaspalvelu tehtiin
vahaisemmilla resursseilla eika sen kehittamiseen panostettu. Uuden teknologian hyodyntaminen
edellytti oppimista yrityksen henkilostolta ja asiakkailta.

Asiakkaiden valmius ottaa kayttoon uutta teknologiaa vaihteli. Esimerkiksi uuden
tietojarjestelman kayttoa opetettiin asiakkaille samalla kun sen kayttoa opeteltiin itse, mita
pidettiin tyolaana ja aikaa vievana. Tietojarjestelman muutoksessa kaytettiin hetkellisesti
rinnakkain seka vanhaa etta uuttajarjestelmaa, mika koettiin turhauttavana ja aiheutti tuplatyota.

Tekoalyn hyodyntamista pidettiin myos merkittavana muutoksena. Haastateltavat kuvasivat, etta
tekoalyavusteisiin tuotoksiin ei voi taysin luottaa ja tekodlyn tuottaman materiaalin
tarkistamisesta oli tullut uudenlaisen tyotehtava.
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Omistajanvaihdos haastoi luomaan rakenteet uusiksi

Yhdessa organisaatioista tapahtui omistajanvaihdos. Se tuli henkilostolle taysin yllatyksena.
Organisaatio irtautui isosta konsernista, jossa kyseinen yksikkd oli tehnyt rajattua
asiantuntijatehtavaa. Uusi omistaja asemoi toiminnan omaksi organisaatioksi, joka sai
tehtavakseen hoitaa kaiken toimintaan liittyvan johtamisesta ja myyntityosta tuotantoon ja
asiakaspalveluun. Koronarajoitukset osuivat samaan aikaan toiminnan jarjestaytymisen ja
kehittamisen kanssa. Henkilosto oli jo aiemmin tehnyt etatyotd, mika helpotti yhteista
kehittamista.

Organisaatio loi johtamisjarjestelman, yksikkorakenteen, tehtavankuvat ja tyonjaot seka
toimintaprosessit ja halutun toimintakulttuurin. Osa tehtavista sailyi entisellaan ja osa tehtavista
oli uusia. Uusien tehtavien opettelu ja omaksuminen vei aikaa, mutta toimintaa yhdessa kehittaen
paadyttiin keskustelevaan ja tyokavereita auttavaan tekemiseen. Asiakaskunta siirtyi uudelle
omistajalle, mutta organisaation tehtava oli vakuuttaa asiakkaille palvelujen laadukkuus ja tahto
tehda pitkajanteisesti yhteistyota asiakkaiden kanssa.

Sukupolvenvaihdosta hankaloitti paallekkaiset ja perattaiset kriisit

Sukupolvenvaihdos toteutettiin kahdessa organisaatiossa. Tama muutos ei tullut yllatyksena
kumpaankaan organisaatioon. Sita oli valmisteltu ja uudet johtajat olivat valmistautuneet
organisaation luotsaamiseen nakemystensa mukaisesti. Tyoyhteisollekin muutos oli tiedossa.
Uusilla johtajilla oli ajatuksia johtamisrakenteiden uudistamisesta seka tahto tehda asiakkailta
laskutettavaa tyota organisaation johtamisen rinnalla.

Hyvin suunniteltuja sukupolvenvaihdoksia hankaloittivat samaan aikaan tapahtuneet kansalliset
ja kansainvaliset kriisit, joita olivat koronapandemia, Ukrainan sota, yleisesta kustannustason
noususta johtuva talouden matalasuhdanne. Nama vaikeuttivat uusien johtajien strategisten
valintojen suunnitelmallista toteuttamista, kuten uusasiakashankintaa.

Toimialan matalasuhdanne edellytti talouden sopeuttamisen keinoja

Toimialan matalasuhdanteella ja palvelujen kysynnan vahenemisella oli suoria vaikutuksia
organisaatioiden kassavirtaan ja talouteen. Organisaatiot vastasivat naihin lomautuksin,
laskutusta teravoittamalla, henkiloston tehtavankuvia laajentamalla ja vastaamalla uudenlaisiin
asiakastarpeisiin ja palvelupyyntoihin.

Haastateltavat kokivat, etta lomautukset heikensivat yhteisollisyytta, koska tyokavereita ei
tavattu kuten ennen. Myos motivaatio ja tyomoraali laskivat. Uudenlaisten toimeksiantojen
toteutus edellytti uuden opettelua. Tyotehtavat laajenivat, koska nopeissa palvelupyynnoissa
kyseisen tehtavan yleensa hoitava asiantuntija saattoi olla lomautusjaksolla ja tyon tekivat lasna
olevat tyontekijat. Aiempaa useammat henkilot osallistuivat myos toiden markkinointiin ja
myyntiin.
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Haastateltavat kuvasivat, ettd matalasuhdanteen merkittava seuraus oli tulevaisuusnakyman
lyheneminen. Aikaisemmin tulevat tyot tiedettiin kuukausien paahan. Matalasuhdanteen aikana
nakyma ulottui viikkojen paahan.

Asiakastarpeen ja palvelumallin muutos edellyttaa uutta osaamista

Yhdessa organisaatiossa puhututti asiakastarpeen muutos, mika heijastui tarpeeseen muuttaa
asiakkaalle tarjottavaa palvelua. Tilanne oli kehkeytymassa vahitellen ja eri tahtiin eri asiakkailla,
mutta tulisi koskettamaan kaikkia asiakassuhteita. Henkilosto oli tottunut tekemaan toita
asiakasrajapinnassa, ja asiantuntijat tunsivat asiakkaiden tilanteet ja palvelutarpeet hyvin. Myos
asiakkaat olivat tottuneet olemaan yhteydessa nimettyyn asiakaspalvelijaan.

Asiakkaan palvelutarpeen laajentuessa asiantuntijoilta edellytettiin uutta osaamista. Uudessa
palvelumallissa alettiin hyodyntaa tekoadlya, mika oli myods muutosta aiempaan. Lisaksi
organisaatio uudisti tyonjakoa tiimien sisalla ja tiimien valilla. Palvelumallin uudistus aloitettiin
kokeilulla, jota arvioitiin ja edelleen kehitettiin kokemusten perusteella.

3.3 Muutokset mahdollisuutena johonkin uuteen

Kaikkia organisaatioita koskettanut korona opetti tyoyhteisoja tyoskentelemaan tuloksekkaaksi
etana. Hybridityoskentely jaikin moneen organisaatioon tavaksi, joka koettiin hyvaksi. Se
mahdollisti esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen entista joustavammin. Yllattava
tilanne mahdollisti myos tyotapojen tarkastelun eta- ja hybridityohon sopiviksi. Ei tyydytty
tekemaan vakiintuneella tavalla, mutta etana, vaan kehitettiin esimerkiksi palaverikaytantoja ja
projektitapaamisia. Haastateltavat kertoivat, etta yhteisen tilannekuvan yllapitaminen onnistui
myos etayhteyksilla ja digitaalisilla viestintakanavilla.

Etapalvelujen tarjoaminen asiakkaille pakotettuna toi uusia pysyvia avauksia liiketoimintaan.
Ymmarrettiin entista paremmin asiakkaan tahtoa ja tarvetta etapalveluihin ja palveluissa osattiin
hyodyntaa teknologiaa. Tekodlyn hoitaessa rutiinitehtavat vapautui asiantuntijoille tilaa
monipuolisille tyotehtaville.

Uusi omistaja, johtaja ja toimialan matalasuhdanne tarjosivat tilaisuuden tarkastella
organisaation toimintatapoja ja paivittaa niita esimerkiksi nykyteknologian mahdollistamalla
tavalla. Muutokset johtivat myoOs asiakastarpeen selkeyttamiseen. Samalla kirkastettiin
organisaation tulevaisuuden suuntaa ja sita, millaista mielikuvaa organisaatiosta halutaan antaa
seka asiakkaille etta yhteistyokumppaneille.

Kaikille organisaatioille yllattavista tilanteista ja muutoksista selviaminen loi uskoa siihen, etta
kiperistakin tilanteista selvitaan itsendisena tyontekijana ja tyoyhteisona. Joissakin
organisaatioissa molemminpuolisen luottamuksen tyontekijoiden ja johdon valilla todettiin
vahvistuneen. Naissa organisaatioissa henkilosto koki, etta he saavat nykyaan enemman vastuuta
ja voivat osallistua entista enemman tyon suunnitteluun ja kehittamiseen.
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3.4 Mistd on ollut tdrked huolehtia jatkuvuuden
turvaamiseksi

Haastateltavat, erityisesti johtajat, toivat esille asioita, joista oli tarked huolehtia toiminnan
jatkuvuuden turvaamiseksi. Yllattavissa tilanteissa ja muutoksissa, erityisesti etatyohon
siirryttdessa, oli varmistettava tyoyhteison kollegiaalisen tuen jatkuminen. Etatyossa
kannustettiin pyytamaan rohkeasti apua ja varattiin aikaa tyokavereiden auttamiseen esimerkiksi
tekniikkaan liittyvien kysymysten kanssa. Oli tarkea kysya henkiloston kuulumisia ja jarjestaa
epavirallisia kohtaamisia kuulumisten vaihtoon.

Liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta oli olennaista pitaa yhteytta asiakkaisiin ja
yhteistyokumppaneihin ja siten myos pohjustaa mahdollista tulevaa yhteistyota. Yhteisen,
ajantasaisen ja realistisen tilannekuvan yllapitaminen todettiin tarkeaksi. Organisaation sisalla
tietoa tuli jakaa henkilostolta johdolle, johdolta henkilostolle ja eri tiimien valilla. Muutosten
keskella oli tarkea kohdella henkilostoa yhdenvertaisesti riippumatta siita, millaisia seuraamuksia
muutokset aiheuttivat tyotehtaviin. Henkiloston nakemysten kuulemista ja yhteista kehittamista
pidettiin tarkeana. Taman todettiin vahvistavan yhteisollisyytta, joka oli vaarassa rapautua
muutosten aiheuttaman epavarmuuden keskella.

3.5 Yhteenveto ja pohdinta

Haastatteluissa lahdettiin liikkeelle yllattavista tilanteista ja muutoksista, joita organisaatiot
olivat kohdanneet muutaman viime vuoden aikana. Naita tuotiin esille laajasti. Kuvatut muutokset
olivat kaikki luonteeltaan sellaisia, joilla oli vaikutusta usean tyontekijan tyohon ja totuttuihin
toimintatapoihin. Organisaatioresilienssin nakokulmasta kiinnostavaa aineistossa on, miten
organisaatiot olivat varautuneet yllattaviin tilanteisiin ja muutoksiin tai suunniteltujen muutosten
odottamattomiin seurauksiin. Lisaksi kiinnostavaa on, miten organisaatiot sailyttivat
toimintakykynsa yllattavassa tilanteessa.

Haastatteluista loytyi niukasti esimerkkeja, miten organisaatiot olisivat varautuneet laajoihin,
pitkakestoisiin ja toiminnan jatkuvuutta uhkaaviin yllattaviin tilanteisiin. Painvastoin yksi
haastateltavista totesi, etta organisaatiolla ei esimerkiksi ollut sopimuksissa mainintaa, mikali
ostettua palvelua ei voisikaan koronan aiheuttamien tapaamisrajoitusten takia asiakkaalle
tarjota. Organisaatioissa on varautumissuunnitelmia tyypillisiin ja tunnistettuihin hairiéihin. Osa
kuvatuista muutoksista oli suunniteltu, mutta niissa ei ollut varauduttu siihen, ettda muutokset
tuovat mukanaan odottamattomia seurauksia. Resilientille organisaatiolle tyypillista on, etta
toimintakyvyn sailyttamiseksi odottamattomaan tilanteeseen varaudutaan jo ennakolta
(Lengnick-Hall ym. 2011; Seville 2017). Muutoksiin liittyvan kehittamisen suunnittelu yhdessa
henkiloston kanssa on tunnusomaista toimivalle ja hyvin johdetulle organisaatiolle (Schaupp ym.
2013; Karauri & Kyongo 2024).

Yllattavan tilanteen aikana jokainen organisaatio sailytti toimintakykynsa ja pystyi jatkamaan
lilketoimintaansa. Kolmessa organisaatiossa tuotiin esille, etta koronarajoitusten tullessa
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voimaan siirtyminen kotitoimistolle oli helppoa: etatyosta oli kokemusta, tehtavat olivat selvasti
madritelty ja/tai tekniikka mahdollisti siirtymisen. Naissa tapauksissa muutosta kuvattiin
tyoskentelypaikan vaihtumiseksi itse tyon jatkuessa entiselldadn. Organisaatioissa havahduttiin
tiedonjakamisen ja yhteisen tilannekuvan yllapitamisen merkitykseen, mika on myos olennaista
resilientille organisaatiolle (Seville 2017). Lisaksi henkiloston kuulumisten kysyminen ja
jaksamisesta huolehtiminen yllattavassa tilanteessa resilientin organisaation tunnusmerkkina
toteutui useissa organisaatioissa.

Kaikkia organisaatioita yhdistavana tekijana haastatteluissa tuli esille tarve uuden oppimiseen ja
osaamisen kehittaminen. Useissa organisaatioissa oli totuttu yhteiseen kehittamiseen, mika luo
mahdollisuuden oppia uutta (Schaupp ym. 2013). Onkin térkeaa varata aikaa uuden opettelulle ja
luoda puitteet yhdessa oppimiseen. Yllattavassa tilanteessa nakyma tulevaisuuteen saattaa
hamartya ja aikajanne tulevaisuuden nakymasta lyhentya. Siksi on tarkea yllapitaa tulevaisuuden
nakymaa muutaman vuoden paahan, mika linkittyy strategiseen resilienssiajatteluun (Hamel &
Valikangas 2003; Annarelli & Nonino 2006). Organisaation aiemmat yhteiset kokemukset
menestymisesta kiperissa tilanteissa kannattelevat uskoa tilanteesta selviamiseen (Seville 2017).

Naiden tulosten perusteella jatkoimme Sevillen (2017) jasennyksen kehittamista siten, etta
jasennyksessa huomioidaan ajallinen jatkumo varautumisesta yllattavaan tilanteeseen, akuutissa
tilanteessa toimintakyvyn sailyttamiseen seka oppimiseen ja toipumiseen yllattavan tilanteen
jalkeen (Duchek 2020). Avaamme tata tarkemmin luvussa 8.
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4 Organisaatioiden kayttoon ottamat
ratkaisut

Tama luku perustuu tutkimuksessa vuonna 2024 touko-marraskuussa tehtyihin yksilo- ja
ryhmahaastatteluihin. Haastatteluissa kysyttiin, minkalaisia selviytymiskeinoja organisaatioissa
otettiin kayttoon, miten turvattiin toiminnan jatkuvuutta ja mita yllattavista tilanteista ja
haastavista muutoksista opittiin. Naiden pohjalta vastaamme tassa luvussa tutkimuskysymyksiin
2a) Millaisia ratkaisuja tyopaikat ovat ottaneet kayttoonsa ja 2b) Mitka ovat olleet toimivia
ratkaisuja ja mihin ratkaisut ovat kohdistuneet. Jaottelemme organisaatioiden kayttoon ottamat
ratkaisut kolmeen ryhmaan, jotka ovat ratkaisut ennen yllattavaa tilannetta, sen aikana seka
yllattavan tilanteen jalkeen.

Aineistona kaytetaan touko-marraskuussa 2024 tehtyja yksilo- ja ryhmahaastatteluja. Analyysi
toteutettiin teorialahtdisenda sisallonanalyysind tutkimuskysymyksittdain (Elo ym. 2022).
Haastattelujen litteraateista poimittiin organisaatioiden kayttoonottamia ratkaisuja, joita
luokiteltiin Sevillen (2017) organisaatioresilienssin jasennyksen mukaisesti. Taman jalkeen
ratkaisut luokiteltiin viela ajankohdan mukaisesti: ennen yllattavaa tilannetta, sen aikana ja
yllattavan tilanteen jalkeen tapahtuneeseen toimintaan (Duchek 2020).

Ensimmaisessa vaiheessa kahdella tutkijalla oli analysoitavana kaksi organisaatiota ja yhdella
tutkijalla yksi organisaatio. Ensimmaisen analyysivaiheen jalkeen tutkijat keskustelivat ja
tulkitsivat havaintoja yhdessa. Lopuksi yksi tutkijoista kirjoitti tulokset tutkijakollegoiden
kommentit huomioiden.

Taulukko 5. Kdyttoon otetut ratkaisut Sevillen (2017) jéisennyksessé.

ORGANISAATIORESILIENSSIN

JASENNYS (Seville 2017) RATKAISUT

Yhteiseen aikaan
panostaminen
Epamuodolliset kuulumisten
vaihdot

Kasvokkaiset kohtaamiset
hybridityossa
Kahdenkeskiset keskustelut
esihenkilon kanssa

Toivon ja tulevaisuususkon
yllapitaminen

Kriisijohtaminen ja empatia

IHMISTA ARVOSTAVA
JOHTAMINEN JA KULTTUURI

Yhteinen paatoksenteko Johtoryhman tyoskentely
Johtoryhman

paatoksentekoprosessi

Yhteinen tarkoitus ja
paamaara

Tapa tyostaa strategiaa
yhdessa
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Osallistuminen ja Tiimeille vapaus sopia

sitoutuminen sisdisista kaytannoista

Uudet luovat ratkaisut ja Systemaattinen

oppiminen kehittaminen, kehittamisen
tapa

Organisaatiokohtaiset
ketterat ratkaisut yllattavan
tilanteen aikana

Jaettu tieto ja osaaminen Koulutukset ja perehdytykset
Selkeat vastuut ja
tehtavankuvat

Uudet tehtavat ja vastuut
Yhteinen ohjeistus eri
tilanteisiin ennakoivasti ja
reagoivasti yllattavassa
tilanteessa

Sovitut viestintakanavat ja -

YHTEISTYO tavat

Sisdinen yhteistyo Tyokaverista huolehtiminen ja
avun tarjoaminen

Kumppanuudet Luottamukselliset
asiakassuhteet
Luottamukselliset
kumppanuussuhteet
Verkoston hyédyntaminen
yllattavassa tilanteessa

Ennakointi ja Toimintaympariston
tilannetietoisuus muutosten seuranta
Tilannekuvan yllapitaminen
yllattavan tilanteen aikana eri

keinoin ja eri tasoilla
VARAUTUMINEN JA

JATKUVUUDENHALLINTA Varoitusmerkkeihin reagointi

Ennakkosuunnitelmat ja
ensihetken toimintatavat

Stressitestit
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4,1 Toiminta ennen ylldttdvaad

Kehittamisen tapa

tilannetta

Kolmessa organisaatiossa kuvattiin systemaattista tyon ja palveluiden kehittamisen tapaa.

Yksi tapa on kehittda projekteissa. Toisin sanoen kehittdamisen kohteet pilkotaan sopiviin
kokonaisuuksiin, joille nimetaan projektin vetdja ja muut projektin parissa tyoskentelevat
henkilot. Projektikokoukset ja tyopajat vievat projektia eteenpain ja toimivat myos etenemisen
seurannan valineena. Ominaista taman kokoisissa organisaatioissa on, etta kehittamisen parissa
tyoskentelevat tekevat projekteissa tyota oman tyonsa ohella. Osallistuminen
kehittamisprojekteihin on vapaaehtoista ja asiantuntijoiden osallistuminen nahdaan
lopputuloksen testaamisen ja sisallon kannalta olennaisen tarkedksi. Kehittamisen kohteet
nousevat asiakkaiden toiveista, henkiloston ideoista tai kehittamispaivien yhteydessa. Haasteena
projekteissa kehittamisen tavassa on projektien seuranta ja koko henkiloston tilannetietoisuus eri
projekteista. Seuraava aineistoesimerkki kuvaa projektimaista kehittamista:

”No meilla on ollu niita projekteja. Esimerkiksi siihen tekoalyyn liittyen on ollut projekti,
missa on ollu projektipaallikko, projektiryhma, ja sit he on kouluttaneet jossain
vaiheessa sit tuotannon vakea siihen tekoalyn kaynnisty..” (Avainhenkilo,
ryhmahaastattelu 26).

Projekteissa kehittamiseen on yhdistetty pilotoinnit eli pienella ryhmalla tai muutaman asiakkaan
kanssa uuden toimintatavan tai palvelun testaaminen. Pilotointiin yhdistyy ajatus siita, etta voi
kokeilla erilaisia tapoja ja kokemusten pohjalta tehda muutoksia kehitteilla olevaan palveluun tai
toimintamalliin. Kuten aineistoesimerkissa kuvataan, asiakkaat ovat usein testaamassa
pilotoinnin kehittamisen kohdetta:

”..siithen valitaan joku porukka, ja kysytaan, etta haluatteko tammaoseen mukaan, ja
sitten tavallaan, et me ei teha tuotetta, ja pisteta sita tuotantoon nain, vaan meil on
oikeasti ne kaytannon testaajat sille meijan tuotteelle tai meijan asialle, meijan
toimintatavalle.” (Tyontekija, ryhmahaastattelu 15).

Yhdessa organisaatiossa systemaattista kehittamista kuvataan siten, etta on tietoisesti lisatty
yhteiseen kehittamiseen kaytettavaa aikaa. Henkilosto kokoontuu saannollisesti yhteen
kasvokkaisiin paiviin tai tapaamisiin, useamman kerran vuodessa. Ohjelmat sisaltavat toiminnan
yhteista kehittamista, esimerkiksi strategian laatimista.

Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamisen keinoiksi mainitaan koulutusten lisaksi sisadiset perehdytykset ja
vertaisoppiminen useissa haastatteluissa. Ndiden lisaksi yhdessa organisaatiossa henkiloston
osaamista on tietoisesti kehitetty lisaamalla uusia tehtavia sellaisilta tehtavaalueilta, jotka
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aikaisemmin eivat ole kuuluneet henkiloiden vastuisiin. Organisaation osaamispadaomaa on
mahdollista kasvattaa myos rekrytointien ja verkostoitumisen avulla.

Varautuminen jaetun tiedon ja selkeiden vastuiden avulla

Erityisen tarkedksi yllattaviin tilanteisiin varautumisessa nahdaan selvat tehtavankuvat, jotta
jokainen tietda mité haneltd odotetaan. Tehtavanjaon liséksi erilaisissa yllattavissa tilanteissa
toimimista auttaa etukateen sovitut sijaistusvastuut, kuten aineistoesimerkista on nahtavissa:

”..etta se on sitten erityisesti korostunu, toi tehtavakuvien selkeys. On yksi tarkeimpia
asioita, etta jokainen tietaa, mita odotetaan. Ja siita ikaan kuin keskustellaan riittavan
useasti, jotta se sdilyy.” (Tyontekija, ryhmahaastattelu 15).

Pienessa yrityksessa vastuun jakaminen laajemmin kuin vain yhden ihmisen vastuulle nahdaan
tarkeaksi varautumisen keinoksi. Vastuunjakamisen nahdaan myos lisaavan tyossa jaksamista.
Esimerkiksi johtoryhman perustaminen johtajan tyon tukemiseksi oli yksi mainittu keino.

Palvelutason laadun turvaamiseksi organisaatiossa on laadittu yhteinen ohjeistus asiakaspalvelua
varten. Ohjeessa on maaritelty esimerkiksi, miten asiakkaiden kanssa kommunikoidaan ja milla
valineilla seka miten hoidetaan ja reagoidaan erilaisiin tilanteisiin.

Yllattavien ja ikavien tilanteiden harjoittelusta ei juuri puhuttu haastatteluissa. Eras haastateltava
kuitenkin pohtii, etta erilaiset muutosvalmennukset ja vastaavat tyopajat ovat yksi keino miettia
etukateen, miten toimitaan erilaissa poikkeavissa tilanteissa. Haastatteluissa keskusteltiin
varautumisen keinoista suhteessa niihin yllattaviin tilanteisiin, joita haastatteluissa kasiteltiin.
Kyseiset tilanteet olivat yllattavia seka laajuudeltaan ja kestoltaan pitkia, eika niita varten ollut
laadittu varautumissuunnitelmia. Organisaatioissa tehdaan kuitenkin varautumissuunnitelmia
tunnistettuihin hairidihin, kuten ohjelmistojen kaytettavyysongelmiin, tietokatkoksiin tai
tulipalon varalle.

Visio, strategia ja yhteinen tavoite

Strategia on keskeinen valine yhteisen suunnan ja tavoitteen maarittelylle kaiken kokoisissa
yrityksissa. Taman hankkeen organisaatioissa on erilaisia kaytantoja siihen, miten ja minka verran
henkilosté on mukana strategian laatimisessa. Yhteista kaikille kuitenkin on, etta strategia tai visio
on tarkea kokonaisuus, joka halutaan viestia ja keskustella auki henkiloston kanssa.

Jotta henkilosto tietaa strategian sisallosta, on hyodynnetty monen tasoisia viestinnan keinoja.
Strategiaa on kayty lapi yhteisissa palavereissa useaan kertaan ja sen rinnalle yleisviestintaan oli
eraassa organisaatiossa laadittu lyhyt video. Strategisten tavoitteiden henkilokohtaistamiseen
pyrittiin siten, etta strategisia tavoitteita pohdittiin tiimitason tavoitteiksi ja kehityskeskusteluissa
henkilokohtaisiksi tavoitteiksi. Seuraavassa esimerkissa tyontekija kertoo, miten strategiaa oli
kasitelty oman tiimin kesken esihenkilon johdolla.
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”Meil oli ainakin omassa tiimissa keskustelut, mika sielld vaikka strategian eri
lokeroissa, mika siita yhteisesta tiivistetysta asiasta koskee just minun tyota. Pystysko
miettii, etta miten se minun tyohoni vaikuttaa tai miten mina omalla tyollani voisin tuon
lokeron tayttaa. Niin on pistetty miettimaan, ja se on hyva asia.” (Tyontekija,
ryhméahaastattelu 15).

Yhdessa organisaatiossa kuvattiin osallistavaa strategiaprosessia, jossa henkilostolla on
merkittava rooli. Henkilostd on mukana prosessissa alku- ja loppuvaiheessa ja strategiaa
tyostetaan prosessin aikana johtoryhman voimin. Lisaksi henkilosté on osallistunut ideoimaan
liilketoiminnan uudistamista ja etsimaan vaihtoehtoja olemassa olevan konseptin uudistamiselle.

Ennakointi ja toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset

Johtoryhmat kuvaavat toimintaymparistossa tapahtuvien muutosten seurantaa osaksi heidan
yhteista tyotaan. Tyontekijoiden haastatteluissa ei tullut esille vastaavia kaytantoja.
Toimintaymparistolla tarkoitetaan haastatteluissa yleisimmin oman alan muutosten ja
lainsadadannon seurantaa Suomessa.

Yhteistyo sidosryhmien ja asiakkaiden kanssa

Sidosryhmayhteistyolla tarkoitetaan tassa asiakkaiden seka yhteistyokumppanien kanssa
tehtavaa yhteistyota esimerkiksi palvelujen kehittamiseksi.

Tietyilla aloilla verkostoituminen ja kaikkia osapuolia hyodyttava yhteistyo nahdaan keinona
selvita haastavista ajoista. Pienten yritysten muodostamat yhteistyoryppaat voivat osallistua
suuriinkin tarjouskilpailuihin, joihin niilla ei olisi yksittaisina yrityksina resursseja osallistua.
Seuraavassa esimerkissa haastateltava kuvaa, miten he ovat havainneet yhteistyokumppanien
olevan uusi toimintatapa:

”..on huomattu just, etta talleehan voi kans toimia, etta on nait tammoasii vakiintuneita
strategisia kumppaneita sit eri yrityksiin, mut kuitenki tehaan paljon yhteistyota.”
(Tyontekija, ryhmahaastattelu 24).

Henkiloston saatavuuden turvaamiseksi hyva yhteistyo oppilaitosten kanssa nahdaan tarkeaksi
keinoksi.

Asiakkaiden kanssa tehtava luottamuksellinen yhteisty0 on mahdollistanut sen, etta
organisaatiolla on tiedossa hyvissa ajoin esimerkiksi asiakkaan suunnitelmat palvelun
kilpailuttamisesta. Tama on puolestaan mahdollistanut varautumisen kilpailutukseen ja toisaalta
myo0s varautumisen koko liiketoiminnan kannalta.

Luottamuksellinen yhteistyd on myo6s asiakkaan ja organisaation yhteiskehittamista palvelun ja
tuotteen ymparilla. Haastateltava kuvaa prosessia, jossa asiakasorganisaatiot ovat mukana
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tuotekehitysprosessissa alusta saakka ja ndin sitoutetaan asiakkaat tuotteen tai palvelun
kayttdjiksi heti alusta alkaen. Kun mukana on useita asiakasorganisaatioita, voidaan heidan
kanssaan yhdessa priorisoida tulleet ehdotukset ja toiveet, seka tehda yhdessa paatoksia, mita
niista toteutetaan.

Jaettu tieto ja tiedonkulku

Pienessakin organisaatiossa tieto saattaa kadota monien kaytossa olevien viestintakanavien
tulvaan. Organisaatiossa oli kaytossa pikaviestimia, sahkoposti, Teams, tekstiviestit ja puhelut.
Yhteisen keskustelun ja sopimisen kautta koko tyOyhteis6 paatyi keskittdmaan viestinnan
Teamsiin. Taman koettiin olevan toimiva ja hyva ratkaisu, myos parin vuoden jalkeen arvioituna,
kuten tyontekija kuvaa seuraavassa esimerkissa:

”ku se vaan paatettiin, et nyt tosta paivamaarast eteenpain [WhatsAppissa] ei enaa
viestitella, vaan kaikki on [Teamsissa], nii nyt se on ihan niinku paivanselvaa, ja se on
jotenki kiva.” (Tyontekija, ryhmahaastattelu 1).

Organisaatiossa oli havaittu erilaisia odotuksia ja kasityksia sille, kuinka nopeasti viesteihin tulee
vastata. Naista asioista oli keskusteltu yhdessa useampaan otteeseen ja sovittu oman
organisaation toimintatavoista. Nyt yhteiset pelisadannot sisaltavat sopimuksen siita, kuinka
nopeasti voi odottaa tyokaverin vastaavaan pikaviesteihin Teamsissa tai sahkoposteihin.

Yhteisollisyys ja sitoutuminen

Eta- ja hybridityon aikana organisaatiossa on panostettu aikaisempaa enemman yhteisiin paiviin,
joihin kutsutaan koko henkilosto paikalle. Ohjelma rakentuu kuitenkin kehittamisen tai
koulutuksen ymparille, mutta paivan aikana on mahdollista myos vapaamuotoisempi keskustelu.
Yhteiseen paivan mittaiseen tyoskentelyyn saatetaan liittaa myos vapaamuotoinen iltaohjelma.

Etayhteisollisyytta on rakennettu mm. etapalavereihin liitettavilla vapaamuotoisilla osuuksilla
seka perjantain yhteisilla iltapaivakahveilla, joihin osallistuminen on vapaaehtoista.

Etatyoskentelyn aikana organisaatiossa pidettiin tarkeana myos kasvokkaisia kohtaamisia. Kun
tama oli mahdollista, sovittiin saannolliset lasnaolopalaverit kaksi kertaa kuussa. Palaverit olivat
normaaleja tyon organisointiin liittyvia palavereja, joiden toteutustavasta sovittiin yhdessa.

4.2 Toiminta yllattavan tilanteen aikana

Paatoksenteko

Johtoryhman tyoskentelya tiivistettiin yllattavan tilanteen aikana. Tama tarkoitti saannollisia
etatapaamisia normaalioloja useammin. Etatapaamisissa seurattiin yllattavan tilanteen (korona)
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etenemista ja uusia tietoja yllapitaen yhteista tilannekuvaa ja samalla mietittiin yhdessa, miten
tilanteessa on toimittava. Tyoskentelyn tiivistaminen tarkoitti myos sovittuja tasmallisia
aikatauluja ja vastuita asioiden hoitamisessa, jotta akuutin tilanteen aiheuttamaa
epamaaraisyyden tunnetta saadaan haltuun. Seuraavassa esimerkissa avainhenkilé kuvaa
johtoryhman tyoskentelya yllattavan tilanteen alkuvaiheessa (korona):

”_.niin tietynlailla siind vahan ne johtamiskaytannot ja muut tietylla lailla tiivistyy. Etta
ollaan strukturoidummin ja tihedammalla aikavalilla seurataan sita tilannetta ja tehdaan
sitd yhteista mietintaa, etta mita ja miten asian kanssa edetaan.” (Avainhenkilo,
yksilohaastattelu 3).

Paatoksentekoprosessia akuutin tilanteen pitkittyessa kuvattiin prosessinomaiseksi, mika alkoi
taustatietojen selvittelyvaiheella. Tama vaihe piti sisallaan riskien arviointia ja mahdollisten
seurausten arviointia. Kun johtoryhmalle oli muodostunut yhteinen tilannekuva, siirryttiin
pohtimaan vaihtoehtoisia tapoja reagoida akuuttiin tilanteeseen. Henkilostolle tiedottaminen
sovituista toimenpiteista pyrittiin toteuttamaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja
erityisesti niissa tilanteissa, joissa huhujen ja kaytavapuheiden mahdollisuus vaaristella tilannetta
on suuri. Akuutin paatoksenteon prosessissa tunnistettiin myos mahdollisuudeksi kysya
henkiloston ajatuksia siitd, mita toimenpiteita kannattaa tehda akuutista tilanteesta
selviamiseksi, mutta tata ei ole toteutettu systemaattisesti. Seuraavassa esimerkissa
haastateltava pohtii tilannekuvan merkitysta paatoksentekoprosessissa:

”Ja toki sitten sen jalkeen, kun jollain lailla paastaan, jos nyt johtoryhmatyoskentelyssa
ajattelee, niin vahan samalle kartalle, etta mita on tapahtunut ja jonkunlainen
ensimmainen ymmarrys ehka, etta no miksi on tapahtunut, niin alkaa sitten se mietinta,
ettda miten tahan tulisi reagoida..” (Avainhenkild, yksilohaastattelu 3).

Akuutin tilanteen aikana pienen ydinporukan ”hatapalaverit” antoivat nopean keinon miettia
ratkaisuja seuraavan paivan toiminnan jarjestamiseksi, kun ratkaisuja oli tuotettava valittomasti.
Hatapalaverissa mietittiin erilaisia ratkaisuja ja paatettiin, mita niista kokeillaan. Uusien
toimintatapojen kokeiluihin oli tarpeen laatia ohjeet henkilostolle ja tiedottaa asiakkaita uusista
toimintatavoista. (Avainhenkilo, yksilohaastattelu 4).

Yhteisen tilannekuvan yllapitaminen

Akuutin tilanteen aikana henkilostolle kohdistettu ajankohtainen ja oikea-aikainen tieto koettiin
tarkeaksi kaikissa yrityksissa. Henkiloston ja johdon yhteista tilannekuvaa yllapidettiin
tiedottamalla eri palavereissa.

Tyontekijoiden haastatteluissa kuvataan hyvin hoidettua tiedottamista siten, etta he ovat olleet
riittavasti ajan tasalla yllattavan tilanteen etenemisesta ja toimenpiteista. Asian toistamisen ja
kertaamisen koettiin auttavan tiedottamisessa. Johtaja pohti haastattelussaan, etta vaikka aina
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ei ollut ratkaisuja tarjolla, oli tarpeen kertoa henkilostolle, missa mennaan ja mihin asioihin viela
odotetaan ratkaisuja. Jatkuva viestinta luo uskoa siihen, etta johdolla on tilanne hallinnassa.

Seuraavissa esimerkeissa tyontekijat kuvaavat viestinnan merkitysta omalle tyolleen yllattavan
tilanteen aikana.

”Me oltiin koko ajan ajan tasalla, ja sitten se siirtyminen sinne kotitoimistolle tapahtu
hyvin hallitusti, rauhallisesti. Ei tullu mitdaan paniikkia.” (Tyontekija, ryhmahaastattelu
15).

”..et meil tosi nopeesti tapahtu naa asiat, niinku siis sillee, et kukaan ei jaany vatvoo
esimerkiks, et aina tuli tieto ja aina tuli ohjeet, et mita tehdaan ja muuta, ei ollu
semmosta, etta no, mitakohan tanaan illal pitais teha, ku kukaan ei vastaa
puhelimeen..) (Tyontekija, ryhmahaastattelu 1).

Seuraavissa esimerkeissa kuvataan viestinnan toteutustapoja yllattavan tilanteen aikana:

"Toimitusjohtaja piti sdannollisia etatiedotustilaisuuksia.” (Avainhenkilo,
yksilohaastattelu 25).

”..niin me ollaan viestitty elokuun alusta alkaen --- jatkuvasti, niinku jokaises
puheenvuoros me puhutaan, et hei, muistakaa, me olemme edelleen tassa, kaikkien
taytyy tuoda oma kortensa kekoon, ja meian resurssit on tosi sidottu sen
ratkasemiseen.” (Avainhenkilo, yksilohaastattelu 21).

Yhteinen tilannekuva rakentui myos yhteisen keskustelun ja pohdinnan kautta. Henkilosto oli
mukana osassa yrityksissa miettimassa ratkaisuja siihen, miten toimitaan uusissa tilanteissa.
Tama on edellyttanyt asioiden ja yhteyksien avaamista henkilostolle.

Lasnatyossa tiimin tyotilannetta ja yhteisen tyon etenemista on voitu seurata kysymalla ja
keskustelemalla tyokavereiden kanssa. Etatyoaikana tyon ja sen eri vaiheiden seuraamiseksi
laadittiin esimerkiksi Excel-taulukoita tai muita vastaavia seurantavalineita, joihin tyontekijat
merkitsivat toteutetut tyovaiheet. Tama mahdollisti tiimin sisadisen tilannekuvan jakamisen
yhteisen tyon kohteen etenemisesta.

Toinen tapa seurata tiimin toiden etenemista oli toteuttaa seuranta saannollisissa
viikkopalavereissa tai paivittaisissa tyonkulkupalavereissa. Yllattavan tilanteen aikana tilanteet
muuttuivat nopeasti, joten viikoittainen tilanteen paivitys oli tarpeen. Oman haasteensa
tilannekuvan yllapitamiseen toivat eri aikaan tapahtuneet lomautukset, joiden huomioiminen
toiden jarjestelyissa ja tehtavien etenemisessa piti huomioida. Lomautusten toteutumiseen
liittyva tieto oli tarkea olla kaikilla tyoyhteison jasenille, jotta tilannekuva toiden etenemisesta oli
yhtenevdinen.
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Ketterat ratkaisut

Akuutissa tilanteessa toimiminen vaatii ketterda reagointia ja uudenlaisia toimintatapoja, jotta
palvelut voidaan asiakkaille tuottaa. Jokainen organisaatio on ottanut kayttoon juuri omaan
yllattavaan tilanteeseen soveltuvia keinoja ja keinot voivat olla my6s alakohtaisia.

Talouden sopeuttamiseksi kuvataan useita keinoja, joita otettiin organisaatioissa kayttoon. Naita
ovat mm. kassan kierron nopeuttaminen, kulujen karsiminen, henkiloston lomautukset,
palkkapaivan ajankohdan muuttaminen.

Ketterat ratkaisut tarkoittivat esimerkiksi asiakaskohtaamisten siirtamista etayhteyksien varaan
muutaman paivan aikataululla ja erilaisten ohjevideoiden tuottamista asiakkaiden kayttoon.
Ratkaisut vaativat myos asiakkailta uusia taitoja ja asiakasohjeita oli tarpeen laatia nopealla
aikataululla. Ketteria ratkaisuja oli ottaa vastaan toita, jotka eivat juuri vastanneet organisaation
ydinosaamista ja laajentaa tyontekijoiden tehtavankuvaa asiakashankintaan ja verkostoissa
tyoskentelyyn.

Etatoihin siirtyminen vaati ketteria ratkaisuja erityisesti niissa organisaatioissa, joissa etatyota ei
aikaisemmin ollut tehty. Tama tarkoitti mm. kannettavien tietokoneiden hankintaa ja materiaalin
siirtamista pilvipalveluun paperin sijaan.

Tarkeimpana operatiivisen johtamisen tehtavana mainittiin toiden priorisointi ja nain
akuuteimpien tyotehtavien turvaaminen. Keskella yllattavaa tilannetta toiden priorisointia oli
tehtava jopa paivittain. Seuraavassa esimerkissa kuvataan, miten esihenkilo on voinut tukea tyon
tekemista yllattavassa tilanteessa paivittaisella johtamisella.

”No se lahtee siita aktiivisesta paivajohtamisesta. Ruvetaan paivittain miettimaan,
mitka on tannaan tarkeimpia tehtavia. Ihmiset keskittyis niihin olennaisiin tehtaviin.”
(Avainhenkilo, yksilohaastattelu 8).

Yhteisty0 asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa

Monipuolinen ja laaja verkostoituminen tuo joustavuutta toimintaan, kun organisaatio pystyy
valikoimaan verkostostaan eri aloihin erikoistuneita yhteistyokumppaneita tai tekemaan
valiaikaista tyontekijoiden vaihtoa yritysten valilla. Myos asiantuntijoiden ”vuokraus” on
mahdollista akuutissa tilanteessa luotettavien kumppanien kanssa.

Yllattavan tilanteen aikana henkilokohtainen yhteydenpito asiakkaiden kanssa on osoittautunut
yhdessa organisaatiossa toimivaksi keinoksi. Tama mahdollisti yhteisen tilannekuvan
rakentumisen akuutissa tilanteessa ja kaytannon jarjestelyista sopimisen. Tasta myos seurasi se,
etta asiakassuhteet ovat parantuneet ja yhteistyo on tiivistynyt aikaisempaan verrattuna.
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Toimimattomaksi keinoksi yllattavassa tilanteessa haastateltava tunnisti ulkopuolisen
viestintatoimiston valmiiden mallien kdyton asiakasviestinnassa. Han pohti, etta tuloksellisempaa
ja yhteistyon tulevaisuuden kannalta hyodyllisempaa olisi ollut hyodyntaa henkilokohtaisia
asiakassuhteita ja kertoa tilanteesta avoimemmin ja keskustellen asiakkaan kanssa.

Henkildston hyvinvoinnin seuranta ja tuki

Koronapandemia pakotti henkiloston etatéihin, jolloin vanhat tavat seurata henkiloston
jaksamista ja kyselld kuulumisia eivat enaa olleet mahdollisia. Henkiloston tilanteen jatkuva
seuraaminen ja tuen tarjoaminen koettiin kuitenkin erittain tarkeaksi useissa haastatteluissa ja
kaikissa organisaatioissa.

Yksi ratkaisu oli toteuttaa esihenkilon ja tyontekijan valiset kahdenkeskiset etakeskustelut
yllattavan tilanteen alkuvaiheessa jopa viikoittain. Tasta oli sovittu kaikkien esihenkiloiden
kesken, jotta sama toimintatapa toteutui jokaisen tyontekijan kohdalla.

”Mutta etta just semmonen, etta esihenkilo varaa sulle aikaa siihen, etta sa saat kertoo
ylipaataan, etta miten menee, ja etta ite ainakin koen, etta muutenkin on aika pieni
kynnys kylla siita hyvinvoinnista sanoa esihenkildille, jos on too much.” (Tyontekija,
ryhmahaastattelu 13).

Tyokaverin jaksamisesta huolehdittiin myos aktiivisesti. Tiimeissa oli varattu aikaa
kuulumiskierroksille, joissa oli mahdollisuus purkaa omaa tyotilannetta. Yllattavassa tilanteessa
koettiin tarkeaksi, etta tyokaveria ei jatetty yksin. Avun tarjoaminen koettiin hyvaksi
toimintatavaksi, joka tukee jaksamista tyossa.

Johtajan keino huolehtia henkilostosta oli myos myonteisyyden yllapitaminen ja uskon luominen
siihen, etta yllattavasta tilanteesta selvitdaan. Toisaalta yhta tarkeana nahtiin johtajan avoin
tiedotus tilanteen kehittymisesta.

Ohjeistus ja toimintatapojen sopiminen

Tyontekoa turvattiin yllattavan tilanteen aikana tuottamalla ohjeita erilaisiin ongelmatilanteisiin
seka sopimalla uusia toimintatapoja tyoskentelyn tueksi.

Etatyohon siirtyminen oli osalle organisaatioista ja tyontekijoista uusi asia. Etatyon aloittamisen
ja sujuvuuden varmistamiseksi oli tarpeen tuottaa tyontekijoille ohjeita esimerkiksi yhteyksien
kaynnistamiseksi ja ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi. Ohjeita laadittiin tilanteita ennakoiden
seka tilanteiden realisoituessa. Viranomaisten tekemien linjausten tulkintaa tarvittiin mm.
tyopaikalla tehtavan tyon suorittamiseksi.

Tiimeille annettiin valtaa sopia tiimin sisdista toimintatavoista etatyohon siirtymisen tueksi.
Esimerkiksi ~ tiimit  sopivat  soveltuvista kommunikointitavoista seka uusista
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etapalaverikaytannoista. Tiimit kuvailevat myos osaamisen ja vinkkien jakamista etatyossa
yhteyksien ja ohjelmien kayttoon liittyen.

4.3 Toiminta vllattavadn tilanteen jdlkeen

Arviointi, palaute ja yhteinen oppiminen

Haastatteluissa ei kuvattu toimintatapoja, joissa yllattavia tilanteita olisi yhdessa arvioitu tai
keratty palautetta tilanteen hoitamisesta.

Haastateltava kuitenkin toivoo, etta henkilostolta kerattaisiin palautetta ja huomioita yllattavien
tilanteiden jalkeen.

Parhaat uudet toimintatavat jaivat kayttoon

Akuutissa tilanteessa nopeasti kehitettyja toimintatapoja on jaanyt organisaatioissa kayttoon.
Naita ovat esimerkiksi etatyoskentelyn toimintatavat, ohjeet ja ratkaisut, asiakaskohtaamisten
mahdollistaminen etayhteyksin.

4.4 Yhteenveto ja pohdinta

Organisaatioissa on toteutettu monenlaisia toimenpiteita resilienssin kehittamiseksi ja
yllattavasta tilanteesta selviamiseksi. Tassa kappaleessa luokittelimme toimenpiteita niiden
kohteen mukaan seka niiden ajallisen sijoittumisen mukaisesti.

Toimenpiteiden jaottelu aikajanalle (ennen, aikana, jalkeen) toi nakyville sen, etta tutkimuksen
kohteena olevissa organisaatioissa ei ole hyodynnetty yllattavia tilanteita yhteisen oppimisen ja
toiminnan kehittamisen pohjana tilanteen jalkeen. Yhdessakaan haastattelussa ei kuvattu
yhteista arviointia tai arviointia, joka olisi toteutettu pienemmalla ydinryhmalla. Useat
haastateltavat tunnistivat oppeja oman osaamisensa, ajattelunsa ja tekemisensa kautta, mutta
organisaation yhteisesta oppimisesta emme loytaneet viitteita. Yllattavien tilanteiden arviointi
auttaa organisaatioita tunnistamaan resilienssia vaativia kehittamiskohteitaan.

Yhteisen reflektoinnin puuttuminen vaikeutti ty6tamme arvioida organisaatioiden kayttamien
selviytymiskeinojen toimivuutta, joten toteutimme selviytymiskeinojen toimivuuden arvioinnin
vertaamalla niita Sevillen (2017) jasennykseen resilienssista.

Ihmista arvostava johtaminen ja kulttuuri -osio pitaa sisallaan yhteiseen paatoksentekoon,
luovuuteen, osallistumiseen ja johtamiseen liittyvia asioita (Seville 2017). Naita kuvattiinkin
haastatteluissa runsaasti. Organisaatioissa ymmarretaan yhteinen paatoksenteko johtoryhmien
tyoskentelyna eika henkilostoa osallistavana prosessina, kuten Seville (2017) jasennyksessaan
korostaa. Haastatteluissa ei kuvattu systemaattista tapaa mahdollistaa henkiloston
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osallistuminen varmistamiseen esimerkiksi kehittamiseen tai paatoksentekoon. Erilaisia
osallistumisen keinoja eri prosessin vaiheissa oli l0ydettavissa.

Yhteistyota kuvattiin useissa haastatteluissa asiakasrajapinnassa ja sidosryhmien kanssa. Kun
yhteisty0 asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa oli organisaatiolle toiminnan edellytys, kuvattiin
usein yhteistyota luottamukselliseksi ja toimintaa kehitettiin yhdessa kumppanien kanssa. Tama
kuvaus sidosryhmien kanssa tehtavasta yhteistyostda on yhdenmukainen Sevillen (2017)
jasennyksen kanssa. Sisdisen yhteistyon kehittamista ei varsinaisesti kuvattu, joskin voidaan
ajatella sisdisen yhteistyon sisaltyvan monen muun ratkaisun toimivuuden edellytykseksi.
Esimerkiksi tiimit ovat saaneet itsendisesti paattaa sisaisista etatyon kaytannoista, mika on
luokiteltu analyysissamme aktiivisen osallistumisen mahdollistamiseen, mutta on samaan aikaan
edellyttanyt hyvaa sisaista yhteistyota onnistuakseen. Yhteisia toimintatapoja on sovittu
esimerkiksi viestintakanavien kayttoon liittyen ja haastatteluissa kuvattiin usein erilaisten
ohjeiden edustavan yhteisia toimintatapoja. Sevillen (2017) jasennyksessa korostuu tiimien ja
yksiloiden mahdollisuus tehda itsenaisia ratkaisuja ja tama osittain oli havaittavissa
organisaatioissa. Joskin joissakin organisaatioissa korostettiin paivittaisen johtamisen ja
ohjaamisen tarvetta itsendisen paatosvallan sijaan, jotta tyot sujuvat yllattavasta tilanteesta
huolimatta. Selvat vastuut ja tehtavankuvat ovat olleet useissa organisaatioissa merkittava asia,
kun yllattava tilanne on aiheuttanut tyolle keskeytyksia tai muita poikkeavuuksia tyohon.

Haastateltavat eivat kertoneet ratkaisuista, joilla organisaatio olisi reagoinut yllattavaa tilannetta
ennakoiviin varoitusmerkkeihin, laatinut ennakkosuunnitelmia yllattavien ja vaikutuksiltaan
laajojen tilanteiden varalle tai toteuttanut erilaisia stressitesteja tai harjoituksia yllattavia
tilanteita varten. Ennakointityota eli toimintaympariston muutosten havainnointia tehtiin
johtoryhmatasolla, mutta henkilosto ei ollut tyossa aktiivisesti mukana. Voidaankin todeta, etta
Sevillen (2017) jasennyksen mukainen Varautumisen ja jatkuvuudenhallinnan osion mukainen
toiminta on muita osioita heikommalla tasolla tutkimuksen kohteena olleissa organisaatioissa.

Havaitsimme, etta kayttoonotetut ratkaisut on mahdollista luokitella useampaan Sevillen (2017)
jasennyksen ryhmaan kuin vain yhteen. Esimerkiksi johtoryhman selva vastuunjako auttaa
reagoimaan ja toimimaan yllattavissa tilanteissa ja voitaisiin nain luokitella varautumisen keinoksi
ja samalla se voidaan ajatella olevan myos tietojen ja taitojen jakamista yhteiseen kayttoon.
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5 Resilienssin kehittdminen
organisaatiokohtaisissa tyopajoissa

Tassa luvussa kuvaamme organisaatioiden kehittamistoimenpiteita, joiden avulla organisaatiot
kehittivat resilienssidan tutkimushankkeen tyopajoissa (2kpl/organisaatio). Tyopajojen teeman
valitsemisessa hyodynnettiin haastatteluista nousseita kehittamiskohteita ja sisallosta sovittiin
yhdessa organisaatioiden kanssa. Toisen tyopajan teema tarkennettiin ensimmaisessa tyopajassa.

Vastaamme tutkimuskysymyksiin 3a) Miten tyOpaikat voivat tunnistaa omat resilienssia
vahvistavat kehittamiskohteensa (jatkuvuus, johtaminen, yhteistyd/ verkostot), 3b) Millaiset
kehittamiskeinot ja ratkaisut vahvistavat tyopaikkojen resilienssia? ja 3c) Miten luoda omalle
tyopaikalle sopivat resilienssia vahvistavia toimintatapoja?

Haastattelujen runko rakennettiin Sevillen (2017) organisaatioresilienssin jasennyksen pohjalta ja
haastatteluissa kaytiin lapi ihmista arvostavan johtamisen, yhteistyon seka varautumisen ja
jatkuvuudenhallinnan teemoja. Haastattelun lopuksi keskusteltiin siita, mita tulevissa tyopajoissa
halutaan kehitettavan ja mika edistaisi oman organisaation resilienssia. Haastateltavia pyydettiin
ajattelemaan niita aiheita, joita oli haastattelun aikana kasitelty.

5.1 Organisaatio 1

Haastattelujen pohjalta tutkijat ehdottivat tyopajojen teemaksi tulevaisuustyoskentelya, joka
ohjaisi henkiloston ajattelua selviytymisstrategiasta enemman halutun tulevaisuuden
rakentamiseen. Tahan ehdotukseen paadyttiin, silla haastatteluissa oli nahtavissa vasymys
pitkittyneeseen haastavaan talous- ja tyollisyystilanteeseen ja nakoalattomuus tulevaisuuden
suhteen. Tyopajan sisalto sovittiin yhdessa toimitusjohtajan kanssa. Tulevaisuustyoskentely on
yksi ennakoinnin tyovaline ja koko organisaation yhteinen ennakointityé vahvistaa
organisaatioresilienssia (Seville 2017).

Organisaation kahdessa tyopajassa tyostettiin pienryhmissa vaiheittain tyopaikan kehityspolkua
lahihistoriasta tulevaan. Tarkoituksena oli tuottaa kuvaus ja yhteinen kasitys siita, millainen yritys
on vuonna 2035 ja minkalaisilla toimenpiteilla ja valinnoilla sinne paastaan.

Tyoskentelyn ensimmaisessa vaiheessa osallistujat kuvasivat aikajanalle 2015-2025 organisaation
asiakkaita, toimintatapoja, palveluita, osaamista ja strategiaa. Taman jalkeen kuvattiin samaan
tapaan vuotta 2035 ja lopuksi osallistujat pohtivat mita asioita tekemalla paastaan vuoden 2035
tilanteeseen. Tyoskentelyja kaytiin lapi useassa vaiheessa yhdessa keskustellen. Taman jalkeen
osallistujat sopivat konkreettisia toimenpiteita halutun tulevaisuuden saavuttamiseksi, ja
konkreettisille toimenpiteille nimettiin vastuuhenkilot ja maariteltiin tavoiteaikataulut.
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Resilienssin vahvistuminen

Tulevaisuustyoskentely suuntasi osallistujien ajatukset kohti tulevaa, jossa alan nykyhetken
haasteet ovat takana pain ja toisaalta antoi myos mahdollisuuden analysoida toimialan muutosta
aikaisemmasta nykyhetkeen. Osallistujat hyotyivat yhteisesta keskustelusta ja heille muodostui
jaettu kasitys siitd, minkalaisessa markkinatilanteessa organisaatio on ja mita kohti organisaatio
seka toimialan on siirtymassa. Lisaksi hyotyna oli, etta tyoskentely antoi psykologisesti turvallisen
ympariston puhua osaamisesta, osaamisen jakamisesta ja laajentamisesta seka sopia osaamisen
jakamisen keinoista oman organisaation sisalla.

5.2 Organisaatio 2

Organisaation toiminta oli ollut kasvussa, minka vuoksi muun muassa esihenkiloita oli aiempaa
enemman. Aiemmin esihenkilotyo oli kuulunut omistajille, mutta tama malli ei kasvun myota enaa
ollut toimiva. Nain ollen hankkeen alkuvaiheessa keskeista oli vahvistaa esihenkilotyota seka
jatkuvuuden hallintaa. Jatkuvuuden hallinta on resilienssin nakokulmasta keskeinen taito (Seville
2017). Jatkuvuutta pyrittiin turvaamaan ensisijaisesti tunnistamalla mahdollisia toiminnan riskeja
seka laatimalla sen mukaisesti varautumissuunnitelmia keskeisten toimintojen ja prosessien
turvaamiseksi. Esihenkilotyon osalta oli tarpeen loytaa esihenkilotyolle yhteinen, jaettu tavoite
sekd vahvistaa yhteistyota esihenkiloiden ja johdon valilla, mitka ovat tarkeita
organisaatioresilienssin vahvistumisen nakokulmasta (Seville 2017).

Ensimmadinen tyopaja toteutettiin johdon ja esihenkiloiden yhteisena ja siind tyostettiin
jatkuvuudenhallintaa. Ensimmaiseksi osallistujat tunnistivat tapahtumia ja tilanteita, jotka voivat
keskeyttaa tai vakavasti haitata organisaation toimintaa. Osallistujat tuottivat monen tasoisia
riskikuvauksia aina kansallisesta hatadtilanteesta (esim. sota, pandemia) henkilokohtaisen
elamantilanteen tapahtumiin (omaisen vakava onnettomuus) ja alan kehityksesta (kilpailijan
innovaatio ja hintakilpailu) oman organisaation sisdisiin tapahtumiin (tietomurto, asiakaspako).
Seuraavassa vaiheessa tunnistettiin organisaation keskeiset toiminnot, jotka on turvattava
erilaisissa yllattavissa tilanteissa. Osallistujat keskustelivat siita, miten keskeisten toimintojen
hairiot vaikuttavat koko organisaation toimintaan ja miten niiden jatkuvuus voidaan varmistaa
erilaisissa yllattavissa tilanteissa. Tyopajassa hahmotettiin konkreettisesti varahenkilojarjestelma
keskeisten toimintojen turvaamiseksi, jotta minkaan asian tai toiminnon hoitaminen ei ole yhden
ihmisen varassa.

Toinen tyopaja keskittyi organisaation visio- ja tulevaisuustydskentelyyn ja siihen osallistuivat
johto ja esihenkilot. Kolme horisonttia -tyokalun (https://www.sitra.fi/caset/kolme-horisonttia/)
avulla osallistujat miettivat alan tulevaisuutta tunnistamalla hiipuvia ja nousevia trendeja seka
pohtivat organisaation mahdollisuuksia vaikuttaa alan tulevaisuuteen. Taman jalkeen arvioitiin
organisaation nykyista visiota suhteessa toivottuun tulevaisuuden kuvaan. Osallistujat totesivat,
etta nykyinen visio ohjaa organisaatiota kohti toivottua. Samalla kuitenkin tunnistettiin tarve
keskustella edelleen palvelun ja toiminnan laadusta - miten kukin sen hahmottaa ja millainen olisi
riittava jaettu kasitys toiminnan pohjaksi. Lopuksi tarkasteltiin, miten tulevaisuuteen voidaan
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vaikuttaa organisaation toiminnan nakokulmasta. Organisaatio oli lahtokohtaisesti pyrkinyt
tarjoamaan matalan kynnyksen palvelua ja olemaan helposti lahestyttava, uusia asiakasryhmia
aktiivisesti etsiva palveluntarjoaja. Se myos pyrki vaikuttamaan alan yhteiseen keskusteluun
erilaisten foorumien ja tapahtumien kautta.

Resilienssin vahvistuminen

Jatkuvuudenhallinta ja toimintojen turvaaminen on yksi keskeisistd osa-alueista
organisaatioresilienssia kehitettaessa. Tyoskentely oli hyodyllinen organisaatiolle ja osallistujat
saivat sovittua konkreettisesti varahenkildjarjestelmasta. Olennaista oli tunnistaa kriittiset
toiminnot ja sopia asioita niiden turvaamiseksi erilaisissa yllattavissa tilanteissa. Tyoskentelyyn
sisaltyi myos riskien tunnistamista, mutta se toimi tassa enemman aiheeseen virittajana.

Tulevaisuustydskentelyn 3 horisonttia -tyokalu (https://www.sitra.fi/caset/kolme-horisonttia/)
haastoi organisaatiota miettimaan omaa nykyista visiota laajemmalle ja pidemmalle. Tyokalu
ohjasi pohtimaan, mika on organisaation nakokulmasta haluttu alan tulevaisuus ja mita
organisaatio voi sen eteen tehda. Tama myos haastoi organisaatiota tavoittelemaan koko alan
edellakavijyytta ja kurkottamaan nykyista visiota kunnianhimoisemmalle tasolle. Lisaksi
tyoskentelyn hyotyna oli, etta osallistujat tunnistivat kehitettavia osaamisalueita.

5.3 Organisaatio 3

Organisaatiossa oli kaynnissa useita hiipivia toimialaan ja organisaation toimintamalliin liittyvia
muutoskulkuja, jotka haastoivat nykyista toimintatapaa. Asiantuntijatyon kuvattiin muuttuvan
konsultoivampaan suuntaan, minka lisaksi itsendisista asiantuntijatehtavista tyosta haluttiin
organisaatiossa siirtya kohti tyoryhmamallia. Organisaation kanssa oli jo ennen nykyista hanketta
tehty yhteistyota, jossa oli hyodynnetty Tulevaisuustyoskentelyn mallia.

Taman hankkeen tyopajoissa haluttiin rakentaa yhteista kasitysta seka ymmarrysta
asiakastarpeista ja asiakaspalvelun tasosta uudenlaisessa toimintaymparistossa. Tavoitteena oli
myos rakentaa henkilostolle mahdollisuuksia aikaisempaa aktiivisempaan osallistumiseen
yhteiseen kehittamiseen. Organisaatioresilienssin vahvistumisen nakokulmasta yhteinen
ymmarrys tavoitteesta ja toimintatavoista seka henkiloston aktiivinen osallistuminen on tarkeaa
(Seville 2017). Kehittamisen teemoista keskusteltiin haastattelujen tulosten pohjalta, ja teemoista
sovittiin yhdessa organisaation johdon ja tutkijoiden kanssa.

Ensimmaisessa tyopajassa palattiin aluksi Tulevaisuustyoskentelyyn, jota oli tehty kaksi vuotta
aikaisemmin. Tyoskentelyssa kuvattiin, miten tyo tulee muuttumaan noin kolmen vuoden
aikajanteella asiakkaiden, oman tyon, oman organisaation ja oman alan nakokulmasta.
Osallistujat totesivat aiemman ennakointityon vastaavan hyvin sita, mihin suuntaan tyo todella oli
kehittynyt. Joitakin tarkennuksia kuitenkin tehtiin.
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Seuraavaksi tyOpajassa kasiteltiin asiakastarpeita ja organisation asiakkaille tarjoamaa palvelua.
Tyoskentelyssa hyodynnettiin draaman keinoja. Tavoitteena oli roolituksen avulla tuoda syvallista
ymmarrysta niin asiakkaan kuin organisaation tarpeisiin. Ensimmaiseksi osallistujista
muodostettiin nelja ryhmaa, joista jokaiselle annettiin eri asiakastyypit pohdittaviksi.
Asiakastyypeiksi oli valittu iso asiakas, pieni talousvaikeuksissa sinnitteleva asiakas, pienten
asiakkaiden ryhmittyma seka hyvassa taloudellisessa tilanteessa oleva keskikokoinen asiakas.
Kunkin ryhman edustajille annettiin  kahdentyyppisia rooleja: toiset edustivat omaa
organisaatiotaan ja toisten tehtavana oli elaytya asiakkaan rooliin. Tehtavana oli toteuttaa
neuvottelu, jossa asiakkaat kertoivat odotuksistaan, ja organisaationedustajat pyrkivat
sovittelemaan, miten voisivat naihin vastata. Tehtavana oli pohtia myos, mihin asiakasodotuksiin
ei voida vastata.

Tehtavan purku toteutettiin yhdessa keskustellen kaikkien ryhmien kesken. Yhteisessa
keskustelussa kaytiin lapi, mita odotuksiin vastaaminen organisaatiolta vaatii ja toisaalta
tunnistettiin, mihin odotuksiin vastaaminen ei kuulu palvelun piiriin. Esimerkiksi jarjestelmien,
prosessien ja raportoinnin kehittamista pidettiin tarkeina, ja naiden myota myos osaamisen
kehittamisen tarpeita tunnistettiin. Sen sijaan asiakkaan vastuualueiksi tunnistettiin esimerkiksi
materiaalien sisallosta seka omista aikatauluista ja prosesseista huolehtiminen.

Kehittamisen tavoitteena oli aktivoida henkiloston kehittamistoimijuutta. Tama aloitettiin
kysymalla henkilostolta, mika valitaan toisen tyopajan aiheeksi. Toisen tyopajan kehittamisen
kohteeksi valikoitui tydhyvinvoinnin kehittaminen. Tutkijoiden ndakokulmasta tama teema
osoittautui hieman haasteelliseksi, silla tyohyvinvointi kasitteena on laaja, vaikka se sisaltaa
osittain samoja elementteja organisaatioresilienssin kehittamisnakokulmien kanssa (vrt. Seville
2017). Tutkijat paatyivat lahestymaan aihetta siten, etta tyopajan tydskentely ohjasi henkilostoa
toimimaan aktiivisena kehittajana seka ratkaisujen hakijana ja valitsijoina, mika on yksi keskeinen
resilientin organisaation ominaisuus (Seville 2017).

Toisen tyopajan ensimmainen tehtava oli luetella pareittain asioita tai teemoja, joita pitaa
kehittaa liittyen tyohyvinvointiin. Naista ehdotuksista muodostettiin seitseman tyopistetta, joiden
teemoina olivat osaaminen, tyon jakautuminen, yhteisollisyys, avoin viestinta, psykologinen
turvallisuus, muutokset tyossa ja vapaavalintainen aihe (jokeri). Toisena tehtava oli kiertéaa ne
tyopisteet, jotka osallistujaa itsedaan erityisesti kiinnostavat, keskustella muiden samalla
tyopisteella olevien kanssa teemasta ja kirjoittaa ajatuksia seka konkreettisia
kehittamisehdotuksia aiheeseen liittyen. Kolmannessa vaiheessa aanestettiin, mika seitsemasta
teemasta valitaan jatkotyoskentelyyn. Teemaksi valikoitui (etd)yhteiséllisyyden kasvattaminen.
Konkreettisia kehittamisideoita mietittiin ensin hetki yksin, sen jdlkeen ideoista keskusteltiin
parin kanssa ja kolmannessa vaiheessa parit keskustelivat vapaasti muiden parien kanssa ja
etsivat parhaita ideoita. Taman jalkeen parit palasivat poytaryhmiin, joissa poytaryhmittain piti
valita paras idea jatkotyoskentelyyn. Nain ollen etayhteisollisyyden kehittamiseksi saatiin
seitseman konkreettista kehittamisideaa, joista aanestettiin yksi idea toteutukseen.
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Resilienssin vahvistuminen

Tulevaisuustyoskentelya oli toteutettu organisaation kanssa kaksi vuotta aikaisemmin, ja taman
hankkeen ensimmadisessa tyOpajassa palattiin tyoskentelyn tuloksiin. Osallistujat olivat
tyytyvdisia aiempaan tyoskentelyyn. He totesivat, etta ennakointi oli talléin onnistunut ja suurin
osa asioista pitda edelleen paikkaansa. Tulevaisuustyoskentely on antanut henkilostolle
aikaisempaa laajemman nakokulman ja syvemman ymmarryksen oman tyon, organisaation ja
asiakkaan tulevaisuuteen. Lisdksi johdon ja henkiloston valinen keskustelu muutoksista ja
tulevaisuudesta on rakentanut yhteista, jaettua nakymaa organisaation lahitulevasta.

Asiakastarpeiden tunnistaminen ja palvelutason maarittely -tehtavan hyotyna oli, etta koko
henkilosto osallistui tyoskentelyyn ja nain saatiin rakennettua yhteista ymmarrysta keskustellen
liittyen palvelutasoon, josta on ollut aikaisemmin erilaisia nakemyksia. Toisen asemaan
asettuminen (asiakkaan tai organisaation edustajan) tuo laajempaa ymmarrysta organisaation
toimintaan verrattuna siihen, kun palvelutasoa tarkastelee kapeammin vain oman tyon
nakokulmasta. Yhteinen tyoskentely vahvisti tilannekuvaa ja yhteista kasitysta siita, miten
organisaation kannattaa suunnata ja kehittaa palvelujaan. Organisaatioresilienssin kehittamisen
nakokulmasta taman tyoskentelyn tarkein anti organisaatiolle oli yhteisen tilannekuvan luominen
liittyen palvelutasoon.

Henkiloston kehittamistoimijuuden aktivointi tyohyvinvoinnin kehittamisen teemassa ei
herattanyt osallistujissa innostusta ja tyopajan tuloksiin oltiin hieman pettyneita.
Kehittamistoimijuutta ei voi synnyttaa ja herattaa yhdessa tyopajassa, vaan se on ominaisuus, jota
pitaa harjoitella organisaatioissa. Kaytetty tapa oli mahdollisesti henkilostolle tahan tilanteeseen
ja tahan aiheeseen liittyen lilan vapaa eika yhteista ymmarrysta loydetty riittavasti. Lisaksi
pohdimme, ettd aiheen ollessa laaja (tyohyvinvointi), on kolmen tunnin tyopajassa tyoskentelyn
vauhti ollut lilan nopea ja keskustelu yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi jaanyt liian
vahaiseksi.

5.4 Organisaatio 4

Organisaation johto toivoi tyopajojen kehittamisteemoiksi tiimien valisen yhteistyon kehittamista
seka tyohyvinvoinnin turvaaminen muutosten keskella. Lisaksi kehittamisen teemaksi nostettiin
kuulluksi ja arvostetuksi tuleminen paattyneen tyohyvinvointikyselyn tulosten pohjalta.
Tutkijoiden nakokulmasta tyohyvinvoinnin kehittaminen on laaja kokonaisuus eika sellaisenaan
palvellut hankkeen tutkimuskohdetta. Ndin ollen toisen tyopajan teemoja (tyohyvinvointi ja
kuulluksi tulemisen tunne) lahestyttiin siten, etta tyopajan tyoskentely ohjasi henkilostoa
toimimaan aktiivisena kehittajana, ratkaisujen hakijana ja ratkaisujen valitsijoina, mika on yksi
keskeinen resilientin organisaation ominaisuus (Seville 2017).

Ensimmaisessa tyopajassa teemana oli tiimien valinen yhteistyo, jonka toimivuutta analysoitiin
keskeisten prosessien kautta. Ensimmaisessa vaiheessa ryhmat kuvasivat vuokaaviona valitun
keskeisen prosessin ja esittelivat prosessin kulun toiselle ryhmalle. Seuraavassa vaiheessa ryhmat
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tunnistivat kuvaamastaan prosessista kriittiset yhteistyon vaiheet ja mita voi tapahtua, mikali
yhteistyo tiimien valilla ei toimi. Lopuksi ryhmat keskustelivat yhdessa kriittisista yhteistyon
kohteista prosesseissa ja siita, miten varmistetaan yhteistyon toimivuus. Tyoskentelyn lopuksi
osallistujat sopivat konkreettisia toimenpiteita.

Toisessa tyOpajassa kasiteltiin tydohyvinvointia muutosten keskella ja kuulluksi tulemisen tunnetta
siten, ettd henkiloston osallisuus ja kehittamistoimijuus oli keskinen tyoskentelyn periaate.
Kuulluksi tulemisen tunnetta kasiteltiin siten, ettd osallistujat konkretisoivat viidesta
organisaation toiminnasta osallistumistaan (missa vaiheessa ja miten) ja mika osallistumisessa loi
tunteen kuulluksi tulemisesta. Naita toimintoja olivat kehittaminen, paatoksenteko,
strategiaprosessi, tiimipalaverit seka tauot ja muut epamuodolliset tilaisuudet. Yhteisessa
purkukeskustelussa kaytiin tyopisteiden tuotokset lapi ja keskusteltiin siita, mitka ovat
organisaation vahvuudet psykologisessa turvallisuudessa. Tyohyvinvointia kasiteltiin
parityoskentelyna. Tyon voimavarojen ja vaatimustekijoiden nakokulmasta tunnistettiin asioita,
jotka ovat voimavaroja ja mitka ovat kehittamiskohteita. Yhteisen keskustelun lopputuloksena
osallistujat sopivat konkreettisia toimenpiteita erityisesti liittyen kognitiiviseen ergonomiaan.

Resilienssin vahvistuminen

Tiimien valista yhteistyota kehitettiin prosessien tunnistamisen ja kriittisten yhteistyopisteiden
tunnistamisen kautta. Organisaatiossa on kuvattuna useita prosesseja, joten prosessien kuvaus
eteni sujuvasti. Osallistujat kykenivat analysoimaan prosessien kulkua ja loytamaan yhteistyon
nakokulmasta kriittiset kohdat. Tyoskentelytapa sopi organisaatiolle hyvin ja osallistujat
kehittivat yhteisen keskustelun tuloksena konkreettisia toimenpiteita prosessien kehittamiseksi
ja yhteistyon varmistamiseksi. Tama tyokalu ei toimi sellaisessa organisaatiossa, jossa ei ole
valmiuksia kuvata toimintoja prosessien muodossa.

Kuulluksi tulemisen tunne konkretisoitiin siten, etta osallistujat pohtivat keskeisia organisaation
toimintoja, joissa henkildston osallistuminen on toivottavaa. Naita olivat muun muassa
kehittaminen ja paatoksenteko. Tyoskentelyn hyotyna oli se, ettd osallistujat konkretisoivat
toimenpiteita, jotka ovat luoneet tunteen kuulluksi tulemisesta. Esimerkkeja konkretisoinneista
ovat kiitos hyvasta ideasta tai erilaisten nakokulmien kirjaaminen muistioon. Tehtavananto auttoi
osallistujia reflektoimaan myos omaa tapaansa osallistua yhteiseen keskusteluun eri yhteyksissa.
Havaitsimme myos, etta yhteisessa keskustelussa osallistujat ilmaisivat eriavia mielipiteita eika
tama vaikuttanut ryhman toimintaan jatkossa.

5.5 Organisaatio 5

Organisaatiossa oli ollut viime vuosina useita paallekkaisia ja perattaisia yllattavia tilanteita ja
muutoksia.  Tutkijat ehdottivat haastattelujen  pohjalta  kehittamisen  kohteeksi
tulevaisuustyoskentelyn kautta tapahtuvaa toimintaympariston muutosten ennakointia. Tama
sovittiin toisen tyopajan aiheeksi yhdessa johdon kanssa keskustellen. Lisdksi organisaatioon oli
perustettu johtoryhma, jonka yhteistyota ja toimintatapoja toivottiin taman hankkeen puitteissa
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kehitettavan. Koko henkiloston yhteinen ennakointityé ja sisdinen yhteistyo ovat keskeisia
organisaatioresilienssin osa-alueita (Seville 2017).

Ensimmaisessa tyopajassa tyostettiin johtoryhman yhteisty6ta ja toimintatapoja. Aluksi arvioitiin

tamanhetkista toimintatapaa; apuna tissa kaytettiin voittajajohtoryhmien kuvausta (Ahman ym.
2008). Arvioinnin pohjalta johtoryhman jasenet sopivat konkreettisia toimenpiteita, joita olivat
esimerkiksi toteutussuunnitelmien valietappien aikatauluista sopiminen ja kokousten sisallon
suunnittelu etukateen. Seuraavaksi johtoryhma mietti oman organisaation kehittamista ja
paatoksentekoa resilientin organisaation paatoksenteon viitekehyksessa (Heinio et al 2024).
Tyoskentelyn tukena kaytettiin nelikenttaa, jonka vaaka-akselin asteikko muodostui vaiteparista
"Nykytilan tilannekuva ja parantaminen” vs. "Tulevaisuuden suunnittelu ja ennakointi” ja
pystyakselin asteikko vaiteparista "Johtoryhma valmistelee ja kehittaa” vs. "Henkilosto mukana
kehittamisessa ja valmistelussa”. Tyoskentely aloitettiin siten, etta johtoryhma luetteli
viimeaikaisia paatoksia, joita he ovat tehneet ja asettivat ne vaaka-akselille sen mukaan,
vahvistaako kyseinen paatos nykytilaa vai suuntautuuko se tulevaisuuteen. Toisessa vaiheessa
paatoksia sijoitettiin nelikentan pystysuunnassa sen mukaan, oliko henkilostd valmistelussa
mukana vai toteutuiko valmistelu johtoryhman voimin. Kolmannessa vaiheessa johtoryhman
tehtavana oli miettia, missa asioissa henkiloston osaaminen on erityisen hyodyllista ja henkilosto
halutaan mukaan kehittamiseen ja paatoksen valmisteluun. Naita olivat asiakkaisiin ja
jarjestelman kayttoon seka kehittamiseen liittyvat asiat.

Toiseen tyOpajaan kutsuttiin mukaan koko henkilosto, ja siina keskityttiin yhteisen tulevaisuuden
kuvan laatimiseen ja ennakointiin. Teemaan virittaydyttiin siten, etta osallistujat kuvasivat
pienissa ryhmissa, minkalaista alan tyoskentely oli 15 vuotta aikaisemmin, minkalaista
tyoskentely on nyt ja mihin suuntaan alan ajatellaan kehittyvan vuoteen 2030 mennessa.
Osallistujat kuvasivat tyoskentelyn aikaisemmin olleen kasityomaista ja siirtyvan tulevaisuudessa
entista enemman syvan asiantuntijuuden kaltaiseksi rutiinityon sijaan. Tulevaan liitettiin myos
vaade reaaliaikaisuudesta ja siita, etta teknologia vahentaa ihmisvoimin tehtavan tyon tarvetta.
Tunnistettiin myos jatkuva osaamisen kehittamisen tarve. Varsinainen tulevaisuustyoskentely ja
ennakointi toteutettiin Kehityskartta-vdlineen avulla (Ahonen ym. 2020; Heikkila ym. 2021,
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/muutosvuoropuhelu-menetelma).

Tyoskentelyssa osallistujat pohtivat ryhmissa tyon sisaltoa, tyotapoja ja sisdista yhteistyota seka
asiakaspalvelua: Miten naita toteutetaan nyt ja lahitulevaisuudessa. Lahitulevaisuuden osalta
ryhmien tuli pohtia mahdollisia muutostarpeita, jotka ohjaavat toiminnan kehittamista johonkin
suuntaan. Tyoskentelyt toteutettiin pienryhmissa ja tehtavat purettiin yhdessa keskustellen.
Tyoskentelyjen ja keskustelujen pohjalta osallistujat kiteyttivat kilpailuvaltikseen yksilollisyyden
seka asiakkaiden kohtaamisen. Osallistujat myods paatyivat linjaamaan, millaisiin teknologisiin
uudistuksiin yrityksessa halutaan lahtea mukaan ja mita rajataan toistaiseksi tietoisesti
ulkopuolelle.
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Resilienssin vahvistuminen

Paatokset ja henkiloston osallistuminen -nelikentta oli hyodyllista tehda kahdessa eri vaiheessa
siten, etta ensin mietitaan paatoksia ja niiden kohdetta (nykytila vs. tulevaisuus). Taman jalkeen
jokaista paatosta analysoitiin viela henkiloston osallistumisen nakokulmasta. Kaksivaiheinen
tyoskentely antoi mahdollisuuden keskittya yhteen ulottuvuuteen kerrallaan, joskin molemmat
ulottuvuudet antoivat osallistujille uusia nakokulmia organisaation paatoksentekoon.
Johtoryhma sopi kehittamiskohteita tai paatoksen kohteita, joissa jatkossa aiotaan ottaa
henkilosto jo valmisteluvaiheessa vahvemmin mukaan. Tyoskentely oli nain ollen hyodyllista ja
auttoi laajentamaan osallistujien ndkokulmaa resilientin organisaation paatoksenteon suuntaan,
jonka mukaisesti koko henkiloston osaamista hyodynnetaan laajasti valmistelussa ja
kehittdmisessa (Heinio et al 2024).

Tulevaisuustyoskentely toteutettiin Kehityskartta-valineen avulla
(https://www.ttL.fi/oppimateriaalit/muutosvuoropuhelu-menetelma). Arvioimme, ettd yhteinen
keskustelu nykyisesta toimintaymparistosta ja lahitulevassa mahdollisesti tapahtuvista
muutoksista oli hyodyllinen yhteisen tilannekuvan muodostamiseksi. Taman oli havaittu
puuttuvan haastatteluissa. Hyodyllista oli, etta Kehityskartta-valine piti nakokulman
lahitulevaisuudessa (2-3vuotta), jolloin keskustelut pysyttelivat kdaytannonlaheisina ja osallistujat
pystyivat sopimaan konkreettisia asioita (esim. mihin teknologisiin uudistuksiin ei tdssa vaiheessa
tartuta). Tyoskentely vahvisti osallistujien yhteistd kasitystéd organisaation vahvuuksista ja
lahitulevan tavoitteesta.

5.6 Yhteenveto ja pohdinta

Edelld on kuvattu viiden organisaation tyopajoja (yhteensa 10kpl) ja kdytettyja tyokaluja. Neljassa
tyopajassa osallistujat tarkastelivat organisaation tulevaisuutta erilaisin tulevaisuustyoskentelyn
tyokaluin ja muodostivat yhteisen keskustelun avulla tilannekuvaa nykytilasta seka suunnasta,
johon organisaatio on menossa. Kolmessa tyopajassa kehittamisen ytimessa oli henkiloston
osallisuuden ja kehittamistoimijuuden aktivointi (kahdessa ndista tyopajoissa puhuttiin
tyohyvinvoinnista). Lopuissa tyopajoissa kehittamisaiheina olivat jatkuvuudenhallinnan
kehittaminen, tiimien valisen yhteistyon kehittaminen seka yhteisen tilannekuvan
muodostaminen asiakaspalvelutasoon liittyen.

Ne organisaatiot, jotka sopivat toimenpiteita ja varmistavat, ettd toimenpiteet toteutetaan,
hyotyvat todennakoisemmin kehittamisesta. Taman lisaksi on arvokasta organisaatioresilienssin
kehittamisen nakokulmasta kayttaa aikaa yhteisen nakemyksen ja tilannekuvan luomiseen
keskustelun avulla, vaikka keskustelun pohjalta ei toimenpiteita aina sovittaisikaan. Kohteesta
riippumatta yhteisen tilannekuvan rakentaminen keskustelemalla valmistaa osallistujia
kohtaamaan tulevaisuudessa tapahtuvat ja toteutettavat muutokset.

Tulevaisuustyoskentely on hyodyttanyt jokaista organisaatiota, jossa se toteutettiin. Tata
nakemysta tukee Sevillen (2017) ajatus siitd, etta koko henkilosto kannattaa ottaa mukaan
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ennakointityoskentelyyn. Niin ikaan Sevillen (2017) organisaatioresilienssin jasennyksessa on
mukana henkiloston osallisuus ja yhteinen paatoksenteko, joita harjoiteltiin kolmessa tyopajassa.
Ndiden tyopajojen sovitut toimenpiteet (tyohyvinvoinnin edistamiseksi) eivat sinallaan vahvista
organisaation resilienssid, mutta tyopajat kaynnistivat yhteisen paatoksenteon harjoittelun ja
osallisuuden aktivoinnin. Organisaation johdon harkittavaksi jaa, jatkaako se osallisuuden
edistamista ja aktivoimista muussa toiminnassa.

Voiko organisaatioresilienssia kehittdaa yhdessa tyopajassa? Yhteista paatoksentekoa seka
osallistumista ja osallisuutta voidaan harjoitella eri yhteyksissa ja kehittamistyopajat ovat yksi
tallainen paikka. Tyopajat tarjoavat mahdollisuuden yhteiselle keskustelulle, mika on tarkeaa
yhteisen tilannekuvan ja tavoitteen muodostamiseen. Seville (2017) korostaa yhteisen
tilannekuvan merkitysta seka yhteista paamaaraa ja tavoitetta organisaatioresilienssin
jasennyksessaan. TyOpajoissa voidaan kehittad organisaatioresilienssin eri osa-alueita (Seville
2017), esimerkiksi sisdista yhteistyota, osaamisen ja tiedon jakamista seka laatia jatkuvuutta
varten suunnitelmia, keskustelemalla ja sopimalla kehittamistoimenpiteita. Tyopajoissa on myos
mahdollista harjoitella toimintaa erilaisissa yllattavissa tilanteissa tai tehda arvioita koetusta
yllattavasti tilanteesta, joskaan naita ei taman hankkeen puitteissa kuitenkaan kasitelty
kehittamistyopajoissa. Erilaisia tilanteita ja toimintatapoja voidaan siis harjoitella ja
kehittamistoimenpiteista voidaan sopia yksittdisissa tyopajoissa ja tyOpajat voivat toimia
ajatusten herattdjina. Resilienssin kehittaminen on kuitenkin pitkdjanteista tyota ja sovittuja
asioita ja toimintatapoja on vietava kaytantoon.

Jatkossa vastaavissa tyopajoissa tyoskentely kannattaa aloittaa jonkin yllattavan tilanteen tai
muutoksen arvioinnilla ja pohtia koko henkiloston kanssa, mita kyseisessa tilanteessa tehtiin
hyvin ja missa on kehitettavaa. Yhteinen arviointi nostaa esille resilienssin kannalta tarkeita
kehittamiskohteita ja oppimisen paikkoja. Tasta vaihtoehdosta luovuttiin tassa hankkeessa ajan
puutteen vuoksi.

Sevillen (2017) jasennystd organisaatioresilienssistd on mahdollista hyodyntaa keskustelun
pohjana, kun organisaatio haluaa tunnistaa kehittamiskohteita resilienssin vahvistamiseksi. Tassa
hankkeessa jasennys oli haastattelujen pohjana ja antoi aiheita haastateltaville tunnistaa
mahdollisia aiheita tyopajoja varten.
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6 Tyontekijoiden rooli organisaation
resilienssin rakentajina

Organisaation resilienssin yhtena edellytyksena pidetaan sita, etta organisaation kulttuuri ja
johtamisen tapa on ihmiskeskeista ja tyontekijoita arvostavaa (Seville 2017). Johtaminen on
empaattista myos yllattavissa tilanteissa ja se suuntaa yhteisen paamaaran ja tarkoituksen
saavuttamiseen. Talloin myos tyontekijat osallistuvat ja sitoutuvat organisaation toimintaan,
yhteistyota tehdaan yli organisaatiorajojen ja tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua ja saada
aanensa kuuluviksi yhteisessa paatoksenteossa (emt.). Toisin sanoen organisaation resilienssi
edellyttaa, etta tyontekijoilla on toimijuuden mahdollisuuksia niin omassa tyossaan kuin
organisaation paatoksenteossa (Heikkila & Seppanen 2014; Haapasaari & Kerosuo 2015; Saari ym.
2021). Toimijuudella viittaamme erityisesti niin sanottuun kehittamistoimijuuteen, jonka Saari ja
kumppanit (2021) maarittelevat seuraavasti: Kehittamistoimijuus viittaa osallistujien
yksilollisesti alulle panemaan ja yhteiseen aloitteelliseen toimintaan, kun he murtautuvat
nykyisen toiminnan kehyksistd kohti tulevaa ja rakentavat yhdessa aiempaa kehittyneempaa
toimintamallia” (s. 20).

Toimijuuden mahdollisuudet eivat ole yksittaisen tyontekijan vapaasti valittavista, vaan toimijuus
on tilannesidonnaista ja siihen vaikuttavat organisaation kulttuuri ja valtasuhteet (Eteldapelto
2017; Saari ym. 2021). Taman vuoksi on tarkea ymmartaa johtajien kasityksia tyontekijoiden
toimijuuden mahdollisuuksista ja rajoista. Tassa luvussa vastaamme tutkimuskysymyksiin 3a.
Miten tyopaikat voivat tunnistaa omat resilienssia vahvistavat kehittamiskohteensa (jatkuvuus,
johtaminen, yhteistyo/ verkostot)? 3c. Miten luoda omalle tyopaikalle sopivia resilienssia
vahvistavia toimintatapoja? Pureudumme erityisesti johtamisen nakokulmaan ja tarkastelemme,
miten pienten ja keskisuurten organisaatioiden johtajat puhuvat tyopajoissa oman
organisaationsa tyontekijoiden toimijuudesta, miten he kuvaavat tyontekijoiden toimijuutta ja
sen mahdollisuuksia erilaisissa organisaatioidensa muutostilanteissa.

6.1 Kdytetty aineisto ja menetelmat

Aineistona kdaytamme nauhoitteita (yht. 11 h 25 min) kahdesta, johdolle kevaalla 2025 jarjestetysta
tyopajasta. Tyopajoissa pienten ja keskisuurten organisaatioiden johtajat keskustelivat resilientin
organisaation johtamisesta ja organisaation resilenssia tukevasta kehittamisen tavasta. Niihin
osallistui yhteensa 13 johtajaa viidesta hankkeeseen osallistuneesta organisaatiosta. Aineisto
koostuu tutkijoiden fasilitoimasta yhteisista keskusteluista seka pienryhmakeskusteluista. Se on
kuvattu tarkemmin luvussa 2.2.3 Resilienssityopajat johdolle.

Analysoimme johtajien kasityksia tyontekijoiden toimijuudesta muutostilanteissa hyodyntaen
aineistolahtoista sisallonanalyysia (Elo ym. 2022). Analyysiyksikkona oli puheenvuoro. Luimme
ensin aineiston huolellisesti lapi ja tunnistimme puheenvuorot, joissa tyopajaan osallistuneet
johtajat puhuivat tyontekijoiden roolista, toiminnasta ja toimintamahdollisuuksista tyopaikan
muutostilanteista seka omasta roolistaan tyontekijoiden toiminnan mahdollistajina ja rajaajina.
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Pelkistimme valitut johtajien kasityksia ilmentavat puheenvuorot tiiviiksi ilmaisuiksi ja
luokittelimme ne aineistolahtoisesti neljaan luokkaan: 1) tyontekijat toimijana muutoksessa, 2)
tyontekijat otetaan mukaan muutokseen, 3) tyontekijoille mahdollistetaan rajattu toimijuus seka
4) tyontekijoita ohjataan ja kontrolloidaan. Luokat eivat kuvaa yksittaisen johtajan kasityksia vaan
tyopajapuheessa esiintyvia kasitystyyppeja.  Yksittdisen johtajan kasityksia ilmentavia
puheenvuoroja on luokiteltu useampaan kuin yhteen luokkaan.

6.2 Johtajien kdsitykset tyontekijoiden toimijuudesta

Johtajien kasitykset tyontekijoiden toimijuudesta seka tyontekijoille tarjoutuvat toimijuuden
mahdollisuudet ja niiden laajuus vaihteli tilanteittain ja organisaatioittain. Seuraavassa
kuvaamme tunnistamamme kasitystyypit yksi kerrallaan ja tarkastelemme, mihin tyon osa-
alueeseen tai organisaation toimintoon johtajat mieltavat tyontekijoiden toimijuuden
kohdistuvan. Havainnollistamme kasitystyyppeja aineistoesimerkein.

Tyontekijat toimijana muutoksessa

Tyontekijat toimijana muutoksessa on ensimmadinen johtajien puheesta tunnistamamme
tyontekijoiden toimijuutta koskeva kasitystyyppi. Tahan kasitystyyppiin luokittelemissamme
puheenvuoroissa johtajat kuvasivat tyontekijoita aktiivisina toimijoina; muutoksen
valmistelijoina, jotka olivat sitoutuneita organisaation kehittamiseen. Johtajien puheessa
heijastui heidan arvostuksensa tyontekijoiden aktiiviselle toimijuudelle muutostilanteissa:

”...ndissahan on tosi paljon voimaa, naissa meidan ihmisissa.” (Johtaja, johdon
resilienssityopaja 1)

Tyontekijoiden muutostoimijuus ei ilmennyt vain kehittamistekoina, vaan johtajat pitivat
tyontekijoita keskeisina toimijoina myos muutostarpeen tunnistamisessa. Tata kuvastaa seuraava
aineistoesimerkki:

”Mun mielesta se tarvekin tuli ehka vahan viela enemman jopa sielta [tyon]tekijoilta.”
(Johtaja, johdon resilienssity6paja 1)

Tyontekijat toimivat asiakasrajapinnassa, joten heidan havaitsemansa heikot signaalit ja
kehittamistarpeet koettiin keskeisiksi koko organisaation menestyksen kannalta.

Johtajat ilmaisivat keskusteluissa, etta he vahvistivat tietoisesti tyontekijoiden toimijuutta myos
omilla teoillaan korostaen avoimen organisaatiokulttuurin ja yhteisen nakemyksen rakentamisen
merkitysta. He kertovat tyontekijoille myos keskeneraisista ajatuksistaan, ja niita pohditaan
yhdessa. Johtajat puhuvat organisaation tilanteesta avoimesti myos silloin, kun ajat ovat vaikeita.
Yhteisen nakemyksen rakentamisen merkitys tulee esille myos seuraavassa aineistoesimerkissa,
jossa johtaja kuvaa resilienssityopajassa oman organisaationsa strategiaprosessia:
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”.... meruvettiin muuttaa meidan perusperiaatetta. Me haluttiin olla sellanen
asiakaskeskeinen toimija, ja sen laivan kaantaminen siihen suuntaan, etta ne asiakkaat
on meidan keskiossa kaikessa tekemisessa.....etta strategiatyota kun lahtee tekemaan,
niin siina oli meian koko henkilosté mukana. Eli sita tehtiin yhdessa, ja se oli valtavan
hyva.” (Johtaja, johdon resilienssityopaja 1)

Henkilostoa pidettiin aktiivisena toimijana strategiaprosessissa. Yhdessa luotu strategia tahtasi
asiakaskeskeisen toimintatavan luomiseen. Esimerkista voi myos havaita, etta johtaja puhuu me-
muodossa ja nostaa ndin myds puheessaan henkiloston aktiiviseksi toimijaksi johdon rinnalle
(Goddard & Wierzbicka, 2021).

Tyontekijat mukana muutoksessa

Tyontekijat otetaan mukaan muutokseen on toinen johtajien puheesta tunnistamamme
kasitystyyppi. Myos tassa kasitystyypissa tyontekijoiden toimijuutta pidetaan keskeisena.
Edellisesta kasitystyypista poiketen johtajat korostavat tyontekijoiden roolia vaiheessa, jossa
muutoksen suunta on jo tiedossa. Tyontekijoita ei siis pideta muutostarpeen tunnistajina. Taman
sijasta kasitystyyppiin luokitellussa puheenvuoroissa korostetaan, etta tyontekijoille kerrotaan
muutoksesta ja heidat osallistetaan muutoksen tekemiseen. Tama kay ilmi my0s seuraavasta
aineistoesimerkista.

”....taytyy informoida ja osallistaa tyontekijoita muutostilanteissa.” (Johtaja, johdon
resilenssityopaja 2).

Johtajat kuvasivat onnistuneen muutoksen edellytykseksi, etta koko henkilostolla on jaettu
ymmarrys siitd, miksi muutos tehdaan. Tahan pyritdan keskustelemalla avoimesti
muutostilanteesta ja tarjoamalla henkilostolle mahdollisuus kuulluksi tulemiseen esimerkiksi
organisaation kokouksissa ja infotilaisuuksissa.

” No, meilla on toi esihenkiloporukka, jonka kanssa me tata perehdytys- ja
koulutuspakettia, ja sit no ehka laajennettu esihenkiloporukka, et siin on vahan
muitakin mukana, et niiden kanssa me kaydaan nyt niinku sita palikkaa lapi.... meilla on
ens viikolla taa meidan kuukausittainen koko organisaation kokous, siella me tullaan
puhumaan ylipaatansakin tasta uudistuksesta jo koko henkilokunnalle, et varmaan, en
tieda, miten siita eteenpain.”

Aineistoesimerkki tuo esille myos sen, etta vastuuta muutostilanteissa pyritadan jakamaan
tyontekijoille myos muutoksen valmistelussa; johdon rinnalla mukana voi olla osa tyontekijoista.
Puheenvuoroissaan johtajat korostivat kuitenkin painottavansa osallistumisen tasapuolisuutta,
vahintaankin pitkalla ajanjaksolla.
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Tyontekijoille rajattu toimijuus

Tyontekijoille mahdollistetaan rajattu toimijuus on kolmas kasitystyyppi, jossa korostuu
tyontekijoiden toimijuus ndiden omassa tehtavakentassa tai rajatulla toiminnan osa-alueella.
Tahan kasitystyyppiin luokitelluissa puheenvuoroissa johtajat kuvaavat, kuinka he johtajina tai
johtaja-omistajina linjaavat organisaation toimintaa ja vievat kadytantoon suunnitelmiaan.
Puheenvuoroissa korostuu johtajien rooli muutosten suunnittelijoina ja valmistelijoina.
Aineistoesimerkki kuvaa, ettd johtajat “antavat raamit” joiden puitteissa tyontekijoiden
odotetaan toimivan.

” Ja tosiaan annettiin henkilostolle suunnitelma, miten se toteutetaan. Eli meilla
asiantuntijoilla on kaikilla omat asiakaslistansa, ja he hoitaa niiden omien
asiakkaidensa palvelua, niin jokainen paasi itse toteuttamaan sen muutoksen
haluamassaan aikataulussa niissa annetuissa raameissa.” (Johtaja, johdon
resilienssityopaja 1)

Johtajavetoisuudesta huolimatta tyontekijoille mahdollistuu toimijuus oman
tehtavakokonaisuuden sisalla: heilla on mahdollisuus vieda johdon valmistelema muutos
kaytantoon itselle ja asiakkaille sopivassa aikataulussa. Johtajien puheessa tyontekijoiden
toimijuus saattaa olla rajattu myos yksittaiseen toiminnan osa-alueeseen. Vaikka heilla ei olisikaan
vaikutusmahdollisuuksia organisaation visioon ja siihen liittyviin linjauksiin, he voivat vaikuttaa
esimerkiksi siihen, millaisia tarjouksia organisaatiossa tehdaan.

”Kylla ma sanosin, et jonkun verran linjauksia tulee suoraan multa ... kun ollaan
katottu, minkalaisiin tarjouksiin lahdetaan tarjoamaan, niin kyllahan meilla sita
harkintaa tekee muutkin kun mina siina. Mutta se ehka menee enemman sen kautta,
ettda mita me voidaan tarjota.” (Johtaja, johdon resilienssityopaja 1)

Puheenvuoroissaan johtajat korostavat oman strategisen ajattelunsa, muutosjohtamisen ja
jamakan paatoksenteon merkitysta. Henkiloston toimijuuden mahdollisuudet jaavat rajatuksi, ja
heidan roolinsa muutosten vastaanottajina korostuu.

Tyontekijoiden ohjaus ja kontrollointi

Tyontekijoita ohjataan ja kontrolloidaan on neljas kasitystyyppi. Siina tyontekijoiden toimijuus
nayttaytyy hyvin vahdisena. Tahan kasitystyyppiin luokitelluissa puheenvuoroissa korostui
tyontekijoiden tukeminen, ohjaus ja seuranta. Seuraavassa aineistoesimerkissa johtaja kuvaa
rooliaan muutoksen jalkauttamisessa:

”Muutosten lapivieminen myoskin ottaa aikaa paljon enemman... se vaatii sen, etta sita
[uutta toimintatapaa] toistetaan aika monta kertaa ja sitten viela seurataan ja
annetaan henkilokohtaista tukea jokaiselle, niin on tarkeaa.” (Johtaja, johdon
resilienssityopaja 1)
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Muutoksen jalkauttaminen nayttaytyy johtajavetoisena toimintana. Johtajan rooli on kerrata
muutoksen tavoitteita, seurata niiden toteutumista seka antaa henkilokohtaista tukea jokaiselle
tyontekijalle. Kasitystyyppiin luokitelluissa ilmaisuissa tyontekijoiden rooliksi jai valmiiksi
suunnitellun muutoksen toteuttaminen. Joissakin kasitystyyppiin luokitelluissa ilmaisuissa
konteksti maaritti johtolahtoista toimintaa. Esimerkiksi tietoturvakysymyksissa ei nahty sijaa
tyontekijoiden muutostoimijuudelle.

6.3 Yhteenveto ja pohdinta

Tassa luvussa tarkastelimme johtajien kasityksia tyontekijoiden toimijuudesta organisaation
muutostilanteissa. TyOpajakeskusteluista tunnistamistamme tyontekijoiden toimijuutta
koskevista kasitystyypeista resilienssin nakokulmasta hedelmallisin on ’Tyontekijat toimijana
muutoksessa’. Tassa kasitystyypissa johtajat korostavat tyontekijoiden toimijuutta niin
muutostarpeen tunnistajina kuin muutoksen tekijoina. Useiden eri nakokulmien kuuleminen ja
yhdistaminen  auttaa luomaan jaettua tilannekuvaa: tunnistamaan  muutoksia
toimintaymparistossa, havainnoimaan nykykaytantojen toimivuutta ja luomaan uusia
toimintatapoja (Hillman ym. 2018). Kun tyontekijat osallistuvat muutokseen, he myos sitoutuvat
tehtyihin paatoksiin (Seville 2017). My6s kasitystyyppi 'Tyontekijat otetaan mukaan muutokseen’
sisaltaa samoja ajatuksia tyontekijoiden osallistumisesta, mutta erityisesti muutostarpeen
tunnistamisessa toimijuus jaa vahaisemmaksi - ja nadin tilannekuva mahdollisesti rajatummaksi.

Sen sijaan kaksi muuta kasitystyyppia 'Tyontekijoille mahdollistetaan rajattu toimijuus’ seka
'Tyontekijoita ohjataan ja kontrolloidaan’ ovat resilienssin edistamisen nakokulmasta
ongelmallisia. Naissa tyontekijoiden rooli jaa lahinna johdon suunnitteleman muutoksen
vastaanottajaksi. Jos tyontekijat eivat saa aantaan kuuluviin organisaation yhteisessa
paatoksenteossa, heidan sitoutumisensa organisaation toimintaan jaa heikoksi (Seville 2017).
Tyontekijoiden aani ja asiakasrajapinnassa syntynyt tieto jaa talloin myos huomiotta.

Resilientissa organisaatiossa on yhteinen tilannekuva ja tulevaisuuden nakyma, jonka
edistamiseksi koko organisaatio on sitoutunut toimimaan (Hillman ym. 2018). Tama edellyttaa
tyontekijoiden toimijuutta ja osallistumista niin muutostarpeen tunnistamiseen kuin
organisaation paatoksentekoon yhdessa johdon kanssa (Seville 2017). Kehittdessaan
organisaationsa resilienssia johtajien on hyodyllista reflektoida omia kasityksiaan tyontekijoiden
toimijuudesta ja roolista muutoksen tekijoina, silla johtajat omalla toiminnallaan joko rajaavat tai
mahdollistavat tyontekijoiden muutostoimijuutta tai sen edellytyksia.
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7 Organisaatiorajat ylittavan
vertaisoppimisen mahdollisuudet ja
haasteet

Pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa johtajien toiminta vaikuttaa merkittavasti siihen, miten
organisaatio kykenee yllapitdmaan toimintaansa poikkeustilanteissa (Cope 2003; Hillman ym.
2018; Seville 2017). Onnistuneen toiminnan edellytys on, ettd johdolla on hyva tilannekuva: se
pystyy tunnistamaan organisaation kannalta keskeisia toimintaympariston muutoksia,
tarkastelemaan kriittisesti nykykaytantoja, tukemaan yhteista ongelmanratkaisua ja visioimaan
tulevaa (Hillman ym. 2018). Resilientissa organisaatiossa johtajat rakentavat tietoisesti niin oman
organisaation sisaista yhteistyota, kuin verkostoja ja kumppanuuksia muiden organisaatioiden
kanssa (Seville 2017). Myos sopimuksellinen varautuminen kumppaniorganisaatioiden kautta
edesauttaa organisaation kykya toimia yllattavissa tilanteissa (emt.).

Hankkeessa toteutettujen johdon tyopajojen tarkoituksena oli tukea pienten ja keskisuurten
organisaatioiden johtajia organisaation resilienssin rakentamisessa. TyOpajoissa johtajat
verkostoituivat muiden hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden johtajien kanssa, jakoivat
hyvia kaytantoja ja sparrasivat toisiaan.

Johtamista koskevan tutkimuksen pohjalta tiedetaan, etta kokemusten jakaminen ja fasilitoitu
vertaistuki eri organisaatioista tulevien johtajien valilla koetaan hyodylliseksi (Kotlayer ym.
2015). Sen on havaittu edesauttavan johtamisosaamisen kehittymista ja tukevan johtajien
tyouraa (emt.). Hankkeessa pyrittiin johdolle jarjestetyissa tyopajoissa fasilitoidun
vertaiskeskustelun avulla tukemaan johtajia oman organisaationsa ongelmallisten tilanteiden
ratkaisussa ja siten loytamaan keinoja edistaa organisaation resilienssia. Tassa luvussa
tarkastelemme organisaatiorajat ylittavan vertaistuen ja oppimisen mahdollisuuksia ja haasteita
resilienssin kehittamisessa. Luku vastaa osaltaan tutkimuskysymyksiin 3b. Millaiset
kehittamiskeinot ja ratkaisut vahvistavat tyopaikkojen resilienssia? seka 3c. Miten luoda omalle
tyopaikalle sopivia resilienssia vahvistavia toimintatapoja?

7.1 Kdytetty aineisto ja menetelmadt

Aineistona kaytamme kevaalla 2025 toteutettujen kahden johdon tyépajan nauhoitteita (yht. 11h
25 min). Koska olemme kiinnostuneet vertaisoppimisesta, valitsimme tarkempaan analyysiin
toisen tyopajan osion, jossa kasitellaan ongelmallisia muutostilanteita ja niiden johtamista.
Kunkin organisaation johtajat esittelivat haastavan muutostilanteen, jonka kanssa omassa
organisaatiossa kamppailtiin ja johon johtajat toivoivat saavansa tukea. Kukin johtaja toimi
vastavuoroisesti vertaissparraajana toisille johtajille. Muutostilanteen esittely oli valmisteltu
valitehtavana, ja vertaissparrauksen valmistelu tehtiin tyopajassa muutostilanteen esittelyn
jalkeen. Tutkijat fasilitoivat keskustelua huolehtien aikataulusta ja puheenvuorojen jakamista,
mutta eivat ohjeistaneet, millaisella orientaatiolla tai miten sparrausta tehdaan. Analysoimme
lisaksi aineistosta osion, jossa johtajat arvioivat vertaisoppimiseen perustuvan tyoskentelyn
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hyotyja ja kehittamistarpeita. Toiseen tyopajaan osallistui kahdeksan johtajaa neljasta
hankkeessa mukana olleesta organisaatiosta.

Aineisto analysoinnissa kaytettiin sisallonanalyysia (Elo ym. 2022). Ensiksi tarkastelimme johtajien
esittamia ongelmallisia tilanteita ja laadimme aineiston pohjalta jokaisesta ongelmatilanteesta
tiiviin narratiivin. Narratiivit on esitetty luvussa 7.2. Taman jalkeen tarkastelimme, miten
ongelmaa sparrauksen aikana maariteltiin ja minkalaisia ratkaisuja johtajat puheessaan tuottivat
ongelman ratkaisemiseksi (luku 7.3.). Lopuksi tunnistimme aineistoista johtajien kuvauksia
toteutetun vertaistuen ja tyopajatyoskentelyn hyodyista ja kehittamistarpeista. Naista esitaimme
otteita luvussa 7.4. Analyysimme pohjautuu tyopajan keskusteluihin ja keskustelun tasolla
tuotettuihin ratkaisuihin. Johtajien oivallukset keskustelusta ja organisaatioiden toiminnan
tasolla tapahtuneet teot ja muutokset eivat ole taman analyysin kohteena. Vertaissparraajina
toimineiden johtajien tarjoaman vertaistuen ja sparraustekojen seurauksia ratkaisujen
syntymiseen puolestaan analysoimme tarkemmin myohemmin julkaistavassa tieteellisessa
artikkelissa.

7.2 Johtajien kohtaamat haastavat muutostilanteet

Johtajat olivat valmistelleet toiseen tyopajaan oman organisaation toimintaan liittyvan pulman
tai johtamisen haasteen, jonka ratkaisuun toivoivat saavansa tukea muilta johtajilta. Nama
tilanteet tai ongelmat olivat seuraavat:

1. Organisaation lahityon lisaaminen tyontekijalahtoisesti. Organisaatiossa on koronan jalkeen
tehty paaosin etatyota, ja nyt johto halusi houkutella tyontekijoita palaamaan toimistolla.
Uudistuksen tavoitteena oli varmistaa toiden tasaista jakautumista ja aikataulussa pysymista
seka uusien tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Muutos haluttiin tehda
tyontekijalahtoisesti ja tyontekijoiden hyvinvointia tukien. Johto pohti erityisesti, mita
tehtavia kannattaisi jatkossa tehda etana ja mihin tehtaviin kayttaa yhteisia lahipaivia.

4. Uudenlaisen osaamisen rakentaminen. Organisaation tavoitteena on olla alansa edellakavija,
ja sille oli myos luotu uusi strategia. Tarvitaan aivan uutta osaamista, johon ei ole olemassa
tasmakoulutusta. Johto pohtii erityisesti, miten jalkauttaa strategiaa ja rakentaa uudenlaista
osaamista haastavassa taloudellisessa tilanteessa.

5. Tiedonhallinnan kehittaminen. Organisaatiossa tiedonhallintajarjestelma, mutta haasteena
on, ettei henkilokunta aina l6yda tarvitsemaansa tietoa tai edes tieda kaiken tyotaan
helpottavan tiedon olemassaolosta. Erityisesti tiedon loytamisen haasteet korostuvat uusilla
tyontekijoilla ja siihen onkin etsitty ratkaisua perehdytysta kehittamalla. Johto pohti
erityisesti sita, miten asioista tulisi viestia ja mitka ovat foorumit, joilla eri asioista
tiedotetaan. Tarve olisi myos pohtia tiedon tallentamisen systematiikkaa.

6. Osaamisen henkiloityminen. Organisaatiossa on pieni tiimi, jossa tehtava tyo vaatii
erityisosaamista. Tiimin osaaminen on henkiloitynytta, mika nousee ongelmaksi
poissaolotilanteissa eli esimerkiksi henkilon jaadessa perhevapaalle. Organisaatiossa on
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kokeiltu erilaisia sijaisjarjestelyita, mutta johto ei koe niiden ratkaisseen ongelmaa. Tarve
olisi loytaa kestava tapa, jolla ongelma saataisiin ratkaistua

7.3 Vertaisoppimisen myotd syntyneitd ratkaisuja
johtajien kohtaamiin haastaviin tilanteisiin

Vertaissparraus synnytti monipuolista keskustelua, jossa jaettiin kokemuksia ja ideoita seka
luotiin yhteista nakemysta ongelmasta ja mahdollisista ratkaisuista haasteelliseen tilanteeseen.
Sparraajan roolissa kulloinkin toimivat johtajat hyodynsivat omia kokemuksiaan auttaakseen
ongelman ratkaisussa seka herattelivat sparrattavia pohtimaan tilannetta uudesta nakokulmasta.
Vertaistuki tarjosi johtajille uusia ajatuksia ja ideoita, mutta tuotti myos konkreettisia ratkaisuja,
mika tuli nakyvaksi tyopajavuorovaikutuksessa.

Tyopajoissa syntyneet ratkaisut olivat seuraavat:

1. Pulssikysely henkilokunnalle keinona lisata lahityota tyontekijalahtoisesti. Johdon
tavoittelema lahityon lisaaminen heratti vilkkaan keskustelun lahityon kaytannaoista eri
organisaatioissa. Keskustelun kuluessa vahvistui nakemys yhteisten kohtaamisen
merkityksesta seka siita, minkalaisissa tehtavissa lahityon tekeminen on mielekasta ja
tarkoituksenmukaista ja milloin etatyo on parempi ratkaisu. Tunnistettiin, etta lahityohon
liittyvien paatoksien tueksi johto tarvitsee tyontekijoiden nakemyksia siita, mitka asiat
motivoivat tyontekijoita palaamaan toimistolle. Johtajat paattivatkin kysya asiaa
henkilokunnalta osana saannollista pulssikyselya.

7. Vahvempi erikoistuminen, kumppanuudet ja koulutusmahdollisuuksien lisadminen
uudenlaisen osaamisen rakentamisen tukena. Organisaatio tavoittelee uudessa
strategiassaan koko alan edellakavijyytta. Haasteellisena koettiin erityisesti, miten rakentaa
uudenlaista osaamista haastavassa taloudellisessa tilanteessa. Keskustelun myota syntyi
monenlaisia ajatuksia siita, miten uutta kehittymassa olevaa osaamista voidaan markkinoida
asiakkaille ja sita kautta saada kayntiin projekteja, joissa uusi osaaminen kehittyy.
Osaamisen markkinoinnin keinoiksi tunnistettiin esimerkiksi blogitekstit ja esimerkkityot,
joilla ei aluksi tavoitella voittoa. Keskustelussa myos todettiin, etta markkinointi on
helpompaa, jos organisaatiossa pyritaan nykyista vahvempaan erikoistumiseen seka
rakennetaan omaa osaamista tukevia ja taydentavia kumppanuuksia eri alojen toimijoiden
kanssa. Tyontekijoille voisi myos antaa mahdollisuuden kayttaa tydaikaa vapaasti itse
valitsemiinsa, uuteen strategiaan linkittyviin koulutuksiin.

8. Tiedonhallinnan yhteisollinen kehittaminen keinona tukea tiedon loydettavyytta.
Tiedonhallintaan ja tiedon loydettavyyteen liittyvat haasteet herattivat moninakokulmaisen
keskustelun, jonka myota ymmarrys haasteesta laajeni. Kyse ei ole vain tiedon loytamisesta
vaan myos siitd, miten varmistetaan, etta tyontekijoilla on riittava ymmarrys niin
organisaation strategiasta ja siita mita tietoa he tarvitsevat toteuttaessaan organisaation
strategiaa omassa tyossaan. Johtajat keskustelivat myos perehdytyksesta, ja siita millaisin
kaytannoin varmistetaan, etta tieto loytyy jatkossakin. Lopputulemana todettiin, etta
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onnistunut tiedon hallinta edellyttaa henkiloston mukaan ottamista tiedonhallinnan
suunnitteluun.

9. Asiakkuuksien johtaminen ja tilauskirjan uudenlainen tayttotapa ratkaisuina osaamisen
henkiloitymiseen liittyviin haasteisiin. Organisaatiossa etsittiin ratkaisua perhevapaisiin
liittyviin sijaisjarjestelyihin tiimissa, jossa tehtava tyo vaati erityisosaamista. Keskustelun
myota laajeni ymmarrys itse ongelmasta: kyse ei ole vain sijaisjarjestelyista vaan siita, miten
varmistetaan toiminnan jatkuvuus kaikissa poissaolotilanteissa. Tunnistettiin, etta osaamista
tulee johtaa ja nain varmistaa, etta kriittinen osaaminen ei ole henkilosidonnaista. Toisaalta
havaittiin, etta ratkaisun avain voi olla myos asiakkaiden odotusten johtaminen.
Organisaatiossa viiveet tarjousten tekemisesta niiden hyvaksymiseen olivat pitkia. Havaittiin,
etta asiakkaiden odotuksiin voidaan vastata paremmin, mikali sopimuksentekovaiheessa
asiakkaalle annettavassa aikataulussa huomioidaan perhevapaat. Tilauskirjaa ei siis kannata
tayttaa pitkalla aikavalilla tayteen, jotta poissaolot eivat nayttaydy asiakkaalle toimitusten
viivastymisena.

Edella kuvatut tyopajoissa ideoidut ratkaisut ovat laajuudeltaan ja laadultaan erilaisia. Syntyi
ajatuksia yksittaisista askelista, jotka tukevat ongelman ratkaisua (pulssikysely) tai ideoita useista
toisiaan tukevista toimista ongelman ratkaisemiseksi (erikoistuminen, kumppanuudet ja
koulutusmahdollisuuksien lisddminen). Myos ongelma madritettiin entista laajemmin
(Tiedonhallinnan haaste; asiakkuuksien johtamisen haaste) seka tuotettiin tdaman uuden
nakemyksen pohjalta ratkaisun tapoja (tiedonhallinnan suunnittelu henkiloston kanssa;
asiakkaan odotusten johtaminen ja tilauskirjan uudenlainen tayttotapa).

7.4 Johtajien kokemukset vertaisoppimisen hyodyistd

Pienten ja keskisuurten organisaatioiden johtajat pitivat vertaisoppimista hyodyllisena. He
kokivat, etta tyoskentely tuki heidan johtamisty6taan. Organisaatioiden omat johtoryhmat ovat
pienid, ja johtajat kokevat olevansa yksin organisaatiota kokevien paatosten kanssa. Keskustelu
eri toimialoilta tulevien johtajien kesken koettiin moniaaniseksi (esim. Sannino 2011). Se tarjosi
uudenlaisia, omaa johtamistyota tukevia nakokulmia. Osallistujista tyopajojen strukturoitu
rakenne ja tutkija-kehittdjien etukateen valmistelemat tehtavat varmistivat keskustelun
johdonmukaisen etenemisen. Keskustelussa onnistuttiin keskittymaan pienen ja keskisuuren
organisaation resilienssin johtamisen kannalta oleellisiin asioihin.

Tyopajoihin osallistuneet johtajat kuvasivat tyoskentelyn hyotyja seuraavasti:
” paasty tosi nopeesti suoraan asiaan, asioiden ytimeen.”

” [oma toimiala] on se oma kuplansa... et kuulee tosi erilaisii nakokulmii, nii kyl se
avartaa sita omaa ajattelua”

” oli hyvin investoituu aikaa tulla paikan paalle.”
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” naa tehtavat sai aikaan sen yhteiskeskustelun, nii se on just tosi hyva juttu, ja sita on
aika vaikee saada, jos menis ihan vaan kavereina jonneki juttelemaan, nii se ei ehka tulis
sielta esille.”

Uusien ajatusten vieminen oman organisaation kaytantoon edellyttaa pitkajanteista tyota ja
johtajat kokivat, etta vertaiskeskusteluista voisi olla hyotya myos kehittamisen seurannassa.

7.5 Yhteenveto ja pohdinta

Tyopajojen tavoitteena oli tukea pienten ja keskisuurten organisaatioiden johtajien kykya
vahvistaa oman organisaationsa resilienssia. Resilientissa organisaatiossa johto rakentaa
tietoisesti kumppanuuksia ja verkostoja muiden organisaatioiden kanssa (Seville 2017). Tahan
tyopajat tarjosivat ajan, paikan ja strukturoidun rakenteen. Tyopajoissa syntyi luottamuksellinen
ilmapiiri, jossa johtajat jakoivat kokemuksia, tutustuivat toisiinsa ja organisaatioiden erilaisiin
tilanteisiin. Johtajat voivat hyodyntaa tyopajojen osallistujista koostuvaa verkostoa myos
hankkeen paattymisen jalkeen.

Resilientti organisaatio rakentaa jatkuvasti tilannekuvaa ja tunnistaa organisaation toimintaan
vaikuttavia muutoksia toimintaymparistossa (Hillman ym. 2018). Johtajien ty6pajaan tuomat
ongelmalliset tilanteet heijastivat seka organisaation toimintaymparistoissa tapahtuvia
muutoksia etta toivat esille johtajien tunnistamia muutostarpeita. Aiemman tutkimuksen pohjalta
tiedetaan, etta pienet ja keskisuuret organisaatiot ovat muita organisaatioita haavoittuvampia ja
huonommin valmistautuneita muutoksiin ja yllattaviin tilanteisiin (Sullivan-Taylor ja Branicki
2022). Taman takia myos niiden toimintaa uhkaavat yllattavat tilanteet ovat laajuudeltaan ja
vakavuudeltaan pienempia, kuin tyypillisesti resilienssi-kirjallisuudessa kasiteltavat hairiot ja
kriisit (esim. Hollnagel, Leveson & Woods 2011). Nain ollen pienen ja keskisuuren organisaation
menestyksellisen toiminnan kannalta on oleellista loytaa ratkaisuja, jotka mahdollistavat sujuvan
ja tuloksellisen tyon arjessa. Tallaisia ovat tyOpajoissa ideoidut organisaation toimintaa ja
tyontekijoiden hyvinvointia tukevat eta- ja lahityon kaytannot, tulevaisuudessa tarvittavan
osaamisen ja tiedon lOoydettavyyden varmistaminen seka sujuva toiminta avainhenkiloiden
poissaolotilanteissa.

Johtajien valiset vertaistukikeskustelut auttoivat resilienssin kannalta keskeisen tilannekuvan
rakentamisessa vahintaankin jossain maarin. Ongelmallisen tilanteen esittely muille tarjosi
johtajille mahdollisuuden reflektoida tilannetta ja tunnistaa johtamisen kannalta oleellisia asioita.
Parhaimmillaan vertaiskeskustelu laajensi ymmarrysta itse ongelmasta keskustelun tasolla
(tilanteet 3 ja 4) ja ndin tuki johtajien oppimista oman organisaationsa tilanteesta, ongelmallisten
tilanteiden kasittelysta ja niiden ratkaisuista (ks. Hillman ym 2018). Resilienssin kehittamisen
nakokulmasta oleellista se, mita tyopajoihin osallistuneet johtajat siirtavat oppimansa osaksi
oman organisaationsa oppimista ja kdytantoja (ks. myos Swart ja Harcup 2012).
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8 Johtopddtokset - pienet ja keskisuuret
organisaatiot voivat kehittdd resilienssiadn

Organisaatioiden kohtaamat muutokset ja keinot selviytya

Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot olivat kohdanneet erilaisia yllattavia tilanteita viime
vuosina. Osa muutoksista oli suunniteltu, mutta niiden seuraukset olivat osittain odottamattomia.
Kuvattujen yllattavien tilanteiden aikana jokainen organisaatio sailytti toimintakykynsa ja pystyi
jatkamaan toimintaansa keskeytyksitta. Yllattavan tilanteen aikana organisaatioissa oli tarkeaa
varmistaa tiedonjakaminen ja yhteisen tilannekuvan yllapitaminen, mikd on myos olennaista
resilientille organisaatiolle. Jokaisessa organisaatioissa yllattava tilanne edellytti uusien asioiden
opettelua ja osaamisen kehittamista.

Toimenpiteiden jaottelu aikajanalle (ennen, aikana, jalkeen) toi nakyville sen, etta tutkimuksen
kohteena olevissa organisaatioissa ei ole hyodynnetty yllattavia tilanteita yhteisen oppimisen ja
toiminnan kehittamisen pohjana tilanteen jalkeen. Selkeat vastuut ja tehtavankuvat
mahdollistivat toiminnan jatkamisen yllattavasta tilanteesta huolimatta. Tutkimukseen
osallistuneissa organisaatioissa on varautumissuunnitelmia tyypillisiin ja tunnistettuihin
hairidihin. Varautuminen laajoihin, pitkakestoisiin ja toiminnan jatkuvuutta uhkaaviin yllattaviin
tilanteisiin on kuitenkin vahaista. Organisaatioissa ei toteutettu stressitesteja tai muutoin
harjoiteltu yllattavissa tilanteissa toimimista. Tarvitaan ketteria keinoja harjoitella erilaisten
tilanteiden varalta.

Resilienssin kehittaminen

Organisaatioiden on mahdollista kehittaa resilienssiaan tyopajojen avulla, joskin resilienssin
kehittamisen pitaa jatkua myos tyopajojen jalkeen. Talloin tyopajat toimivat yhtaalta yhteisen
kehittamisen valineena ja toisaalta yhteisen paatoksenteon ja osallistumisen kaytannon
harjoitteluna. TyOpajat tarjoavat mahdollisuuden yhteiselle keskustelulle, mika on tarkeaa
yhteisen tilannekuvan ja tavoitteen muodostamiseen. Esimerkiksi ~ yhteinen
tulevaisuustyoskentely tarjosi organisaatioille yhteisen ymmarryksen toimintaympariston
tilanteesta ja mahdollisista muutoksista, omaa tyota laajemman nakokulman muutoksiin seka
auttoi tunnistamaan kehitettavia osa-alueita.

Yhteinen kehittaminen edellyttaa tyontekijoiden toimijuutta ja osallistumista niin muutostarpeen
tunnistamiseen kuin organisaation paatoksentekoon yhdessa johdon kanssa. Tyontekijoiden
toimijuutta koskevista kasitystyypeista resilienssin nakokulmasta hedelmallisin on ’Tyontekijat
toimijana muutoksessa’. Tassa kasitystyypissa johtajat korostavat tyontekijoiden toimijuutta niin
muutostarpeen tunnistajina kuin muutoksen tekijoina. Kehittaessaan organisaationsa resilienssia
johtajien on hyddyllista reflektoida omia kasityksiaan tyontekijoiden toimijuudesta ja roolista
muutoksen tekijoina. silla johtajat omalla toiminnallaan joko rajaavat tai mahdollistavat
tyontekijoiden muutostoimijuutta tai sen edellytyksia.
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Johtajien valiset vertaistukikeskustelut auttoivat resilienssin kannalta oman organisaation
tilannekuvan rakentamisessa vahintaankin jossain maarin. Ongelmallisen tilanteen esittely muille
tarjosi johtajille mahdollisuuden reflektoida ja tunnistaa johtamisen kannalta oleellisia asioita.
Parhaimmillaan vertaiskeskustelu laajensi ymmarrysta itse ongelmasta ja nain tuki johtajien
oppimista oman organisaationsa tilanteesta, ongelmallisten tilanteiden kasittelysta ja niiden
ratkaisuista. Johtajat kokivat, etta vertaiskeskustelut olivat hyodyllisia ja ne tukivat heidan
johtamistyotaan. Keskustelu eri toimialoilta tulevien johtajien kesken koettiin moniaaniseksi ja
uudenlaisia nakokulmia tarjoavaksi. Tutkija-kehittdjien etukateen valmistelemissa tehtavissa
onnistuttiin keskittymaan pienen ja keskisuuren organisaation resilienssin johtamisen kannalta
olennaisiin asioihin.

Organisaatiot voivat tunnistaa organisaatioresilienssin nakokulmasta kehittamiskohteensa
hyodyntamalla viitekehysta, kuten tassa hankkeessa Sevillen (2017) jasennysta
organisaatioresilienssista. Taman hankkeen lopputuotoksena laadittu kuva ”Mika vahvistaa
organisaation resilienssia?” toimii myos organisaation voimavarojen ja kehittamiskohteiden
tunnistamisen apuvalineena. Tutkimissamme organisaatioissa systemaattinen yllattavien
tilanteiden arviointi ja niista oppiminen jai vahaiseksi. Tallaisella arvioinnilla on kuitenkin monia
hyotyja: 1) arviointi auttaa tunnistamaan kehittamiskohteita niin yllattavan tilanteen aikana kuin
normaalin toiminnan aikana seka 2) arviointi ja yhteinen pohdinta vahvistaa uskoa siihen, etta
myo0s tulevaisuudessa selvitdan yllattavista tilanteista (Seville 2017; Duchek 2020). Tdhan
kannattaa kaikkien organisaatioiden kiinnittaa huomiota omassa toiminnassaan.

Jatkossa resilienssin kehittamiseen tahtaavissa tyopajoissa tyoskentely kannattaa aloittaa jonkin
yllattavan tilanteen tai muutoksen arvioinnilla ja pohtia koko henkiloston kanssa, mita kyseisessa
tilanteessa tehtiin hyvin ja missa on kehitettavaa. Yhteinen arviointi nostaa esille resilienssin
kannalta tarkeita kehittamiskohteita ja oppimisen paikkoja.

8.1 Uusi jasennys: Mikd vahvistaa organisaation
resilienssia?

Taman tutkimushankkeen tuloksena olemme tuottaneet paivitetyn kuvauksen resilientista
organisaatiosta ja resilienssin vahvistamisesta (Kuva 2). Kuvauksessa on hyédynnetty hankkeen
tutkimustuloksia ja organisaatioresilienssiin liittyvaa tutkimuskirjallisuutta. Kuvan lahtokohtana
on Sevillen (2017) julkaisema jasennys organisaatioresilienssistd, jota kaytimme tutkimuksen
viitekehyksena.
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Kuva 2. Mika vahvistaa organisaation resilienssia?

Tuloksemme osoittivat, etta organisaatiot suunnittelevat ja kehittavat toimintaansa sisaisesti
sekda yhdessa keskeisten yhteistyokumppanien kanssa. Organisaatiot varautuivat niihin
muutoksiin, jotka ne osasivat ennakoida tapahtuvan. Jatkuva toiminnan kehittaminen on
olennaisen tarkeaa, jotta organisaatio selviytyy myos yllattavissa tilanteissa (Seville 2017). Tasta
kumpusi tarve tarkentaa kuvaan, miten organisaatio uudistuu jatkuvasti ilman yllattavaa
tilannetta. Kutsumme tata resilientin organisaation peruskallioksi. Peruskallion jaottelussa on
hyodynnetty organisaatioresilienssin resurssindkdkulmaa. Richtnér ja Lofsten (2014) tarjoavat
organisaatioresilienssin tarkasteluun nelja organisaation resurssia: rakenteellisen, kognitiivisen,
relationaalisen ja emotionaalisen. Tarkastelemme tarkemmin organisaatioresilienssin
resurssinakokulmaa myohemmin julkaistavaa tieteellisessa artikkelissa.

Resilienssikirjallisuudessa on myos tarkasteltu, miten resilientti organisaatio eroaa hyvin
johdetusta, ketterasta ja joustavasta organisaatiosta (Duchek 2020; Stoverink ym. 2020). Lengnick-
Hall ym. (2011) korostavat, etta resilienssia tarvitaan erityisesti silloin, kun organisaatio kohtaa
odottamattoman tapahtuman, johon liittyy epavarmuutta ja tilanteesta on vaikea selvita.
Taydensimme kuvaa yllattavien tilanteiden kohtaamisen ajalliseksi jatkumoksi (ennen-aikana-
jalkeen). Tutkimusaineistossa tulivat selkedsti esille erilaiset toimet organisaation yllattavan
tilanteen erivaiheissa. Tama ajallinen jaottelu saa tukea kirjallisuudesta (Annarelli & Nonino 2016;
Duchek 2020). Kuvassa tata jatkumoa edustaa kuvan yldosa: Resilientti organisaatio yllattavassa
tilanteessa.

Seuraavassa alaluvussa kuvaamme tarkemmin kuvan 2 alaosan, Resilientin organisaation
peruskallion, sisaltoa. Kuvan ylaosan elementteja kuvaamme kappaleessa 8.1.2.
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8.1.1 Resilientin organisaation peruskallio

Resilientin organisaation peruskallio rakentuu neljasta elementista, jotka perustuvat Richtnérin ja
Lofstenin  (2014) esittamadan organisaatioresilienssin  resurssijaotteluun: rakenteelliset,
kognitiiviset, relationaaliset ja emotionaaliset resurssit. Elementtien avulla organisaatio on valmis
kohtaamaan vahittdisia, ennakoitavissa olevia muutoksia ja my6s muuttamaan omia
toimintatapojaan suunnitelmallisesti. Elementit edistavat selviytymista yllattavissa tilanteissa ja
muutoksissa. Jokainen elementti pitaa sisallaan kirjallisuudessa kuvattuja resilientin
organisaation tunnuspiirteita. (Richtnér & Lofsten 2014; Annarelli & Nonino 2016; Seville 2017;
Stoverink 2020.) Elementtien sisdltéja on rikastettu tdaman hankkeen tutkimustulosten
perusteella. Tama tutkimus osoittaa, ettd eri elementtien merkitys pienten ja keskisuurten
organisaatioiden menestymiseksi muutoksissa ja yllattavissa tilanteissa vaihtelee
muutostilanteen mukaan: se riippui esimerkiksi muutoksen luonteesta ja tilanteen
yllatyksellisyydesta. Kuvaamme seuraavassa jokaisen elementin sisaltoa tarkemmin.

Organisaatiorakenne ja toimintaprosessit ovat selkeat

Resilienttia organisaatiota johdetaan selkeasti ja tietoisesti, mika tarkoittaa esimerkiksi sita, etta
johtamisjarjestelma ja vastuunjako ovat olemassa ja toteutettavissa. Organisaation liike- ja
palvelutoiminnan tavoite ja toimintaperiaatteet ovat kaikkien tiedossa. Lisaksi organisaation
toimintatavat ja tuotantoprosessit tavoitteen saavuttamiseksi ovat selkeitad. (esim. Richtnér &
Lofsten 2014; Seville 2017.) Rakenteet ja prosessit -elementtiin sisaltyy myos vakavaraisuus.
Tuloksemme osoittavat, ettda pienen ja keskisuuren organisaation menestysta yllattavissa
tilanteissa edistaa, etta organisaatio on vakavarainen ja pystyy tarvittaessa toteuttamaan
taloudellisia joustoja.

Oppimisen, kehittamisen ja tiedonjakamisen kaytannot ovat toimivia

Resilientissa organisaatiossa panostetaan jatkuvaan oppimiseen ja osaamisen kehittamiseen
(esim. Seville 2017; Stoverink 2020). Tama nakyi myo6s tutkimustuloksissamme. Tutkimuksen
kohteena olleissa pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa henkiloston osaamista hyodynnetaan
monipuolisesti paatoksenteossa ja toiminnan kehittamisessa. Kun pulmallisia tilanteita ratkotaan
yhdessa, syntyy yhteista ymmarrysta, miten organisaatiossa kannattaa toimia esimerkiksi
asiakaspalvelussa. Toimivat tiedon jakamisen ja dokumentoinnin kaytannot tukevat osaamisen
jakamista (esim. Richtnér & Lofsten 2014).

Yhteistyo0 eri toimijoiden kanssa on sujuvaa

Resilientti organisaatio tekee tarvittavaa yhteistyota yli yksikko- ja hierarkiarajojen yhteisen
tavoitteen  saavuttamiseksi (esim.  Seville 2017; Stoverink 2020). Yhteistyossa
yhteistyokumppaneiden kanssa vaalitaan luottamusta, joka kannattelee kaikkia muutosten
keskella. Hankkeen tutkimustulokset osoittavat, etta pienilla ja keskisuurilla organisaatioilla
yllattavissa tilanteissa menestymisessa on keskeista henkiloston syva ymmarrys asiakkaan
tarpeesta. Resilienssikirjallisuudessa yhteisty0 asiakkaan kanssa tulee esille vahemman kuin
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yhteisty6 organisaation ulkopuolisten kumppaneiden kanssa (Richtnér ja Lofsten 2014; Seville
2017; Stoverink 2020).

Organisaatiossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri

Resilientti organisaatio luottaa tyoyhteison kykyyn menestya tyossa onnistuneesti (esim. Seville
2017). Tuloksemme osoittavat, ettd esimerkiksi tyokaverin persoonan ja osaamisen tunteminen
vahvistaa luottamusta organisaation menestymiseen hankalissa tilanteissa. Luottamuksellisessa
tyoyhteisossa autetaan muita ja arvostetaan jokaisen tyopanosta (Blomqvist 2023). Tutkituissa
organisaatioissa sallittiin erilaisten nakemysten ilmaiseminen ja hyvaksyttiin jokainen kuuluvaksi
tyOyhteisoon, mika kertoo psykologisesti turvallisesta tyoyhteisosta (Richtnér & Lofsten 2014;
Cartland ym. 2022). Resilientin organisaation henkilosto on sitoutunut organisaation tavoitteisiin
ja toimintaan (esim. Seville 2017).

8.1.2 Resilientti organisaatio ylldttdvdssa tilanteessa

Resilientti organisaatio varautuu yllattaviin tilanteisiin etukateen, sailyttaa toimintakykynsa itse
tilanteessa ja sopeutuu ja uudistuu yllattavaan tilanteeseen (Kuva 2). Tarvitaan siis toimia enne
tilannetta, yllattavan tilanteen akuutissa vaiheessa seka tilanteen jalkeen (Duchek 2020).
Seuraavaksi jasennamme naita toimia taman tutkimuksen tulosten valossa.

Varautuminen yllattavaan tilanteeseen etukateen

Ennakointi antaa valmiuksia selviytyd yllattavista tilanteista (esim. Seville 2017). Koronan
seurauksena tyoelamassa ja organisaatioissa on yleisesti tiedostettu, etta jotain odottamatonta
voi tapahtua. Naissa tilanteissa tietoisuus organisaation ydintehtavasta ja oman tiimin roolista
ydintehtavan turvaamisessa auttaa yllapitamaan organisaation toimintakykya (esim. Stoverink
2020). Resilientit organisaatiot varautuvat yllattaviin tilanteisiin osallistamalla henkiloston
jakamaan nakemyksia, mita toimintaymparistossa on tapahtumassa ja mita omalle
organisaatiolle voi tulevaisuudessa tapahtua. Resilientti organisaatio mahdollistaa
ennakointikeskustelun myos keskeisimpien yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden kanssa
yhteistyon ja asiakassuhteen jatkuvuuden nakokulmasta. (Seville 2017.)

Tutkimustulokset vahvistivat ennakoinnin merkitysta organisaation menestymiseen yllattavissa
tilanteissa. Jatkuvuuden hallinnan nakokulmasta resilientti organisaatio on tehnyt keskeisiin
prosesseihin ja toimintoihin varautumissuunnitelman, jossa on esimerkiksi sovittu tiedonkulun
kaytannoista. Varautumissuunnitelmien ratkaisujen tulisi olla yleistettavia ja sellaisia, joita voi
soveltaa muissakin yllattavissa tilanteissa. Toisin sanoen suunnitelmissa on pikkutarkkojen
ratkaisujen rinnalla mietitty myos yleista toimintakyvyn yllapitamista ja koko organisaation
toiminnan  jatkumista. Henkilostolla on tieto varautumissuunnitelman sisallosta.
Varautumissuunnitelman toteutusta harjoitellaan, jotta osataan toimia yllattavissa tilanteissa.
(Seville 2017.).
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Yllattaviin tilanteisiin varautuminen edellyttda rohkeutta ajatella omaa toimintaa totutusta
poiketen ja tuoda esille uusia vaihtoehtoja toimintatapoihin ja ratkaisuihin. Resilientissa
organisaatiossa tyon kehittaminen on koko henkiloston tehtava ja osa jokaisen tyota. (Seville
2017.) Taman hankkeen tutkimusloydoksena tyon kehittaminen ei pitdydy pelkastaan
organisaation nykyisten sisdisten toimintatapojen kehittamiseen, vaan ulottuu myos liike- tai
palvelutoiminnan kehittdmiseen. Taman tutkimushankkeen pienissa ja keskisuurissa
organisaatioissa henkilosto toimii asiakkaiden kanssa ja on siten perilla asiakkaiden nykyisista ja
nousevista palvelutarpeista.

Toimintakyvyn sdilyttaminen yllattavassa tilanteessa

Yllattavan tilanteen akuutti vaihe kestaa yleensa muutamista paivista muutamiin viikkoihin.
Tutkimuksemme tulokset tukevat havaintoa, ettd akuutissa vaiheessa yhteinen, paivittyva
tilannekuva auttaa organisaatiota ponnistelemaan tilanteessa selviamiseksi (Seville 2017).
Resilienssin edellytys onkin, etta jokainen on tietoinen, miten toimitaan ja mika on oma tehtava
senhetkisessa tilanteessa. Tilannekuvaa myos paivitetaan aktiivisesti yhteistyokumppaneiden
kanssa (Seville 2017). Taman hankkeen tutkimusloydosten perusteella tilannekuvaa paivitetaan
myos pienten ja keskisuurten organisaatioiden asiakkaiden kanssa. Varautumissuunnitelman
mukaista tiedonkulun kaytantoa paivitetaan akuuttiin tilanteeseen sopivaksi (Richtnér & Lofsten
2014).

Yllattavissa tilanteissa paatoksia joudutaan tekemaan epavarmuudessa. Resilientti organisaatio
hyodyntaa saatavilla olevaa tietoa ja rohkenee tehda paatoksia sen varassa. Henkilosto osallistuu
tiedon keraamiseen ja jakamiseen. (Heinié ym. 2024.) Resilientti organisaatio uskaltaa tarttua
uusiin avauksiin ja kokeiluihin ja on valmis sopeuttamaan toimintaansa muuttuneeseen
toimintaymparistoon (Annarelli & Nonino 2006).

Resilientti organisaatio luottaa kykyynsa tuottaa uusia ratkaisuja ja selviytya hankalasta
tilanteesta. Resilienssia vahvistavat kokemukset aiemmista tilanteista, joista on selvitty. Akuutin
vaiheen epavarmuudessa toiveikkuus positiivisesta tulevaisuudesta kannattelee tyoyhteisoa.
Hyvien asioiden esille tuominen vahvistaa toiveikkuutta. (Seville 2017.) Yhteiset kohtaamiset
yllapitavat yhteisollisyytta ja tarjoavat mahdollisuuden kollegiaalisen ja inhimillisen tuen
pyytamiseen ja antamiseen. Resilientti organisaatio pitdaa huolta yhta lailla johtajien kuin
tyontekijoiden jaksamisesta (emt. 2017).

Sopeutuminen ja uudistuminen yllattavan tilanteen jalkeen

Akuutin vaiheen jalkeen toiminta voi vakiintua lahes entiselleen tai jatkua merkittavasti
muuttuneena. Oleellista on varmistaa kaikkien hyvinvointi akuutin tilanteen paatyttya. lhmiset
reagoivat akillisiin tilanteisiin hyvin yksildllisesti ja myos toipuminen on yksildllista (Nilakant
2016). Koko tyoyhteison toipuminen on hidas ja monisdikeinen prosessi, jossa kaikki, joihin
tapahtuma on vaikuttanut, loytavat keinoja rakentaa suhteensa tyohon ja tyoyhteisoon uudelleen
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(mukaillen Australian Disaster Resilience Handbook). Resilientissa organisaatiossa eritahtiseen
toipumiseen suhtaudutaan karsivallisesti ja empaattisesti (Nilakant 2016).

Inhimillisisten tarpeiden varmistamisen jalkeen resilientissa organisaatiossa arvioidaan yhdessa,
millaisessa toimintaymparistossa toimintaa jatketaan ja pohtii, mita tapahtumasta on opittu
(Nilakant 2016.) Resilientti organisaatio ei jaa odottamaan toimintaympariston palautumista
entiselleen. (Annarelli & Nonino 2006.) Taman hankkeen tutkimusloydoksena pienet ja keskisuuret
organisaatiot kehittavat toimintaansa nykyiseen toimintaymparistoon sopivaksi. Nailla
organisaatioilla oli niukasti kaytantoja arvioida yhdessa henkiloston kanssa omaa toimintaansa ja
toimintakykyaan yllattavassa tilanteessa seka oppia tapahtuneesta tuleviin yllattaviin
tapahtumiin varautumisessa. Resilientin organisaation tunnuspiirteena on tapahtuneesta
oppiminen ja oppien hyédyntaminen organisaatioiden kehityspolulla (Seville 2017).

8.2 Suositukset: Tyopaikan muutoskyvykkyyden
taskuopas.

Resilienssi auttaa tyopaikkoja selviamaan ja toipumaan yllattavista tilanteista, jotka haastavat
niiden toiminnan jatkumista. Tutkimuksen johtopaatoksena esitamme seuraavat kymmenen
suositusta pienille ja keskisuurille organisaatioille resilienssin vahvistamiseksi ennen yllattavaa
tilannetta, sen aikana ja yllattavan tilanteen jalkeen.

Varaudu ja valmistaudu

1. Ota henkilosto laajasti mukaan ennakointityohon

Pohtikaa yhdessa, mille toimintaymparisto nayttaa nyt ja minkalaisia
mahdollisia muutoksia toimintaymparistossa on tapahtumassa
tulevaisuudessa.

2. Teevarautumissuunnitelmasta yhteinen tyokalu

Huolehtikaa siita, etta koko henkilosto tietaa varautumissuunnitelman
sisallosta. Harjoitelkaa suunnitelman mukaista toimintaa.

3. Rohkaise uudenlaiseen ajatteluun

Etsikaa tietoisesti vaihtoehtoisia toimintatapoja ja nakokulmia. Kehittakaa
yhdessa myos liike- ja palvelutoimintaa.
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10.

Toimi ketterasti
Tiedota ja keskustele

Jatkuvan tiedottamisen lisaksi keskustelkaa yhdessa kdaynnissa olevasta
tilanteesta, keskeisista tehtavista ja jokaisen roolista niiden suorittamiseksi.

Tee paatoksia epavarmuudesta huolimatta

Tehkaa paatoksia yhdessa ja kokeilkaa rohkeasti uusia ratkaisuja toiminnan
jatkamiseksi, vaikka tietoa on saatavilla rajoitetusti.

Vahvista luottamusta tulevaan

Johda esimerkilla ja kerro, etta luotat yhteiseen kykyynne selviytya vaikeasta
tilanteesta. lloitkaa onnistumisista ja palauttakaa mieliin aikaisempia
vaikeita tilanteita, joista olette yhdessa selvinneet.

Huolehdi jokaisen jaksamisesta

Pitakaa kiinni yhteisista kohtaamisista ja tarjotkaa apua toisillenne tehtavien
suorittamiseksi.

Arvioi, opi ja uudista
Tue toipumista
Keskustelkaa yhteisesti tai kahden kesken siita, kuinka voitte tapahtuman

jalkeen. Toipuminen on yksilollista, joten olkaa karsivallisia ja empaattisia
myo6s hitaammin toipuvia kohtaan.

Tue oppimista ja uudistumista

Tarkastelkaa yhdessa, minkalaisessa toimintaymparistossa akuutin tilanteen
jalkeen toimitte ja pohtikaa, miten toimintaa uudistetaan. Tunnistakaa
akuutin tilanteen aikaisesta toiminnastanne onnistumisia ja
kehittamiskohteita seka hyodyntakaa niita tuleviin tilanteisiin
varautumisessa.

Tue sopeutumista uuteen

Keskustelkaa uudesta toimintaympariston tilasta ja siita, miten se vaikuttaa
toimintaanne. Tukekaa toisianne uuteen tilanteeseen sopeutumisessa.
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Olemme koonneet taulukkoon kuusi tyokaluja ja keskustelumalleja

resilienssin kehittamiseksi suosituksen huomioiden. Liitteissa olevat

tyokalut on muotoiltu téassa hankkeessa.

Taulukko 6. Tydkaluja muutoskyvykkyyden vahvistamiseksi.

MIKA VAHVISTAA
ORGANISAATION
RESILIENSSIA?

TYOKALU

Ennakointi on osa
kaikkien tyota

Jatkuvuudenhallinta

Lupa ja valmius ajatella
uudella tavalla

Ihmisten toipuminen ja
sopeutuminen uuteen

Yhteinen arviointi ja
kokemuksesta oppiminen

Resilientin organisaation
peruskallio

Muutoskyvykkyys menestystekijdand

1. Sitra: 3 horisonttia: https://www.sitra.fi/caset/kolme-
horisonttia/

2. Keskustelumalli yhteiseen tulevaisuustyoskentelyyn (Liite 3)
3. Keskustelumalli: Muutokset lahitulevaisuudessa (Liite 4)

4. Tyokalu: Varaudutaan yllattaviin tilanteisiin (Liite 5)

5. Tyokalu: Osallistumisen akselit (Liite 9)
6. Dialogihetki: Kuule ja kehita (Liite 8)

7. Toipumisen tyokalu:

https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-
tyokyky/tyoelama-ja-mielenterveys/mielenterveyden-
tyokalupakki/kriisista-toipumisen-tyopajat

8. Toipumisen tyokalu:

https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-
tyokyky/tyoelama-ja-mielenterveys/mielenterveyden-
tyokalupakki/kriisista-toipumisen-tyopajat

9. Tyokalu: Yhteistyon virittaminen (Liite 7)

10. Neuvottelu asiakastarpeista (Liite 6)
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Liite 1. Yksilohaastattelujen haastattelurunko
Esittaytymiset, tyohistoria, nykyiset tyotehtavat

® Esittaytymiskierros: tyohistoria lyhyesti esim. kauan ollut nyk. organisaatiossa ja nykyiset
tehtavat

® Kerrotteko lyhyesti teidan yrityksestanne: mita teille kuuluu?

2. Organisaation toiminnan yllattavat muutostilanteet

Minkalaisia organisaation toimintaa haastavia yllattavia muutoksia on viime vuosina ollut?

Yllattavien muutostilanteiden vaikutukset toimintaan (Valitaan tarkempaan tarkasteluun 1-2 em.
tilannetta kohdasta)

e Millaisia vaikutuksia tilanteilla oli toimintaanne?

e Millaisia vaikutuksia organisaation sisdisen toiminnan nakokulmasta?

e Millaisia vaikutuksia oli asiakkaan palveluun tai tuotteen tuottamiseen?

® Millaisia vaikutuksia oli johtamiseen?

® Mitda myonteista tilanteessa tunnistatte? (Jos yllattava tilanne on koettu kielteisesti.)
® Millaisia toimenpiteita teitte tilanteiden ratkaisemiseksi?

® Miten toimintanne on uudistunut tilanteiden ja niiden ratkaisemisen myota?

11. Selviytymiskeinot

® Miten johdit /-tte yllattavassa tilanteessa? (inhimillisyys, henkiléston jaksaminen,
tiedottaminen, paatoksenteko, toimintojen turvaaminen)

e Millaista yhteistyota teitte tilanteesta selviytymiseksi? (sisdisesti / ulkoisesti / johdossa / koko
organisaatiossa)

® Miten turvasitte toiminnan jatkuvuutta? (johditte uudistumista / uudistitte toimintaa)

® Miten teilla yleensa toimitaan yllattavissa muutostilanteissa? Onko tama tyypillinen tapa
toimia teilla?

12. Jatkoseuraamukset

Mita yrityksessanne / organisaatiossanne on opittu yllattavista tilanteista?
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® sisdisen toimintanne ja sisdisen yhteistyon nakokulmasta?
® ulkoisen yhteistyon ja kumppanuuksien nakokulmasta?

® asiakkaan palvelun tai palveluprosessin nakokulmasta?

® entd yrityksen toiminnan jatkuvuuden nakokulmasta?

® hyvinvoinnin ja jaksamisen nakokulmasta?

® Mitd olet johtajana oppinut yllattavista tilanteista?
® Onko jotain toimintaanne mahdollisesti haastavia tilanteita nyt nakyvissa? Mita?
® Miten tunnistatte mahdolliset yllattavat tilanteet tulevaisuudessa?

® Miten huolehditte toimintanne edellytyksista jatkossa?

13. Mita jai mieleen edellisesta hankkeesta / yhteistyosta (ESR Kasvetaan yhdessa -hanke), jossa
kaytitte Tyoterveyslaitoksen sparrausta? Oliko jotain hyodynnettavaa?

14. Yhteenveto: Mika on keskeista yllattavista tilanteista selviamiseen?
® Mita muuta haluaisit viela sanoa teemaan liittyen?

® Hankkeessa jarjestetaan kaksi yhteista tyopajaa osallistuvien organisaatioiden johdolle.
Tavoitteena on jakaa ja yhdessa tyostaa eri organisaatioiden kayttamia toimenpiteita
yllattavissa muutoksissa. Mista asioista ja minkalaisesta yhdessa kehittamiseta nakisit, etta
sina ja organisaationne hyotyisivat eniten?

® Voiko olla yhteydessa, jos on tarvetta tarkentaa jotain haastattelussa esille tullutta asiaa?

KITOS!
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Liite 2. Ryhmahaastattelujen haastattelurunko

Esittaytymiset, tyohistoria lyhyesti ja nykyiset tehtavat

® Esittaytymiskierros: tyohistoria lyhyesti esim. kauan ollut nyk. organisaatiossa ja nykyiset
tehtavat

® Kerrotteko lyhyesti teidan yrityksestanne: mita teille kuuluu?

® Muistuta, ettd ei mainita kenenkdan nimia haastattelussa

3. Yrityksen / organisaation toiminnan yllattavien muutosten nakyminen omassa tyossa

Minkalaisia yrityksen / organisaation toimintaa haastavia yllattavia muutoksia on viime vuosina
ollut? (Jos ei ole haastavia/yllattavia, niin jutustellaan muutoksista ylipaataan?)

Miten se nakyi teidan tyossanne? Kertokaa esimerkkeja

® Miten tilanteet heijastuivat tyotehtaviinne? Muutoksia tyotehtavissa, tyojarjestelyissa?
® Tyomaaraan? Lisaantynyt/ vahentynyt?

® Miten se nakyi asiakkaiden palvelussa? Tai tuotanto-/palveluprosessissa tai tyon
organisoinnissa?

15. Selviytymiskeinot (otetaan esille samat tilanteet kuin yksiléhaastatteluissa esilla)

Miten vyllattavaa tilannetta on yrityksessanne / organisaatiossanne ratkaistu? Kertokaa
esimerkkeja

® Millaisia ratkaisuja on tuotettu?

® Miten ratkaisut ovat palvelleet omaa tyotanne?

® Enta asiakkaan palvelua tai tuotanto- / palveluprosessia?
® Enta yrityksen / organisaation toimintaa laajemmin?

® Miten tilannetta johdettiin? (inhimillisyys, henkiloston jaksaminen, tiedottaminen,
paatoksenteko, toimintojen turvaaminen)

e Millaista yhteistyota tilanteessa tehtiin? (sisdisesti ja ulkoisesti)

Miten te olette osallistuneet ratkaisujen tuottamiseen?
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® Mika on ollut roolinne? Millaisia osallistumisen mahdollisuuksia on ollut?
e Millaisia ndkokulmia olette tuoneet esiin?

® Miten naita on huomioitu paatoksenteossa?

Miten tyonne on yllattavan tilanteen seurauksena muuttunut?

e Miten koette muutoksen?
® Mika on toimivaa?
® Mika tuntuu hankalalta?

® Miten olette keskustelleet/ keskustelette muutoksista yhdessa?

16. Jatkoseuraamukset

Mita yrityksessanne / organisaatiossanne on opittu yllattavista tilanteista?
Peilatkaa omaan tyonne kautta

® sisdisen toimintanne ja sisadisen yhteistyon nakokulmasta?
® ulkoisen yhteistyon ja kumppanuuksien nakokulmasta?

® asiakkaan palvelun tai palveluprosessin nakokulmasta?

® enta yrityksen toiminnan jatkuvuuden nakokulmasta?

® hyvinvoinnin ja jaksamisen nakokulmasta?

® mita odotatte johtamiselta / johdolta yllattavissa tilanteissa?

Miten toimintanne on uudistunut tilanteiden ja niiden ratkaisemisen myota? ks. edellisen
kysymyksen lista

Milla tavalla vastaavia yllattavia tilanteita voisi ennakoida jatkossa?

® Mihin on erityisen tarkea panostaa/ kiinnittaa huomiota?
® Mita ennakoivia toimenpiteita teilla yrityksessa tehdaan? Keita on osallisena?

® Keiden olisi hyva osallistua ennakointityohon jatkossa?
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Miten tunnistatte mahdolliset yllattavat tilanteet tulevaisuudessa?

o Millaista tietoa teilla tyonne kautta on?

® Miten/ missa tilanteissa teiddan on mahdollista tuoda esille néita havaintojanne? Kenelle?

Mita muuta haluaisitte sanoa haastattelun teemaan liittyen?

KITOS!
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Liite 3

Keskustelumalli yhteiseen
tulevaisuustyoskentelyyn

Yhteinen ennakointi vahvistaa organisaation
muutoskyvykkyytta. Kun koko henkilostélla on yhteinen
ymmarrys siita, mita toimintaymparistossa on meneilldan ja
millaisia mahdollisia muutospolkuja on havaittavissa, eivat
kaikki muutokset tule yllattaen. Yhteinen ennakointi ja
tulevaisuudesta puhuminen on taito, jota kannattaa
harjoitella. Tama keskustelumalli tarjoaa selkean rakenteen
organisaation yhteiseen tulevaisuustyoskentelyyn.

A

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Ennakoidaan toimintaympariston muutoksia

Keskustelumallin avulla esihenkild kutsuu tydyhteison pohtimaan, miten

organisaation toimintaympdristd muuttuu ja miten muutokset

vaikuttamat omaan tyohon. Tavoitteena on tunnistaa yhdessa KESKUSTELUMALLI
kehityskohteita, joiden edistdminen vahvistaa organisaation s
muutoskyvykkyytta ja toimintakykyad myos tulevaisuudessa. Tassa mallissa

organisaation toimintaa tarkastellaan neljasta eri ndkokulmasta: el Tl bediauile

1)  Asiakkuudet organisaatioille

) Tuotteet ja palvelut . .
. . . Ryhman koko: 4-10 henkiloa.
g Osaaminen ja ty6njako Jos osallistujia on enemman,

Strategia ja organisaation identiteetti jakautukaa useampaan ryhmaan.

H W

Tarvittava aika: noin2h

Keskustelun eteneminen S

® Vaihe 1: Kdykaa ndkokulma (1-4) kerrallaan lapi, mitd merkittavia toimintaympéristossa
tapahtumia organisaatiossanne on tapahtunut edellisten kymmenen tapahtuvista muutoksista ja
vuoden aikana. Kirjatkaa havaintonne tarralapuille ja sijoittakaa ne omasta toiminnasta vahvistaa
aikajanalle. organisaatio muutoskyvykkyytta.

® Vaihe 2: Pohtikaa, mitd mahdollisia muutoksia on tulossa seuraavan
kymmenen vuoden kuluessa ja miten ne voivat vaikuttaa

toimintaanne. Kdykaa lapi nelja nakékulmaa. Kirjatkaa ajatuksenne LISATIETOJA

tarralapuille ja sijoittakaa ne aikajanalle. I
® Vaihe 3: Keskustelkaa, mitd kehittdmistoimia teidan tulee

toimintaanne tehdd, jotta menestytte myds kymmenen vuoden Mervi Halonen

paasta. Huomioikaa edellisessa vaiheessa esiin nousseet mahdolliset
muutoskulut. Kirjatkaa kaikki ajatukset muistioon.

® Vaihe 4: Sopikaa, mihin kehittamistoimiin tartutte heti ja mita
valmistelette myohemmin. Sopikaa myds, milloin valmistelu
aloitetaan. Kirjatkaa lopuksi sovitut asiat ja aikataulut muistioon
jatkoavarten.

Vanhempi asiantuntija
mervi.halonen@ttl.fi

Mallipohjan tyoskentelya varten loydat seuraavalta sivulta!
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Tarvittavat materiaalit

Pitka paperi, jonka leveys on noin 2 mja korkeus 1 m
Tarralappuja ja tusseja
Muistiinpanovalineet

Vaihtoehtoisesti tydskentely voidaan toteuttaa myds sahkoisella
valkotaululla.

Vinkki! Leikitelkdd ajatuksella:
"Mitd minulle kuuluu vuonna
20367" Siirtykdd tdmdn jdlkeen
pohtimaan mahdollisia muutoksia
vaiheessa 2.

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Valmistelu ennen tyoskentelya
® Valmistelkaa ryhmatyoskentelyd varten yhteinen alusta: esimerkiksi

pitka paperi aikajanaa varten tai sahkdinen valkotaulu, johon
mahtuu noin 20-50 tarralappua.

Piirtakaa alustalle vaakasuuntainen aikajana. Merkitkaa janan
keskelle nykyhetki, vasemmalle kymmenen vuotta taaksepain
ja oikealle kymmenen vuotta eteenpadin.

Lisatkaa aikajanan alapuolelle nelja vaakasuoraa rivid ja niiden
otsikoiksi keskustelun nelja nakékulmaa:

® Asiakkuudet

® Tuotteet tai palvelut

® QOsaaminen ja tyonjako

® Strategia ja organisaation identiteetti

2016- 2019- 2022- 2027- 2031-
2008 || 2001 || 2024 || 2% 2030 || 203a || 2%%
Asiakkuudet
Tuotteet tai
palvelut
Osaaﬂminen ja Mallipohja tyoskentelyn
tyonjako tueksi. Piirré aikajana
taululle, pitkalle paperille -
taj §é:hk6isel!e alus@glle.
Strategia ja K!rjglta radoille nelja
kok .
identiteetti nakokulmaa
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Liite 4

Keskustelumalli: Muutokset
Idhitulevaisuudessa

Yhteinen ennakointi vahvistaa organisaation
muutoskyvykkyytta. Kun koko henkilostélla on yhteinen
ymmarrys siita, mita toimintaymparistossa on meneilldan ja
millaisia mahdollisia muutospolkuja on havaittavissa, eivat
kaikki muutokset tule yllattaen. Yhteinen ennakointi ja
tulevaisuudesta puhuminen on taito, jota kannattaa
harjoitella. Tama keskustelumalli tarjoaa selkean rakenteen
organisaation yhteiseen tulevaisuustyoskentelyyn.

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Ennakoidaan toimintaympariston muutoksia

Keskustelumallin avulla esihenkild kutsuu tydyhteison pohtimaan, miten
organisaation toimintaymparistd muuttuu ja miten muutokset vaikuttavat
omaan tyohon. Tydskentelyn aikajanne on ldhitulevaisuus, eli 3-4 vuotta
ajassa eteenpadin. Tavoitteena on tunnistaa yhdessa kehityskohteita, joiden
edistdminen vahvistaa organisaation muutoskyvykkyytta ja toimintakykya
myos tulevaisuudessa. Tassa mallissa organisaation toimintaa
tarkastellaan neljasta eri nakdkulmasta:

1) Muutokset asiakkailla
) Muutokset omassa tydssdnne
3) Muutokset organisaatiossanne
)

N

N

Muutokset toimialallanne

Keskustelun eteneminen

® Vaihe 1: Lammittely: Kuvitelkaa, ettd on vuosi 2030 (noin 3-4 vuotta
nykyhetkestd). Kertokaa toisillenne, mita teille kuuluu, ja jakakaa
jokin jannittava uutinen, jonka kuulitte aamulla televisiosta (vuonna
2030).

® Vaihe 2: Keskustelkaa neljasta eri nakokulmasta, millaisia
mahdollisia muutoksia ajattelette tapahtuvan lahitulevaisuudessa
(noin 3-4 vuotta nykyhetkestd). Kirjoittakaa ajatuksenne tarralapuille
ja sijoittakaa ne ruudukkoon.

® Vaihe 3: Keskustelkaa, mita kehittamistoimia teidan tulee
toimintaanne tehd3, jotta olette hyvin valmistautuneita tuleviin
muutoksiin. Huomioikaa edellisessé vaiheessa esiin nousseet
mahdolliset muutospolut. Kirjatkaa kaikki ajatukset muistioon.

® Vaihe 4: Sopikaa, mihin kehittamistoimiin tartutte heti ja mita
valmistelette myéhemmin. Sopikaa myds, milloin valmistelu
aloitetaan. Kirjatkaa lopuksi sovitut asiat ja aikataulut muistioon
jatkoa varten.

Mallipohjan tyoskentelya varten loydat seuraavalta sivulta!

TTL.FI/TUTKIMUS/HANKKEET/MUUTOSKYVYKKYYS-MENESTYSTEKIJANA
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|

Kenelle: Pienille ja keskisuurille
organisaatioille

Ryhman koko: 4-10 henkiloa.
Jos osallistujia on enemman,
jakautukaa useampaan ryhmaan.

Tarvittava aika: noin2h

Hyodyt: Jaettu ymmarrys
toimintaymparistossa
tapahtuvista muutoksista ja
omasta toiminnasta vahvistaa
organisaatio muutoskyvykkyytta.

LISATIETOJA
]

Mervi Halonen
Vanhempi asiantuntija
mervi.halonen@ttl.fi
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Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Tarvittavat materiaalit Valmistelu ennen tyoskentelya

® Pitka paperi. Pituus noin 2 m ja korkeus 1 m ® Valmistelkaa ryhmatyoskentelyd varten yhteinen alusta: esimerkiksi
Tarralappuja ja tusseja pitka paperi aikajanaa varten tai sahkdinen valkotaulu, johon

°
® Muistiinpanovalineet
® Vaihtoehtoisesti tydskentely voidaan toteuttaa myos sahkaisella

mahtuu noin 20-50 tarralappua.
® Piirtakaa paperille ristikko, kulmasta kulmaan.

valkotaululla. ® Kirjoittakaa jokaiseen ristikon osioon yksi nakékulma:

Vinkki! Voitte toteuttaa
tyoskentelyn kahdessa erdssd.
Ensimmadiselld kerralla
keskustelkaa vaiheista 1-2 ja
seuraavalla kerralla vaiheista 3-4.

Muutokset asiakkailla
Muutokset omassa tydssanne
Muutokset organisaatiossanne
Muutokset toimialallanne

Organisaatiomme

Toimialamme

Mallipohja tyoskentelyn tueksi.
Piirtakaa ruudukko taululle,
pitkalle paperille tai sahkoiselle
alustalle. Kirjoittakaa osioiden

otsikoiksi keskustelun nelja

nakokulmaa.
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Liite 5

Tyokalu: Varaudutaan
yllattdviin tilanteisiin

Kun organisaation tyokalupakista loytyy suunnitelmia
muutosten varalle seka konkreettisia malleja, miten
muutostilanteessa toimitaan, on oikeanlainen reagointi
myos yllattavissa tilanteissa todennakoisempaa. Tama
tyoskentelymalli auttaa tyoyhteisoa tunnistamaan toimintaa
uhkaavat riskit ja kriittiset toiminnot seka laatimaan
suunnitelman, miten odottamattomiin tilanteisiin voidaan

eri keinoin varautua.

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Varaudutaan odottamattomiin tilanteisiin

Tydskentelymalli perustuu viiteen vaiheeseen, jotka ohjaavat tydyhteisoa
tunnistamaan keskeiset riskit, jotka voivat uhata organisaation toimintaa,
javarautumaan niihin. Keskustelu on kaikkein hyddyllisinta koko
tydyhteisdn voimin, silla jokaisen on tarkeaa tietdd, miten toimia
odottamattomissa tilanteissa. Malli vahvistaa organisaation toimintakykya
ja valmiutta sopeutua muutoksiin.

Tyoskentelyn vaiheet

TYOSKENTELYMALLI
I

Kenelle: Pienille ja keskisuurille
organisaatioille

® Vaihe 1: Keskustelkaa yhdessa, millaiset tapahtumat tai tilanteet Ryhmén koko: 4-15 henkil6d
voisivat keskeyttaa tai lamauttaa toimintanne tai haitata sita
vakavasti. Listatkaa useita erilaisia vaihtoehtoja ja mahdollisia riskeja. Tarvittava aika: noin2h
Tassa vaiheessa ei tarvitse miettia tapahtumien todennakaisyyksia.

® Vaihe 2: Tunnistakaa yhdessa toiminnastanne ne prosessit tai Hy6dyt: Kaikilla tydyhteison
toiminnot, joiden on jatkuttava nopeasti tilanteessa kuin tilanteessa. jasenilld on tieto siita, mitkd ovat
Keskittykaa niihin, jotka ovat olennaisia ja kiireellisid toiminnan kaikkein tarkeimmat toiminnot
jatkumisen kannalta. Arvioikaa my6s, mitka toiminnot voi tarvittaessa yllattavissa tilanteissa seka mita
siirtad myshemmaksi. pitaa tehda, jotta toiminnan

® Vaihe 3: Testatkaa edellisessé vaiheessa tunnistamienne keskeisten Jatkuminen turvataan.
prosessien tai toimintojen jatkumisen mahdollisuuksia. Valitkaa jokin
toimintaanne lamauttava tapahtuma vaiheesta yksi. Pohtikaa sen
avulla: 1) miten kyseinen tapahtuma vaikuttaa keskeisiin
prosesseihinne, 2) miten toimitte téllaisessa tilanteessa ja 3) mitka LISATIETOJA
ovat kdytdssanne olevia keinoja, joilla voitte turvata keskeisten [ —
toimintojen jatkumisen.

° V_aihe 4: Laatikaa suunqitglma yllétt?vénja toimintag lamauttava.n Mervi Halonen
tllgntgep varallg. Huomioikaa suunm';elmassa I(.eskg[gjcen prosessien Vanhempi asiantuntija
tai toimintojen jatkuvuuden turvaaminen. Keskittykda oman mervi.halonen@ttl.f
toimintanne kannalta olennaisiin asioihin, joita ovat esimerkiksi ’ ’
tarkeimmat tehtavat, varahenkilot ja tiedottaminen kiireessa.

® Vaihe 5: Sopikaa, miten paivitatte suunnitelmaa jatkossa. Sopikaa

TTL.FI/TUTKIMUS/HANKKEET/MUUTOSKYVYKKYYS-MENESTYSTEKIJANA

my0s, miten viestitte suunnitelmasta niin, ettd jokainen organisaation
jasen on tietoinen sen sisallostd ja omasta roolistaan yllattavissa
tilanteissa. Sopikaa, miten perehdytatte uudet tyontekijat
suunnitelman sisaltéon.
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Neuvottelu asiakastarpeista

Kun tyo on itsenaista ja tyontekijoilla on
vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6honsa, voi olla tarpeen
keskustella yhteisista linjauksista asiakaspalveluun liittyen.
Yhteiset kdaytannot ja toimintatavat tukevat sisaista
yhteistyota ja lisaavat koko tyoyhteison muutosvalmiutta.

Tama tyokalu antaa keinon kasitella asiakkaiden odotuksia
monesta eri nakokulmasta.

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Asiakastarpeiden tunnistaminen

Neuvottelumallin avulla tydyhteisdssa muodostetaan yhteinen kasitys
siitd, mika on hyvaksytty palvelutaso. Tama tarkoittaa sitd, etta
keskustellaan myds niista asiakkaiden toiveista, joita ei voida toteuttaa.

Tyoskentelyn vaiheet

® Vaihe 1: Kuvailkaa tyypillisid asiakkaitanne ja ryhmitelkaa
samankaltaisia asiakasorganisaatioita (tai asiakastyyppejd)
esimerkiksi 3-4 ryhmaan. Ryhmittelyssa voitte hyodyntaa
esimerkiksi asiakkaiden tyypillisia ongelmia tai pyyntoja tai
asiakasorganisaation kokoa. Antakaa ryhmille kuvaavat nimet.

® Vaihe 2: Jakakaa osallistujat noin 4 henkildn ryhmiin. Jaa
jokaiselle ryhmalle yksi edellisen vaiheen asiakasryhmista.

® Vaihe 3: Sopikaa oman ryhmanne sisalla rooleista: puolet
osallistujista edustaa asiakasta ja puolet omaa organisaatiota.

® Vaihe 4: Valmistautukaa neuvottelemaan keskendnne, asiakkaan
edustajat vastaan organisaation edustajat. Pohtikaa seuraavia
kysymyksia edustamissanne ryhmissa. Aikaa valmistautumiseen
on 15 minuuttia.Kysymykset asiakkaille: 1) Mita palautetta
annamme tdman hetkisesta palvelusta? 2) Mitd odotamme
palvelulta vuonna 2029?

® Kysymykset oman organisaation edustajat -ryhmalle: 1)
Mita arvelemme asiakkaan odottavan meiltd vuonna
20297 2) Mihin odotuksiin voimme vastata ja mihin
emme voi vastata?
® Vaihe 5: Neuvottelu 15 min. Siirtykaan ryhmittdin omiin poytiin,
jossa asiakkaat ja oman organisaation edustajat neuvottelevat
asiakkaan tarpeista ja tarjottavasta palvelusta. Paasettekd
yhteisymmarrykseen tdmanhetkisen palvelun sisallosta seka
tulevaisuuden kehittamistarpeista?

® Vaihe 6: Purkakaa keskustelu yhdessa keskustellen. Kirjatkaa
nakyville 1) Asiakkaan keskeiset odotukset 2) Mihin odotuksiin
vastaaminen vaatii meiltd organisaationa muutoksia? 3) Mihin
odotuksiin organisaationa sanomme ei?

® Vaihe 7: Keskustelkaa lopuksi, mita teidan pitaa sopia
asiakaspalveluun liittyen. Sopikaa tarvittaessa nykyisista
kadytannoista tai kehittdmistoimenpiteista.

TTL.FI/TUTKIMUS/HANKKEET/MUUTOSKYVYKKYYS-MENESTYSTEKIJANA

NEUVOTTELUMALLI
|

Kenelle: Pienille ja keskisuurille
organisaatioille

Ryhman koko: 4-20 henkiloa.
Tarvittava aika: noin1 h

Tyoskentelyn valmistelu:
Kirjoita asiakkaiden kysymykset ja
oman organisaation edustajien
kysymykset eri papereille ja
tulosta osallistujille.

Hyodyt: Kaikilla on yhteinen
kasitys siita, mitd palveluun
sisaltyy talld hetkelld ja mihin
asiakasodotuksiin ei vastata.
Tavoitteena on yhtendinen
palvelutaso riippumatta
asiakkaasta ja organisaation
edustajasta.

LISATIETOJA
]

Mervi Halonen
Vanhempi asiantuntija
mervi.halonen@ttl.fi
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Tyokalu: Yhteistyon
virittaminen

Hyva yhteisty6 takaa sen, ettad tyo saadaan sujumaan ja
vastaan tulevia ongelmia pystytaan ratkomaan yhdessa.
Tyokalun tavoitteena on auttaa osallistujia tunnistamaan
tyoprosessista kaikista kriittisimmat kohdat, jossa
yhteistyon on sujuttava. Yhteistyolla tarkoitetaan tassa
organisaation sisaista yhteistyota, joka voi olla tiimien
valista tai tiimin jasenten valilla tapahtuvaa.

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Tyoskentelyn vaiheet

® Vaihe 1: Tunnistakaa organisaationne toiminnan keskeiset prosessit
ja valitkaa niistd 1-2 jatkotydstamista varten. Jakautukaa yhta TYOKALU
moneen ryhmaan, kuin valitsitte prosesseja jatkostydstamista varten. —

® Vaihe 2: Kuvatkaa ryhméanne valitsema prosessi vaihe vaiheelta, Kenelle: Pienille ja keskisuurille
esimerkiksi uimaratamallin mukaisesti. Esimerkki uimaratamallista organisaatioille

l0ytyy seuraavalta sivulta.

Ryhman koko: 4-15 henkiloa.
® Vaihe 3: Esitelkda vuorotellen kuvaamanne prosessit toisille ryhmille.

Kuuntelijoiden tehtivana on tdydentaa prosessikuvausta ja esittaa Tarvittava aika: noin 2 h
kysymyksid. Kysymyksiin vastataan yhdessa keskustellen ja
ratkaistaan mahdolliset haastekohdat yhdessa. Hyodyt: Tydyhteison jasenet

tunnistavat yhteistyon
merkityksen tyon sujumiselle ja
sopivat toimenpiteita yhteistyon
kehittamiseksi.

® Vaihe 4: Palatkaa pienryhmiin. Tehtdvédna on tunnistaa prosessista ne
kohdat, joissa yhteisty6 on erittdin tarkeaa. Merkitkda nama kohdat
prosessikuvaukseen. Vastatkaa kysymyksiin

1. Miksi ndma kohdat ovat yhteistyén kannalta tarkeita?
2. Mitd riskeja tunnistatte, jos yhteistyo ei toimi riittdvan

hyvin? )
LISATIETOJA
® Vaihe 5: Esitelkda vuorotellen edellisen vaiheen tuotokset muille
ryhmille.. Taman jalkeen keskustelkaa yhdessa seuraavista
kysymyksista: Mervi Halonen
1. Mitenyllapidetdan yhteisty6ta ja varmistetaan, etts M SR
yhteistyd toimii prosessin tirkeimmissd kohdissa? mervi-halonen@ttL fi

2. Mitd muuta pitdd huomioida?

® Vaihe 6: Sopikaa tarvittavista kehittdmistoimenpiteista ja muistakaa
konkretia. Sopikaa aikatauluista, vastuista ja milloin palaatte
arvioimaan toimenpiteiden onnistumista.

TTL.FI/TUTKIMUS/HANKKEET/MUUTOSKYVYKKYYS-MENESTYSTEKIJANA
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Valmistelu ennen tyoskentelya Vinkit tyoskentelyyn etdayhteyksin

® Varatkaa tyoskentelya varten tusseja, tarralappuja, pitkia papereita ® Valitkaa teille sopiva séhkéinen valkotaulu, johon on mahdollista
(esim. 2 m) prosessikuvausta varten tai sahkoinen valkotaulu tuoda kuvana tai piirtaa uimaradat tydskentelyn pohjaksi.

® Pohtikaa etukiteen, kuinka monta prosessia kuvaatte ja varatkaa Varmistakaa, ettd valkotauluun mahtuu vaakasuunnassariittavasti
yhta monta pitkaa paperia tai valkotaulua lappujataikirjoitusta.

® Varmistakaa, ettd osallistujat osaavat kayttaa valkotaulua sujuvasti

® Yhteisen keskustelun aikana on tarkeaa, etta jokainen osallistuu
aktiivisesti. Hyodyntakaa esimerkiksi kierrosta, jossa jokainen kertoo
nakemyksensa vuorollaan, tai sopikaa, etta jokainen kirjoittaa
ajatuksensa chattiin.

Vinkki! Voitte virittdytyd
yhteistydn teemaan
puhekierroksella, jossa jokainen
kertoo vuorollaan viimeisimmadn
tyotilanteen, jossa yhteistyo toimi
erittdin hyvin.

Mallipohja tyoskentelyn

tueksi. Piirtakaa

uimaradat pitkalle

paperille, jolle mahtuu
tarralappujariittavasti -
pituussuunnassa.

TTL.FI/TUTKIMUS/HANKKEET/MUUTOSKYVYKKYYS-MENESTYSTEKIJANA
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Dialogihetki: Kuule ja kehita

Kokemus siita, etta on tullut kuulluksi tyopaikalla, vahvistaa
halua osallistua tyopaikan yhteisten asioiden kehittamiseen.
Aktiivinen osallistuminen yhteiseen kehittamiseen on yksi
keskeinen keino vahvistaa tyopaikan muutoskyvykkyytta.

h e
(1

Tassa tyokalussa yhteistyolla tarkoitetaan organisaation
sisaista yhteistyota, joka voi olla tiimien valista tai tiimin ‘

jasenten vililli tapahtuvaa. AUCARRAN

o

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Kehitetadan mahdollisuuksia tulla kuulluksi tyopaikalla

Dialogihetken kysymykset auttavat osallistujia konkretisoimaan ja
kehittamaan kuulluksi tulemisen kokemusta, joka voi muuten tuntua
abstraktilta. Keskustelut on hyddyllisintd kdyda pienryhmissd, jotta
jokainen voi tuoda esille omat nakemyksensa ja samalla kuulla muiden
ajatuksia. Lopuksi yhteinen keskustelu auttaa sopimaan toimintatavoista,
jotka edistdvat osallistumista ja vahvistavat kokemusta siitd, etta jokaisen
mielipide on arvokas.Kuulluksi tulemista tarkastellaan viidessa tydpaikan
vuorovaikutustilanteessa, joita ovat:

1)  Kehittdminen

2) Paatoksenteko

3) Strategiaprosessi

4)  Tiimipalaveri (et tai live)

5)  Tauot ja muut epdmuodolliset tilaisuudet

Osallistujat vastaavat jokaisen vuorovaikutustilanteen osalta seuraaviin

kysymyksiin:

1)  Mika on konkreettinen esimerkki tilanteesta, jossa olet kokenut
tulleesi kuulluksi?

2)  Miten luotte yhdessa keskustelun, jossa jokaisella on mahdollisuus
osallistua?

3)  Miké tekee keskusteluun osallistumisesta helppoa?

4)  Mika konkreettinen toiminta luo tunteen, etts on tullut kuulluksi ja
arvostetuksi?

Seuraavalla sivulla on kuvaus tyoskentelyn etenemisesta.

TTL.FI/TUTKIMUS/HANKKEET/MUUTOSKYVYKKYYS-MENESTYSTEKIJANA

DIALOGIHETKI
|

Kenelle: Pienille ja keskisuurille
organisaatioille

Ryhman koko: 8-25 henkiloa.
Mikali osallistujia on vdhemman,
keskustelkaa yhdessa ryhmassa.

Tarvittava aika: noin 1,5 h

Hyodyt: Osallistujat tunnistavat
konkreettisia keinoja lisata
kuulluksi tulemisen ja
arvostuksen kokemuksia.

LISATIETOJA
]

Mervi Halonen
Vanhempi asiantuntija
mervi.halonen@ttl.fi



Arbetshdlsoinstitutet

Tq 6 tETVE q S I Cl i tO S | Finnish Institute of Occupational Health

Valmistelu ennen tyoskentelya

® Valmistelkaa viisi flappipaperia keskustelupisteita varten.
Kirjoittakaa jokaiseen paperiin otsikko (kehittdminen,
paatoksenteko jne) sekd nelja keskustelukysymysta (kts. Edellinen
sivu). Keskustelukysymykset ovat samat jokaisessa
keskustelupisteessa.

® Vaihtoehto kysymysten kirjoittamiselle: Tulosta kysymykset
jokaisen keskustelupisteen viereen.

® Tarvitsette lisaksi tusseja.

Vinkki! Jakakaa osallistujat
ryhmiin satunnaisesti oman tiimin
sijaan. Saatte todenndkdisemmin
uusia ndkokulmia aiheeseen.

- J Tyosuojelurahasto
. . Arbetarskyddsfonden

The Finnish Work Environment Fund

Tyoskentelyn eteneminen

® Vaihe 1: Lammittely. Jokainen kuvailee vuorollaan tyétilannetta,

jossa on kokenut tulleensa kuulluksi ja hdnen mielipidettaan on
arvostettu. Voitte hyddyntaa kuvakortteja: jokainen valitsee yhden
kortin, joka kuvaa tilannetta, ja kertoo kortin avulla kokemuksestaan.

Vaihe 2. Osallistujat jaetaan 4-5 henkilon ryhmiin. Tavoite on, etta
ryhmat keskustelevat ja osallistujat kuulevat erilaisia nakokulmia.

Vaihe 3. Ryhmat kiertavat vuorollaan viisi keskustelupistetta. He
lukevat ensin muiden vastaukset ja lisddvat sitten yhteiselle paperille
oman vastauksensa. Pyritdan siihen, ettei toisteta samoja asioita.
Keskusteluaikaa on 10-15 minuuttia per piste.

Vaihe 4. Jokainen ryhma kertoo vuorollaan muille sen
keskustelupisteen tuotokset, johon ovat kierroksen lopuksi jadaneet.

Vaihe 5. Yhteinen keskustelu. Osallistujat tunnistavat organisaationsa
vahvuudet liittyen kuulluksi tulemiseen. Tarvittaessa voidaan sopia
uusista kdytannoista ja toimenpiteista. Pysykaa konkretian tasolla.

kokenut tulleesi kuulluksi?

mahdollisuus osallistua?

mielipiteensa?”

asiaan.”

4, keskustelupiste:
Vuorovaikutustilanne: Tiimipalaveri (etdna tai kasvokkain)

1. Mika on konkreettinen esimerkki tilanteesta, jossa olet
"ldeani uudesta kopiokoneesta sai kannatusta.”

2. Miten luotte yhdessa keskustelun, jossa jokaisella on
"Voitaisiinko tehda kierros, jossa jokainen sanoo

3. Mika tekee keskusteluun osallistumisesta helppoa?
"Toivon, ettd minulta kysytaan asiaa.”

4. Mika konkreettinen teko luo tunteen siita, etti on

tullut kuulluksi ja mielipidetta arvostetaan?

”Jos minulta kysytadan lisatietoja tai tarkennusta

"Kaikki aidosti kuuntelevat, eivatka tuijota omaa
tietokonettaan keskustelun aikana.”

Mallipohja tyoskentelyn
tueksi: kirjoita otsikko ja
nelja kysymysta isolle
paperille (esim.
flappipaperi).

TTL.FI/TUTKIMUS/HANKKEET/MUUTOSKYVYKKYYS-MENESTYSTEKIJANA
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Tyokalu: Osallistumisen
akselit

Koko henkiloston osallistuminen yhteiseen kehittamiseen ja
paatoksentekoon lisaa organisaation muutosvalmiutta.
Osallistumiselle on annettava mahdollisuuksia, siihen on
rohkaistava ja sita on harjoiteltava.

Tyokalu on suunnattu johtoryhmille keskustelun herattajaksi
ja kehittamisen tueksi.

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Kehitetaan henkiloston osallistumista ja osallisuuden
mahdollisuuksia

Tyokalu ohjaa johtoryhmaa tarkastelemaan viimeaikaisia paatoksia ja

niiden tekemisen tapaa. Tavoitteena on, ettd johtoryhma havaitsee asioita TYOSKENTELYMALLI
ja aiheita, joiden valmisteluun ja kehittdmiseen tarvitaan henkilosto I
mukaan.

Kenelle: Pienten ja keskisuurten

Tyéskentelyn eteneminen organisaatioiden johtoryhmat

® Vaihe 1: Listatkaa viimeisen puolen vuoden aikana tehtyja paatoksia
ja kehittamistoimenpiteita. Kirjoittakaa jokainen erilliselle
tarralapulle. Téma vaihe toteutetaan yksilopohdintana.

Ryhman koko: 2-6 henkiloa

Tarvittava aika: noin 1,5 h

® Vaihe 2: Jokainen tuo vuorollaan tarralaput yhteiselle taululle ja Hy6dyt: Osallistujat tunnistavat
sijoittaa ne vaaka-akselille sen mukaan, kohdistuuko paatos konkreettisia asioita, joissa
nykytilaan vai tulevaisuuden suunnitteluun. Mikali sama asia tulee henkiléston osallistuminen
esille moneen kertaan, laput yhdistetaan. valmisteluun ja paatoksentekoon

on tarpeellista.

® Vaihe 3. Keskustelkaa yhdessa tarralappu kerrallaan, oliko henkildsto
mukana valmistelussa vai valmisteltiinko paatos tai toimenpide
johtoryhman kesken. Siirtdkaa tarralappua pystyakselilla ylos- tai
alaspdin keskiviivasta. Pystyakselin ulottuvuudet ovat henkilosto ..
mukana kehittdmisessi ja valmistelussa (ylhaalla) ja johtoryhma LISATIETOJA
valmistelee ja kehittaa (alhaalla). I

® Vaihe 4. Keskustelkaa yhdessa siitd, miss3 asioissa henkiloston Mervi Halonen

osallistuminen tuo lisdhy6tyd jatkossa. Ympyroikaa kyseiset Vanhempi asiantuntija
tarralaput. mervi.halonen@ttl.fi

® Vaihe 5. Sopikaa yhdessa tarvittavista kehittamistoimenpiteista, joilla
varmistatte jatkossa henkiloston osallistumismahdollisuudet riittavan
aikaisessa vaiheessa paatoksentekoprosessia. Pysykada konkretiassa,
sopikaa vastuuhenkil6t, aikataulut ja ajankohta, jolloin arvioitte
tilannetta uudelleen.

TTL.FI/TUTKIMUS/HANKKEET/MUUTOSKYVYKKYYS-MENESTYSTEKIJANA
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Mita tarvitsette?

® Flappitaulupaperitaivalkotaulu
Tusseja ja liimalappuja

® Muistio, johon kirjaatte lopuksi sovitut asiat, vastuuhenkilot ja
aikataulut

Vinkki! Vaihe 4, eli niiden asioiden
tunnistaminen, joissa henkiloston
osallistuminen on hyodyllistd, on
usein vaikea. Kdyttdkad siihen
aikaa ja pohtikaa asioita useista
eri ndkokulmista.

Mallipohja tyoskentelyn

ja nelja kysymysta isolle
paperille (esim.
flappitaulupaperi).

Nykytilan
tilannekuva ja
parantaminen

Tyosuojelurahasto
Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Tyoskentelyn valmistelu

Valmistelkaa etukateen flappipaperi, valkotaulu tai sdhkdinen
alusta.

Piirtakaa ensin vain vaaka-akseli ja kirjoittakaa siihen
ulottuvuudet: Tavoitteena nykytilan parantaminen (vasen reuna)
ja tavoitteena tulevaisuuden suunnittelu ja ennakointi (oikea
reuna).

Tydskentelyn kolmannessa vaiheessa piirtékaa taululle pystyakseli
ja kirjoittakaa ulottuvuudet: henkilosté mukana kehittdmisessa ja
valmistelussa (ylhaalld) ja johtoryhma valmistelee ja kehittaa
(alhaalla).

Henkilgstd mukana kehittdmisessa ja
tueksi: kirjoittakaa otsikko valmistelussa

Tulevaisuuden
suunnittelu ja
ennakointi

Johtoaryhma valmistelee ja kehittaa

TTL.FI/TUTKIMUS/HANKKEET/MUUTOSKYVYKKYYS-MENESTYSTEKIJANA
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