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Energia-ala on joutunut viime vuosina kohtaamaan poikkeuksellisia kriiseja. Koronapandemian
ja Ukrainan sodan vaikutukset ovat ulottuneet myds kotimaisiin energia-alan yrityksiin. Energia-
ala on myo6s merkittdvéssi roolissa ilmastonmuutoksen torjunnassa, jonka pakottama vihred siir-
tymaé vaatii energia-alan yrityksiltd suuria muutoksia. Lisdksi kriittiseen infrastruktuuriin kohdis-
tuva ulko- ja turvallisuuspoliittisten jannitteiden myo6td kohonnut uhka vaatii yrityksiltd valp-
pautta. Yritysten menestyminen toimintaymparistossd tapahtuvista rajuista muutoksista huoli-
matta edellyttdd muutosjoustavuutta eli resilienssid. Resilienssid on tutkittu paljon esimerkiksi
psykologiassa, mutta liiketaloudellisessa yhteydessa tieteellinen konsensus puuttuu esimerkiksi
sen madritelmien ja taustatekijoiden osalta. Tamén tutkimuksen tavoitteena on tarkastella kartoit-
tavasti kotimaisten energia-alan yritysten muutosjoustavuutta ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Muu-
tosjoustavuutta tutkimalla voidaan pyrkid esimerkiksi parantamaan yritysten edellytyksié selviy-
tyd ja menestyd alati muuttuvassa ja epdvarmassa maailmassa.

Tamén tutkimuksen tavoitetta ldhestytdin energia-alan yritysten liikkeenjohdon nikdkulmasta,
silld heilld oletetaan olevan kattava kokonaiskuva edustamiensa yritysten toiminnasta. Laadulli-
sena tutkimuksena tdmén tutkimuksen aineisto koostuu liitkkeenjohdon edustajilta kerdtyista puo-
listrukturoiduista haastatteluista, jotka toteutettiin etdhaastatteluina kesdlld 2023. Haastatteluky-
symykset johdettiin teoreettisen kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Aikaisempi muutosjoustavuuden
teoria vaikutti ohjaavasti my0s aineiston analyysiin, joka toteutettiin laadullisena sisillonanalyy-
sind. Siséllonanalyysi aloitettiin aineistoldhtoisesti, eli haastatteluaineistosta poimittiin merkityk-
sellisten katkelmien perusteella koodeja ja edelleen laajempia teemoja. Analyysin teoriaohjaa-
vuus ilmeni lopullisten teemakokonaisuuksien muodostamisessa.

Muutosten tahti energia-alalla on kiihtynyt merkittévisti kuluneina vuosina. Merkittévat yhteis-
kunnalliset kriisit ovat vaikuttaneet yrityksiin esimerkiksi etdtyon yleistymisen kautta, joka on
aiheuttanut haasteita sisdisen viestinndn tehokkuudelle. Lisdksi yritysturvallisuuteen ja toimitus-
ketjuhéiridihin suhtaudutaan aiempaa vakavammin, mikd on niakynyt esimerkiksi riskienhallinta-
prosessien reaktiivisena uudistamisena. Ennakointi ja toimiva sisdinen viestintd ovat erditd muu-
tosjoustavuuteen vaikuttavia tekijoitd, mutta energia-alan yrityksissa vallitsee myos paddosin avoin
ja valiton kulttuuri seké korkea yksilollisen autonomian aste, jotka myds tukevat muutosjousta-
vuutta. Energia-alan yritykset harjoittavat laaja-alaista varautumista, milld ennakoidaan toimin-
taymparistossd tapahtuvia muutoksia.

Uudistumisen ja ajassa pysymisen tarve on energia-alalla laajasti tiedostettu. Ala on kuitenkin
perinteikis, ja vanhat ajattelutavat saattavat rajoittaa uusien nakokulmien omaksumista. Yritykset
ovat kuitenkin osoittaneet muutosjoustavuutta kykenemaélld selviytyméén ja osin jopa menesty-
madn padlla olleista kriiseistd huolimatta. Muutosjoustavuuden kannalta keskeisimmat kipupis-
teet liittyvat kuitenkin perinteisiin ajattelutapoihin ja sisdisen viestinndn haasteisiin, joita voitai-
siin ehkaistd esimerkiksi johdon monimuotoisuutta edistimaillé ja l&hestymaélld sisdistd viestintdd
strategisesta ndkokulmasta. Energia-alan tyontekijét ovat kuitenkin sitoutuneita tyhonsé ja ky-
kenevia joustavasti sopeutumaan muutoksiin, kun niiden tarkoitusperit ovat tiedossa. Téll4 tutki-
muksella osallistutaan resilienssi kisittelevéén tieteelliseen keskusteluun uudesta ndkdkulmasta
ja tuotetaan jopa huoltovarmuussuunnittelua tukevaa tietoa.

Avainsanat: muutosjoustavuus, resilienssi, ennakointi, kriisi, huoltovarmuus
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkimuksen aihepiiriin ja tutkimuksen tausta

Sanotaanko ettd tda litketoiminta on ollut aika stabiilia meilld (ennen) ja nyt
taas muutama vuosi on mennyt silleen, ettd oikeastaan sitd muutosta on ollut
enemmaén kuin vuosikymmeniin aikaisemmin. Se on aika hyvin organisaation
tiedossa, ettd muutoksia tarvitaan, asioita tapahtuu ja sithen meidin tiytyy
reagoida, mielelldédn niin ettd oltaisiin etupeltoon liikkeella.

Nadin ounasteli titd tutkimusta varten haastateltu erddn sdhkoverkkoyhtion kéyttopaal-
likko. Lausunto mukailee ldheisesti myds muiden tutkimukseen osallistuneiden henkil6i-
den ajatuksia toimialaansa viime vuosina koetelleista muutoksista sekd alan tulevaisuu-
desta. Tassé tutkimuksessa tarkastelun kohteena ovat energia-alan yritykset, joilla tarkoi-
tetaan jatkossa lahtokohtaisesti sdhkon- ja ldimmontuottajia, energiapalvelujen tarjoajia
sekd energian jakelusta vastaavia yrityksid. Energia-ala on monella tapaa huomionarvoi-
nen kotimaisen elinkeinoeldmén sektori. Energia-ala muun muassa ty6llistdd Suomessa
suoraan noin 15 000 henkil6a ja vilillisesti sitdkin enemmén (Energiateollisuus ry: Tyo-
eldmd). Toimialan merkittavyyttd lisdd edelleen sen poikkeuksellisen merkittdva yhteis-
kunnallinen rooli — energian saatavuus ja toimiva energiainfrastruktuuri ovat yhteiskun-
nan ja huoltovarmuuden peruspilareita. [lman toimivaa ja luotettavaa energiahuoltoa te-
ollinen tuotanto katkeilisi, tietoliikenne sakkaisi, ja talot jadtyisivét talvipakkasilla. Toisin
ilmaistuna energiasektorin toiminnassa ilmenevit ongelmat heijastuvat kdytanndssi hy-

vin laajalti nyky-yhteiskunnan muiden osa-alueiden toimintaan.

Vuosikymmenié vakaalla perustalla levdnneelld alalla liikutellaan nyt myds merkittdvia
rahavirtoja: energia-alalle kohdistetaan vuosittain noin 40 % kaikista suomalaisen teolli-
suuden investoinneista, mika vastaa rahassa noin kahta miljardia euroa (Energiateollisuus
ry: Tyoeldma). Merkittdvin ajuri mittavien investointien taustalla on globaalin ilmaston-
muutoksen pakottama siirtymé puhtaisiin, uusiutuviin ja kestiviin energiaratkaisuihin
(Energiateollisuus ry. 2022). Energia-ala on ratkaisevassa roolissa timéan vihreéksi siirty-
maéksi nimetyn murroksen keskelld, silld ala vastaa globaalisti suurimmasta osasta maail-
man kasvihuonekaasupddstoistd. Lisdksi monen muun toimialan synnyttimé ilmasto-
kuormitus riippuu pitkélti niiden kayttdmaistd energiasta. (Ritchie ym. 2020.) Kasvihuo-
nekaasujen nopea konsentraation kasvu ilmakehdssid maailman teollistumisen jdlkeen eh-
kéisee lammon séteilyd avaruuteen, mikéd johtaa kasvihuoneilmion seurauksena maapal-

lon ldmpenemiseen. Vihredn siirtymén yhtend péditavoitteena on kasvihuonekaasujen,



kuten hiilidioksidin péddston rajoittaminen ilmastonmuutoksen pahenemisen ehkiise-
miseksi. Tdma on luonnollisesti merkittdva haaste alalla, jonka ilmastokuormitus on glo-
baalisti ratkaisevan suuri. Energia-alalta ei siis endé vaadita perinteiseen tapaan vain yh-
teiskunnan energiatarpeiden tayttamistd, vaan nyt sen tulisi lisdksi samalla kyetd uudista-

maan itsensd perustavanlaatuisesti kestdvén tulevaisuuden talkoissa.

Jo vihred siirtymad itsessdin muodostaa haasteen perinteisesti hidasliikkeiselle toimialalle,
mutta energia-alan toimijoita ovat ravistelleet myos viime vuosien poikkeukselliset kriisit
(jotka ovat toki vaikuttaneet laajalti muuhunkin yhteiskuntaan). Vuonna 2020 puhjennut
koronaviruspandemia haastoi alaa siind missd muitakin: tarve ihmisten vilisen ldhikon-
taktin valttdmiselle pakotti yrityksid ja yhteis6jd palaamaan tyon tekemisen perusasioiden
adrelle ja pohtimaan niitd uusiksi. Kriiseistd tuorein eli Ukrainan sota, vaikutti energia-
alan toimintaan sen sijaan laajemmin. Helmikuussa 2022 Ven4ja kdynnisti tdysimittaisen
ja laittoman hydkkiyssodan naapurimaataan Ukrainaa vastaan ja samalla energiasta tuli
julman sodank&ynnin ase, jolla sodan tuomitsevia lansimaita ja erityisesti Euroopan val-
tioita voitiin kiristdd. Vendjdn aseistaessa energiavientinsi ja tuontienergiasta riippuvai-
sen Euroopan pyristellessa siiti irti, kdsilld oli ennen pitkda loppuvuoden 2022 kestopu-

heenaihe, energiakriisi. (Taussi & Saarikoski 2022.)

Kiristynyt ulko- ja turvallisuuspoliittinen tilanne Suomen ldhialueilla vaikuttaa energia-
alaan my0s toisella tavalla. Kriittiseen kansalliseen infrastruktuuriin, kuten energian tuo-
tanto-, siirto-, ja jakelujdrjestelmiin sekd esimerkiksi tieto- ja viestintdjdrjestelmiin on
vuodesta 2022 alkaen kohdistunut Suojelupoliisin arvion mukaan kohonnut tiedustelun
ja vaikuttamisen uhka (Suojelupoliisi 2022). Kriittisen infrastruktuurin toimitusvarmuus
ja turvallisuus ovat luonnollisesti ehdottoman térkeitd yhteiskunnalle, ja kriittisten jérjes-
telmien tulisi olla sietokykyisid niin ulkoisille kuin siséisille uhille. Kriittiseen infrastruk-
tuuriin kohdistuvia sisdisid uhkia saattavat olla esimerkiksi henkiléiden muodostamat
uhat ja ulkoisia puolestaan geologiset ja meteorologiset uhat, kyberuhat tai muut fyysiset

uhat. (Rehak ym. 2019, 126-128).

Laajemman yhteiskunnan toiminta riippuu tdysin energian saatavuudesta, minkd vuoksi
Ukrainan sota ja kotimaiseen energiainfrastruktuuriin kohdistuva uhka on poikinut kii-
vasta keskustelua kotimaisesta huoltovarmuudesta ja energian saatavuuden turvaami-
sesta. Energia-alan poikkeuksellinen yhteiskunnallinen merkitys, ratkaiseva rooli vihre-

dssd siirtymassd sekd alan kohtaamat viimeaikaiset muutokset tekevit siitd houkuttelevan



ja mielenkiintoisen tutkimuskohteen. Vaikka syvin energiakriisin vaihe ndyttéisi tata tut-
kimusta kirjoitettaessa véistyneen, vallitsee energiamarkkinoilla edelleen suuri epédvar-
muus tulevaisuudesta, mikd ndkyy myos tutkimusta varten haastateltujen energia-alan

edustajien vastauksissa.

Kotimainen energiasektori jakautuu karkeasti ja hieman pelkistden kolmen tyyppisiin yri-
tyksiin: 1) sdhkod ja / tai kaukoldmpda tuottaviin energiantuottajayrityksiin, 2) erindisié
energiaratkaisuja ja -palveluja toimittaviin palveluntuottajayrityksiin, 3) sekd sidhkon,
lammon tai kaasun jakelusta vastaaviin infrastruktuuriyrityksiin. Energiayhtididen liike-
toimintaportfolio voi kattaa niistd sektoreista yhden tai useamman, ja erityisesti suurem-
mat energiakonsernit pitdvitkin tyypillisesti sisdlldén lukuisista erityyppisistd liiketoi-
minnoista vastaavia yrityksid. Téllaisesta konsernimuotoisesta yhtidsti tyypillinen esi-
merkki on kunnallinen sdhkoyhtid, joka saattaa hallinnoida sdhkdverkkoa, tuottaa séhkoa
ja / tai kaukoldmpdé sekd mahdollisesti vastata myos vedenjakelusta. Lisdksi energia-
alalle lasketaan kuuluvaksi joukko pienempid yksinomaan sihkdkauppaa harjoittavia yri-
tyksid, mutta timén tyyppiset yritykset on kdytannossa suljettu timén tutkimuksen ulko-
puolelle. Nididen yritysten toiminta eroaa siind mairin edelld lueteltujen yritystyyppien
litketoiminnasta, ettd niiden tarkastelun samassa yhteydessa ei katsottu palvelevan timéin

tutkimuksen tavoitteita.

Energia-alan yrityksille on lisdksi ominaista tietyn asteinen julkinen omistus. Erityisesti
sdahko- ja sdhkoverkkoyritykset ovat usein osittain tai pddosin kunnallisessa tai valtiolli-
sessa omistuksessa. Lisdksi kansallinen lainsdddanto asettaa tarkkoja vaatimuksia esimer-
kiksi sdhkoverkkoyhtididen, sdhkdntuottajien ja muiden sdhkdmarkkinoiden toimijoiden
toiminnalle.! Sihkémarkkinoiden toimintaa ohjaa ja valvoo lisiiksi tyd- ja elinkeinomi-
nisterion alainen Energiavirasto laissa sdddetyin valtuuksin, joita ovat muun muassa péés-
tokaupan ja sdhkon alkuperdtakuun toteutumisen seka alueellisten sdhkdverkkoyhtididen
monopoliaseman kdyton valvominen ja pdédstdlupien myontdminen (Laki sdhko- ja maa-
kaasumarkkinoiden valvonnasta 590/2013). Energia-alalla vallitsee siis vahva julkinen
intressi, ja timé selittyy péddasiassa energian toimitusvarmuuden kriittisyydelld laajem-

man yhteiskunnan toiminnalle.

1 Ks. Sdhkémarkkinalaki 588/2013. Annettu Helsingissi 1.9.2013.
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Yhteiskunnalle kriittisen energia-alan murros edellyttdi alan yrityksilti ja ndiden tyonte-
kijoiltd kykyd muuttua toimintaymparistonsd mukana ja kyetd tdyttdmaén tille asetetut
velvoitteet luotettavasti haasteista huolimatta. Tatd ominaisuutta ldhestytiddn tissa tutki-
muksessa resilienssin (eng. organisational resilience) eli muutosjoustavuuden kisitteen
kautta. Tieteellinen kiinnostus resilienssin ymparilld on kasvanut vakaasti kuluneina vuo-
sina, mutta vield vuonna 2020 ei akateemisella yhteisollé ollut yksimielisyyttd siitd, miti
resilienssi oikeastaan on ja mistd se muodostuu (Duchek 2020, 217). Organisaatiokon-
tekstissa resilienssissa on lyhyesti kyse monen tekijan yhteisvaikutuksena muodostuvasta
kyvysti selviytyd, sopeutua ja menestyd toimintaympéristossd tapahtuvista muutoksista

huolimatta (ISO 2017a). Reslienssin késitteeseen paneudutaan syvemmin pailuvussa 2.

Télla tutkimuksella pyritddn tdydentdmaién resilienssistd ennestddn olemassa olevaa tie-
teellistd tietoa, sekd kartoittamaan kotimaisten energia-alan yritysten muutosjoustavuutta
erityisesti litkkeenjohdon kokemana. Yrityksen muutosjoustavuuden tutkimisella voi-
daan tuottaa lisdksi liiketoiminnallista hyotya: silld voidaan selvittdd mahdollisuuksia lii-
ketoiminnan kehittimiselle, tukea alaa vihreén siirtymén edessd sekd parantaa edellytyk-
sid varautua ja selviytyd tulevista kriiseistd. Kirsikkana kakun pdilld resilientin infra-
struktuurin rakentaminen on asetettu yhdeksi YK:n kestivin kehityksen tavoitteeksi (Yh-
distyneet kansakunnat: Sustainable Development). Néin ollen muun muassa energian tuo-
tantoon ja jakeluun tarkoitetun infrastruktuurin muutosjoustavuuden tukeminen voidaan

ndhda osana kestidvén tulevaisuuden rakentamista monikansallisena yhteistyona.
1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa kotimaisten energia-alan yritysten muutos-
joustavuuteen eli resilienssiin vaikuttavia tekijoitd. Tata tavoitetta 1dhestytddn liikkeen-
johdon edustajien ndkokulmasta. Taémin tavoitteen pohjalta johdetaan tutkimuksen tutki-

muskysymykset. Tutkimuksen pédatutkimuskysymys kuuluu seuraavasti:
e Millaiset tekijdt vaikuttavat kotimaisen energia-alan muutosjoustavuuteen?

Tutkimuksen kartoittavan luonteen vuoksi ja tutkittavan ilmion kokonaisvaltaisen tarkas-
telun mahdollistamiseksi madritellddn lisdksi pddtutkimuskysymystd tukevia alatutki-

muskysymyksid. Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat:
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e Mité eri muutosjoustavuutta tukevia keinoja ja tekijoitd energia-alan yrityksissi

johdon ndkodkulmasta hyédynnetddn?

e Mitka tekijét rajoittavat energia-alan yritysten muutosjoustavuutta johdon nakdo-

kulmasta?

e Miten muutoksiin ja héiridihin varaudutaan ja suhtaudutaan energia-alalla?

Keskeisend mielenkiinnon kohteena tdsséd tutkimuksessa ovat siis energia-alan yritysten
johdon henkilokohtaiset ndkemykset, joiden kautta tutkittavasta ilmidstd pyritddn kerto-
maan jotain my0s laajemmin ja ndin osallistuen muutosjoustavuutta késittelevédn tieteel-
liseen keskusteluun. Tutkimuksen kartoittava luonne ja tutkittavien ndkemysten subjek-
titvisuuden vuoksi luonteva toteutusmenetelmai tille tutkimukselle on laadullinen haas-
tattelututkimus. Tutkimuksen menetelméllisid ratkaisuja ja niiden perusteluja késitelldén

perusteellisemmin padluvussa 4.

Tamaén tutkimuksen keskeisend teoreettisena tukirankana toimii organisaation resilienssid
kisittelevin tutkimuskirjallisuuden pohjalta koottu kirjallisuuskatsaus, joka muodostaa
padluvun 2. Teoreettiset mallit ja oletukset ovatkin vahvasti ldsnd osana tétd tutkimusta,
jane ovat vaikuttaneet esimerkiksi aineistonkeruuseen ja analyysiin. Tdtd voidaan perus-

tella tutkittavan ilmién moniulotteisuudella ja kisitteelliselld luonteella.

Kuten edelld todettiin, resilienssid eli muutosjoustavuutta késitteleva tutkimuskirjallisuus
muodostaa tdmén tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Organisaation resilienssi toi-
mii keskeisimpénd kasitteend téssd tutkimuksessa. Resilienssilld tarkoitetaan organisaa-
tiotutkimuksen yhteydessd monen tekijdn yhteisvaikutuksena muodostuvaa kykyé selviy-
tyd, sopeutua ja menestyd toimintaympdristossd tapahtuvista muutoksista huolimatta
(ISO 2017a). Jatkossa késitteeseen viitataan seki resilienssin, ettd muutosjoustavuuden
termien muodossa. Luvussa 2.1 muutosjoustavuus esitetdéin yhdeksi mahdolliseksi re-
silienssi-termin suomennokseksi, mutta néitd kahta kohdellaan tissé tutkimuksessa kéy-
tinndssd toistensa synonyymeind, ja molempia kdsitteitd saatetaan kayttdd retorisista
syistd samoissa keskusteluyhteyksissé. Jo tdmin tutkimuksen otsikointi toimii niytteeni

tésta retorisesta ratkaisusta.

Tété tutkimusta varten haastateltavat henkil6t on rajattu liitkkeenjohdon edustajiin, silld
heilld voidaan olettaa olevan sellaisia tiedollisia valmiuksia, joiden avulla tutkittavaan

ilmioon on mahdollista ottaa perustellusti kantaa. Ennen kaikkea liikkeenjohdolla
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oletetaan olevan kattava kokonaiskuva yrityksen toiminnasta. Néin ollen muu henkil6sto
on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Tdhédn rajaukseen on vaikuttanut myds suorittavan
henkilGston ja asiantuntijaportaan tavoittamiseen liittyneet haasteet, jotka nousivat esiin
tutkimuksen edetessd. Alun perin tutkimuksen yhtené tavoitteena oli selvittdd myos laa-
jemman henkiloston ndkemyksid muutosjoustavuudesta suhteessa yritysten johtoon ja

pyrkié eritteleméén niissd mahdollisesti ilmenevid eroavaisuuksia.

Lisédksi tdmén tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu sellaiset energia-alan toimijat, jotka
harjoittavat yksinomaan sdhkokauppaa. Nédiden toiminta eroaa siind madrin muista ener-
gia-alan yrityksistd, ettd niiden kisittelyn on katsottu olevan epitarkoituksenmukaista
tassd tutkimuksessa. Téllaisilla yrityksilld ei ole esimerkiksi omaa tuotantoa tai rakennut-
tamis- ja kunnossapitotoimintaa, eiki ndin ollen kyse ole yhté yhteiskunnallisesti merkit-
tavéstd sektorista. Jatkossa energia-alasta puhuttaessa tarkoitetaan siis vain yrityksid,
jotka tuottavat sdhkod, lampda, energiapalveluita tai hallinnoivat energiansiirtoinfrastruk-
tuuria. Néiden rajausten implikaatioista keskustellaan tarkemmin tutkimuksen rajoittei-

den arviointia késittelevéssa alaluvussa tutkielman lopussa.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tédmin tutkimuksen rakenne mukailee tyypillistd laadullisin menetelmin laadittua kaup-
patieteellistd pro gradu -tutkielmaa. Tutkielman johdantoa seuraavat pddluvut kaksi ja
kolme muodostavat niin kutsutun kirjallisuuskatsauksen, jossa syvennytién tutkimuksen
keskeiseen teoreettiseen kontekstiin. Luku kaksi kisittelee organisaation resilienssid ja
luku kolme organisaatiomuutosta. Luvussa kaksi paneudutaan resilienssin mééritelmiin,
lahikésitteiden erottamiseen, kisitettd selittdviin teoreettisiin malleihin ja resilienssid ké-
sittelevan tutkimuksen tilaan ja merkittaviin tutkimussuuntauksiin. Luvussa kolme sivu-
taan erindisid organisaatiomuutoksen teemoja ja ilmigitd, jotka liittyvét laheisesti organi-
saation resilienssiin ja ovat ndin ollen tirkeitd ymmarta4 resilienssistd puhuttaessa. Naita
keskeisid teemoja ovat muun muassa organisaatiokriisien tyypittely seki yrityksen hen-
kiloston rooli muutoksessa. Neljdnnessd padluvussa sen sijaan siirrytdén kisittelemiin
tutkimuksen tekemisen tieteellisid taustaoletuksia ja tdssd nimenomaisessa tutkimuksessa
toimeenpantuja menetelmaéllisid ratkaisuja. Viidennessé padluvussa kisitelldén ja analy-
soidaan varsinainen tutkimuksessa kerétty empiirinen aineisto. Viimeisessd paidluvussa
esitetddn lopuksi analyysin pohjalta vedetyt johtopditokset, sekd pohditaan tutkimuksen

luotettavuutta, eettisyyttd, rajoitteita ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 Organisaation resilienssi

2.1 Resilienssin liiketaloustieteellinen tutkimus

Resilienssi saattaa olla liiketaloustieteellisessé yhteydessda monelle jokseenkin vieras ké-
site. Siksi lieneekin hyvd omistaa lyhyt alaluku késitettd ympardivén tutkimuskentén tar-
kastelulle. Resilienssikasitettd kdytetdan poikkitieteellisesti muun muassa psykologiassa,
psykiatriassa, sosiologiassa ja jopa tietyilla biologian tieteenaloilla. Resilienssin operatii-
viseen madrittelyyn ei ole yksimielisyytta eri tieteenalojen vililla, mutta yleisesti silla
viitataan positiiviseen sopeutumiseen ja kykyyn mielenterveyden ylldpitdmiseen vai-
keuksista huolimatta. (Herrman ym. 2011, 259.) Resilienssi voidaan suomentaa tilan-
teesta ja yhteydesti riippuen esimerkiksi kriisinkestdvyydeksi, kriisinsietoisuudeksi, héi-
rionsietokyvyksi tai muutosjoustavuudeksi. Resilienssin suomennokseen kaytettava ter-
mivalinta riippuu usein siitd, puhutaanko yksildistd, yhteisostd vai laajemmasta yhteis-
kunnasta. (Makkonen-Craig 2021.) Téssé tutkielmassa resilienssin suomennettuna syno-
nyymind kdytetddn muutosjoustavuuden termid, silld kielellisesti se ei ota kantaa muutos-
ten suotavuuteen tai luonteeseen. Tdméd suomennos on toisin sanoen suhteellisen ar-
voneutraali, mika tukee tieteellisen tutkimuksen objektiivisuutta. Se on liséksi hyvin lin-
jassa seuraavassa alaluvussa esitettdvén ja tissd tutkimuksessa péddasiallisena mééritel-

ména kdytettdvén resilienssin miéritelmén kanssa.

Resilienssin liiketalous- ja hallintotieteellisen kasitteen alkuperd voidaan jéljittdd Staw:n
ym. (1981) ja Meyerin (1982) tutkimuksiin, jotka molemmat l&hestyivét omilla tavoillaan
organisaatioiden reagointia ulkoisiin uhkiin. Staw:n ym. (1981) tutkimuksessa esiteltiin
ajatus siitd, ettd kielteiseksi miellettivit tilanteet voivat synnyttdd organisaatioissa taipu-
muksen riskien karttamiseen ja huonoon sopeutumiseen, mikd voi jaykistdd organisaa-
tiota uhan edessd. Tdllainen ndkdkulma vallitsee edelleen tiettyjen resilienssin mééritel-
mien taustalla (ks. luku 2.2). Meyerin (1982) tutkimus sen sijaan haastoi Staw:n ym. ni-
kemyksen siité, ettd organisaation jdykistyminen olisi uhan edessd vdistimétontd. Meyer
(1982) tarkasteli omassa tutkimuksessaan sairaaloiden reagointia ldékireiden odottamat-
tomaan lakkoiluun ja havaitsi, ettd organisaatioiden sopeutuvaisuus ilmeni kahdella eri
tavalla: organisaatiot saattoivat omaksua liiketoimintaympariston itseensd kohdistamat
iskut ensimmadisen asteen muutoksen ja yksikehdisen oppimisen keinoin tai vastata muu-
tokseen ottamalla kdyttoon uusia kdytédntdja toisen asteen muutoksen ja kaksikehdisen

oppimisen kautta. Ensimmaéisen asteen muutoksella tarkoitetaan pienimuotoisia
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muutoksia kajoamatta vallitseviin rakenteisiin ja perusoletuksiin, kun taas toisen asteen
muutoksella viitataan voimakkaasti uudistaviin muutoksiin, joilla pyritdén vaikuttamaan
laaja-alaisesti syville juurtuneisiin nikokantoihin? (ks. Friedman & Berkovich 2020,
328). Yksikehdinen oppiminen taas viittaa organisaation kykyyn hankkia palautetta toi-
minnastaan, virheiden korjaamiseen ja poikkeamista oppimiseen, ja kaksikehédinen oppi-
minen puolestaan tarkoittaa sopeutumista muutosvaatimuksiin normeja ja olemassa ole-
via toimintamalleja muuttamalla (Argyris & Schon 1978). Meyer oli tutkijoista ensim-
madinen, joka kaytti resilienssikisitettd nimenomaisesti litketaloustieteellisessd yhtey-

dessd (Linneluecke 2017, 9).

1980- ja 90-luvuilla akateeminen kiinnostus organisaation resilienssiin kasvoi lukuisten
maailmaa jarkyttineiden suuronnettomuuksien myo6td. Muun muassa TSernobylin ydin-
voimalaonnettomuus, Exxon Valdezin 6ljyonnettomuus, Bhopalin kemikaalivuoto Union
Carbiden tehtaalla Intiassa ja avaruussukkula Challengerin laukaisuonnettomuus ohjasi-
vat tiedeyhteisdd tutkimaan onnettomuuksien syitd ja niiden seurauksia. Tutkimuksen
painopiste siirtyikin ulkoisten tapahtumien seuraamuksista tarkastelemaan organisaation
sisdisten prosessien luotettavuutta seké erittelemdin keinoja virheiden ja poikkeamien
vélttdmiseen. (Linnenluecke 2017, 9.) Ensimmaéinen merkittavi teoreettinen kontribuutio
organisaation resilienssin tutkimukseen tuli Perrow:n (1984) vaikutusvaltaisen Normal
Accident Theoryn mydtd, jonka mukaan korkean riskitason teknologiset jérjestelmét ovat
kasvavan monimutkaisuutensa vuoksi taipuvia vdistiméttomiin héiridihin. Perrow:n teo-
riaa on kuitenkin kritisoitu sen deterministisestd kannasta onnettomuuksiin seké onnetto-
muusriskien “normalisoinnista”. Lisdksi teoriaa on kritisoitu muun muassa sen heikosta
soveltuvuudesta useimpiin tavanomaisiin onnettomuustyyppeihin, keskeisten késitteiden
puutteellisesta madrittelystd, ja kyvyttomyydestd selittdd paljoakaan onnettomuusriskien
vahentdmisestd. (Hopkins 1999.) Kritiikistd huolimatta Normal Accident Theory viitoitti
tietd organisaatioiden reliabiliteettia eli toimintavarmuutta korostavalle paradigmalle

sekd uusille resilienssin mééritelmille (Linnenluecke 2017, 9-10).

Vuodesta 2000 eteenpdin liiketaloustieteellisen resilienssitutkimuksen mééra on kasvanut
eksponentiaalisesti. Syiksi kasvaneelle akateemiselle kiinnostukselle on esitetty muun

muassa syyskuun 11. pédivin terrori-iskujen jdlkeistd epdvarmuutta, sekd

2 Watzlawick, P. — Weakland, J.H. — Fisch, R. (1967) Change: Principles of Problem Formation and
Problem Resolution. WW Norton & Company, New York, NY.
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sosioekonomisten, taloudellisten ja teknologisten jarjestelmien kasvanutta monimutkai-
suutta ja ndiden jarjestelmien keskindisten riippuvuussuhteiden luomia haavoittuvaisuuk-
sia yhteiskunnassa. 2000-luvulla organisaatioiden resilienssin tutkimus eriytyi kolmeen

uuteen padtutkimushaaraan:
1) tyontekijoiden vahvuuksien johtamiseen,
2) liiketoimintamallien sopeutumiskyvyn tarkasteluun,

3) toimitusketjujen haavoittuvaisuuksia vihentdvien suunnitteluperiaatteiden tutki-

miseen. (Linnenluecke 2017, 11-13.)

Tyontekijoiden vahvuuksien johtamiseen keskittyvd tutkimushaara sai alkunsa Lin-
nenluecken (2017, 11) mukaan Coutun (2002) ja Luthansin (2002) julkaisujen myota.
Tamén tutkimushaaran ldhtokohtana on organisaation resilienssin kasvattaminen tyonte-
kijoiden vahvuuksien ja mindpystyvyyden kautta (Linnenluecke 2017, 11). Coutun
(2002) mukaan tyontekijoiden kyvykkyydet ovat avainasemassa organisaation resiliens-
sin rakentamisessa, ja hidn havainnollistaa ndkemystddn Morgan Stanley -pankin menet-
telylla WTC-iskujen yhteydesséd. Pankki toimi tuona aikana WTC-rakennuksesta késin,
mutta onnistui evakuoimaan suurimman osan tyontekijoistdan vuoden 1993 terrori-iskun
kokemusten pohjalta. Pankkiorganisaatio oli ymmartinyt, ettd pitdmélld toimitilojaan
symbolisesti merkittdvissi rakennuksessa, se oli altis hyokkayksille — tdhén varauduttiin-
kin sotilaallisen kurinalaisen valmiussuunnitelman avulla. (Coutu 2002, 48-49.) Coutun
julkaisu ei ollut tieteellinen tutkimus, mutta Linnenluecke (2017, 20) pitdé kirjoitusta silti
yhtend timén tutkimushaaran edelldkavijoistd tai vahintdénkin innoituksen 14hteistd. Lut-
hansin (2002) julkaisu puolestaan edisti tydntekijoiden henkisten voimavarojen kehitté-
misen tutkimusta. Luthans esitti, ettd resilienssi tulisi tunnistaa yhdeksi tyontekijan hen-
kisen padoman osatekijéksi, joka auttaa tyontekijdd selvidmédn merkittdvastd muutok-
sesta, vastoinkdymisestd tai uhasta. Luthansin julkaisu toimi osana laajempaa positiivisen
psykologian liikettd, jossa positiivista psykologiaa sovellettiin organisaatiokdyttdytymi-

seen.

Liiketoimintamallien sopeutumiskykyyn keskittyva resilienssitutkimuksen haara tarkas-
telee niitd organisaation prosesseja, jotka mahdollistavat tai eivdt mahdollista organisaa-
tiota vastaamaan epdsuotuisaan ulkoiseen muutokseen. Kiinnostuksen kohteena ovat

myds resilienssin mahdollistavat olosuhteet. (Linnenluecke 2017, 12.) Téta
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tutkimushaaraa edustavat esimerkiksi Vogus ja Sutcliffe (2007), jotka nékevét organisaa-
tion sopeutumiskyvyn jatkuvana positiivisena hienoséétona vastauksena niin pieniin kuin
suuriin organisaation kohtaamiin vastoinkdymisiin. Heiddn mukaansa organisaatiot ovat
hiirionsietokykyisempid mahdollistavien olosuhteiden vallitessa, eli esimerkiksi kun or-
ganisaatiolla on kdytdssdin runsaasti niin sanottuja ’10ysid voimavaroja” (eng. slack re-

sources), joita on mahdollista ottaa kdytt6on organisaatiota uhkaavassa héiridtilanteessa.

Kolmas WTC-iskujen jilkeen eriytynyt pdatutkimushaara tarkastelee toimitusketjujen
suunnitteluperiaatteita, joilla niitd suojataan haavoittuvaisuuksilta ja edistetddn niiden si-
sdistd resilienssid. Valtaosa timén tutkimushaaran annista on késitteellisteoreettista. Kes-
keisimmét periaatteet, joiden ajatellaan edistdvén resilienssid toimitusketjuissa ovat jous-
tavuus (joskus myo0s ketteryys) ja redundanssi (kiytdnnossé esimerkiksi toimittajien, tuo-
tannon tai logistitkan hajautus). Vallitsevan oletuksen mukaan oikea joustavuuden ja
redundanssin yhdistelmé tuottaa merkittidvid hyotyja organisaatiolle, vaikka toistaiseksi
ndyttd on kdytdnnon tasolla vield puutteellista. (Linnenluecke 2017, 13.) Harvoja empii-
risid tutkimuksia tdmén tutkimushaaran alla ovat Craigheadin ym. (2007) ja Jiittnerin ja
Maklanin (2011) tutkimukset. Craigheadin ym. (2007, 148) monimenetelmitutkimuksen
mukaan tietyt toimitusketjujen suunnitteluperiaatteet, erityisesti toimitusketjujen tiheys,
monimutkaisuus ja solmukohtien kriittisyys lisddvét toimitusketjuhdirididen vakavuutta.
Jiittner ja Maklan (2011, 254-255) sen sijaan esittdvit, ettd joustavuus, reaktionopeus,
padsy ajantasaiseen tietoon ja toimitusketjujen jdsenten vélinen yhteistyd ehkéisi vuoden
2008 globaalin finanssikriisin aiheuttamia haittavaikutuksia tutkituissa tapausyrityksissé.
Tutkimuksessa tarkastelun kohteena oli kuitenkin vain kolme toimitusketjua, miké jok-

seenkin rajoittaa tulosten yleistettivyyttd (Jiittner & Maklan 2011).

Maailma on muuttunut paljon 2000-luvun alusta, ja niin ovat myos resilienssitutkimuksen
painopisteet. Linnenluecke (2017, 14) on eritellyt muutamia ajankohtaisia tutkimustren-
deji, jotka antavat osviittaa resilienssitutkimuksen tulevista suuntauksista. Ensimméinen
mainittu tutkimustrendi liittyy tyontekijdn henkilokohtaisen resilienssin ja psykologisen
pddoman kehittdmiseen erilaisissa organisaatiokulttuurillisissa konteksteissa, kuten per-
heyrityksissé ja korkean toimintavarmuuden organisaatioissa. Tétéd trendid sivuten kiin-
nostuksen kohteena on myos psykologisen pddoman kehittdmisen vaikutukset tyonteki-
joiden asenteisiin, suoriutumiseen sekd kdyttdytymiseen. Toinen Linnenluecken eritte-
lema trendi keskittyy tdydentiméédn toimitusketjujen resilienssid késittelevan tutkimus-

suuntauksen empiirisen aineiston vajausta. Tétd trendid edustavat tutkimukset ovat
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tarkastelleet muun muassa yrityksen sisdisten suhteiden johtamista varastonhallinnan
kautta, sekd tiedon jakamisen ja konnektiivisuuden vaikutuksia resilienssiin. Kolmas ja
viimeiseksi mainittu tutkimustrendi on kasvanut kiinnostus globaaleihin turvallisuusuh-
kiin, kuten terrorismiin mutta myos ilmastonmuutokseen ja sddn ddri-ilmididen liiketoi-
minnallisiin vaikutuksiin. TAdma suuntaus ottaa erityisesti kantaa yritysten toimintaympé-
ristdjen epdvakauden synnyttdmiin riskeihin, ja timén suuntauksen alle lasketut tutki-
mukset ovat tarkastelleet muun muassa riippuvuussuhteiden johtamista ja vihentdmista
kompleksisissa ja haavoittuvaisissa jarjestelmissd, sekéd elamid yllapitdvien ekosystee-

mien suojaamista litketoiminnan synnyttdmilta haittavaikutuksilta.

Mainittakoon lopuksi, ettd kuten monen muunkin asian yhteydessé, resilienssid ympéroi-
vistd akateemisesta kiinnostuksesta on mahdoton puhua mainitsematta viime vuosien
globaaleja kriisejd ja héirigitd. Resilienssin tutkimus onkin lisdéntynyt huomattavasti
2020-lukua tdhidn mennessd ravisuttaneiden kriisien, erityisesti maailmanlaajuisen ko-
ronapandemian myotd. Hakusanat “resilience” ja ”covid” Boolen operaattorilla AND yh-
distimalld tuottivat Business Source Complete -tietokannasta yli 1 500 osumaa huhti-
kuussa 2023. Tama madra vastaa siis alle kolmessa vuodessa ilmestyneitd vertaisarvioi-
tuja tieteellisid julkaisuja. Kun osumia verrataan aikaan ennen koronapandemiaa ja jéte-
tddn hakusana ”covid” pois, saatiin tulokseksi hieman alle 8 500 tutkimusta, alkaen kui-
tenkin jo vuodesta 1954. Vendjin Ukrainaa vastaan aloittaman hyokkdyssodan voisi niin
ikddn valistuneesti arvella lisddvan voimakkaasti resilienssid kisittelevin tutkimuksen
madrdd, painottuen esimerkiksi toimitusketjujen resilienssiin, turvallisuusuhkiin ja ylei-
seen huoltovarmuuteen. Tdma ei kuitenkaan vield juurikaan ndy tieteellisissd kausijulkai-
suissa, silld sodan alkamisen jilkeen aloitetut tutkimukset eivét ole vield ennéttineet jul-
kaisuihin — tutkimuksen aloittamisen ja julkaisun vélinen aika mitataan tavallisesti vuo-

sissa. Tatd tutkimusta luettaessa tilanne voi olla jo toinen.
2.2 Organisaation resilienssin maarittely

Kuten edellisessd luvussa alustavasti johdateltiinkin, organisaation resilienssille ei ole
toistaiseksi olemassa yhti yleisesti hyvédksyttyd midritelmii, vaan késitteelle on akatee-
misen yhteison sisélld kehittynyt useita erilaisia mééritelmid ja nimikkeitd, joista kukin
painottaa hieman eri asioita ja ndkdkulmia. Esimerkiksi Duchekin (2020, 217-220) esit-
tdmén kolmijaon mukaan osassa resilienssin mééritelmistd painotetaan kykyé sietdd ja

palautua disruptiivisesta eli tavanomaista toimintaa héiritsevastd tapahtumasta (ks. Horne
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& Orr 1998; Linnenluecke ym. 2012; Boin & Van Eeten 2013). Toiset miéritelmét taas

painottavat joko organisaation sopeutumiskykyd (ks. Reinmoeller & Van Baardwijk

2005; Vogus & Sutcliffe 2007; Lengnick-Hall ym. 2011) tai varautumista poikkeustilan-
teisiin (ks. Somers 2009; Boin & Van Eeten 2013; Ortiz-de-Mandojana & Bansal 2015).

Organisaation resilienssin maéritelmid on esilld taulukossa 1, joka perustuu Duchekin

(2020, 218) koontiin. Duchekin alkuperéinen esitys on kiddnnetty suomeksi.

Taulukko 1. Organisaation muutosjoustavuuden maaritelmia (mukaillen Duchek 2020, 218)

Resilienssi Tekija(t) Vuosi Kasitteen Maaritelma
ymmarre- nimitys
taan...
Sietokykyna ja Horne & Orr 1998 Organi- Fundamentti ominaisuus vastata
palautumisena saation tuottavasti ja taantumatta merkitta-
resilienssi  vaan muutokseen, joka hairitsee va-
kiintunutta toimintaa
Linnenluecke ym. 2012  Organi- Organisaation kyky omaksua koetun
saation saan aari-ilmion vaikutukset ja palau-
resilienssi  tua siita
Boin & Van Eeten 2013 Palautu-  Kyky palautua normaalitilaan
mis-
resilienssi
Sopeutumi- Reinmoeller & Van 2005 Resilientit Kyky uusiutua ajan my6ta innovaa-
sena Baardwijk yritykset  tion kautta
Vogus & Sutcliffe 2007  Organi- Positiivisen hienosdadon yllapitoa
saation haastavissa olosuhteissa, mika vah-
resilienssi  vistaa ja tekee organisaatiosta neu-
vokkaamman
Lengnick-Hall ym. 2011 Organi- Yrityksen kyky omaksua, kehittaa ti-
saation lannekohtaisia vastatoimia ja ryhtya
resiliens-  transformatiivisiin toimiin, joilla k&an-
sikyky netdan organisaatiota uhkaavat tilan-
teet sen eduksi
Varautumi- Somers 2009 Organi- Mahdollisten riskien tunnistamista ja
sena saation proaktiivisten toimien toteuttamista,
resiliens-  joilla varmistetaan organisaation me-
sipotenti- nestys my®s uhan edessa
aali
Boin & Van Eeten 2013 Esiaste- Ehkaisee orastavien ongelmien es-
resilienssi  kalaation tdyden mittakaavan krii-
seiksi tai romahduksiksi
Ortiz-de-Mandojana 2015 Organi- Organisaation inkrementaalinen kyky
& Bansal saation varautua ja sopeutua ymparistéonsa.
resilienssi

Taulukossa 2 ensimmaéisend luetellut organisaation sietokykya ja palautumista painotta-

vat resilienssin madritelmét ovat erdiden tutkijoiden mukaan ilmentyma ei-toivottavasta
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resilienssin muodosta. Esimerkiksi Limnios ym. (2014, 106) nimittavét téllaista resiliens-
sin ilmentymaié organisaation “strategiseksi puolustukseksi”, joka voi heiddn mukaansa
johtaa organisaation jaykistymiseen tai taantumiseen. Organisaation sopeutumista painot-
tavat maéritelmét sen sijaan ymmartavit resilienssin aktiivisena ja tarkoituksenhakuisena
selviytymiskeinona, ja timéantyyppistéd resilienssid ilmentdvien organisaatioiden ajatel-
laan pitdvan hallussaan tiettyjd kyvykkyyksid, joiden avulla sopeutuminen on mahdollista
(Duchek 2020, 219). Organisaation varautumista korostavat madritelmat menevét vuo-
rostaan askeleen pidemmalle siséllyttdessdén varautumisen resilienssiin. Ajatus varautu-
misen siséltimisestd resilienssin méadritelméiin on suhteellisen tuore, silld vield 1990-lu-
vulla varautumista ja resilienssid pidettiin jopa jossain miérin toistensa vastakohtina —
esimerkiksi Wildavsky? (ks. Duchek 2020, 219) midritteli varautumisen ennallistavaksi
toiminnaksi, jota harjoitetaan ennen vahingon syntymisti ja resilienssin puolestaan vaih-

toehtona kriisin ennaltachkdisemiselle.

Kansainvilinen standardisoimisjérjestd ISO on mééritellyt resilienssin organisaation ky-
vyksi omaksua ja mukautua muuttuvaan ympéristoon tavalla, joka mahdollistaa sen ta-
voitteiden tdyttdmisen sekid sen selviytymisen ja menestymisen. Organisaation resiliens-
sin kehittdminen ilmenee méadritelmin mukaisesti kykyni ennakoida ja valmistautua ris-
keihin ja haavoittuvaisuuksiin, kykyni koordinoida ja integroida johtamismenetelmid
suorituskyvyn ja koheesion parantamiseksi, sekéd syventyneend ymmarryksend niista si-
dosryhmistéd ja riippuvaisuuksista, jotka kannattelevat organisaation strategisia tavoit-
teita. (ISO 2017a.) Mééritelmén laadinnasta vastanneen tydryhmén koollekutsujan James
Craskin mukaan ISO:n méaéritelmd huomioi laaja-alaisesti erilaiset organisaation re-
silienssid tukevat tekijit, kuten esimerkiksi kdyttdytymiseen liittyvat tekijdt, jotka ovat
jaédneet historiallisesti vdhemmélle huomiolle (ISO 2017b). ISO:n miiritelma soveltuu
sellaisenaan hyvin timéan tutkimuksen tarpeisiin, silld se siséllyttdd itseensé laajan kirjon
resilienssid tukevia keinoja ja menetelmid. Sitd voidaan liséksi soveltaa kdytdnndssé jo-
kaiseen organisaatioon toimialasta riippumatta, toisin kuin esimerkiksi sellaisten maari-
telmien kohdalla, joissa painotetaan varautumista sidén dari-ilmidihin (ks. taulukko 2).
Léahtokohtaisesti tdtd madritelméa tullaan siis kdyttdmain tdimén tutkimuksen mééritel-
ménd resilienssille / muutosjoustavuudelle, joskin muihin mééritelmiin voidaan myds vii-

tata vertailumielessd ja huomionarvoisten havaintojen yhteydessa.

3 Wildavsky, Aaron B. 1991. Searching for Safety. New Brunswick: Transaction.
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2.3 Organisaation resilienssin mallintaminen ja mittaaminen
2.3.1 Kanturin ja iseri-Sayn integroiva malli

Resilienssin, kuten minké tahansa abstraktin ilmion késitteellistiminen on tirkeda siitd
tehtdvien havaintojen jarkeistamiseksi ja jasentdmiseksi. Kuten resilienssin mééritelmien
runsaudesta voisi pédtelld, akateeminen yhteison sisdlld on myds syntynyt useita toisis-
taan poikkeavia tapoja mallintaa ja mitata organisaation muutosjoustavuutta. Erds ensim-
maisistd organisaation resilienssia selittdvistd integroivista kdsitemalleista on Kanturin ja
Iseri-Sayn (2012, 765) malli. Heidéin mallinsa kisitti# resilienssin organisaation kykyni
muuttaa epdedulliset tilanteet mahdollisuuksiksi. Tdmadn mallin mukaan organisaation
muutosjoustavuus syntyy neljin tekijikokonaisuuden vaikutuksesta. Kanturin ja Iseri-

Sayn késitemalli on esilld kuviossa 1, jota seuraa mallin yksityiskohtaisempi késittely.

HAVAINTOASENNOITUMINEN

+ Todellisuuskésitys ja viisaus
+ Myonteiset havainnot
« Yhtendinen sitoutuminen

KONTEKSTUAALINEN EHEYS
« Tyontekijdiden osallistuminen
e ety e ORGANISAATION ORGANISAATION
RESILIENSSI KEHITTYMISKYKY
|+ Jyhkeys | + Palautuminen
*+ Redundanssi «  Sopeutuminen/
STRATEGINEN SUORITUSKYKY * Neuvokkuus Jatkuvuus
«  Resurssien saatavuus * Nopealiikkeisyys +  Uusiutuminen

« Tyontekijoiden kyvykkyydet
« Fokusoitu strategia

STRATEGINEN TOIMINTA

« Luovuus
+ Joustavuus
Ennakointi

Kuvio 1. Organisaation resilienssin integroiva malli (Kantur & iseri-Say 2012, 765, suomennettu)
Kuten kuviosta 1 ndhdddn, organisaation muutosjoustavuuden késitetddn Kanturin ja
Iseri-Sayn mallissa muodostuvan neljin tekijikokonaisuuden yhteisvaikutuksesta. Nimi

kokonaisuudet on nimetty seuraavasti:
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e Havaintoasennoituminen (Perceptual stance)
e Kontekstuaalinen eheys (Contextual integrity)
e Strateginen suorituskyky (Strategic capacity)
e Strateginen toiminta (Strategic acting)

Havaintoasennoitumisella viitataan organisaation sisdiseen todellisuuskésitykseen, joka
auttaa organisaatiota tunnistamaan omat vahvuutensa, heikkoutensa ja haavoittuvaisuu-
tensa. Tdmin osa-alueen hahmottelemiseksi Kantur ja Iseri-Say (2012, 766) viittaavat
muun muassa Coutun (2002) julkaisuun, jossa kerrotaan Morgan Stanley -pankin realis-
tisen todellisuudenkuvan myoétivaikutuksesta pankin mallikkaaseen varautumiseen

WTC-iskuihin. (ks. luku 2.1).

Kontekstuaalisen eheyden osa-alue puolestaan viittaa tyontekijoiden osallistamiseen ja
voimaannuttamiseen, jotka ovat keskeisessd roolissa epdvarmojen ja turbulenttien toimin-
taympdristojen paitoksenteossa. Tyontekijoiden voimaannuttamisen kerrotaan synnytté-
vin luovia ratkaisuja, joita vauhditetaan tyontekijan paatoksentekovaltuuksia kasvatta-
malla. Autonomian lisddmiselld tuetaan mallin mukaan tydntekijdn itsetuntoa ja méaéara-
tietoisuutta stressaavissa ja himmentédvissd olosuhteissa. Kontekstuaalisen eheyden osa-
tekijd on my0s tiedonkulku organisaatiossa. Tyontekijoiden osallistumista tuetaan jatku-
valla kommunikaatiolla, jolla jaetaan tietoa ja kasvatetaan keskindistd luottamusta. Kon-
tekstuaalisen eheyden viimeinen elementti on organisaation tuki, jolla ehkéistddn tyonte-
kijoiden ahdistumista sekéd epétietoisuuden syntymisti kaoottisten olosuhteiden keskell4.

(Kantur ja Iseri-Say 2012, 767.)

Jos kontekstuaalisen eheyden tekijdkokonaisuuden ajatellaan késittelevdn tyOntekijén
voimaannuttamista organisaation resurssien kayttoon, mallin kolmas tekijdkokonaisuus
eli organisaation strateginen suorituskyky kattaa juuri ndmi edelld mainitut resurssit.
Strateginen suorituskyky koostuu organisaation hiiridtilanteessa kéytettdvissd olevista
resursseista, joiden ajatellaan poikkeavan piivittdisessd kdytossd olevista resursseista.
Néamai resurssit voivat vaihdella tiedollisista taloudellisiin sekd toiminnallisista emotio-
naalisiin voimavaroihin. HéiriGtilanteissa resurssien saatavuus ja resurssildhteiden maa-
rllinen riittdvyys ovat mallin mukaan térkeitd. Haastavasta tilanteesta selviytymisen to-
denndkdisyyksid voidaan parantaa laatimalla suunnitelmia héiridtilanteessa kiytettavissi

olevista voimavaroista etukiteen. (Kantur ja Iseri-Say 2012, 768.)
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Kanturin ja Iseri-Sayn (2012, 768-769) mallin viimeinen resilienssiin vaikuttava tekij-
kokonaisuus on strateginen toiminta, ja se tukee ldheisesti edelld kidsiteltyd organisaation
strategista suorituskykyid. Strategisen toiminnan avulla hiiridtilanteisiin allokoidut re-
surssit kyetdin muuttamaan spontaanisti luoviksi ja ennakoiviksi ratkaisuiksi. Joustavuus
hiiridtilanteissa on resilienssin kannalta tarkedd silld hdiriossd on kyse tilanteesta, joka
poikkeaa normaalista olotilasta, ja jossa selkeitd ratkaisuja ja toimintamalleja ei véltti-
métté ole tai niitd ei kyetd hydodyntdmain. Kaikki nelja tekijadkokonaisuutta yhdesséd muo-
dostavat organisaation resilienssin, joka edelleen mahdollistaa organisaation kehittymis-
kyvyn, jonka Kantur ja Iseri-Say ovat eriyttéineet mallissaan organisaation tavoittelemaksi
tilaksi. Resilienssi on vain tdmén tilan mahdollistava ominaisuus ja siksi sitd tulee tavoi-

tella.
2.3.2 ROR-malli ja resilienssin mittaaminen

Abstraktin ilmion, kuten resilienssin mittaamisella voidaan tuottaa dataa seka tieteellisiin
ettd kiytannon litketoiminnallisiin tarkoituksiin. Resilienssin mittaamisella voidaan tukea
organisaatiota monin tavoin: silld voidaan esimerkiksi osoittaa todeksi organisaation ke-
hitys tavoiteltuun suuntaan tai osoittaa resilienssin yhteys yrityksen kilpailukykyyn. Li-
sdksi resilienssin mittaaminen voi viitoittaa organisaation paatoksentekoa ja esimerkiksi
ohjata litkkeenjohtoa resilienssid tukevien investointipditosten tekemisessd. Resilienssin
mittaamiselle voi kuitenkin olla haasteita. Resilienssid ei vilttdmattd tiedosteta organi-
saatiossa ennen kriisid. Lisdksi kriisid edeltavalta ajalta ei valttdmaéttd ole pitkittiista tut-
kimusndyttdd, johon uusi tuloksia voitaisiin verrata. Resilienssin mééritelmien ja niihin
siséltyvien osatekijoiden moninaisuus voi myos aiheuttaa pdidnvaivaa organisaatiossa.

(Lee ym. 2013, 30-31.)

Erés laajalti kiytetty organisaation resilienssin mittaamiseen kehitetty malli on Leen ym.
(2013) malli, joka puolestaan on rakennettu McManusin (2008) viitoskirjatutkimukses-
saan esittdmidn ROR-mallin (Relative Overall Resilience) péélle. ROR-mallin mukaan
organisaation suhteellinen kokonaisvaltainen resilienssi on tilannetietouden (Situation
Awareness, SA) keskeisten haavoittuvaisuuksien (Keystone Vulnerabilities, KV) ja so-

peutumiskyvyn (Adaptive Capacity, AC) funktio:

ROR = SAx KV x AC.
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ROR-mallia kdytetddn eri organisaatioiden resilienssin keskindiseen vertailuun, minka
vuoksi mallin yhteydessd puhutaan suhteellisesta resilienssistd. McManusin ROR-mallin
keskeisend rajoitteena on, ettd siind esitetyt indikaattorit on johdettu hinen vaitostutki-
muksensa kohteena olleista tapausorganisaatioista, jolloin mallin soveltuvuus yleisesti
muiden organisaatiotyyppien kohdalla voi olla heikompi. Lee ym. sen sijaan ovat uudel-
leenarvioineet ja tdydentineet McManusin mallia. Tdmén jatkojalostuksen lopputulok-
sena on kyselyyn perustuva mittaustyokalu, joka pisteyttdd kohdeorganisaation 13 eri
muutosjoustavuuteen yhdistetyn indikaattorin perusteella. Resilienssi-indikaattorit on
mallissa jaettu kaksifaktorisesti suunnitteluun (Planning) ja sopeutumiskykyyn (Adaptive
Capacity) liittyviin indikaattoreihin. (Lee ym. 2013, 34.) Mallin indikaattorit ja niiden

ryhmittely on esilld kuviossa 2.

sitoutuneisuus tietoisuus

.‘.
.

Johtaminen
[ Henkiléston } [ Tilanne- ]

luovuus

kKulttuuri

[ Toimivat ] /Resilienssi\ [ Ennakoiva ]
kumppanuudet J*-.., Kyky selviytyi kriisistd ja o postuuri

[Péétﬁksenteko ] Johtaminenja [ Innovointi ja ]

menestyd epdvarmassa
maailmassa

Verkostotja

suhteet ¢ ’

Sisaiset Suunnitelmien
voimavarat stressitestaus

Tiedon K . Suunnittelu-
hyédyntaminen - = strategiat

Siilojen Yhtenainen
hajottaminen tarkoitus

Kuvio 2. Organisaation muutosjoustavuuden indikaattorit (Brown ym. 2017, 39, suomennettu)

Kuten kuviosta 1 ndhddén, Leen ym. mallin indikaattorit on tapana visuaalisissa esityk-
sissd ryhmitelld kolmeen eri attribuuttiin hahmottamisen helpottamiseksi: 1) johtaminen
ja kulttuuri, 2) verkostot ja suhteet ja 3) muutosvalmius. Ndmi attribuutit poikkeavat
edelld mainituista suunnittelun ja sopeutumiskyvyn faktoreista. Tdimén mallin avulla or-

ganisaatiot saavat tietoa vahvuuksistaan ja heikkouksistaan muutosjoustavuutensa
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suhteen, miké ohjaa kehittdmain resilienssid organisaation ja sen sidosryhmien odotusten
vastaamiseksi. Mainittakoon liséksi, ettd mallin varsinainen testitydkalu kysymyksineen
on tekijanoikeussuojattu ja sen kdytté on luvanvaraista. Testityokalun oikeudenhaltija on
Resilient Organisations -tutkimusohjelma Canterburyn yliopistossa Uudessa Seelannissa.
Tyokalun kayttd akateemisessa tarkoituksessa on ilmaista, mutta edellyttdd hakemuksen
lahettdmistd oikeudenhaltijalle. (Brown ym. 2017, 38-39; Lee ym. 2013, 35.) Liséksi tes-
tityokalun tuottama tieto on luonteeltaan mééaréllistd. Tyokalun tuottaman datan laadun ja
sen kaytolle asetettujen esteiden vuoksi sen hyddyntdminen on paitetty jattda timan tut-
kimuksen ulkopuolelle. Edellé késiteltyjen mallien ldpikdynnin tarkoituksena on 1&hinni
tuoda esille vaihtoehtoisia resilienssin mallintamisen vélineitd, joka samalla alleviivaa

akateemisen konsensuksen puuttumista resilienssitutkimuksen kentélla.
2.4 Resilienssin erottaminen sen lahikasitteista

Kasitteellisesti resilienssi tai muutosjoustavuus voi tietyissd yhteyksissd mennéd hieman
paillekkdin muiden ajatusrakennelmien eli konstruktioiden kanssa — onhan kyseessé kui-
tenkin vain yksi ilmaisu ominaisuudelle, joka selittdd kuinka organisaatiot selvidvét haas-
tavista tilanteista. Raetzen ym. (2022) meta-analyysissi tunnistettiin jopa 26 eri konstruk-
tiota, joita on kdytetty yhdessa resilienssin kanssa tai joiden samankaltaisuuteen on kiin-
nitetty huomiota. Osa néistd konstruktioista viittaa vain yhteen resilienssin tasoon (yksilo,
organisaatio, toimitusketju) ja osaa kdytetdin puolestaan kokonaisvaltaisemmin viittaa-
maan koko analyysiin (mukaan lukien sopeutuminen, selviytyminen ja palautuminen).
Osaa kisitteistd kdytettiin jopa resilienssin synonyyminé, mika toimii jélleen osoituksena

tutkimuskentdn hajanaisuudesta. (Raetze ym. 2022, 881.)

Erdissd vanhempaa ajattelutapaa edustavissa tutkimuksissa resilienssi on saatettu niputtaa
osatekijdksi jonkin korkeamman tason késitteen alle. Esimerkiksi tyontekijan henkild-
kohtaisen tyOmotivaation osatekijdnd on saatettu pitdd tdmén kykyd selviytyd hidiridistd
epdoptimaalisissa olosuhteissa (eng. career resilience). Ajattelutapaa pidetdén vanhentu-
neena siksi, ettd siind resilienssi kédsitetddn yksinomaan passiivisena reaktiona muutoksiin
ja hiiridihin. Tuoreemmat resilienssitutkimuksen suuntaukset sen sijaan ovat siséllytta-

neet madritelmiinsd my0ds ennakoivan elementin. (Raetze ym. 2022, 881.)

Tietyissd yhteyksissd osa resilienssin ldhikésitteistd on myds vastavuoroisesti luettu
osaksi resilienssid. Téllaisia kédsitteitd ovat muun muassa kestivyys, henkinen sitkeys, si-

sukkuus ja valmius. Esimerkiksi kestdvyyttd pidetddn vakaana eli suhteellisen
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muuttumattomana henkildpiirteend, joka médrdytyy kolmen tietyn taipumuksen kautta:
yleinen sitoutuneisuus, hallinnan tunne ja haastavuuden sieto. Téstd poiketen resilienssid
pidetddn dynaamisena ja ajan my06td muuttuvana konstruktiona, jota voidaan kehittia ja
tukea. (Raetze ym. 2022, 882.) Muita resilienssiin ldheisesti liittyvid ominaisuuksia, ku-
ten palautumista, sopeutumista ja elpymisté voi sen sijaan olla haastavampaa erottaa paa-
kisitteestd, ja téllaisia ominaisuuksia onkin erdisissd tutkimuksissa kohdeltu resilienssin
osatekijoind (ks. Linnenluecke & Griffits 2012). Resilienssi ymmarretdén kuitenkin péaa-
saantoisesti organisaation tai yksilon sisdltd ulospdin suuntautuvana uusiutumisena, toisin
kuin esimerkiksi termi sopeutuminen, joka puolestaan korostaa tarvetta mukautua ympéa-
ristoon ulkoa sisddnpdin kohdistuvan paineen seurauksena (ks. Lengnick-Hall ym. 2011,

244),

Viimeinen Raetzen ym. (2022, 882) erittelemi ja toisinaan himmennysté aiheuttava kon-
struktioiden joukko ovat ne ajatusrakennelmat, jotka sijoittuvat ndenndisesti resilienssin
kanssa samalle tasolle, mutta tarkoittavat hieman eri asioita. Téllaisia konstruktioita ovat
esimerkiksi joustavuuden, ketteryyden ja selviytymiskykyisyyden késitteet, joiden kaytto
on tavallista esimerkiksi toimitusketjuja kisittelevissa kirjallisuudessa seké IT- ja kasvu-
yrityskonteksteissa. Esitettyjen késitteiden ja resilienssin vélilld tunnistetaan jélleen joi-
takin yhteneviisyyksid, mutta késitteisiin liittyvét painotukset vaihtelevat. Yksinkertais-
taen ilmaistuna resilientti organisaatio uusiutuu ja sopeutuu, kun taas joustava tai ketterd
organisaatio palaa takaisin vanhoihin toimintatapoihinsa haasteista selvittydin. Nykyai-
kaiset resilienssin maédritelmdt painottavatkin organisaation kykyd vahvistua kriisin
myotd, jolloin kyse on muustakin kuin vain selviytymisestd ja ketteryydestd. (Raetze ym.

2022.)
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3 Organisaatio muutoksessa

3.1 Muutoksen luokittelu

Organisaatiot kohtaavat toiminnassaan monenlaisia muutoksia, joiden luonteen ja tausta-
tekijoiden ymmaértdminen voi auttaa organisaatiota selviytymdin muutoksesta ja auttaa
tunnistamaan kuhunkin muutostilanteeseen parhaiten soveltuvan johtamistavan. Tushma-
nin ym. (1986, 31) mukaan organisaation kehityksen aikana tapahtuu jaksottaisesti paa-
osin pienid ja inkrementaalisia muutoksia (eng. converging change), joiden lomassa ta-
pahtuu harvemmin mullistavia muutoksia strategiassa, valtarakenteissa ja hallintajérjes-
telmissd (eng. discontinuous change). Pienemmillda muutoksilla hienosdddetédén organi-
saation voimavaroja vastaamaan paremmin sen tavoitteita ja tavoitteita tukevia rakenteita,
sekd vastaamaan pienimuotoisiin ymparistossd tapahtuviin muutoksiin, jotka eivét vaadi
rakenteellisia muutoksia organisaatiossa. Merkittdviat muutokset sen sijaan tapahtuvat
huomattavien toimintaympéristossa tapahtuvien muutosten tai niiden ennakoinnin joh-
dosta. Téllaiset muutokset edellyttivit rakenteellista uudistumista organisaation sisélla.
(Tushman ym. 34-37.) Tillaiseen muutoksen luokitteluun perustuen organisaatiossa ta-
pahtuvaa muutosta voidaan tutkitun tiedon perusteella luonnehtia jatkuvaksi inkremen-
taaliseksi prosessiksi, jonka toisinaan keskeyttdd vallankumouksellinen” kddnnekohta

organisaation toiminnassa (Romanelli & Tushman 1994, 1160).

Smithin ym. (2005, 108—109) mukaan muutoksen nopeus on henkildston ndkdkulmasta
selkedksi miellettavd muutoksen luokitteluperuste. Nopeaan muutokseen liittyy heidén
mukaansa organisaation nidkyvé alisuoriutuminen, jolloin muutoksia tehddén valittoména
organisatorisena vasteena johonkin tiettyyn uhkatilanteeseen tai kriisiin. Toisaalta hitaan
tai ”laiskan” muutoksen koetaan tapahtuvan taustalla jopa péivittdin ja ilmenevén pienind
muutoksina olemassa oleviin kdytdntdihin ja toimintatapoihin. Kolmanneksi koetuksi
muutoksen lajiksi on nostettu niin kutsuttu tahaton tai sattumanvarainen muutos. Tahaton
muutos ei perustu suunnitelmaan tai strategiseen tavoitteeseen, muttei valttdmattd myos-
kdin toiminnan inkrementaaliseen evoluutioon ulkoisen paineen pakottamana. Sen sijaan
tahaton muutos voi syntyd satunnaisesti yllattdvien olosuhteiden ja tekijoiden myota. Uu-
sia kdytdnt6jd ja prosesseja saatetaan ottaa kdyttoon ilman johdon hyviksyntéd, ja johto
voi kokea jopa tietynasteista voimattomuuden tunnetta satunnaisesti ilmaantuvien muu-
tosten keskelld. Tahaton muutos voi johtaa joko myonteisiin tai kielteisiin lopputulemiin

organisaation kannalta. (Smith ym. 2005, 108—-109.)
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Muutoksia saatetaan luokitella myos sen mukaan onko muutos suunniteltu vai suunnitte-
lematon. Esimerkiksi Jager ym. (2016, 438) miérittelevét suunnittelemattoman muutok-
sen sellaiseksi muutokseksi, joka tapahtuu yllattdvén tilanteen, esimerkiksi organisaation
toimintaan liittyvdn skandaalipaljastuksen seurauksena. Téllaisille muutoksille tyypillista
on niiden sekava luonne. Suunniteltuina muutoksina puolestaan pidetéén sellaisia merkit-
tdvid muutoksia, joiden takana on organisaation johto (Jager ym. 438-439). Williams ja
Williams (2007, 36) yhtyvit ndkemykseen, jonka mukaan suunnittelematon muutos syn-
tyy ulkoisten voimien kautta, jotka pakottavat organisaatiota mukautumaan. Téllaisina
ulkoisina voimina voidaan pitdé esimerkiksi poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia tai tekno-
logisia tekijoitid. Suunniteltuna muutoksena he pitdvat myos Jagerin ym. tapaan 1dhtokoh-
taisesti organisaation johdon ajamaa muutosta, mutta tarkentavat ettd muutos on usein
niin ikd4n vastaus ulkoisen ympériston asettamiin paineisiin. Lisdksi suunniteltuun muu-
tokseen liittyy heiddn mukaansa tietynlainen pakotus, joka todenndkdisemmin synnyttaa
muutoksen vastaanottajissa tyytyméttomyyttd ja voi aiheuttaa konflikteja (Williams &

Williams 2007, 36).

Oletuksena suunniteltujen muutosten taustalla vaikuttavassa paatoksenteossa on ettd se
perustuu logiikkaan ja rationaaliseen ajatteluun. Olemassa olevien rakenteiden puitteissa
tapahtuva suunniteltu muutos on ennalta-arvattava ja suhteellisen hallittu tapahtumien
sarja. Suunnittelemattomat muutokset sen sijaan ovat yllattivid, ja ne vaativat organisaa-
tiolta paitsi valppautta muutosta ennakoivien signaalien havaitsemisessa, mutta toisaalta
my0s sen mahdollisuuden tunnustamista, ettd organisaatio ei vélttdmaittd kykene jatka-
maan toimintaansa entiselldén odottamattomien muutosten tapahduttua. (Knowles & Sax-

berg 1988, 253-255.)

Varhaisemmat organisaation toiminnassa tapahtuvien muutosten luokitteluun pyrkivit
mallit ovat keskittyneet ldhinnd muutoksen mittakaavaan, tahtiin ja kompleksisuuteen,
mutta teknologisen kehityksen ja globalisaation seurauksena kasvaneiden taloudellisten
riippuvuussuhteiden my6td muutosten ja liikketoimintaongelmien mutkikkuus on monin-
kertaistunut. Liiketoimintahaasteiden luonne on siis tédnd pdivinad toisenlainen kuin men-
neind vuosikymmenind — teknologinen kehitys ja monitahoiset, useita sidosryhmié osal-
listavat toimitus- ja arvoketjut altistavat yrityksid uudenlaisille ongelmille ja kriiseille.

(Morais ym. 2020, 2)
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3.2 Kiiisit ja hairiot

Organisaatioon kohdistuvilla kriiseilld viitataan johtamistutkimuksessa #killisiin tilantei-
siin, jotka edellyttdvit nopeaa reagointia ja paitoksentekoa. Myods muiden tunnelatautu-
neiden termien kdyttd on tavallista organisaatiokriisin kuvailussa. Voimakkaiden ilmai-
sujen kaytolld sanoitetaan kriiseihin usein liittyvad epdmairaisyyttd niin sen syiden kuin
sen seurausten osalta, sekd korostetaan nopean tilanteen ratkaisun ihannetta. Organisaa-
tiokriisid pidetdén ldhtokohtaisesti epdtodennikdisend, mutta litketoimintaan merkitté-
visti vaikuttavana tapahtumana. (Pearson & Clair 1998, 60.) Kriisien tarkassa mééritte-
lyssd on ollut haasteita, silld niitd ei ole juurikaan kisitteellistetty tieteellisessé kirjalli-

suudessa (Sarkar & Osiyevskyy 2018, 48).

Sanana kriisi luo mielikuvan tilanteesta, jossa yksilo tai ryhmé saattaa kohdata kielteisen
lopputuleman. Téma mielikuva syntyy Duttonin (1986, 502) mukaan ongelman kognitii-

visen kehystyksen ominaisuuksista:

1) ongelman koetusta vakavuudesta (toisin sanoen mahdollisten menetysten suuruu-

desta),
2) ongelman vilittomyydestd, sekd
3) epdvarmuudesta.

Né@ma kolme kriisiin liitettdvdd ominaisuutta ovat sdilyneet akateemisessa keskustelussa
ldhes muuttumattomina, joskin Duttonin alkuperdisid perusteluja on sittemmin syven-

netty (ks. Pearson & Clair 1998).

Ensimmadinen kriisille ominainen piirre eli vakavuus viittaa mahdollisten negatiivisten
lopputulemien koettuun suuruuteen tilanteessa, jossa korjaavia toimia ei tehda. Jotkut tut-
kijat ovat ndhneet tarpeelliseksi tehdd selkeén eron organisaation suorituskyvyn aleneman
ja kriittisen uhan vililld. Erottelulla korostetaan tarkedd kykyé tunnistaa potentiaalisesti
syvat kriisit tavanomaisista liikketoimintaa kohtaavista haasteista. Kriittisiin uhkiin lue-
taan esimerkiksi ddrimmadiset, odottamattomat ja ylivoimaiset tapahtumat, mutta myds
toimintaympadriston epéjatkuvuuksien synnyttdmaét tapahtumat, kuten poliittiset myller-

rykset, sddntelymuutokset ja teknologiset lapimurrot. (Sarkar & Osiyevskyy 2018, 49.)

Kriisin toinen tyypillinen ominaisuus eli vilittdmyys viittaa organisaation kiytettdvissi

olevaan rajalliseen aikaikkunaan vastata sen toimintaan vaikuttavaan uhkaan. Tdméin
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aikaikkunan umpeutuessa uhkaa kisittelevien padtosten tekeminen on myohéisti, tai ne
joudutaan tekeméén uhan seurauksena heikentyneisséd olosuhteissa. Uhan vélittdomyyden
madrittdmiselld kyetddn ohjaamaan ongelman ratkaisuun tahtddvia toimintaa — alhaisen
valittdmyyden uhkien kohdalla kyetdén laatimaan ja kokeilemaan kattavasti erilaisia
suunnitelmia ja toimintavaihtoehtoja, kun taas korkean vélittdmyyden uhkiin vastaami-

nen edellyttdd hyvinkin nopeaa reagointia. (Sarkar & Osiyevskyy 2018, 49.)

Kriisin kolmas ominaisuus eli epdvarmuus on seurausta strategisten litketoimintaongel-
mien arvioinnille tyypillisestd kompleksisuudesta ja niihin liitettdvistd epavarmoista lop-
putulemista. Epdvarmuus painostaa litkkeenjohdon ottamaan kantaa siihen, miksi kriisi
on tapahtunut sekd laatimaan tarvittavat toimet kriisin ratkaisemiseksi. Késitteellisessa
mielessd epavarmuuden aistimus viittaa epaluottamukseen paatoksentekijaosapuolta koh-
taan, silld johdettavat odottavat johtajiltaan tiettyd kykyé ennakoida muutoksia ja viestid

ulkoisen ympdriston kehityskulusta. (Sarkar & Osiyevskyy 2018, 49.)

Kaikki kriisit eivit ole keskendén samanlaisia, ja niitd voidaankin luokitella esimerkiksi
niiden ldhteiden tai luonteen perusteella. Valtaosa olemassa olevista kriisitypologioista
eli luokittelumalleista on laadittu erilldén organisaatioiden kriisivasteiden typologioista,
joten kriisityypit ja vasteet keskendén integroivien mallien luomien on ollut vaikeaa. Sar-
karin ja Osiyevskyyn (2018, 49-50) kaksiulotteinen luokittelumalli jakaa kriisit kahden
muuttujan mukaan: kriisin koetun alkuperén ja kriisin ajallisen etenemisen mukaan. Mal-
lin mukaan kriisi voi olla alkuperiltdadn joko teknologistaloudellinen tai inhimillisyhteis-
kunnallinen. Teknologistaloudellinen kriisi juontuu esimerkiksi tuotevioista tai markki-
naosuuksien dkillisestd laskusta, ja inhimillisyhteiskunnallinen kriisi puolestaan esimer-
kiksi sabotaasista, héirintdskandaaleista, terrorismista tai ympéristovahingoista. Kriisin
ajallinen eteneminen sen sijaan jaetaan &killisiin ja ddrimmadisiin tapahtumiin seké pro-
sessuaalisiin kriiseihin, joiden juurisyyt voivat olla olemassa pitkdinkin ennen kuin ne
dityvit suuriin mittasuhteisiin. Akillisen kriisin taustalla voi olla esimerkiksi luonnonka-
tastrofi tai poliittisen ympariston muutos, kun taas hiljattaisen kriisin taustalla saattaa vai-
kuttaa esimerkiksi disruptiivinen innovaatio, joka syrjdyttdd markkinajohtajien tuotteet

tai demografiset muutokset, jotka rapauttavat yrityksen asiakaskunnan perusteita.

Kaikki kriisit ovat hdirioitd, mutta kaikki hairiot eivit ole kriisejd. Toisin sanoen jos or-
ganisaation toiminnassa ilmenevét poikkeustilat ajatellaan vaihteluvéling, kriisit asettuvat

sen vakavampaan &dripddhidn. Suomen kielessd ei varsinaisesti ole omaa sanaa
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organisaation toimintaan vaikuttavalle lievemmalle hairidlle, mutta kansainvilisessé aka-
teemisessa kirjallisuudessa lieviin héiridihin on viitattu muun muassa sanalla ”disruption”
kun on kyse jonkintasoiseen organisaatiomuutokseen johtaneesta ulkoisen tekijin aiheut-
tamasta hairiostd (ks. Laughlin 1991) ja “incident” (Hayes & Smudde 2015, 426) kun
kyse voi olla seki sisdisestd ettd ulkoisesta poikkeustilasta, joka ei valttdmittd muodosta
merkittdvad uhkaa mutta vaatii silti vélitontd reagointia. Tédssd tutkimuksessa hiiridihin
viitatessa tarkoitetaan jatkossa kriiseihin ndhden lievempid poikkeustiloja, jotka edellyt-

tavat jonkinlaista reagointia organisaatiossa.

Oli kyse sitten kriisistd tai lievemmastd hiiridstd, organisaatio voi pyrkid suojautumaan
niiden vaikutuksilta jatkuvuudenhallinnan keinoin. Jatkuvuudenhallinta on prosessi, jolla
organisaatio luo edellytyksié arvioida, ehkiistd ja suojautua monipuolisesti héirioitd, ris-
keiltd ja uhilta, ja tdtd kautta sdilyttdéd kykynsa tuottaa arvoa (Huoltovarmuuskeskus). Pro-
sessin tarkoituksena on nimensd mukaisesti varmistaa organisaation toiminnan jatkumi-
nen. Liiketoimintakontekstissa jatkuvuudenhallinnan voidaan ajatella tuovan yhteen
useita eri johtamisen prosesseja yhden kokonaisvaltaisen prosessin alle, kuten esimerkiksi
riskin-, laadun- ja toimitusketjujen hallinnan, kriisiviestinndn, PR:n ja ty6turvallisuustoi-
minnan (Randeree ym. 2012, 475). Jatkuvuudenhallinta voi myds vahvistaa organisaation
resilienssid tukemalla uhkien ennakointia, kriisivarautumisesta, sopeutumista ja organi-

saation oppimista (Goldstein & Flynn 2022, 363).
3.3 Tyontekija muutoksessa

Muutostilanteessa yksilot joutuvat sopeutumaan. Yksiloihin onkin syytd kiinnittdd eri-
tyistd huomiota organisaatiomuutoksen tarkastelussa. Organisaation henkildston osalta
organisaatiomuutoksen tutkimuksessa on pitkddn keskitytty vain niin kutsuttujen muu-
tosagenttien tutkimiseen, ja muuta henkilostod on pidetty 1dhinné passiivisina reagoijina
(Oreg ym. 2018, 66). Tami agenttikeskeisyys on nidkynyt esimerkiksi siten, ettd muutos-
agentteja on saatettu jopa pitdd muun henkildston irrationaalisen” kdyttdytymisen vali-
tettavina uhreina (Ford ym. 2008, 362). Muutosagenteilla tarkoitetaan liiketaloudellisessa
yhteydessa sellaisia avainroolissa olevia organisaation jdsenid, joilla on kyky myotavai-
kuttaa muutoksen toteutumiseen ja hyvéksymiseen organisaation muiden jdsenten kes-
kuudessa, toisin sanoen ehkiistd muutosvastarintaa. Muutosagentit saattavat kuitenkin

omalla toiminnallaan jopa lisdtdi muutosvastaisuutta organisaatiossa esimerkiksi
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pettdmailld henkildston luottamuksen tai epdonnistumalla muutosviestinnéssd. (Ford ym.

2008, 365-366).

Muutosagenttien ohella muihin organisaation jdseniin saatetaan viitata esimerkiksi ter-
milld muutoksen vastaanottaja (eng. change recipient). Taméan henkildston osan yhtena
keskeisend ominaisuutena on tutkimuskirjallisuudessa pidetty juuri muutosvastarintai-
suutta, ja vasta lahivuosina henkildston muutokseen reagointia on alettu tarkastella vaih-
teluvilind, joka sisédltdd muutakin kuin muutosvastaisuuden eri asteet (ks. Dent & Gold-
berg 1999; Ford ym. 2008). Agenttikeskeisen tieteellisen kirjallisuuden monipuolistuttua
muutoksen vastaanottajien reagoinnin skaalaa on laajennettu muun muassa termeilld kyy-
nisyys, vieroituskayttdytyminen, valmius, tuki ja sitoutuneisuus. Muutoksen vastaanotta-
jan reagointia voidaan nimittéé useilla eri termeilld, mutta keskeisin fokus tutkimuksissa
lienee kuitenkin reagoinnin tunnearvo, joka muutoksessa asettuu jonnekin erittdin kieltei-

sen ja erittdin positiivisen vilille. (Oreg ym. 2018, 66—67.)

Muutoksen vastaanottajan reagoinnissa tunteilla on suuri merkitys kokonaisvaltaisen ko-
kemuksen ja kiyttdytymisen muodostumisessa. Yleisesti hyviksytyn tunteiden kisite-
mallin mukaan tunnepitoiset tapahtumat, kuten muutoksen synnyttdmat yksilolliset koke-
mukset koostuvat kahdesta itsendisestd ulottuvuudesta: tunnearvosta (eng. valence), joka
ilmaisee miellyttdvyyden astetta sekd aktivaatiosta (eng. activation), joka puolestaan il-
maisee kiihottumisen tasoa. Tunnepitoisen tapahtuman synnyttdmé tunnearvo ja aktivaa-
tion taso puolestaan vélittyvit yksilon kdyttaytymiseen. Myonteiset tunteet liitetdédn ta-
pahtumaa tukevaan kéyttdytymiseen ja kielteiset tunteet puolestaan sitd hairitsevdéin kayt-
tdytymiseen. Niin ikdén aktivaation tason ndhdddn peilautuvan kiyttdytymiseen. (Oreg

ym. 2018, 67-68.)

Edelld késitellyn tiedon pohjalta Oreg ym. (2018, 68) ovat soveltaneet Russellin (1980)
tunnettua kaksiulotteista emootioteoriaa (eng. The Circumplex Model of Affect) malliin,
joka havainnoi yksilon kayttdytymistd muutostilanteessa timén kokeman tunnearvon ja

aktivaation tason mukaisesti. Kyseistd mallia on havainnollistettu kuviossa 3.
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Korkea aktivaatio

Muutos- Muutos-
vastaisuus proaktiivisuus
(stressi, viha, jarkytys) (virittyneisyys, riemu, into)

Positiivinen
tunnearvo

Negatiivinen
tunnearvo

Muutoksesta Muutoksen
etaantyminen hyvaksynta
(epéatoivo, suru, (rauhallisuus, rentous,

avuttomuus) tyytyvaisyys)

Matala aktivaatio

Kuvio 3. Muutoksen vastaanottajan reagointi ja reaktioita vastaavat tunnetilat (Oreg ym. 2018,
69, suomennettu)

Kuten kuviosta 3 ndhdéddn, matala aktivaatio yhdistettynd myonteiseen tunnearvoon aja-
tellaan johtavan muutokselle suotuisaan kéyttdytymiseen, joka nékyy yksilossa rauhalli-
sena ja rentoutuneena tunnetilana. Téllaiseen kdyttdytymiseen liitetdén myds yksilon po-
sitiivinen asenne ja hyvinvoinnin kokemus. Matalan aktivaation hyvéksyvdidn muutos-
asenteeseen ei liity juurikaan vuoropuhelua pééttivan osapuolen kanssa, mikd voi suun-
niteltujen muutosten kohdalla olla epédedullista. (Oreg ym. 2018, 69—70.) Sen sijaan suun-
nittelemattomien muutosten ja héiriétilanteiden johtamisen ndkdkulmasta matalan akti-

vaation hyvéksyvi suhtautuminen voisi olla tavoiteltavaa.

Vastaavasti toisessa ddripddssa kielteinen tunnearvo yhdessa korkean aktivaation kanssa
johtaa mallin mukaisesti muutosvastaisuuteen. Télloin yksilo kokee olonsa stressaantu-
neeksi, harmistuneeksi ja jopa vihaiseksi. Tdméd on huomionarvoinen asia erityisesti sil-
loin, kun ollaan tekemisissé organisaatioita kohtaavien héiridtilanteiden kanssa, jotka voi-
vat tulla yksildlle ylldtyksend aiheuttaen télle &dkillistd ja voimakasta stressid. Jos ei pu-
huta yksinomaan #killisestd hdiridtilanteesta, aktiivinen muutosvastaisuus voi ilmetd
my0s kriittisen tai halventavan tiedon levittimisend, mielipiteiden ilmaisemisena tai hen-

kiloston vaihtuvuutena. Erityisesti vaihtuvuudella on muutoksen kannalta huomattava
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merkitys, silld vaihtuvuus aiheuttaa organisaatiolle lisdkustannuksia rekrytoinnin ja pe-
rehdyttdimisen muodossa. Silld voi myos olla heikentdvé vaikutus organisaatio- ja tiimi-
tason suoriutumiseen, miké korostuu sitd mukaa miti tietointensiivisemmastd organisaa-

tiosta on kyse. (Oreg ym. 2018, 71.)

Aktiivinen muutosvastaisuus ei kuitenkaan aina ole pelkéstdan kielteinen ilmid, vaan siiti
voi joskus my0s olla organisaatiolle hyotyékin. Kielteisen suhtautumisen avoin ilmaise-
minen voi tuottaa arvokasta tietoa muutoksen suunnitteluvaiheessa, jolloin mahdollisiin
epakohtiin tai epdhuomiolle jddneisiin seikkoihin voidaan tehdd muutoksia (Oreg ym.
2018, 71). Tadma tietysti pédtee vain suunniteltujen muutosten kohdalla, ei liiketoimin-
taympéristossa tapahtuvien hiirididen kohdalla. Liséksi tyytyméttdmyyden ilmaiseminen
voi auttaa yksilod purkamaan stressidén (Morrison 2011, 395-396). Stressitason laskemi-
nen saattaa puolestaan auttaa tyontekijdén selviytyméidn uhkaavasta tilanteesta. Avoimen
muutosvastaisuuden yhtend hyvind puolena voidaan myos ndhdé henkildston tunnetilan
luettavuus. Tdma tukee muutosagenttien toimintaa, silld tunteiden avoimuus vihentidi
epaselvyyden ilmapiirié ja auttaa tulkintojen tekemisessd, jolloin muutosagentit pystyvit
tarvittaessa tekemédn hienosédtoja suunniteltuihin muutoksiin tai niiden jalkauttamispro-

sessiin. (Van Dyne ym. 2003).
3.4 Johdon rooli muutoksessa

Taman tutkimuksen tavoitteisiin peilaten organisaatiomuutoksen typologisoinnin ja hen-
kilostondkokulman ohessa on hyva késitelld my6s johdon roolia muutoksessa. Organi-
saation sisdisesti resilienssid synnyttdvien ominaisuuksien olemassaolo on monelta osin
sen ohjauksesta vastaavan tahon, toisin sanoen johdon késisséd: millaisia arvoja organi-
saatio edustaa, kannustetaanko tyontekijoitd luovaan ajatteluun, sallitaanko heidédn toimia
autonomisesti ja sitoutetaanko heitd paitoksentekoon, myonnetdanko resursseja tarpeeksi
janiin edelleen. Téssé oli vain muutama esimerkki johdon osallisuudesta resilienssin syn-
nyttdmiseen. Paneudutaan seuraavaksi johdon eri tasojen rooleihin organisaatiossa tapah-

tuvassa muutoksessa.

Perinteisesti organisaatiomuutoksen toteuttamisen on katsottu kuuluvan ylimmén liik-

keenjohdon toimenkuvaan* (ks. Heyden ym. 2017, 963). Titi “ylhdilti-alas” -

4 Chandler, A. (1962) Strategy and structure: The history of American industrial enterprise. MIT
Press, Cambridge, Massachusetts.
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koulukuntaa edustavat tutkijat painottavat ylimmén johdon asemaa organisaation hui-
pulla, ja mieltavét ndiden olevan organisaatiomuutoksen suhteen merkittédvissad asemassa
(ks. Wiersema & Bantel 1992). Sen sijaan organisaation keskijohdon tdydentdva rooli on
saatettu jattdd kokonaan huomiotta, tai heitd on saatettu jopa pitdd muutoksen esteini tai
syntipukkeina muutosten epdonnistumiselle (Heyden ym. 2017, 963). Sittemmin valta-
virtatutkimukseen ovat rantautuneet myds keskijohdon roolia tarkastelevat tutkimukset
Kanterin (1982) kirjoituksen myoté, jossa korostettiin keskijohdon roolia vallitsevan asi-
aintilan, ”status quon” haastajana. Esimerkiksi Burgelmanin (1983, 241) mukaan alhaalta
ylos johdetut hankkeet voivat saada aikaan jopa organisaation laajuisen muutoksen. Hé-
nen mukaansa yrittdjyyden “moottori” vallitsee juuri operatiivisella tasolla, josta keski-
johto tyypillisesti on vastuussa. Keskijohdon roolia korostava koulukunta saattaa kuiten-
kin vuorostaan jittdd huomioimatta esimerkiksi ylimmén johdon kyvyn jésentda ja suo-
dattaa keskenéén kilpailevia pyrkimyksid, huomioida useita eri sidosryhmié seki sovittaa
kiistanalaiset muutosvaatimukset organisaation viitekehykseen. Organisaatiomuutoksen
kdynnistiminen ja toteuttaminen nojaa siis seki keskijohdon ettd ylimmén johdon yhteis-

peliin. (Heyden ym. 2017, 963.)

Heydenin ym. (2017, 974) mukaan keskijohdon aloitteellisuus muutoksen kédynnistdmi-
sessd saa organisaatiossa taakseen korkeamman henkildston tuen, verrattuna ylimmén
johdon kédynnistdimiidn muutokseen. Henkiloston hyviksyntdd kasvattaa kuitenkin enti-
sestddn ylimmaén johdon tehokas ja legitiimiksi koettu resurssien kohdentaminen keski-
johdon kdynnistiméin muutoksen taustatukena, sekd ylimmén johdon kyky kontekstuali-
soida muutos. Molempia johdon tasoja siis tarvitaan muutoksen ldpiviemiseksi tavalla,
joka nauttii my0s laajemman henkiloston kannatusta. Suunniteltua organisaatiomuutosta
tulisi siis ldhestyd monitasoisesti ja avoimesti seké keskijohdon ettd ylimmén johdon vah-

vuuksia hyddyntiden sujuvan muutoksen varmistamiseksi (Heyden ym. 976).

Kuten luvussa 3.1 todettiin, organisaatiomuutoksen taustalla voi olla useita eri ajureita ja
syitd. Ylimmin liikkkeenjohdon dynamiikkaa tutkineet Morais ym. (2020, 10) esittivit,
ettd muutoksen luonteesta ja tyypistd riippuen vastuuta muutoksen johtamisesta kanne-
taan organisaatiossa eri tavoin. Kun organisaation kohtaamat haasteet ja sisdiset valtara-
kenteet ovat selkedsti médriteltyjd ja menestyksestd on selkeitd merkkejd, toimitusjohta-
jan rooli on usein toimia suunnanndyttdjand ja johtoryhmén puolestaan valppaana tark-
kailijana. Téllaisessa muutostilanteessa uusi toimitusjohtaja saatetaan nimittdd ongelmien

diagnosoimiseksi, sekd muutossuunnitelman laatimiseksi ja toteuttamiseksi. Kun haasteet
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muuttuvat sosiopoliittisemmiksi ja epdméédrdisemmiksi, ja kun avaimet haasteiden ratkai-
semiseksi ovat jonkin ulkoisen sidosryhmin késissé, johtoryhmi ottaa usein johtajan roo-

lin itselleen omaksuen sovittelevan ldhestymistavan muutosten ldpivientiin.

Perinteisten johtamiskésitysten kautta ymmaérretty organisaatio on Denhardtin ja Den-
hardtin (2010, 338) mukaan vihamielinen muutosjoustavuutta ja sopeutumiskykyé koh-
taan. Perinteiset ndkemykset johtamisesta korostavat tiukkaa hallintaa ja konemaista te-
hokkuutta, ja johdon tehtévina pidetdin organisaation hallintaa, sdéntdjen noudattamisen
valvontaa seké varianssin ja vaihtelun karsimista. Perinteistd kaavaa noudattava ajattelu
on tiysin vastakkainen muutosjoustavuuden kannalta: pyrkimykset absoluuttiseen tehok-
kuuteen vahentivit esimerkiksi resilienssin kannalta tirkedd redundanssia eli moninker-
taisuutta. Tehokkuuden tavoittelun vuoksi vahvasti eriytetyt tyotehtdvit ja keskitetty
tyonjohto eivdt mydskddn ole muutosjoustavuuden kannalta tavoiteltavia, silld tillaiset
rakenteet heikentivit tyontekijan kykya sopeutua joustavasti uusiin rooleihin. Tiukan hie-
rarkkiset valtajédrjestelmit puolestaan rajoittavat tiedon saatavuutta, miki heikentda yksi-
16n kykya tunnistaa ongelmatilanteita ja reagoida niihin asianmukaisesti. (Denhardt &

Denhardt 2010, 339.)

Muutosjoustavuuden rakentamisen ndkokulmasta perinteiselle tiukkaa hallintaa ja oh-
jausta korostavalle johtamiskisitykselle kaikin tavoin suotavampi johtamismalli olisi
Denhardtin ja Denhardtin (2010, 346—347) mukaan mukautuva johtaminen (eng. adaptive
management), joka perustuu ajatukseen organisaation oppimisesta ja jatkuvasta sopeutu-
misesta muutosten ja vaihtelun kautta. Mukautuva johtaminen on hyodyllisimmilldén,
kun péaétoksenteko ja muutosten implementointi perustuvat huolelliseen ja jatkuvaan toi-
mintaympdristostd tihkuvan tiedon tarkasteluun. Muutoksia ei tulisi tehdé vain sopeutu-
misen ilosta, vaan niiden tulisi perustua ympéristdon antamiin signaaleihin mahdollisista
tulevaisuuden haasteista. (Glover ym. 2002, 27.) Mukautuvalla johtamisella voidaan edis-
tdd innovointia ja joustavuutta, jos muutokseen asennoidutaan oppimisen kautta ja hyvik-
sytdédn epdtidydellisen tiedon mahdollisuus. Se kuitenkin edellyttdd johtajilta vahvoja ar-
voja, kykyé tunteiden hillitsemiseen ja ndyryytté. Erityisesti n0yryys on tirkedssd roolissa
muutosjoustavuuden kannalta, silld ndyryys tukee todenmukaisen maailmankuvan synty-
mistd ja organisaation oppimista. (Glover ym. 27, 347; Westley, 2002, 352-354; Vera &
Rodriguez-Lopez 2004, 403).
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Kirjallisuuskatsauksen péaatokseksi muutama sana siitd mika rooli teorialla tissd tutki-
muksessa on. Tdmin tutkimuksen tarkoituksena ei siis ollut testata minkdin tietyn muu-
tosjoustavuuden mallin paikkansapitdvyyttd, vaan Idhinni eritelld ja arvioida muutosjous-
tavuuteen vaikuttavia tekijoitd, jotka ilmenevét energia-alan yritysten toiminnassa. Teo-
reettiseen kirjallisuuskatsaukseen perustetaan oletuksia esimerkiksi siitd, millaisista teki-
jOistd resilienssi muodostuu. Teorian pohjalta on esimerkiksi laadittu aineistonkeruun va-
lineend kéytetyt haastattelukysymykset, jolla on pyritty tukemaan tutkimuksen kykya tar-
kastella tutkittavan ilmion kannalta oikeita ja oleellisia asioita. Aikaisempi teoria on niin
ikddn ohjannut joiltain osin aineiston analyysid, mutta tdstd tarkemmin luvussa 4. Kirjal-
lisuuskatsauksessa késiteltyyn teoriaan viitataan jatkossa myds yhteyksissi, joissa esille
nousee resilienssiin erottamattomasti kytkoksissd olevia teemoja, kuten esimerkiksi tyon-

tekijan rooli muutoksessa.
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4 Tutkimusote ja menetelmalliset valinnat

4.1 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tieteenfilosofisten kysymysten pohdinta saattaa toisinaan jaada liiketaloustieteellisessd
tutkimuksessa vihemmaélle huomiolle, etenkin jos tutkija itse asemoituu ldhemmas kiy-
tdntod. Talloin tutkija antaa ymmartéda, ettd filosofiset olettamat eivét ole tutkittavan il-
mion kannalta relevantteja tai ettd niitd tulee pitdd itsestdén selvini. (Eriksson & Kova-
lainen 2008.) Tieteenfilosofisten kysymysten pohdinnan tulisi kuitenkin olla osa jokaista
tutkimusprosessia riippumatta siitd, kuinka empiirisestd tutkimuksesta on kyse. Niin sa-
notut tieteenfilosofiset perusoletukset ovat nimittdin ldsnéd tutkimuksen tekemisen joka
vaiheessa, ja ne koskevat kaikkea aina ihmisen olemuksen luonteesta tiedonhankintaan.
(Hirsjarvi ym. 1997, 129.) Erityisesti laadullisten liiketaloustieteellisten tutkimusten koh-
dalla (jota my6s tdima tutkimus edustaa) tieteenfilosofiset kysymykset voivat nousta esille
esimerkiksi siksi, ettd laadullinen tutkimus toimii monesti vaihtoehtona valtavirtaiselle
litketaloustutkimukselle ja pohtii usein méadréllisessd tutkimuksessa itsestdin selvind pi-

dettyjé perusoletuksia (Eriksson & Kovalainen 2008).

Ontologia on tieteenfilosofian osa-alue, joka pohtii todellisuuden luonnetta sekd ihmisten,
yhteiskunnan ja ympérdivin maailman suhdetta toisiinsa. Laadullisessa tutkimuksessa to-
dellisuus késitetddn tavallisesti subjektiivisena mika tarkoittaa, ettd yksilon todellisuus-
késitykseen vaikuttavat timén henkil6kohtaiset kokemukset ja havainnot, ja se voi nédin
ollen vaihdella ajan saatossa sekd henkil6std toiseen. Télloin puhutaan siis subjektivis-
mista, eli todellisuuden luonne suhteessa kokijaan riippuu hinesti itsestddn. Sen sijaan
madrillinen tutkimus yhdistetddn tavallisesti objektiiviseen todellisuuskisitykseen, jossa
ympérdivd maailma ndhdién erillisend rakennelmana, joka on olemassa riippumatta yk-
silon kokemuksesta. Télloin kyse on siis objektivismista. (Eriksson & Kovalainen 2008.)
Tamin tutkimuksen ontologinen késitys on subjektivistinen eli oletuksena on, ettd haas-
tatteluaineistossa nakyvit vastaajien henkilokohtaiset kokemukset, asenteet ja havainnot.
Tama perusoletus nikyy muun muassa tdimén tutkimuksen tutkimuskysymyksissa ja vai-

kuttaa taustalla my0s aineiston analyysissé.

Ontologian ohella keskeinen tieteenfilosofian osa-alue on epistemologia eli tieto-oppi,
joka kisittelee tietdmistd ja tiedon luonnetta. Tutkimuksen epistemologinen késitys méa-

rittelee, miten tietoa tuotetaan ja milld sitd perustellaan. My0s epistemologia voidaan
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késittdd objektivistisesti tai subjektivistisesti. Objektiivisessa kisityksessd tosimaailma
on ulkoinen ja teoriasta riippumaton, kun taas subjektiivisessa késityksesséd tosimaailma
suodattuu aina kokijan havaintojen ja tulkintojen ldvitse. Lisdksi on olemassa joukko
suuntauksia, joiden pohjalta epistemologista késitystd madritetddn. Nama eivét valttd-
mittd mukaudu laadullisméarilliseen kahtiajakoon, vaan ne eroavat toisistaan sen mu-

kaan miten tiedon ajatellaan syntyvén. (Eriksson & Kovalainen 2008.)

Tama tutkimus edustaa tieto-opillisessa kdsityksessdén interpretivismia eli antipositivis-
mia, joka on subjektivistinen tietokdsitys. Interpretivistisen kisityksen mukaan todelli-
suus on sosiaalinen rakennelma, ja tiedon ajatellaan olevan saatavilla vain sosiaalisten
toimijoiden vélitykselld (Eriksson & Kovalainen 2008). Tassd tutkimuksessa interpreti-
vistinen tieto-opillinen suuntaus tulee esille esimerkiksi tutkimus- ja aineistonkeruume-
netelmissd. Tdssd tutkimuksessa aineisto on kerétty yksildiden antamina haastatteluina,
jotka edustavat ndiden yksildiden kokemusta todellisuudesta. Niitd kokemuksia ei pai-
sdantoisesti kyseenalaisteta, vaan ne otetaan annettuina ja suhteutetaan laajempaan viite-

kehykseen. Pyrkimyksend on siis kokonaisvaltainen ymmarrys.
4.2 Metodologia ja tutkimusmenetelman valinta

Tieto-oppia muistuttava mutta kdytdnnonldaheisempi tieteenfilosofian osa-alue on meto-
dologia eli menetelméoppi. Siind missd epistemologia kisittdd taustaoletuksen siitd, mi-
ten tietoa tuotetaan filosofisessa mielessd, metodologia kidsittdd ne ratkaisut ja periaatteet,
joilla tietoa tuotetaan tutkimuksessa kiytdnnon tasolla. Metodologiassa kyse on periaate-
kysymyksistd yksittdisten tutkimusmetodien eli -menetelmien taustalla. Tutkimusmeto-
dologia voidaan mééritelld ja usein mééritelladnkin laveasti joko mairélliseksi tai laadul-

liseksi tutkimukseksi. (Eriksson & Kovalainen 2008; Hirsjarvi ym. 1997, 183—184.)

Laadullisen ja méaréllisen tutkimuksen suhde esitetdédn tavallisesti dikotomisena eli kah-
tiajakautuneena vastakkainasetteluna (Tuomi & Sarajéarvi 2018a, 72). Erotus laadulliseen
ja médrilliseen tutkimukseen toimii 1dhinné tutkimuksen menetelméavalintojen yleislinjo-
jen hahmotuksena, ja moni tutkija pitdd jakoa epéselvini ellei jopa turhana. Ndmé meto-
dologiset suuntaukset sekéd niihin liitettdva termistd ja menetelmédpaletit ovat kuitenkin jo
pitkalti vuosikymmenten saatossa vakiintuneet. (Hirsjarvi ym. 1997, 132; Tuomi & Sara-

jéirvi 2018a, 73.)
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Laadullinen tutkimus liitetdén perinteisesti ymmartévién ja ithmistieteelliseen tutkimuk-
seen, kun taas méardllinen tutkimus yhdistetddn tavallisesti selittdvain ja luonnontieteel-
liseen tutkimukseen. Tieteenfilosofisten periaatteiden ldpi katsottuna laadullisen ja maa-
rallisen tutkimuksen erot saatetaan ndhda toisensa poissulkevina, mutta tutkimuskaytian-
nossd ndiden kahden metodologisten suuntausten piirteet sekoittuvat usein keskenién.
(Tuomi & Sarajarvi 2018a, 72.) Hirsjarvi ym. (1997, 161) pitdvit laadullisen tutkimuksen
lahtokohtana todellisen elimén kuvaamista ja keskeisend pyrkimyksené tutkia kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kdytdnnon tutkimustydssa laadullisen tutkimuksen
ominaispiirteitd ovat kokonaisvaltainen asennoituminen tiedon hankintaan ja aineiston
kerddaminen todellisissa tilanteissa ja ihmist tiedon keruun instrumenttina suosien. Tut-
kimuksen kohdejoukko valitaan usein myos tarkoituksenmukaisesti eikd satunnaisesti.
Laadullisessa tutkimuksessa kéytetdin tavallisesti my0s laadullisia aineistonkeruumene-
telmid, kuten teemahaastatteluja ja osallistuvaa havainnointia. Liséksi tutkittavaa aineis-

toa késitelldén ja tulkitaan ainutlaatuisena. (Hirsjarvi ym. 1997, 165.)

Tamén tutkimuksen alussa esitettyjen tutkimuskysymysten muotoilun vuoksi luonteva
metodologinen suuntausvalinta tille tutkimukselle on laadullisen tutkimuksen viitekehys,
silld siind painotetaan subjektiivisuutta sekd pyrkimysté tutkittavan ilmioén kokonaisval-
taiseen ymmartdmiseen. Laadullisen tutkimuksen menetelmékonteksti nikyy esimerkiksi
tutkimuksen aineistonkeruuprosessissa. Tutkimusaineisto keréttiin puolistrukturoituina
yksilohaastatteluina. Yksilohaastatteluihin pdddyttiin menetelmératkaisuna, silld ne oli-
vat helpoin sovittaa haastateltavien tydaikatauluihin. Mahdollisuus osallistua tutkimuk-

seen tydajan puitteissa on ajateltu motivoivan vastaajaa.

Puolistrukturoitu haastattelu on haastattelulajina tavallinen yhteiskuntatieteellisessa tut-
kimuksessa (Hirsjarvi ym. 1997, 208). Puolistrukturoidussa haastattelussa edetdédn tyy-
pillisesti ennalta méérattyjen asiakokonaisuuksien mukaisesti, joita voidaan tarkentaa li-
sakysymyksilld. My0Oskédédn haastattelukysymysten jarjestykselld ei ole juurikaan merki-
tystd, ja haastattelujen keskindisen yhdenmukaisuuden vaade on 16yhempi kuin vaikkapa
lomakehaastattelussa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87—-88.) Puolistrukturoidusta haastatte-
lusta kdytetddn usein myds synonyymin tasoista nimitystd teemahaastattelu, mutta osa
méadritelmistd puolestaan pitdd teemahaastattelua puolistrukturoidun haastattelun alala-
jina. Kéytdnnossd puolistrukturoituakin haastattelua saatetaan kutsua teemahaastatte-
luksi, vaikka siind esitettavit kysymykset olisivatkin tarkkoja kysymyksia kuten vaikkapa

tidssd tutkimuksessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tdmén tutkimuksen
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aineistonkeruumenetelmdnd tulisikin pitdd ennemmin puolistrukturoitua haastattelua
kuin teemahaastattelua, silld haastattelukysymykset ovat olleet likipitden samat ldhes kai-
kille haastateltaville joitakin tarkentavia kysymyksid lukuun ottamatta. Teemahaastattelu
nimityksend saattaisi ndin ollen synnyttdd hieman harhaanjohtavan mielikuvan tdmén tut-
kimuksen aineistonkeruumenetelmistd. Téstd huolimatta timé tutkimus asettuu lujasti

laadullisen tutkimukseen kontekstiin.
4.3 Aineistonkeruu ja analysointi

Tadmaén tutkielman alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin on etsitty vastauksia kerdi-
malld aineistoa kotimaisten sdhkon- ja lammontuottajayritysten, energia-alan palvelun-
tuottajayritysten sekd energiainfrastruktuuriyhtididen edustajien haastatteluina vuoden
2023 aikana. Aineistoon on pyritty saamaan kattava edustus kaikista edelld mainituista
energia-alan alasektoreista, silld ndin edesautetaan kokonaiskuvan muodostamista tarkas-

telun kohteena olevasta alasta.

Aineiston keruun tavoitteeksi asetettiin tutkimuksen l&htotilanteessa kymmenen kotimai-
sen energia-alan yrityksen edustajan haastattelusta koostuva aineisto, silld laadullisessa
pro gradu -tasoisessa haastattelututkimuksessa kymmenti haastattelua pidetdédn yleisesti
ottaen hyvédnd otoksena. Tutkimuksen l&htotilanteessa aineistonkeruun lopettamiselle
asetettiin myds lisdehdoksi aineiston saturoituminen eli kylld&ntyminen mik tarkoittaa,
ettd aineisto alkaa toistamaan itsedén. Hirsjdrven ym. (1997, 181) mukaan kylldisyys- tai
saturaatioajatteluun liittyy laadullisessa tutkimuksessa tiettyjd ongelmia, jotka liittyvit
esimerkiksi tutkijan omaan oppineisuuteen 16ytid uusia ndkokulmia ja mahdottomuuteen
tietdd varmaksi, milloin tutkimuskohde lakkaa tuottamasta uutta informaatiota. He kui-
tenkin huomauttavat, ettd saturaatioajattelu on osoittautunut kiytdnnossa hyviksi ohje-
nuoraksi madritelld laadullisen aineiston lukumidrdd. Tamankin tutkimuksen yhteydessi
voinee todeta, etté tissd kdytdnnon ohjeessa on jotain perdi, silld vaikka lopulta toteutunut
haastattelujen lukumééri jai hieman tutkimuksen alussa asetetusta tavoitteesta, on aineis-

tosta silti havaittavissa toistuvia teemoja.

Aineistonkeruuprosessi aloitettiin etsimédlld mahdollisia kohdeyrityksid energia-alan etu-
jarjeston Energiateollisuus ry:n tiysjdsenten luettelosta. Luettelosta poimittiin satunnai-
sesti tutkijaa kiinnostavia, pddasiassa suuria tai keskisuuria yrityksid, pois lukien yksin-
omaan sdhkokauppaa harjoittavat pienimuotoiset yritykset (ks. luku 1.3). Pyrkimyksend

oli kuitenkin saada vastaajien joukkoon edustusta kaikkien muiden sektoreiden joukosta.
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Varsinaisten haastateltavien yhteystietoja etsittiin kiinnostavien kohdeyritysten julkisilta
verkkosivuilta. Haastateltavat valikoituivat aineistonkeruuprosessin kohteeksi heiddn
asemansa perusteella, jotka vaihtelivat yrityksesta toiseen. Tyypillisid tehtdvanimikkeité
olivat esimerkiksi liiketoimintapaallikko, kayttopaéllikko ja kehitysjohtaja. Lahtokohtana
kohdevastaajien ldhestymiselle oli kuitenkin tutkimuksellinen edellytys siité, ettd heilld

olisi kykyé esittdd perusteltuja ndkemyksié tutkijan esittdmiin haastattelukysymyksiin.

Haastateltaville esitetyt haastattelukysymykset (liite 1) on laadittu vahvasti kirjallisuus-
katsauksessa késiteltyyn teoriaan nojaten. Keskeisimpéna teoreettisena tukipilarina haas-
tattelukysymysten laadinnassa toimi luvussa 2.3.1 kisitelty Kanturin ja Iseri-Sayn integ-
roiva resilienssimalli. Liséksi haastattelukysymysten laadinnassa huomioitiin tutkimuk-
selle asetetut tutkimuskysymykset, joihin vastaaminen on tdmén tutkimuksen perimmaéi-
nen tavoite. Lopulliseen haastattelurunkoon paityi 12 aihekysymysta eri resilienssin osa-
alueisiin liittyen, sekd kolme vastaajan taustaa valottavaa kysymystd, joiden tarkoituk-
sena oli ennen kaikkea tehda haastattelutilanteesta helpommin ldhestyttidvi. Vastaajat sai-

vat halutessaan tutustua kysymyksiin etukéteen.

Haastateltavia ldhestyttiin kesélla ja loppukesdstd 2023 muutamassa eri erdssd. Kohde-
vastaajille ldhetettiin yritysten verkkosivuilta poimittujen yhteystietojen perusteella haas-
tattelupyynto, joka sisélsi saatekirjeen (liite 2) ja EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 13 ja
14 artiklan edellyttdmét tiedot sisdltidvédn tietosuojailmoituksen. Yhteensd haastattelu-
pyyntdjd lahetettiin 36. Lopulta toteutuneita haastatteluja oli kuusi. Kunkin vastaajan
kanssa sovittiin henkilokohtainen haastatteluaika, ja jokainen haastattelu toteutettiin eti-
haastatteluna Microsoft Teams -sovellusta hyvéksikédyttden. Haastattelut tallennettiin
haastateltavien suostumuksella tutkimusaineiston litteroinnin mahdollistamiseksi. Haas-
tattelujen tallenteita on késitelty luottamuksellisesti ja séilytetty yksinomaan Turun yli-
opiston hallinnoimassa verkkotallennustilassa. Haastattelujen litteroinnin valmistuttua
tallenteet on poistettu haastateltavien tietosuojan turvaamiseksi. Haastatteluaineistosta on
niin ikdén poistettu kaikki viitteet haastateltavien henkildllisyyteen ja ndiden edustamiin
yrityksiin sekd muut sellaiset viitteet, joiden perusteella nimé voisivat olla paételtavissa,
kuten esimerkiksi haastateltavan aikaisemmat tyonantajat tai yrityksen kotikunta. Tutki-

musta varten haastateltujen henkildiden taustatietoja on koottu yhteen taulukossa 2.
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Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden taustatietoja

Haastateltava Palvelusvuodet organisaatiossa Koulutustausta Sukupuoli

H1 5-10 OKM Nainen
H2 <5 KTM Mies
H3 5-10 DI Mies
H4 <5 DI, KTM Mies
H5 >10 DI Mies
H6 <5 DI Mies

Kuten taulukosta 2 ndhdéin, tyypillinen tdhan tutkimukseen osallistunut henkil6 on tek-
nillisen yliopistokoulutuksen saanut mieshenkild, joka tyoskennellyt nykyisen tyonanta-
jansa palveluksessa alle viisi vuotta. Puolet haastatelluista sen sijaan oli tydskennellyt
nykyisen tyOnantajansa palveluksessa yli viisi vuotta. Kahdella haastateltavista oli taus-
tallaan joko pelkdstddn kaupallinen yliopistokoulutus tai kaupallinen koulutus teknillisen
koulutuksensa lisdksi. Joukkoon mahtui myds yksi oikeustieteellisen koulutuksen saanut
henkild, joka oli haastateltavista myos ainoa naispuolinen henkild. Vastaajien joukko on

siis hyvin sukupuolittunut, mika kertoo energia-alan miesvaltaisuudesta.

Litteroitua eli puhtaaksikirjoitettua haastatteluaineistoa syntyi aineistonkeruuprosessissa
lopulta kaiken kaikkiaan 43 sivua (fonttikoko 11 ja rivivili 1,0) eli noin kuudesta seitse-
méén sivua haastattelua kohden. Puhtaaksikirjoitetusta aineistosta on siivottu pois esi-
merkiksi tdytesanat, puheessa toisinaan toistuneet sanat, jotka eivit lisdinneet merkitysti
aineistoon, sekd osa haastateltavien kesken jééneistd ajatuksista, mikili niiden ei ole
ndhty sisdltdvin ratkaisevan merkityksellistd sisdltod. Litteroitu haastatteluaineisto toimii

varsinaisen analyysin pohjana, josta kerrotaan tarkemmin seuraavaksi.

Haastatteluaineiston analyysi on tdssd tutkimuksessa toteutettu laadullisen sisdllonana-
lyysin keinoin. Siséllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma, jo-
hon monet muutkin nimetyt analyysimenetelmit perustuvat. Siséllonanalyysi voidaan
ndhda paitsi yksittdisend menetelméand, mutta myds erddnlaisena kehyksené analyysin to-
teuttamiselle. Lahtokohtaisesti sisidllonanalyysid ei ohjaa mikdén tietty teoria tai episte-
mologia, mutta teoreettisten 1dhtdoletusten soveltaminen on sisdllonanalyysissd mahdol-

lista ja suhteellisen vapaata. (Tuomi & Sarajérvi 2018a, 103)

Kaytdnnon tasolla siséllonanalyysin toteuttamiselle on olemassa monia eri kuvauksia,

mutta Tuomi ja Sarajarvi (2018a, 104) viittaavat laadullisen tutkimuksen
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menetelmédteoksessaan Jyviskyldn yliopiston tutkijan Timo Laineen esittiméén analyy-
sirunkoon, jota on hieman muokattu alkuperdisesti esityksestd. Laineen yleisen analyysin
etenemismallin ensimmadinen vaihe alkaa pédéttimalld, mika aineistossa on keskeistd ja
kiinnostavaa. Tdmaén jédlkeen aineistosta erotetaan ja merkitddn keskeiset ja kiinnostavat
asiat samalla kun muu aines jitetdin pois tutkimuksesta. Kun kiinnostavat asiat on kerétty
erilleen eli koodattu, aineisto luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitelldén. Luokittelun poh-

jalta tutkija laatii lopulta yhteenvedon. (Tuomi & Sarajédrvi 2018a, 104.)

Tassd tutkimuksessa tutkimuskysymyksiéd on ldhestytty teoriaohjaavasti. Teoria on toimi-
nut siis tutkimusprosessin eri vaiheiden tukena, mutta esimerkiksi analyysi ei pohjaudu
puhtaasti teoriaan. Teoriaohjaavasta analyysistd saatetaan tunnistaa aiemman tiedon vai-
kutus, mutta silld ei pyritd testaamaan mitddn tiettyd teoreettista mallia. Toisinaan teoria-
ohjaavasta analyysistd saatetaan kdyttdd my0Os nimitystd teoriasidonnainen analyysi, ja
sen taustalla vaikuttavasta paittelyn logiikasta nimitystd abduktiivinen paittely (vrt. in-
duktiivinen ja deduktiivinen pédttely). (Tuomi & Sarajarvi 2018a, 109—110.) Aikaisempi
teoria on vaikuttanut tdssé tutkimuksessa esimerkiksi haastattelukysymyksiin, silléd ne on
kaytannossé johdettu resilienssid selittdvistd malleista. Tamén tutkimuksen tavoitteena ei

kuitenkaan ollut testata ndiden mallien paikkansapitivyytta.

Sisdllonanalyysi on tdssd tutkimuksessa toteutettu NVivo-nimisté tietojenanalysointioh-
jelmaa hyoddyntden, joka on hyddyllinen sovellus analyysin eri vaiheiden jisentelyssi,
sekd kaikenlaisen analyysiin liittyvdn materiaalin kuten muistiinpanojen ja ajatuskartto-
jen hallinnassa. Ohjelmisto on tavallisesti maksullinen, mutta Turun yliopisto tarjoaa
opiskelijoilleen ja henkilokunnalleen miérdaikaisia ohjelmistolisenssejd tutkimusten ja
opinndytetoiden tekemiseen. NVivo-analyysi aloitettiin syottdmalla litteroitu haastattelu-
aineisto ensin kokonaisuudessaan ohjelmaan, jonka jilkeen ajatuksella luetusta aineis-
tosta koottiin erindisiin koodeihin merkillepantavia ja huomionarvoisia asioita. Koodit
nimettiin tekstistd kerdttyjen pelkistettyjen ilmausten ja relevanttien asiakokonaisuuksien
mukaisesti. Yksi aineistosta poimittu tekstinkatkelma on saatettu koodata usean eri koo-
din alle, mikéli sen sisdltd on ollut analyysin nidkdkulmasta monipuolista. Seuraavaksi
toisilleen temaattisesti 1dheisia koodeja koottiin yhteen lukuisiin eri teemoihin, jotka vi-
hitellen muodostivat analyysille erdéinlaisen rungon. Teemat puolestaan saivat omat ni-
mikkeet niiden siséltdmien koodien mukaisesti. Lopulta toisiinsa ldheisesti liittyvét tee-
mat koottiin vield kerran yhteen, télld kertaa vérikoodien avulla. Koodeista teemoihin

analyysissé edettiin aineistoldhtdisesti, mutta erityisesti tdtd viimeistd analyysin vaihetta
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ohjasi vahvasti teoria. Analyysin edetessd koodeista ja teemoista kdytetyt nimikkeet ovat
véhitellen muovautuneet ja tdsmentyneet, kun aineistosta on hiljalleen noussut esiin jon-
kinlainen kokonaiskuva. Lopputuloksena aineisto jdsentyi siis kolmetasoiseksi kokonai-

suudeksi, jota on havainnollistettu taulukossa 3.

Taulukko 3. Hahmotelma siséalldnanalyysin etenemisesta

Lainaus Koodi Teema Lahiteemoja (teorian vaikutus)
No meilldhén on siis se ti- Pysyva Henkildston | ¢  Organisaatiokulttuuri ja ilma-
lanne, ettd meilléd esimerkiksi | henkiloston | osallistami- piiri

henkiléstén edustaja istuu edustus nen e Henkildstdn autonomisuus

yhtién hallituksessa. -- kau-
punkikonsernissa on se lin-
jaus, ettéd sen yhtididen halli-
tuksissa istuu henkildstén
edustaja.

e Luovuuden edistaminen

Analyysin tulokset ovat syvemmassé kasittelyssd seuraavassa luvussa, jossa 16ydoksid
sanoitetaan auki aineistosta poimittuihin katkelmiin tukeutuen. Nama sitaatit toimivat en-
nen kaikkea havainnollistuksen ja korostuksen vélineind, mutta tuovat lukijan myds 14-
helle itse haastateltavia. Tuloksen on jdsennelty teoriaan perustuvien teemakokonaisuuk-

sien mukaisesti.
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5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Energia-alan muutos ja muutokseen suhtautuminen

Tarkasteltujen organisaatioiden kokemia muutoksia ja niiden vaikutuksia erittelemailla ei
vield yksin vastata timén tutkimuksen tutkimuskysymyksiin, mutta se auttaa hahmotta-
maan sitd kontekstia ja niitd olosuhteita, joissa ndmé yritykset tdnd pdivdnd toimivat.
Haastatteluista koostetussa tutkimusaineistossa yritysten edustajien vastauksissa toistuu
ndkemys siitd, ettd energia-ala on muutosten suhteen ollut varsin vakaa toimiala kulunei-
den vuosikymmenten ajan, mutta muutostahdin ndhdéén nopeutuneen merkittavéasti parin

viime vuoden sisilla.

Tailla [energia-alalla] on niin kova muutos menossa tdssé, niin se vaatii sitd
sopeutumista ja [kykyd] koko ajan ymmartda sitd tulevaisuutta ja sitten so-
peutua siithen kehitykseen ja miettid uutta liitketoimintaa ja korjata vanhaa.
(H4)

Mun alahan on ollut aika jaykka: se ensimmaéiset 15 vuotta on aika lailla tehty

niinku ennenkin on tehty ja on sielld nyt [ollut] totta kai pientd jotakin, polt-

toaineiden muuttumisia, tdimin tyyppisid, mutta nyt ollaan kylld mielenkiin-

toisessa tilassa. -- 2019 me tehtiin ithan uusi strategia ja me ollaan sen jilkeen

sitd paivitetty. Mutta tdd toimintaymparistd on muuttunut todella paljon, niin

[se] ei ole ollut vain sellainen pintapuolinen piivitys, vaan kyll4 sitd on jou-

tunut mylladmaén aika merkittavasti. (H6)
Haastateltavien vastaukset antavat ymmartad, ettd kithtyneen muutostahdin takana ovat
paitsi viime vuosien kriisit, koronapandemia sekd Ukrainan sota, mutta myds kithtyva
vihred siirtymad, joka vaikuttaa laaja-alaisesti energia-alan yrityksiin. Koronapandemian
kerrotaan aitheuttaneen muun muassa komponenttien saatavuushaasteita, ja Ukrainan so-
dan kerrotaan vaikuttaneen muun muassa polttoaineiden saantoon seké yritysturvallisuu-
teen. Polttoaineiden saatavuushaasteet ja kustannuspaineet ovat puolestaan heikenténeet
lammontuotannon kannattavuutta, mutta suuremmissa energiakonserneissa alijadamai on
kyetty paikkaamaan sihkon markkinahintojen noustua séhkdntuotannon puolella. Sih-
kontuottajia on tosin julkisuudessa kritisoitu kriisitilanteesta hyotymisestd (Berglund &

Mintymaa 2023), mutta kysymykset sahkdmarkkinoiden toimintalogiikasta ja liiketoi-

minnan etiikasta eivét varsinaisesti kuulu tdhan tutkimukseen.

Voisi varmaan ajatella, ettd se korona plus sitten Ukrainan sota on timmdinen
kombo, eli se korona loi jo tiettyjd reunaehtoja toiminnalle. Esimerkiksi kom-
ponenttien saatavuus, yllattdvit haasteet erityyppisten asioiden saatavuudelle,
niin on noussut aika merkittavésti esille. -- Ja taas sitten Ukrainan sota on
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vaikuttanut tavallaan laajasti yritysturvallisuuskuvioon, polttoainesaantoon,
vihredén siirtyméadn ja myoskin siihen ettd nopeat muutokset on mahdollisia.
(H2)

Meidén tuloshan on paisunut, tehtiin viime vuonna ja tehddédn tdni vuonna
todella kova tulos eli sdhkontuotantoa pyritty maksimoimaan ja lammon osal-
tahan se on ndkynyt sitten polttoaineiden hinnan nousuna, jota taas se sahko-
litketoiminnan hyva tulos on pystynyt paikkaamaan. Mutta [dmmon osalta
haasteet on biopolttoaineen korkea hinta ja mihin se on kehittymaéssa. (H3)

Lisdksi esimerkiksi toimitusketjuhdirididen mahdollisuuteen suhtaudutaan aiempaa va-
kavammin Vendjian hyokittyd Ukrainaan mika kertoo siitd, ettd monimutkaiset toimitus-
ketjut ndhddin nyt riskind tai vhintdinkin uudessa valossa. Yrityksistd kerrotaan myos,
ettd esimerkiksi riskienhallintaprosesseja on reaktiivisesti pdivitetty laajamittaisen sodan
syttymisen myd6td. Epdvarmuustekijdiden tunnistamisen ja ennaltachkdisyn kerrotaan

nostetun poydélle, ja niihin liittyvit prosessit halutaan viimeistdin nyt laittaa kuntoon.

Mutta sitten se miké ehké nikyy [operatiivisessa liiketoiminnassa], niin totta
kai ndma toimintaympariston muutokset alkaa tulla yhi voimakkaammin vas-
taan. -- Esimerkiksi Ukrainan kriisi toi sen tilanteen, ettd me laajennettiin val-
miustoimintaa niin, ettd meilld esimerkiksi hankinnan edustaja on jatkuvasti
raportoimassa ja sparraamassa sitd, ettd jos on jotain toimitusketjuhiiriditd
uhkaamassa esimerkiksi, niin miten niihin pystytién reagoimaan oikein. (H1)

Suorana reaktiona Vendjin hyokkédyssotaan Ukrainassa on joissakin energia-alan yrityk-
sissd my0s tietoisesti ldhdetty kehittimiin tietoturvaa ja kyberturvallisuutta, mika kertoo
kyberuhkien vaarasta kriittisille jarjestelmille sekd uhkien todennédkdisyyden lisdédntymi-
sestd. Esimerkiksi automaatiojarjestelmien ja tietoverkkojen suojauksiin on kriisin myota
kiinnitetty erityistd huomiota, ja niin sanotusti “ajatuksen tasolla” olleita suunnitelmia on
viety konkreettisesti kiaytintoon. Esimerkiksi sdhkoverkkoyhtididen automaatiojérjestel-
mien ja tietoverkkojen toimivuutta pidetdén kriittisen tidrkeind, ja ndisséd jarjestelmissd
ilmenevien héirididen vaikutukset ulottuvatkin laajemmin alueelliseen huoltovarmuu-

teen.

-- Ukrainan sodan mydté niin ihan eri lailla vaikka tietoturvaan on kiinnitetty
huomiota ja varauduttu erindisilld toimenpiteilld, vaikka IT-hyokkadykseen
meidédn automaatiojérjestelmiin tai tietoverkkoihin, jotka on meillé aika kriit-
tisid ja koko kaupungin kannalta kriittisid. (H3)

Siihen [kyberturvallisuuteen] on kylld nyt ldhdetty satsaan huomattavasti
enemmin. Se on ollut kylld tuossa pinnalla jo tosi pitkddn ja pidempién,
mutta ehkd voisi sanoa ettd ne asiat mitd on nyt puhuttu jo pitkdén, ne hiljal-
leen muuttuu todellisuudeksi. Ja kun ollaan perustettu sitd pohjaa esimerkiksi
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tille kyberturvallisuudelle niin nyt sitten rakennetaan jo sen pohjan péille.

(H5)
Yhteiskunnalliset kriisit ovat vaikuttaneet tutkittujen yritysten toimintaan myds epasuo-
rasti talouden suhdannevaihteluiden kautta. Haastattelujen perusteella inflaatio eli yleinen
hintatason nousu ja sen hillitsemiseen pyrkinyt korkojen voimakas nosto maailman kes-
kuspankkien toimesta yleisen taloudellisen epavarmuuden ohella on vaikuttanut kieltei-
sesti joidenkin yritysten toimintaan. Yleisesti inflaatio vaikuttaa yrityksiin esimerkiksi
raaka-aineiden ja materiaalin hankintakustannusten nousun, seké palkkojen korotuspai-
neiden kautta. Korkojen nousu puolestaan tekee lainapddomasta kalliimpaa, mika voi ly-
kitd yritysten investointipdédtoksid sekd lisdtd rahoituskustannuksia velkarahoitteisissa
yrityksissd. Yleisen taloudellisen epdvarmuuden lisdksi my0Os kovan kilpailun kerrottiin

haastavan etenkin kaukoldmpdliiketoimintaa harjoittavia yrityksia.

No tietenkin miké kaikkiin nyt vaikuttaa, ndiden makroilmididen kautta ja
talouden kautta. Yleinen epdvarmuus, niin sehin nyt toki iskee kaikkiin ja nyt
on tullut kovaa inflaatiota ja... no osittain ndi johtuu Ukrainan sodasta, osit-
tain jostain muusta, mutta kylld sekin tdhin nyt vaikuttaa, inflaatio ja talou-
dellinen epdvarmuus ja korot on noussut ja muuta, niin kylldhén se meihinkin
vaikuttaa. (H4)

Néa palikat meni ihan sekaisin, ensin koronan ja nyt varsinkin sitten Ukrainan

sodan myo6td. Nyt tavallaan kasaillaan uudelleen sitd energiatuotantopalettia,

ja ollaan tietysti valtavissa kustannuspaineissa tdlld hetkelld, asiakkailla on

vaihtoehtoja ja on aitoa kilpailua tissd kaukoldampopuolella. Sdhkontuotanto-

puolella tietysti timmoinen aika volatiili ja muuttuva markkina ja huono en-

nustettavuus on se tdn tyon suola, ettd aika haasteellinen on toimintaympai-

risto. (H6)
Energia-alaa tédhdittdnyt vakaus kuluneiden muutamien vuosikymmenten ajan, seki ener-
gia-alan toimijoiden vahva perinteinen markkina-asema nikyy vahvasti myos haastatel-
tavien lausunnoissa koskien alalla vanhastaan vallinneita ajattelutapoja ja asenteita suh-
teessa muutoksiin. Vakauden ja vahvan markkina-aseman kerrotaan esimerkiksi vdhen-
tdneen liiketoimintaan kohdistuvia riskejd sekd ékillisten muutosten todennédkoisyytta.
Sellaisilla sektoreilla, joilla kilpailuasetelma on ollut avoimempi (esimerkiksi lammon-
tuotannossa, jossa keskitetty kaukoldmpd kilpailee hajautettuja ratkaisuja vastaan), orga-
nisaatioiden ja niiden osien kerrotaan puolestaan olevan muutoksen suhteen hieman vas-
taanottavaisempia. Tiettyjd energia-alan toimijoita, kuten sdhkoverkkoyhtidité sitoo jos-

sain méidrin myds niiden toimintaa ohjaava lainsdddantd, jonka kerrotaan niin ikéén vai-

kuttavan yritysten kykyyn reagoida muutoksiin.
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Sanotaan néin ettd organisaation eri osat on vahén eri tavalla kypsié ottamaan
vastaan [muutosta]. Voisi sanoa ettd se on ihan taustatekijidt huomioidenkin
than ymmarrettdvad. Jos ajattelee timmoistd perinteistd, niin sanottua mono-
politoimintaa, -- niin sehén on silla tavalla varmaa, ettd ei siind ihan hirveitd
riskejd. .. tai on helpompi varautua siihen, ettd muutoksia tulee paljon hitaam-
min, koska sielld asiakkaalla ei ole sellaista valtaa. Ja sitten toisaalta sdhko-
verkkohan on reguloitu toimintamalli ja jos niissd rajoissa pysytdén, niin se
on aika selkedd hommaa. (H1)

Kun tarkastellaan haastateltavien vastauksia liittyen sithen, kuinka muutoksiin suhtaudu-
taan ja kuinka ne otetaan vastaan, tullaan jo ldhemmaéksi tdmén tutkimuksen kannalta kes-
keisid kysymyksid. Energia-alan perinteinen vakaus on joidenkin haastateltavien mukaan
johtanut siihen, ettd henkildsto on saattanut muutosten edessd himmentyé eiké ole tiennyt
miten niihin tulisi suhtautua. Joidenkin yritysten kohdalla kokeneemmat tyontekijat mai-

nitaan yhdeksi ryhmaiksi, joiden kohdalla sopeutumishaasteet ovat korostuneet.

Ainakin silloin alkuun, kun minékin tulin tdhén, niin aika stabiilia ja ei ihan
hirvedsti tullut niitd muutoksia, niin sitten ne ensimmaiset isommat semmoi-
set tapahtumat oli ne sitten organisaatiomuutoksia tai jotakin muuta, niin ne
aiheutti sitten vihdn himmennysti, kun ei oltu totuttu siithen, ettd energia-
alalla tapahtuu. -- Kylld se ehkd véhin korostuu sielld vanhemmalla poru-
kalla, mutta tuota idsté riippumatta ihmiset suhtautuu erilailla nithin muutok-
siin. (HS)

Kun miettii vaikka jotain sdhkdverkon rakentamista, niin hyvin stabiilia lii-
ketoimintaa se on ollut. Ei olla totuttu sithen, ettd tulee niitd muutoksia, vaan
se on ollut semmoista tasaista hommaa. On varmasti semmoisia kokeneempia
kavereita sitten, mitka ei ehka tottunut vield tihdn muutosvauhtiin, etti sielld
on sitten varmasti isompia haasteita sopeutua. (H4)

Vanhempien tyontekijoiden sopeutumishaasteet eivit kuitenkaan pade kaikkien yritysten
kohdalla. Yhden yrityksen kohdalla tilanteen kerrotaan olevan jopa péinvastainen, eli ko-
keneempia tyontekijoitd pidetddn jossain mddrin paremmin sopeutuvina, joskin ikaa tar-
kedmpénd tekijand henkiloston sopeutumiskyvyn kannalta pidetdin muutoksen peruste-
lua ja onnistunutta jalkauttamista johdon toimesta. Yhteistd kaikille haastateltaville oli
kuitenkin varovaisuus kannanotoissaan sithen, mité tulee tyontekijén sopeutumiskykyyn
suhteessa tdmédn ikddn. Ikddn liittyvid yleistyksid pidettiin jopa vaarallisina, minkd voi

ajatella viestivdn kunnioituksesta tyontekijoitd kohtaan.

No jos nyt peilaan ihan puhtaasti meidén henkilostotutkimukseen, niin mel-
kein sanoisin, ettd pdinvastoin, kuin ehki odotetaan, vanhempi kaarti on so-
peutunut nopeimmin néihin asioihin, kun nuoret. Mutta minusta on hirvedn
vaikea, oikeastaan aika vaarallistakin yleistd. Se riippuu siitd, miten se asia
on viety ldpi, miten si oot pystynyt sen asian perustelemaan. (H6)
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Odottamattomiin muutostilanteisiin varautumista pidetddn tdnd pdivand aiempaa tarke-
ampad. Suorittavalla tai operatiivisella tasolla odottamattomien muutosten mahdollisuus
saatetaan kuitenkin tiedostaa huonosti, ainakin erdén vastaajan mukaan, joka nikee tilan-
teessa parantamisen varaa. Témaékin lienee jadnne energia-alan menneiltd ajoilta, jolloin

odottamattomia muutoksia ei toiminnassa juurikaan kohdattu.

Kylld se entistd enemmaén tulee tirkedédn rooliin, ettd pitdd olla varautunut
odottamattomiin juttuihin. -- Onhan se tietysti paljon ty6td kun menndidn
tuonne meidén linjoihin ja muuta, vihén alemmaksi. Mietitddnko néiti sitten
kuinka aktiivisesti sielld ihan paivittdisesséd tekemisessd? Kylla pitéisi, mutta
siind on varmasti tyotd vield tehtdvana. (H4)

Niin kutsuttuja “normaalihiiriditd” eli tavanomaisia hiirigitd pidetddn yleisesti kiintedna
osana arkista “’perustekemistd” energia-alan yrityksissd. Téllaisia hiiriitd pyritdan eh-
kdisemidn, mutta niitd osataan odottaa ja niiden késitteleminen nédhdédn ennalta mééri-
tettyjen toimintatapojen puitteissa suhteellisen rutiininomaisena toimintana. Kehittamis-
kohteitakin kuitenkin tunnistetaan — esimerkiksi muutoksista tiedottamisen kerrotaan yh-
den yrityksen kohdalla jossain miérin epdonnistuneen aikaisempien muutosten kohdalla,
joskin itse muutoksiin reagoiminen on koettu pddosin onnistuneeksi. Sen sijaan merkitta-
vampien kriisien, kuten koronapandemian kohdalla varautumisessa néhtiin selkeiti puut-
teita, vaikka muuttuneeseen tilanteeseen kyettiinkin reagoimaan pikaisilla toimenpiteilla.
My6s henkiloston kerrotaan suhtautuneen ymmaértavéisesti tillaisiin muutoksiin, kun
muutostoimenpiteiden tavoitteet ja tarkoitusperdt ovat olleet yleisesti henkiloston tie-
dossa, mikd on linjassa muutosjohtamista késittelevan tieteellisen kirjallisuuden kanssa

(ks. luku 3.4).

No sehén on sitéd niin sanottua meidén perustekemistd, ettd nithinhédn pyritdan
ennaltaehkdisevisti vaikuttamaan, ettd niitd ei sattuisi ja sitten on toimintata-
vat jos sattuu. Ja tarkedtdhin siind on muun muassa se tiedottaminen ja siind
ei olla aina onnistuttu vaikka niithin odottamattomiin hédiridihin sindlldan koh-
tuu hyvin on pystytty reagoimaan. Tiedottaminen on siind ollut ehké se kipu-
piste. (H3)

No ehkd tommoiset normaalihdirit, tuotantohdiriét, jne., ne kuuluu alan
luonteeseen, ettd ei siind ole mitddn ihmeellistd. Ammattitaitoiset ithmiset
niité sitten koittaa mahdollisimman nopeasti ratkoa ja selvittda ja sitd varten
tietysti on sitd varautumista, on sitd moninkertaista kapasiteettia ja vaihtoeh-
toisia tuotantotapoja ynnd muita, jolla taataan se toimitusvarmuus niissékin
tilanteissa. Sitten ehkd tuommoinen iso, vaikkapa se koronapandemia kun
tuli, niin ei osattu varautua, eikd oltu varauduttu, mutta kylld aika nopeasti
saatiin ne toimenpiteet tehtyd. Siirryttiin etdtdihin ja tuplattiin valvomot ja
otettiin kayttoon kaikki vierailurajoitukset ynnd muut, ettd hyvin
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ymmaértavaisesti tuo organisaatio sithen suhtautuu, kun tietysti tarkoituspera

ja pddmaira on tiedossa. (H6)
Tavanomaisemmissa tilanteissa henkildston muutosvastaisuus tunnistettiin kuitenkin
osassa yrityksid yhdeksi haasteeksi organisaation eri tasoilla niin yllittdviin muutoksiin
reagoimisessa, kuin suunniteltujen organisaatiomuutosten jalkauttamisessa. Erityisesti
muutosten henkilokohtaisuuden, laajuuden, dkillisyyden, seké johdon saneluna toteutetun
muutoksen koettiin synnyttdvin muutosvastaisuutta. Muutosvastaisuuden ehkéisemi-
sessd ja vihentdmisessd puolestaan tarkednd pidettiin esimerkiksi riittdvédn pitkdd aikaa
muutoksen vastaanottamiselle, tyontekijan kohtaamista ja arvostamista henkilond, seka
avointa dialogia ja sitouttamista muutosprosessiin. Ylldttdvien muutosten ja kriisien koh-
dalla muutosten jalkauttamiseen ei kuitenkaan valttimattd ole aina ihanteellisesti aikaa,

kuten luvussa 3.2 todettiinkin.

Onhan t44 aina haaste. Ihminenhdn normaalisti pyrkii, on se missi asemassa
tahansa, toimimaan aina niin kuin ennenkin, eli se on turvallinen tapa. -- Se
lahtee oikeastaan ihmisten arvostuksesta liikkeelle, ettd arvostatko jokaista
thmistd thmisend ja sitd, ettd ihminen on eri asemassa ja hénelld on eri nike-
mys ja kokemus asioista. Eli se, ettd annetaan ihmiselle aikaa adoptoida se
muutos, on aika tirkedd. Aika paljon tehdddan PowerPointilla muutoksia ja
todetaan, ettd “saken ar klar”, mutta aidon oikeasti se ei ndy toiminnassa. (H2)

Osahan aina vastustaa (muutoksia) ja sitten osa on puolella ja suuri osa on

aika neutraalisti, mutta ainahan niitd vastustajia 10ytyy. Mitd aiemmin niitd

syitd ja perusteluja kdydddn henkiloston kanssa lépi ja sitoutetaan siithen, niin

sitd parempihan siitd yleensd tulee. Sitten vaan semmoinen ylhdéltd annettu

ettd nyt toimitaan ensi vuonna ihan kokonaan eri lailla, niin se ei ehké toimi.

Semmoinen pitempi sitouttaminen ja vuoropuheluhan siind on minusta se

avainjuttu. (H3)
Yksi haastateltavista kertoi pitdvinsd muutosta ainakin jossain méarin toivottavana asiana
tai asiana, josta olisi tarpeellista keskustella enemmén. Hén viittasi tarkalleen ottaen pa-
kotettuun muutokseen, mutta ei tdsmentdnyt olisiko télldin kyse suunnitellusta vai suun-
nittelemattomasta muutoksesta (ks. luku 3.1). Lausunnosta on mahdollista tulkita tdmén
tarkoittavan organisaation ulkoisten voimien pakottamaa muutosta, jolloin kyse olisi
suunnittelemattomasta muutoksesta. Ulkoisten voimien pakottama muutos voisi myds
olla henkildstdlle helpommin perusteltavissa, jolloin muutosvastaisuus olisi tietyin osin
kierrettdvissd. Téllainen tulkinta saattaa tosin olla hieman liian pitkélle venytetty. Haas-

tateltava piti joka tapauksessa tdrkeédnd pohtia toimiiko organisaatio nykyisissd puitteis-

saan optimaalisella tasolla ja miltd organisaatio voisi ndyttdd ilman vallitsevien



51

rakenteiden taakkaa. Hin kuitenkin tiedosti organisaatiomuutoksen kuormittavan vaiku-

tuksen henkil6stoon.
5.2 Kasitteiden tunnettuus ja uudistumistarpeen tiedostaminen

Kasitteind resilienssi tai muutosjoustavuus ovat haastattelujen perusteella vaihtelevasti
tiedostettuja energia-alan yrityksissd. Osassa yrityksid kisitteiden merkitys tunnetaan ja
niitd kéytetddn eri yhteyksissd litketoiminnan johtamisen tukena. Resilienssi saatettiin
mieltdd jopa erddnlaiseksi muotitermiksi. Osalle haastateltavista késitteet olivat taas vie-
raampia, mutta késitteiden madrittelyn avautuessa valtaosa haastateltavista myonsi, ettd
muutosjoustavuuteen ldheisesti liittyvid teemoja on kisitelty organisaatiotason toimin-
nanohjauksessa enemman tai vihemmaén. Resilienssin tai muutosjoustavuuden sijaan or-
ganisaatioiden agendalla on saattanut olla esimerkiksi ketteryys, joustavuus ja muutos-
johtaminen, jotka menevit késitteellisesti muutosjoustavuuden kanssa hieman paéllek-
kiin, joskin painottaen eri asioita (ks. luku 2.4). Téllaisten teemojen kerrotaan olleen
viime vuosien ajan enemman esilld korkean tason keskusteluissa kuin aikaisempina vuo-

sina, mik4 heijastaa energia-alalla koettuja epdvarmoja aikoja.

Kylla me jonkin verran ollaan téélld naitd pohdittu. Ehké véhién silld tavalla,
ettd esimerkiksi resilienssi niin minusta alkaa tuntua, ettd se termind alkaa olla
tdimmoinen, vdhin uusi, ellei jopa vdhdn muotitermi. Kaikki tunnistaa sen
pikkuhiljaa, mutta se ettd miten se ikdén kun vaikuttaa tai vaikuttaako se jol-
lain tavalla tekemiseen, niin se on vield vdhén vaiheessa. (H1)

Ma rupesin vihin miettiméddn nditd termejd, ndi ei sindlldén timmoisend vélt-
tdmattd ole péivittiisessd keskustelussa, mutta samoja asioitahan tdssi nyt on
puhuttu aikaisemmin, vaikka agility ja timmodinen joustavuus, ketteryys,
muutosjohtaminen, muutos... Kylldhdn ndd on ollut tdssd viimeiset vuodet
aika paljon keskusteluissa. (H4)

Kylldhédn huoltovarmuudesta on puhuttu aina, mutta varmaan timmdinen en-
simmadinen happotesti tuli tdssd nyt Ukrainan sodan myo6td. Kylld siind valta-
kunnallisestikin huomasi, ettéd se pakka hajosi. Aika lailla energiayhtiét joutui
itsendisesti sitd asiaa hoitamaan, ja valtakunnan tasoltakin tilannekuva oli 44-
rimmadisen huono pitkdén, ettd ei tiennyt mitd tapahtuu. Siind mielessd kylld
nyt varmasti resilienssi ja timmoiset toimitus-/huoltovarmuusasiat on huo-
mattavasti enempi pinnalla, kuin mité ne on ollut aikaisemmin. (H6)

Organisaatioissa uudistumis- ja kehittymistarpeen tiedostaminen tukee muutosjousta-
vuutta edistdvien pditosten tekemistd (ks. luku 3.4). Kysyttdessd onko uudistumisen ja
kehittymisen tarve tiedostettu organisaatiotasolla, vastaus oli ldhes jokaisen haastatelta-

van kohdalla kylld tai ainakin jollain tasolla. Sen sijaan uudistumisen ja kehittymisen
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manifestoitumisessa konkreettisiksi toimiksi sekd ndiden toimien vaikuttavuudessa nih-
tiin jonkin verran puutteita joidenkin yritysten kohdalla. I[Imeisind haasteina uudistumisen
tiedostamiselle organisaation ylimmalld tasolla pidettiin esimerkiksi alalla vallitsevia
ajattelutapoja seké joidenkin organisaatioyksikdiden valtaetdisyyttd asiakkaaseen, jolloin
tamin sidosryhmin vaikutus organisaation péétoksenteossa voi jadda vahaiseksi. Toi-
saalta esimerkiksi huolellisen ja osallistavan strategiatyon kerrottiin lisdévin luottamusta
organisaation oikea-aikaiseen uudistumiseen. Yleisesti ottaen viime vuosien tapahtumien
kerrottiin lisdnneen tietoisuutta ja ylemmill4 tasoilla kaytédvia keskusteluja organisaation

uudistumisesta ja kehittymisesta.

Kylld mé sanoisin ettd se on tiedostettu, mutta siitd voidaan sitten olla véhin
eri mieltd, ettd onko sen muutoksen vaatimuksen mittakaava ja tarve ajalli-
sesti reagoida, niin siitd varmaan kéydaan aika paljon keskustelua. Esimer-
kiksi meilld on voimalaitoskapasiteettia aika reilusti, kaksi isoa sdhkon ja
lammon yhteistuotantolaitosta, joista toinen on tulossa elinkaarensa padhén
tuossa vajaan 10 vuoden kuluessa. Niin jotenkin vaan ajatellaan, ettd meilld
on hyvin aikaa koska me voidaan odotella se aika, ettd se elinkaari sieltd pééat-
tyy ja sitten me saadaan joustavuutta kapasiteettiin, jolloin meille ja4 vain se
toinen. Ja itse oon yrittdnyt tuoda esille sitd skenaariota, ettd tdd muutosvaa-
timus ulkopuolelta tulee niin paljon nopeammin, etté se ei riitd ettd me nojau-
dutaan siihen, ettd me joka tapauksessa péddstddn siitd toisesta laitoksesta elin-
kaaren paattymisen vuoksi eroon. Saattaa tulla esimerkiksi tilanne, ettd puun
polttamiseen tulee niin isoja sanktioita tai veroja paljon nopeammin, ettd mei-
dén on mietittdva onko tai litketaloudellisesti endd jarkevai. (H1)

Se vaihtelee. On organisaatioyksikditd, joissa se on hidasta se uudistuminen.
-- mitd kauempana ollaan asiakkaasta sen hitaampi uudistuminen on. Puhu-
taan yleensikin yrityksessd padkonttorisoitumisesta, eli silloin kun ollaan lii-
ketoiminnassa kaukana siitd asiakkaan dédnestd, niin kylla silloin se viisaus
rupeaa asumaan sielld. Se on kaikkien organisaatioiden ongelma, ja sen takia
mé pididn omat organisaatiot matalana. (H2)

Kylld se on nyt, jos katsoo varsinkin viimeistd kahta vuotta mité on tapahtu-
nut, niin kylld se on tunnistettu ja on ithan varmaan tarkeimpii asioita nyt joh-
donkin agendalla, ettd miten me muututaan ja viedddn muutosta eteenpdin ja
miten me tulevaisuudessa ollaan hyva, entistikin parempi yhti6. Kylla se tosi
vahvasti nyt meilld on agendalla. (H4)

Erddn yrityksen kohdalla uudistuminen ja kehittyminen on konkretisoitunut kdytdnnon
tasolla ei-ydinliiketoimintojen karsimisena. Yritystd edustanut haastateltava kertoo myos,
ettd strategiaa paivitellddn uudistumisen osalta muutaman vuoden vilein. Resilienssikir-
jallisuuteen peilaten liiketoimintojen karsiminen voi olla sekd hyva ettd huono asia. Toi-
saalta toimintoja ulkoistamalla voidaan pyrkid hajottamaan organisaation siséisid siiloja

sekd virtaviivaistamaan johtamisprosesseja. Yhtddltd yritys saattaa kuitenkin
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ulkoistuksen myd&td menettdd osan redundanssia synnyttavistd toiminnoista, jotka saatta-
vat hiiridtilanteissa ja toimintaympériston muuttuessa tukea muita liiketoimintoja. Hyva
esimerkki téllaisesta kannattelevasta vaikutuksesta tulikin esille luvussa 5.1, jossa samai-
sen yrityksen edustaja kertoi sdhkontuotannon paisuneiden tuottojen paikanneen kohon-

neiden polttoainekustannusten rasittamaa lampdliiketoimintaa.

Minusta aika hyvin on tiedostettu ja meill4 sitd aina muutaman vuoden vilein

on organisaatiota siind vdhdn pyoOrdytettykin uusiin palikoihin ja ollaan jo

vuosia sitten karsittu ei-ydinliiketoiminnat. Ehdittiin ensimmaéinen olla, joka

urakointipuolen ulkoisti -- on kyll4 tiedostettu se, ettd ihan samalla mallilla ei

pysty sitd organisaatiomielessdkddn pyorittdmain kun aiempina vuosikym-

menini. (H3)
Eréésti toisesta yrityksestd sen sijaan kerrotaan uudistumisen ldhestymisestd pdinvastai-
sella tavalla. Haastateltava H4 kertoo lukuisten uusien liiketoimintojen kdynnistdmisesti
yritysostojen myoté yritykselle perinteisen ydinliiketoiminnan ohelle (osa néisté aloituk-
sista jdtettiin pois alla olevasta sitaatista, jottei yritysté olisi voitu niiden perusteella yksi-
161dd). Liiketoimintojen hajauttamisella voidaankin pyrkid luomaan edellytyksid selvité
odottamattomista muutoksista ja toimintaymparistossd tapahtuvista héirioistd, olettaen

ettd esimerkiksi johtaminen ja organisaatiokulttuuri yhdessd muiden resilienssitekijéiden

kanssa ovat hyvilla tasolla.

Me olemme perinteisesti olleet timmdinen rakentaja- ja kunnossapitoyhtio
jos katsotaan tuonne pidemmaille historiaan. On tehty sdhkoverkon rakenta-
mista ja sadhkdasemien rakentamista ja kunnossapitoa, ja on oltu rakentamassa
ydinvoimaloita ja niin edelleen. -- Se tulee olemaan tdmmdinen ydin myds
jatkossa, mutta sen péille on sitten ldhdetty rakentamaan uutta litketoimintaa.
Me ollaan menty mukaan uusiutuvaan energialiiketoimintaan juurikin yritys-
ostojen kautta. Ollaan kehittiméssd tuulivoimaprojekteja, aurinkovoimapro-
jekteja tdnd pdivénd ja tarkoitus on sitten my0s alkaa jossain vaiheessa omis-
tamaan niitd ja tuottamaan sdhkoa. (H4)

Organisaation uudistumiseen ja kehittymiseen pitdisi monen haastateltavan mielesta kiin-
nittdd nykyistd enemmén huomiota, koska esimerkiksi muuttuva toimintaympéristd voi
luoda yllattavié ja odottamattomia haasteita. Osa haastateltavista oli myo0s sitid mieltd, etti
organisaation uudistumista olisi voinut ldhestyd ennakoivammin ja pitkdjanteisemmin.
Ajassa elaminen vaikuttaakin olevan energia-alan yrityksissd nykyisellddn melko reaktii-
vista toimintaa.

Ehdottomasti. -- voi todellakin olla niin, ettd me ei voida odottaa sinne 2030-

jotain, koska se olisi meistd mukavaa ja helppoa, semmoinen luonteva pro-
sessin jatkumo. Joku saattaa tulla ja tehdd sen asian niin vaikeaksi, ettéd
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meiddn on pakko varautua sellaiseen skenaarioon, ettd se joudutaan tekeméén
erilaisessa aikataulussa ja vastoin sitd meiddn prosessia. — se olisi juuri sitd
resilienssid, ettd meilld olisi kyky4 sitten ikddn kuin hypiti siltd [nykyiseltd]
polulta nopeammin sille toiselle raiteelle. (H1)

Totta kai, tietysti aina kun joku yllattda -- No ei siihen voi olla tyytyvéinen
jos sé tulet ylldtetyksi. Et ole osannut silloin ennakoida, etké ole tunnistanut
niitd riskejd, et ilman muuta olisi pitdnyt [ennakoida]. (H6)
Vain kahdesta yrityksestd kerrottiin, ettd uudistumisen suhteen oltiin suhteellisen oikea-

aikaisesti litkkeell4, ja ettd yritys on tukevasti mukana muutoksessa. Samalla molemmista

yrityksistd mydnnettiin, ettei kehittymiseen panostamisesta olisi ollut haittaakaan.

No aina voi olla jalkiviisas, mutta kun meilldkin on tié yhtid muuttunut aivan
dlyttomasti viimeisen 2—-3 vuoden aikana. On niité yritysostoja, tosi isoja mitd
on tehty ihan litkevaihto- tai henkilomaaralla, ettd tissidhan on litkevaihto hy-
pannyt viidestikymmenestd kolmeensataan miljoonaan kiytdnndssd ihan
muutamassa vuodessa. Ehka oli... no juu ja ei. Mutta kyllad nyt ehditdan tdhan
mukaan ja tissd on paljon tapahtunut asioita viimeisen 2 vuoden aikana. Si-
kali ollaan kylld hyvin mukana tissd muutoksessa. (H4)

No el varmasti se asiaan satsaaminen enemmén, niin ei se varmasti haittaa.
Mutta minun mielestd tdssid meilld kuitenkin ollaan sen asian suhteen oltu jo
pidempéién liikkeelld -- Mielesténi ollaan osattu ldhted tekemién oikeita asi-
oita oikeaan aikaan, tai ei ainakaan ihan liian my6hédén ettd siind mielessd niin
ollaan oltu kartalla, ettd mité tapahtuu. (HS)

Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd uudistumisen ja kehittymisen ldhestyminen mo-
nivuotisten strategiakierrosten kautta ei vilttdmattd ole paras mahdollinen ldhestymis-
tapa, mutta menettelylle kerrottiin olevan omat perusteensa. Yhtend mahdollisena perus-
teena voitaneen pitdd merkittdvad kyseisessd yrityksessd tapahtunutta organisaatiomuu-
tosta, jonka jalkauttaminen on saattanut vakiinnuttaa péaatoksentekoprosesseja pidem-

maksi aikaa, sekd kiinnittdd johdon huomion toisaalle.
5.3 Organisaatiokulttuuri, osallistaminen ja tyontekijan autonomia

Henkil6ston sitoutuneisuus ja toimivat vuorovaikutussuhteet ovat keskeisié tekijoitd or-
ganisaation muutosjoustavuuden muodostumisessa. Siksi myds niihin sopii kiinnittia
huomiota. Tété tutkimusta varten haastatellut liikkkeenjohdon edustajat kertovat 1dhes yk-
situumaisesti heidén organisaatioissaan vallitsevan avoin kulttuuri tai ettd heiddn edusta-
mansa organisaatio on rakenteeltaan matala, mikd kéytdnndsséd kaventaa liikkeenjohdon

ja muun henkildston vilistd hierarkkista etdisyyttd ja vihentdd tiedonkulun esteitd. Naita
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vastauksia luettaessa tulee kuitenkin muistaa, ettd niiden takana on johto itse — muulta

henkildstoltd kysyttdessd ndkemykset voisivat olla toisenlaisia.

Meillé on kuitenkin 1dhtokohtaisesti aika matala organisaatio. Elikké esimer-
kiksi johtoryhmésséd sddnnollisesti seuraava [alempi] pééllikkotaso on kéy-
missé niitd keskusteluja suoraan johtoryhmén kanssa. Elikkd se [viesti] ei
suodatu aina sen johtajan kautta. Se auttaa ihan hirvittdvan paljon tissé asi-
assa. (H1)

Tyontekijoitd kohdataan ja kuunnellaan, ei ole semmoista hierarkiaa sielld
taustalla. Tai on sitdkin, mutta vihemmassd méirin, se ei ole se dominoiva
juttu. -- Avoin kulttuuri, me keskustellaan aiheista. On asioita, jotka tulee an-
nettuina, tai ma saan ne annettuna ja niitd 1dhdetdin viemaén eteenpéin. Mutta
me keskustellaan avoimesti niistd asioista sitten. (H2)

Kahden haastattelun kohdalla tyopaikan ilmapiirid kehuttiin erityisen myonteiseksi, josta
osoituksena pidettiin esimerkiksi tyOurien pituutta sekd toimivaa avointa vuorovaiku-
tusta, jonka ansiosta tydyhteison jdsenilld on mahdollisuus ottaa kantaa organisaation toi-
mintatapoihin ja tekniseen tydskentelyyn. Yhden yrityksen kohdalla organisaatiokulttuu-
rin avoimuutta kerrotaan pyrityn tietoisesti edistimiin menneistd vuosikymmenisti esi-
merkiksi kaksisuuntaisen ja avoimen palautteenannon avulla. Myo6s salliva suhtautumi-
nen virheiden suhteen ja virheistd oppiminen nostetaan esille erddn haastateltavan vas-

tauksessa.

On ja sitd [avoimuutta] on tietysti pyritty lisidmién. Aiempina vuosina tai
vuosikymmenind niin ei niinkdin, mutta sithen on than pyritty ylhaaltad asti
panostamaan, ettd sekd risuja ja ruusuja saa ja pitdd antaa, seki ylos ettd alas.
(H3)

Meilld on ensinndkin organisaatio pyritty pitimédn hyvin matalana ja kult-

tuuri on keskusteleva, timmoinen ei-muodollinen. Ja on koitettu kiinnittda

huomioita sithen semmoiseen yhteishenkeen ja yhdessé tekemiseen -- Sitten

myos se ettd sallitaan semmoinen tietylld tavalla... Ettd kun kovasti nyt koi-

tetaan kehittdd ja muuttaa, niin se etti sen virheenkin voi tehdi, ettd virheiti

syntyy, mutta etti pystytddn sitten niistd oppimaan ja ei toisteta [niitd]. (H6)
Yhdessédkéédn haastattelussa ei noussut esille organisaatiokulttuuriin tai ilmapiiriin liitty-
vid merkittdvid ongelmia tai epékohtia. Kaksi haastateltavaa kuitenkin tunnisti organisaa-
tiossaan joitakin kulttuuriin ja ilmapiiriin liitettdvid haasteita. Esimerkiksi yhteistoimin-
tamenettelyjen ja vastaavien merkittdvien organisaatiota koskevien muutosten kerrottiin

yhden yrityksen kohdalla aiheuttaneen tilapédisid ilmapiirihaasteita henkiloston keskuu-

dessa. Toisen yrityksen kohdalla taas yritysostojen mydtd laajentuneen henkiloston
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kerrotaan aiheuttaneen haasteita organisaatiokulttuurin ja toimintatapojen yhtendistami-

sen osalta.

Tokihan aina kun semmoisia vihdn isompia muutoksia tai YT-neuvotteluja
kun tulee, niin se hetkellisesti sitd [ilmapiirid] ainakin osassa toiminnoissa
heikentdd. (H3)

Me ollaan aikamoinen sulatusuuni tdnéd pédivdnd -- vajaa 2000 henked yh-
teensd, niin ti4 vikisinkin tarkoittaa, ettd meilld on ithmisid monentyyppisilla
taustoilla, monentyyppisesté yrityksestd, nuorta, vanhaa ja uutta kasvua mu-
kana ja sitten on kaikki pantu yhteen, niin tdd kulttuurihaaste tulee kylld aika
hyvin esiin siiné -- on hyvd ymmartaa, ettd ndi on niin pitkikestoisia timmaoi-
set kulttuurimuutokset ja niiden ldapivieminen ei tapahdu hetkessa. Sielld van-
hat termit ja vanhat asenteet ja vanhat tavat tehdi toité eldé, voi eldéd hyvinkin
pitkddn, sen tieddn vanhasta kokemuksesta. Sitd ollaan rakentamassa kyll4,
mutta se ottaa aikansa sitten. (H4)

Osallistamalla organisaation henkildston jasenid paitoksentekoon voidaan tukea henki-
16ston toimintakykyd epdvarmoissa ja kaoottisissa oloissa (Kantur & Iseri-Say 2012,
767). Tutkituissa organisaatiossa kerrottiin henkildstén osallistuvan laajasti esimerkiksi
strategiaty6hon, toimintasuunnitelmien laadintaan sek vaikuttavan organisaation toimin-
taan kyselyjen ja itseohjautuvan tiimitason péadtoksenteon kautta. Yleisesti ottaen, mitd
pitkdvaikutteisemmasta padtoksentekoprosessista on kyse, sitd todenndkdisemmin paa-
toksentekoon osallistuu my0s henkildston edustus. Esimerkki tédllaisesta pitkdvaikuttei-
sesta padatoksenteosta on strategiatydskentely, jossa tyypillisesti henkildsto oli myds mu-

kana.

Sitten kun ldhdetddn muutosta tekemidn, niin kylla me pyritdédn sithen, ettd
me kuunnellaan tyontekijoitd ja otetaan heididn nidkokantoja huomioon. Esi-
merkiksi tiettyjen fundamenttien politiikkojen luonti, niin sielld on esimer-
kiksi henkildstoryhmien edustajat mukana. (H2)

-- on erilaisia kyselyita. Sitten nditd “great place to work™ -kyselyité. Tietysti
paidtoksentekoakin on monenlaista, esimerkiksi tiimejd pyritdén osallista-
maan semmoisiin asioihin, joista tiimi pystyisi paattdméén, ettei tulisi yl-
hééltd ihan kaikkea annettuna. Mutta eihdn kaikki padatoksethén nyt ei voi olla
mitddn huutoddnestyksid, sehén nyt on ihan selvd, mutta on pyritty viemaan
alaspdin sitd padtoksentekoa semmoisissa [asioissa] missd se on mahdollista.
(H3)

Toki sitten jos miettii meidén, vaikka strategiantekoa missd véhin tehddén
linjauksia ja osittain paatoksidkin ettd missd ollaan ja muuta, niin kylldhin
meilld on laajempi porukka sitten ollut mukana antamassa inputtia” siihen.
Sekin on semmoinen yksi tapa sitten jo osallistaa ihmisid vihédn laajemminkin
tammoiseen linjausten tekemiseen ja padtoksentekoon. Niitdhdn tehddédn mo-
nella tasolla, isommat péédtokset tehdddn perinteiseen tapaan sitten véhan
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ylempiné ja pienemmét sitten toivon mukaan sielld alempana yrittdjahenki-
selld asenteella. (H4)

Kahdessa tutkitussa yrityksessd henkildstolld oli myds pysyvé edustus yrityksen johto-
ryhmaéssé. Ndistd yrityksistd ainakin toisen ratkaisu perustui kaupunkikonsernin linjauk-
seen, jonka mukaan yhtion hallituksessa on oltava pysyvé henkiloston edustus. Pysyvén
edustuksen myota henkilostollad on vilitontd padtosvaltaa organisaation ohjauksessa, seka
paisy ajantasaiseen liiketoimintaa koskevaan tilannetietoon, jotka ovat molemmat muu-

tosjoustavuuden syntymisen kannalta relevantteja.

Meilld nyt esimerkiksi on henkiloston edustaja ihan johtoryhméssi ja sité

kautta niin saadaan tietoa sieltd joukoilta suoraan sinne johtoryhmaéén ja siella

pystyy sitten ottamaan kantaa asioihin ja niihin pdivén polttaviin [asioihin]

mitd sielld py0rii. Ja sitd kautta saadaan sitten my0skin sitd tietoa vietyd sinne

tyontekijoilta. (HS)
Kahdessa yrityksessd erdind osallistamisen muotoina ndhtiin myds esihenkildiden ja
alaisten véliset kehityskeskustelut sekd yhteistoimintamenettely. Kehityskeskusteluissa
osapuolet padsevit puolin ja toisin antamaan palautetta, mutta ennen kaikkea esihenkilon
alaiseltaan saamaa palautetta olisi mahdollista kéyttda paatoksenteon tukena, mikéli tdhén
16ytyy organisaatiossa tahtoa. Yhteistoimintamenettelyssd asetelma muistuttaa tiedon
johtamisen ndkokulmasta kehityskeskusteluja, mutta menettelyn osapuolina ovat tydnan-
taja ja koko henkil9sto tai rajattu henkiloston osa. Johdon ndkdkulmasta yhteistoiminta-
menettely nédhtiinkin toisinaan myonteisend asiana, eikd yksinomaan kielteisend mil-
laiseksi se tyontekijandkokulmasta mielletdén, kun sen tavoitteena on tydvoiman vihen-
tdminen. Yhteistoimintamenettelyn yhteydessé keritty palaute saattaa padtyéd todennédkdi-
semmin johdon tietoon, mutta kyse on kuitenkin sikéli epdtavanomaisesta menettelysté,

ettei yrityksen koko tietojohtamisen prosessia olisi kdytanndssa jarkevaa laskea vain yh-

teistoimintamenettelyn varaan.

Paatoksentekoon osallistamisen ohella tyontekijan autonomiaa pidetddn muutosjousta-
vuuden ndkokulmasta tavoiteltavana. Tyontekijdn autonomian kerrottiinkin energia-alan
yrityksissd olevan pédédasiassa laajaa, joskin hyvin tehtdvésidonnaista. TyOntekijdn auto-
nomisuus ndkyi tutkituissa yrityksissd esimerkiksi itsendisyytend ja vapautena valita
oman tyon suorittamisen parametreistéd, vihdisend tai jopa olemattomana tyonjohtona ja

yksin tyoskentelyna.
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Meilld on hyvinkin autonomista, ettd on jopa niitd hetkié ettd joudutaan véahén
miettiméén sitéd, ettd kuinka pitkélle se autonomia menee, ettd saa ihan itse
valita miten tekee, missi tekee ja kuinka tekee. (H1)

Meilli ei ole oikeastaan minkéénlaista semmoista tyonjohtoa. Henkil6t kylla
priorisoi ja padttad itse missé jarjestyksessd ja mitd tdnddn tehdddn. Tietysti
sitten tehtdvin kautta tulee ne roolit ja ne asiat mitd pitdd hoitaa, mutta sem-
moista ohjausta siithen, ettd missi jarjestyksessd taikka mitd tehdddn niin on
aika védhan. (HS)

Laajasta autonomiasta nauttivat energia-alan yrityksissé erityisesti toimistotyontekijét,
sekd kenttityotd tekevit asentajat ja insinoorit. KenttityOssé tyontekijén laajan autono-
mian edellytyksend ovat toimivat organisatoriset rakenteet ja prosessit sekd yhteiset me-
nettelytavat. Sen sijaan esimerkiksi tuotannon tyGtehtévissd autonomian kerrotaan olevan

vahéisempii tyon luonteen vuoksi.

On esimerkiksi sitd porukkaa, joka tekee ldhes kokonaan etdné ja sitten on
taas siti porukkaa, joka ei voi tehdi etind. Osittain myds sielld insinédripuo-
lella, mutta ne on niin erityyppisid ndé tyotehtdvét tdssi. Niin sanotut toimis-
totyOt on aika itsendisid, hyvinkin itsendisid. Toki siind on sitd tiimid sitten
aina ympdrilld ja sitd matriisia, mutta pddasiassa aika autonomisesti pystyy
tekemdién. Sitten taas timmoiset suorittavat tuotannon tyyppiset tehtdvét niin
se on vihdn oma maailmansa sitten se. (H3)

Jos meilld on asentaja tuolla kentilld niin kylldhén se -- tiimi toimii sielld ja
tekee pdatoksid itse. Pitdd sitten vaan varmistaa, ettd meilld on tydkalut ja
prosessit kunnossa siihen, ettd se onnistuu. Sitdhédn se vaatii tuolla kun oot
kenttdtyOssd, vaikka jossain maakunnassa asentamassa sidhkoverkkoa, niin
kylld sun pitdd aika autonomisesti toimia sielld ja tehdé nditd paatoksid. Toki
sitten pitdd olla ndd ohjeet ja guidelinet ja prosessit ja muut kunnossa etté se
homma toimii, eikd sielld mitdén tAmmoisid isompia riskejd padsisi toteutu-
maan. (H4)

Haastateltavilta kysyttiin my0s heididn ndkemyksidén luovuuteen kannustamisesta, joka
tukee vilillisesti organisaation resilienssid (Mafabi ym. 2015, 578). Rahallinen palkitse-
minen oli vastausten perusteella yleisin konkreettinen kannustamisen menetelma. Yrityk-
sissd jaetaan esimerkiksi pikapalkintoja ja tulospalkkioita hyvistd suorituksista, aktiivi-
suudesta ja tuottavuutta tukevista innovaatioista. Osassa yrityksissd kéytossd on myos
varsinainen palkitsemisjédrjestelmé, mutta niissdkin yrityksissd, joissa vastaavaa jérjestel-

maéa ei ollut palkittiin henkildstdd luovista aloitteista.

Semmoinen on just kdytossid, ettd jos me havaitaan hyvii tyotd, niin kylla
meilld on kdytdntona palkita sitten aina erikseen. Meill4 ei tillaista aloitejar-
jestelmad ole, mutta on koettu ettd silloin kun ndhdéén, ettd nyt on henkild
tavallaan pystynyt ajattelemaan boksin ulkopuolelta ja 16ytdnyt hyvin
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ratkaisumallin, niin kylld me nyt ilman muuta palkitaan ja kannustetaan sii-
hen. (H6)

Erdisté rahallista palkitsemista kisittelevistd vastauksista vélittyi kenties hieman vanhan-
aikainen suhtautuminen tyontekijan kannustamiseen. Jélleen tulkintaa hieman venytta-
mallé tyontekijéiden motivaation syntyminen saatettiin ndhda jokseenkin yksiulotteisena
prosessina, jossa ratkaisevana tekijana oli tyontekijan saama rahallinen palkkio. Nykydan
kuitenkin tiedetdén ehdollisten ulkoisten palkkioiden joskus jopa heikentévin sisdistd

motivaatiota (Lehtivuori 2022).

Luovuuden kannustamisen keinoina pidettiin myos palautteenantoa ja tunnustuksen 0soi-
tusta hyvin hoidetusta tyostd. Yhdessi yrityksessé oli kdytintond jopa yksittdisten tyon-
tekijoiden luovien aloitteiden tuominen laajalti koko henkildston tietoon omissa tilaisuuk-

sissaan, jotka toimivat osoituksena tdmén saamasta tunnustuksesta.

Ja tietenkin ensimmadinen on se, ettd se on palaute. Annetaan palaute ja nda
ihmiset pddsee isommalla foorumilla kertomaan myoskin siitd, mité he ovat
16ytaneet. Mitd he ovat tehneet toisella tavalla. Ja ndd henkil6t tavallaan nou-
see niin sanotusti esityslavalle kertomaan niitd asioita. Kaikki ei halua sinne
nousta, mutta sitten kerrotaan heiddn nimensé, ettd ndméa henkilot ovat ai-
kaansaaneet tin tyyppisid asioita. (H2)

Yrityksen arvojen ndhtiin olevan myos tdrkedssd, joskin vihemmédn konkreettisessa
osassa luovuuteen kannustamisessa. Haastatelluista puolet kertoi yrityksensd arvojen
kannustavan jollain tavalla luovuutta ja joustavuutta vastaavaan toimintaan, kuten yritta-
jahenkisyyteen ja uuden kehittdimiseen. Organisaation on kuitenkin kyettdvi toimivasti
viestimédn arvojaan henkilostolleen, jotta niiden voidaan olettaa vaikuttaa tyontekijéiden
toimintaan. Toisin sanoen kannustaminen arvojen pohjalta edellyttdd laadukasta sisdisti

viestintdd, mikd toimiikin hyvéna aasinsiltana seuraavaan kokonaisuuteen.
5.4 Sisainen viestinta ja organisaation tuki

Sisdinen viestintd ja toimiva tiedonkulku on tarkedd muutosjoustavuuden kannalta erityi-
sesti kriisi- ja hiiridtilanteissa (Weick 1993, 642). Tdmén tutkimuksen aineiston hankin-
nassa keskityttiin sisdisen viestinndn osalta viestinnin kidytdnnon menetelmiin seka krii-
siviestinndn koettuun luotettavuuteen. Analyysin edetessd aineistosta nousi esiin myos
joitakin viestinnén haasteisiin ja kehittdmiseen liittyvid seikkoja. Keskeisid sisdisen vies-
tinndn kanavia yrityksissd ovat esimerkiksi intranet, uutiskirjeet, infotilaisuudet, Mi-

crosoft Teams, sekd erilaiset ’get together” -tilaisuudet, usein etédnd viestisovellusten
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vélitykselld. Viestinnén tiheys riippui kanavasta, esimerkiksi intranet- ja Teams-alustat
toimivat valittdmimpind kanavina. Sen sijaan esimerkiksi infotilaisuuksia ja kahvihetkid
jarjestettiin harvemmin, viikoittain tai kuukausittain. Paivittdisten palaverien kaytto tuli
esille vain yhdessé haastattelussa, jossa korostettiin myos viestinndn kaksisuuntaisuutta.

Viestinndn kaksisuuntaisuutta ei tuotu muissa haastatteluissa juurikaan esille.

Meilld on viestintdfoorumit olemassa, jotka kéytdnndssé sitten tallennetaan,
nauhoitteita pddsee kuulemaan. Meilld on viikkopalaverikdytidntd tuotan-
nossa, jossa vieddin viestid eteenpdin. Meilld on isommilla laitoksilla péiva-
palaverikédytdnto, jossa pystyy viestimddn eteenpdin, elikkd se on kahteen
suuntaan tapahtuvaa viestintdd. (H2)

Sisdisen viestinnén johtamisessa tunnistettiin myds joitain haasteita. Koronapandemian
ja etityOsiirtymédn myotd kayttoon laajalti otettujen etdviestimien, kuten Microsoft Team-
sin kdytdssd on ollut pienid haasteita muutamissa yrityksissd. Tdma kertoo puutteellisesta
kayttoonotosta viestintdkanavien osalta, toisaalta myds muutoksen nopeudesta ja odotta-
mattomuudesta. Etatydskentelyn yleisesti kerrottiin myos luoneen haasteita sisdisen vies-

tinnén ldpaisykyvylle ja henkiloston saavuttamiselle.

Esimerkiksi Teams nousi [koronan myo6td] ihan semmoiseksi uudeksi térke-
dksi tyokaluksi, missd mekin nyt tissd ollaan ja sen hallinta on nyt ainakin
minun mielestd télld hetkelld semmoinen pienoinen haaste. -- Siind vaiheessa
kun siirryttiin sinne etitoihin, niin jouduttiin ottamaan uusia tyokaluja aika
nopeastikin ja tosi laajaan kdyttoon, ja se tilanne nyt on edelleen oikeastaan
se mistd ldahdettiin silloin korona-aikaan. Siind varmasti olisi parantamista.
(H5)

Erityisesti korona-aika ja tda etity0 on varmaan tuonut omat haasteensa sii-
hen, ettd ne viestit eri kanavien kautta koko henkiloston, silloin kun se tarve
on, niin saavuttaa. -- Sithen on jouduttu vahén paneutumaan. (H3)

My®0s viestinndn monikanavaisuuden kerrotaan aiheuttavan haasteita sisdisessd viestin-
néssd joissain yrityksissd. Viestinnén eri kanavia ja tyokaluja pidetdéin mahdollisuutena,
mutta niiden tehokas kéytto vaatisi yhden haastateltavan mielestd nykyistd suunnitelmal-
lisempaa otetta. Erds toinen haastateltava piti monikanavaisuudessa ongelmallisena yri-
tyksessd vallitsevaa epdtietoutta siitd, minkdlainen viesti kuuluisi mihinkin kanavaan.
Néma haasteet liittynevét edelld mainittuun sisdisen viestinndn kentédn suureen muutok-
seen etatyosiirtyméan myota.
Tieto ja se viestintd on vdhdn levilldén eri kanavissa ja se tarvitsisi jotenkin

ottaa haltuun nyt. [lman muuta nda uudet tydkalut on mahdollisuus, mutta se
pitdisi olla jotenkin hallinnassa se, miten niitd kaytetdan. (HS)
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Organisaation sisdistd viestintdd on viime vuosina kehitetty tai pyritty kehittiméén 1dhes
kaikissa tutkituissa yrityksissd. Merkittdvin ajuri sisdisen viestinndn kehittimiselle vai-
kuttaa haastattelujen perusteella olleen niin ikddn koronapandemia ja nopea etityosiir-
tymd. Aikaisemmin analyysissd nostettujen haasteiden lisdksi sisdisen viestinnin kehitys-
kohteiksi on haastatteluissa mainittu esimerkiksi viestinnin avoimuus, tarkkuus ja opera-

tiivista toimintaa tukeva ajantasaisuus.

Siihenkin on ihan tietoisesti pyritty tuossa viime menneind vuosina panosta-
maan, ettd se olisi avoimempaa ja viestittdisiin tarkemmin ja avoimemmin
asioista ja [on] pyritty avaamaan vaikka timmoisid tiedostopolkuja, ettd 1dh-
tokohtaisesti kaikki olisi avointa, ellei ole mitddn oikeasti salaista tietoa. Te-
kemisti siind on varmasti meilld vield. (H3)

Kriisitilanteissa viestinnélld on tirked rooli, silld sen avulla luodaan yhteistd tilannetie-
toutta, ja se toimii tehokkaan johtamisen apuvélineend. HenkilOston tulisi siis kyeté luot-
tamaan organisaation kriisiviestintdéin. Valtaosa haastateltavista kertoikin kykenevénsa
padasiassa luottamaan organisaationsa sisdiseen viestintdédn mahdollisessa kriisi- tai hii-
ridtilanteessa. Sisdisen viestinnédn luotettavuuteen vaikuttivat vastausten perusteella toi-
miviksi koetut viestinndlliset prosessit seké viestinndstd vastaavien henkildiden hyviaksi
koettu ammattitaito. Jalleen kerran ndma vastaukset on huomioitava suhteessa haastatel-
tavien asemaan organisaatiossa — jos kriisiviestinnén luotettavuutta olisi kysytty muulta

henkildstolté, olisi vastauksissa saattanut nousta esille vaihtelevampia nékdkulmia.

Joo kylld mid pystyisin nyt luottamaan siithen tdysin. Meilld on hyva tiimi
sielld ja hyvét prosessit kylla miten vaikka kriisiviestintdd hoidetaan, niin eh-
dottomasti. En tiedd mika oli tilanne vaikka 2 vuotta sitten, mutta tind paivana
ehdottomasti. (H4)

Henkil6stolle suunnattu viestintd voidaan kriisi- tai muutostilanteessa ndhdé erdianlaisena
tuen muotona, jota organisaatio tarjoaa henkilostolleen. Muutosjoustavuuden kirjallisuu-
dessa organisaation tuki on ndhty myods omana kokonaisuutenaan, jonka funktiona on eh-
kaistd ahdistumista ja epitietoisuutta kaoottisissa olosuhteissa (ks. 2.3.1). Tété tutkimusta
varten kerétyssd aineistossa organisaation tuen on laajalti ymmarretty tarkoittavan tyon-
antajaorganisaation eri osia tai ulkoisia yhteistyokumppaneita, joiden yhtend pédasialli-
sena tarkoituksena on palvella ensisijaisesti tyontekijdd. Keskusteluissa esiin nousseita
tukielementteja olivat esimerkiksi tyoterveyshuollon ja -psykologin palvelut, sekd henki-
16storesursseista vastaavat organisaatiotoiminnot. Myos esihenkilon alaisilleen tarjoama
véliton tuki nousi esille ldhes jokaisen haastattelun kohdalla. Esihenkildiden koulutuk-

seen oltiinkin kiinnitetty erityistd huomiota haastattelujen perusteella kahden yrityksen
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kohdalla. Tyontekijén tukimuotojen mieltdminen ensisijaisesti ulkoisiksi tyoterveyshuol-
lon kaltaisiksi tukielementeiksi on kenties ajatuksena hieman vanhahtava, mutta on jil-

leen tietylld tapaa osoitus energia-alan perinteikkyydesta.

Tokihan meilld on tdimmdiset kaikki perustukiparit sielld, tydterveyshuolto ja
-psykologipalvelut ja muut vaikka niissd Y T-tilanteissa, kriisiapua saa sieltd
varmasti.” (H4)

Tyoterveys on toki. Sitten on ostettukin palveluita joissakin tilanteissa. HR-
toimintaa on vahvistettu ja nimenomaan just siltd kantilta, ettd tavallaan se
kontakti sinne henkildstdon sdilyy mahdollisimman mutkattomana ja [séilyy]
matalana se kynnys. Tavallaan HR jalkautuu tuonne alueelle nyt enemmaén.
Ja toki tietysti esimies on aina tarked. Esimiehid on nyt koulutettu téssi vii-
meisen vuoden aikana ja se ty0 jatkuu vield jatkossakin. (H6)

Yhden yrityksen kohdalla nousi my0s esille konkreettinen koronapandemian mukanaan
tuoma kéytinto, jossa tyoterveyshuollon kumppani ldhestyy tyontekijad madrittyjen kri-
teerien tdyttyessd ja tiedustelee tdiméin kuulumisia. Erdéssd toisessa yrityksessd oltiin
my0s laadittu kriisipaketteja yrityksen ukrainalaisille tyontekijoille ja ndiden perheille
Vendjin tdysimittaisen hyokkdyksen alettua. Muita yrityskohtaisia yksiloille tarkoitettuja
tukimuotoja kerrottiin olleen myds esimerkiksi henkiloston keskindinen vapaaehtoistoi-
minta, henkiloston muodollinen koulutus, seka henkilostéfoorumit, joissa tyontekijét sai-
vat vaihtaa ajatuksiaan ja saada apua. Henkildston muodollista kouluttamista lukuun ot-
tamatta edelld mainitut tukimuodot ovat pitkélti kiinni henkildston oma-aloitteisuudesta

ja riippumattomia tyonantajasta.

Myds organisaatio itse voi tarvita ja saada tukea, jolloin puhutaan aineistoon peilaten
kaytannossé litkkeenjohdolle suunnatusta ulkopuolisesta konsultaatiosta. Konsultteja on-
kin joissain yrityksissd saatettu kdyttda kriisi- ja muutostilanteissa apuna esimerkiksi ta-
lous-, laki- tai viestintdasioissa. Yhdesté yrityksestd kerrottiin liséksi harjoitustoiminnan
suunnittelun, toimeenpanon ja kehitysehdotusten ulkoistamisesta. Konsulttien kiyttd on
litke-elamissd tavallista, mutta etenkin energia-alan kaltaisella teknillispainotteisella
alalla konsulttien tarjoamilla palveluilla voidaan tdydentda johdon eri tasojen osaamista
ja perspektiivid.

Ja nditd konsultteja toki meilld on, meilld on taloudellisia neuvonantajia tai

talous-, veropuolen neuvonantajia, mutta se voi olla ihan hyvin vaikka vies-

tintdén liittyvad tukea tai HR:n liittyvai tukea, lakipuolen liittyva tukea. Kylla

meilld on verkosto mistd sitd tukea sitten 16ytyy — voisi sanoa “’varaventtii-
leja”. (H4)
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No (se on) ehkad tilld hetkelld siind harjoittelussa elikkd miten harjoitellaan ja
minkélaisia, minkalaisia “’keissejd” meilld sielld on, niin se on ollut meilld
niin kun ulkoistettuna tavallaan se harjoitus, harjoituksen suunnittelu ja tuota
fasilitointi ja palautteet ja tietysti toimenpide-ehdotukset sieltd. (H6)

Organisaation toimintaa johtaa kriisissé tai merkittivimmassd muutostilanteessa ennalta
madratty kriisi- tai valmiustydryhma, jollainen 16ytyi useasta tutkitusta yrityksestd. Tadma
kriisiajan toiminnan koordinoinnista vastaava tyoryhmé saattaa koostua esimerkiksi eri
toimintojen asiantuntijoista, joiden tehtdvianéd on keskindisen sparrauksen avulla tuottaa
tietoa liikkkeenjohdolle kriisijohtamisen tueksi. Mikéli yrityksessa kriisityoryhméa ei en-
nalta ollut méaéritty, on haastattelujen perusteella mahdollista péaétya tulkintaan, ettd sel-

lainen madritettdisiin tapauskohtaisesti tilanteen niin vaatiessa.
5.5 Varautuminen seka riskit ja mahdollisuudet

Varautumisella pyritdédn ennakoimaan yrityksen liiketoimintaympiristossd tapahtuvia
muutoksia, joilla saattaa olla vaikutuksia sen toimintaan. Riskeihin varautuminen ja muu-
tosten ennakointi ovat myds yksi keskeinen muutosjoustavuuden tekijd. Tétd tutkimusta
varten kerdtyn aineiston mukaan energia-alan yritysten harjoittama varautumistoiminta
voidaan jakaa karkeasti kolmeen padluokkaan: liitketaloudelliseen varautumiseen, tekni-

seen varautumiseen ja niin kutsuttuun prosessivarautumiseen.

Liiketaloudellisen varautumisen alle voidaan katsoa yrityksen liiketoimintaan pitkélla
jéanteelld vaikuttava varautumistoiminta. Liiketaloudellinen varautuminen nikyy piiasi-
assa organisaation strategisella tasolla, ja voi tarkoittaa esimerkiksi avainhenkil6ston rek-
rytointia uusien liiketoiminta-avauksien edellytysten tiyttdmiseksi, kuten yhdesti yrityk-

sesta kerrottiin.

No tietysti hyvd esimerkki myds varautumisesta on kun me nyt ollaan me-
nossa uusille toimialoille kovasti kasvamaan ja muuta, niin tavallaan varau-
dutaan tai valmistaudutaan positiivisessa mielessd meiddn osaamiseen ja hen-
kilostoon. .. ettd me palkataan porukkaa tiettyihin positioihin mitka sitten ke-
hittd4 ja valmistelee meitd titd tulevaisuutta varten. Sekin on tavallaan varau-
tumista tulevaan muutokseen. (H4)

Erdin toisen yrityksen edustaja korosti vastauksissaan skenaarioajattelun seka taloudelli-
sen varautumisen merkitysti. Skenaarioajattelun ytimessd on luoda erilaisia vaihtoehtoi-
sia tulevaisuuden kehityskulkuja sekd laatia niitd vastaavia riskikartoituksia ja toimen-
pide-esityksid. Skenaarioiden laatimisella varauduttaisiin haastatellun mukaan erityisesti

epdsuotavaan kehitykseen, joka pakottaa yrityksen toimimaan vastoin omia
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suunnitelmiaan. Taloudellisella varautumisella haastateltu viittaa taloudellisen kestévyy-
den syvillisempédan pohtimiseen alalla, jolla vallitsee vahva toimitusvarmuuden oletus.
Tama voisi tarkoittaa esimerkiksi varautumista raaka-ainehintojen ja materiaalikustan-

nusten erisuuntaisiin ja epasuotuisiin kehityksiin.

Lahtokohta on perinteisesti ollut, -- ettd meille on voimakkaasti siis annettu
tehtéviksi huolehtia esimerkiksi siitd, ettd kaupunki pysyy ldmpiména talvi-
aikaan ja silloin ajatellaan ettd se pitdisi pystyd tekemddn melkein hinnalla
milld hyvénsi. Ja nyt sitten kun esimerkiksi polttoaineen hinnat on kehittynyt
epasuotuisaan suuntaan téssd viimeisen vuoden, kahden aikana aika voimak-
kaasti, niin on ehkd enemman tultu sitten sitd kohti, ettd on alettu miettimaan
sitd, ettd mité tid tarkoittaa taloudellisessa mielessé ja voidaanko me jollain
tavalla vaikuttaa siithen ettd me saadaan se kuitenkin myds taloudellisesti kes-
tavisti yrityksen ndkokulmasta toteutettua. (H1)

Pitkdjanteisyys nikyi tutkituissa yrityksissd my0s esimerkiksi poliittisen regulaatioriskin
eli lainsd4ddnnon ja alaa koskevan sdédntelyn kehittymisen jatkuvana seurantana seki va-
rautumisena sddn ddri-ilmidihin ilmastonmuutoksen seurauksena, joka voi johtaa aikai-
sempaa vaikeampiin tai tihedmpiin héiriétilanteisiin esimerkiksi séhkoverkoissa ja ener-
giantuotannossa. Erdén toisen tutkimusta varten haastatellun henkilon mukaan yrityksen
sopeutumiskykyi tukee se, ettd neljannesvuosittaiset osavuosikatsaukset eivit ole liike-
toiminnan ohjauksessa padasiallinen ajuri, toisin kuin on tyypillisti monessa julkisessa
osakeyhtiossd. Tdlld “kvartaalitaloudeksi” tai “kvartaalikapitalismiksi™ arkikielessd kut-
sutulla ilmi6114 viitataan lyhytjénteiseen organisaation ohjauksen kulttuuriin, jossa keski-
tytddn neljinnesvuosittain eli kvartaaleittain julkistettavien osavuosikatsauksien tulosten
nimelliseen parantamiseen. Tdma voi johtaa siihen, ettd yrityksessd saatetaan tinkid esi-
merkiksi tirkeiden investointien aloittamisesta tai yritysvastuullisista velvoitteista (Gra-

ham ym. 2005).

Meilla on itse asiassa se, ettd meilld on se pitkén tdhtdimen suunnitelma -- Jos
me katsotaan porssiyrityksid niin harvalla yritykselld... niilld on kylla strate-
gioita, mutta sitd ohjataan enemmaén kvartaalitasolla, niin meilld ei se kvar-
taalitason ohjaaminen ei ole pddadraiveri toiminnassa. (H2)

Teknisen varautumisen luokka sen sijaan kasittdd esimerkiksi tietoturva- ja tyGturvalli-
suusriskeihin sekd tuotantohdiridihin varautumiseen liittyvid toimenpiteitd. Liiketalou-
dellisesta varautumisesta poiketen teknisen varautumisen toimet nékyvét organisaatiossa
pddasiassa operatiivisella ja taktisella tasolla, joskin on yrityksestd riippuen mahdollista
ettd ndma mainitut varautumisen osa-alueet saatetaan organisaation ohjauksessa maérit-

tdd strategisen tdrkeiksi varautumiskohteiksi. Varautumisen osa-alueiden arvottaminen
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on tdysin yrityskohtaista. Ndin ollen tdssd tutkimuksessa esitettyjen varautumiskokonai-

suuksien vélilld on limittdisyyksié.

Kuten aikaisemmin todettiinkin, tietoturvariskeihin varautuminen sai haastattelujen pe-
rusteella monessa yrityksessa lisdvauhtia Ukrainan sodan myd6td. Esimerkiksi sdhkoverk-
koyhtididen automaatiojirjestelmiin kohdistuvilla kyberhyokkéyksilld voi olla laajoja
vaikutuksia alueelliseen huoltovarmuuteen, kuten erdisti yrityksestd kerrotaan. Toisesta
yrityksestd kerrotaan henkiloston jatkuvasta kouluttamisesta ja sertifioinnista tietotur-
vauhkia vastaan, sekd kansainvélisestd tasovertailusta tietoturvauhkien ennaltachkéise-

misessa.

Ja sitten sellaista ylipddtdin asioiden ylldpitoa, ettd henkilostd osaa vaikkapa
tietoturvauhkia vastaan toimia. Sielld on tietysti koulutukset ja meilld on tie-
toturvasertifikaatit, jotka vaatii sitd henkiloston jatkuvaa kouluttamista ja
my0s sitten sen osaamisen todentamista. Ja jaetaan tietoa sitten niistd asioista,
mitd on maailmalla tapahtunut ja koitetaan sitten tavallaan kehittii sitd omaa-
kin varautumista sen perusteella. (H6)

Tuotantohdiridihin varautuminen otetaan tarkastelluissa yrityksissi vakavasti, ja vakavan
suhtautumisen taustalla vaikuttaa olevan energia-alan toimijoihin kohdistuva voimakas
toimitusvarmuuden oletus. Tuotannon héiridihin varaudutaan tutkituissa yrityksissé esi-
merkiksi ennalta laadituin toimintasuunnitelmin ja menettelyin, joita uudelleenarvioidaan
ja tarvittaessa korjataan hdirididen sattuessa. Lisdksi esimerkiksi energiantuottajayrityk-
silld saattaa olla kdytdssdén moninkertaista kapasiteettia ja vaihtoehtoisia tuotantotapoja,
joita voidaan hiirididen ajaksi ajaa ylos. Téllainen toiminnan jatkuvuuden turvaava
redundanssi onkin resilienssid kisittelevissd akateemisessa kirjallisuudessa erddn paitut-
kimussuuntauksen keskeinen huomionkohde (Linneluecke 2017, 13). Tavanomaisemmat
tuotannon hiiridtilat eli niin sanotut normaalihdiriot kuuluvat soveltuvissa yrityksissa
kiytdnndssd normaaliin toimintaan ja nithin reagoiminen voi olla hyvinkin rutiinin-

omaista.

Vaihtoehtoisten tuotantotapojen ohella hiiridtilanteisiin saatetaan vastata ottamalla kayt-
t6On muita resursseja, esimerkiksi tilapéisesti sitomalla henkildstoresursseja muista vuo-
roista tai organisaation toiminnoista hiirion hoitamiseen, olivat ne sitten kenttétyon, kent-
tatyontekijoiden (ruoka)huollon, asiakaspalvelun tai pdivystyksen jérjestimiseen tarvit-
tavia resursseja. Osalla tutkituista yrityksistd ei ollut lainkaan omaa kenttityohon koh-
dennettua henkilostod, jolloin hdiridihin reagoidaan yhdesséd valmiudessa olevan urakoit-

sijakumppanin kanssa. Resilienssid késittelevdssd tutkimuskirjallisuudessa on saatettu
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puhua téllaisten tilapdisresurssien kdyttdonotosta niin kutsuttuina “’10ysind resursseina”
(ks. Vogus & Sutcliffe 2007), mutta osa haastateltavista piti kyseistd termid huonona.

Tietyssd mielessé termi saattaakin vihjata voimavarjojen tehottomaan kohdentamiseen.

Kun puhutaan semmoisista konkreettisista tapahtumista, ettd meilld on vaikka
joku laajempi héirid jossakin, niin me ollaan koitettu rakentaa sité, ettd me
pystyttdisiin ottaa voimavaroja kdyttoon muualta sieltd meidédn organisaa-
tiosta. Esimerkiksi asiakaspuheluihin vastaamista taikka oli se kenttityota tai
vaikka henkildstomuonitusta sinne kentélle tai urakoitsijamonituista tai jota-
kin timmdisti, -- ettd silloin kun on kriisi niin joustetaan siind péivittiisessa
tekemisessd ja koitetaan ohjata niitd voimavaroja sithen akuuttiin tilantee-
seen, ettd saataisiin se hoidettua.

No tietysti jos nyt 1dhdetdédn 16ysistd resursseista, no se on ehki vahin huono

termi, mutta esimerkiksi tuolla verkon puolella niin sielldhdn on verkon ura-

koitsijat, niin nehédn on sopimuksellisesti tarvittaessa valmiudessa. Sieltd saa-

daan irrotettua isojakin maiirid resursseja poikkeustilanteisiin auttamaan.

(Ho)
Tyoturvallisuusriskien ennakointi ja niihin varautuminen nostettiin omaksi kokonaisuu-
dekseen vain parin haastattelun yhteydessé. Tyoturvallisuusriskien ennaltachkéisy on jo-
kapdiviistd toimintaa ja erityisen tdrkedd tyontekijdn fyysisen hyvinvoinnin kannalta
etenkin teollisessa ympadristossd, johon moni energia-alan toimijakin sijoittuu. Yksi mah-
dollinen selitys sille mikseivit tydturvallisuuskysymykset nousseet vahvemmin esille
haastatteluissa voisi olla, ettd tyoturvallisuuden turvaamista saatetaan pitdd jossain maa-

rin itsestddnselvyytend, jolloin sité ei siksi vélttdmattd mielletd osaksi yrityksen harjoit-

tamaa systemaattista ennakointi- ja varautumistoimintaa.

Kolmas aineiston pohjalta tunnistettu varautumisen péaéluokka eli prosessivarautuminen
liittyy toimintasuunnitelmien, prosessien ja menettelytapojen kautta tapahtuvaan varau-
tumiseen. Kuten aiemman kahden piiluokan késittelyssékin todettiin, niiden alle luetta-
vien varautumismuotojen luokittelu on jokseenkin hiilyvéi, ja varautumisalueiden arvo-
tus voi vaihdella yrityskohtaisesti. Joka tapauksessa, aineiston pohjalta nousseita proses-
sivarautumisen muotoja ovat esimerkiksi poikkeustilaharjoittelu, viranomaisyhteistyo ja

varautuminen raportointivaatimusten kehittymiseen.

Energia-alalla on yleisesti varauduttu laaja-alaisesti moninaisiin tilanteisiin, joiden simu-
loinnista seké todellisten poikkeustilanteiden analysoinnista saatuja oppeja viedddn takai-
sin toimintasuunnitelmiin. Yhdestd yrityksestéd kerrottiin viime vuosien kriiseistd seuran-

neen, ettd poikkeustilannemenettelyn harjoittelusta on yrityksessd tehty vuosittainen tapa.
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Itse yrityksen poikkeustilanneohjeistustakin paivitetdén haastateltavan mukaan vuosittain
osana laajempaa verkostokohtaista jatkuvuussuunnittelua. Toisesta yrityksesti kerrotaan
niin ikddn systemaattisen varautumisprosessin aktivoitumisesta ja vahvistumisesta ko-

ronakriisin ja Ukrainan sodan myota.

Meilld on ihan systemaattinen, niin kun varautumisjérjestelma... siis taval-
laan prosessi. -- Ja se varsinkin nyt ehkd tuossa aktivoitui ja vahvistui tin
koronan myotd. Ja myoskin tdd Ukrainan kriisi on tuonut sithen mun mielesti
semmoista lisdvarmuutta ja sitd ettd sen tavallaan ndkyvyyttd on nostettu.

(HI)
Viranomaisyhteistyon kautta puolestaan osallistetaan monipuolisesti viranomaistahoja
paitsi poikkeustilanteiden harjoitteluun, mutta sovitaan myos yhteisista kdytdnnoista eri-
laisiin viranomaistukea vaativiin tilanteisiin. Energia-alan yrityksille tyypillisid viran-
omaiskumppaneita ovat esimerkiksi Pelastuslaitos, Huoltovarmuuskeskus ja Puolustus-
voimat. Esimerkiksi palopelastusviranomainen saattaa yhdessi energiantuottajan kanssa
harjoitella tilanteita, joissa tietynlainen polttoaine saa aikaan palon vaikkapa tuotantolai-
toksessa. Toisaalta Huoltovarmuuskeskuksen kanssa energiayrityksilld saattaa olla kah-
denvilisid sopimuksia, joilla kyetddn takaamaan esimerkiksi polttoaineen saatavuus ener-
giantuotannossa. Puolustusvoimat sen sijaan saattaa harjoitella energia-alan yritysten
kanssa yhteistoiminnasta darimmdiisen poikkeuksellisten tilanteiden, esimerkiksi sotilaal-
listen kriisien varalle. Osa energia-alan yrityksistd vaikuttaa myds alueellisissa ja kunnal-
lisissa tyoryhmissd, joiden kautta keskusteluyhteys on my0s olemassa julkisen vallan

kayttdjiin sekd muihin asiantuntijatahoihin.

Mainittakoon viimeisend prosessivarautumisen esimerkkini edelld mainittu varautumi-
nen raportointivaatimusten kehittymiseen. Vuoden 2023 alussa astui voimaan Euroopan
unionin yritysvastuuraportoinnin direktiivi CSRD, joka laajensi merkittivisti raportoin-
tivelvollisten yritysten joukkoa. Yritysvastuuraportoinnin syventdmiselld pyritdén var-
mistamaan, ettd raportointivelvollisten yhteisdjen sidosryhmilld on mahdollisuus arvioida
ndiden toiminnan laajoja vaikutuksia muun muassa ymparistoon ja yhteiskuntaan. (Eu-
roopan komissio.) Vastuullisuusraportoinnin vaatimusten tiukentuminen ja raportointi-
prosessin kasvava kuormittavuus edellyttdd varautumista myds energia-alalla. Yhdessi
haastattelussa nousivat esille ESG-raportoinnissa (ympéristodn, yhteiskuntaan ja hallin-
totapaan liittyvien vaikutusten raportointi) tapahtuvat nopeat muutokset ja uudet rapor-

tointimekanismit, jotka  edellyttivat  yrityksiltd proaktiivisuutta.  Yrityksen
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vastuullisuusvaikutuksien syvemmaén arvioinnin mahdollistaminen keskeisille sidosryh-
mille, kuten rahoittajille ja asiakkaille voisi edelleen ajatella lisddvin yritykseen kohdis-

tuvia odotuksia.

N&di ESG-asiat, sielldhdn nyt tulee kovasti muutoksien raportointia ja kovia
vaatimuksia meiddnkin tapaisille yrityksille -- Meidén pitéé olla varautunut
uusiin raportointimekanismeihin, ja sieltd tulee hyvid kysymyksid tavallaan,
ettd miten me varaudutaan vaikka tdhén ilmastonmuutokseen ja miten se vai-
kuttaa meidéan liiketoimintaan, mité riskeja ja mahdollisuuksia sielld on. (H4)

Kuviossa 4 on pyritty havainnollistamaan tdmin tutkimuksen aineiston pohjalta laadittua
varautumistoiminnan kokonaisuuksien luokittelua. Mallin tarkastelun yhteydessi tulee
jélleen korostaa sitd, ettd varautumisen osa-aluekohtaiset painotukset ovat yrityskohtai-
sia, eivitkd yritykset itse mitd todenndkdisemmin ldhesty varautumista yhtd kaavamai-

sesti mitd malli saattaisi antaa ymmartia.

Liiketaloudellinen
varautuminen

Prosessi-
varautuminen

Tekninen
varautuminen

Kuvio 4. Hahmotelma tutkittujen yritysten varautumisalueista

Varautumisella pyritddn siis ehkdisemédn organisaatioon kohdistuvien riskien mahdolli-
sesta realisoitumisesta aiheutuvia kielteisid vaikutuksia. Néin ollen organisaation toimin-
taan liittyvien riskien kartoittaminen ja tiedostaminen on keskeinen osa resilienssin muo-
dostumista. Liiketoimintaan liittyvit riskit ovat kuitenkin 1dht6kohtaisesti litkesalaisuuk-
sia, minka vuoksi tdtd tutkimusta varten haastatellut henkil6t olivat melko niukkasanaisia
edustamiensa yritysten riskindkymistd. Riskeistd ja niiden tiedostamisesta puhuttiin kui-

tenkin haastatteluissa yleiselld tasolla.
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Yleiselld tasolla puhuttaessa energiayhtididen toiminnan riskitekijat liittyivét pddasiassa
inflaation myo6té nousseisiin kustannuksiin, materiaalin ja polttoaineiden saatavuuden tur-
vaamiseen, ilmastonmuutoksen myo6td tulevaisuudessa yleistyviin sddn &éri-ilmidihin
sekd lainsdddannon ja verotuksen epédsuotuisaan kehittymiseen, mutta osassa yrityksid
myds niiden sisdisiin jarjestelmiin ja prosesseihin. Osa energiayhtididen toimintaan liitet-
tavistd riskitekijoistd tulee vilillisesti ilmi myds niiden harjoittamasta varautumistoimin-
nasta, jota edelld késiteltiinkin ja myds siksi yritysten toimintaan liittyvien riskien kasit-

tely jétetddn tdssa yhteydessd vahemmélle huomiolle.

Riskien tunnistamisen vastapainona on kuitenkin resilienssin nikdkulmasta hyvi pohtia
myo0s litketoimintaan liittyvid mahdollisuuksia ja vahvuuksia, silld vaikeuksien edessi
yrityksen on mahdollista tukeutua niihin ja hakea toiminnalleen uutta suuntaa. Vahvuuk-
sina tutkituissa yrityksissd pidettiin esimerkiksi johtoryhmén monimuotoisuutta niin kou-
lutustaustojen kuin sukupuolten osalta, hajautettua liiketoimintaportfoliota, joka tukee
laajan kokonaiskuvan muodostamista, kattavaa ja tulevaisuudenkestivdd energiansiir-
toinfrastruktuuria, julkisomisteisuutta, sekd korkeatasoista henkildtason osaamista. Ris-
kien ja vahvuuksien kisittelyn myotd padasemmekin viimein tdmén tutkimuksen analyy-
siosion loppuun. Seuraavana ja viimeisend kokonaisuutena téssd tutkielmassa on vuo-

rossa keskeisten tutkimustulosten yhteenveto ja johtopdétdsten kisittely.
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6 Lopuksi

6.1 Johtopaatdkset ja yhteenveto

Téassd tutkimuksessa tarkasteltiin energia-alan yritysten resilienssid eli muutosjousta-
vuutta litkkeenjohdon ndkokulmasta. Muutosjoustavuuden médritelmésti ei vallitse aka-
teemista konsensusta, mutta tdssd tutkimuksessa muutosjoustavuus maéériteltiin organi-
saation kyvyksi sopeutua muuttuvaan ymparistoon tavalla, joka mahdollistaa sen tavoit-
teiden tdyttdmisen sekd sen selviytymisen ja menestymisen (ISO 2017a). Tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd energia-alan yritysten muutosjoustavuuden tilaa ja siithen vaikut-
tavia tekijoitd liikkeenjohdon edustajien ndkdkulmasta. Tutkimuksen tavoitteiden poh-
jalta laadittujen tutkimuskysymysten vastaamista pohjustettiin ensin teoreettisella kirjal-
lisuuskatsauksella, jota seurasi empiirisen haastatteluaineiston kerdéminen ja analysointi.
Edellisessé luvussa kisitellyn analyysin keskeiset johtopaitokset tuodaan yhteen seuraa-
vissa alaluvuissa tutkimuskysymysten mukaisesti ja aiempaan tutkimustietoon suhteutet-
tuna. Ensin késittelyssd ovat alatutkimuskysymykset, joiden kautta palataan tutkimuksen

padtutkimuskysymykseen.
6.1.1 Muutosjoustavuutta tukevat tekijat

Ensimmaisend alatutkimuskysymyksena tisséd tutkimuksessa oli selvittdd muutosjousta-
vuutta tukevia keinoja ja tekijoitd energia-alan yrityksissd. Organisaation muutosjousta-
vuuden lahtdkohtana voidaan pitdd sitd, ettd sen tai sitd tukevien tekijoiden tarve tiedos-
tetaan organisaation péattavalla portaalla, kdytdnnossé siis ylimmaén johdon tasolla. Re-
silienssi ei ole spontaanisti ilmaantuva ominaisuus, vaan sitd luovat toimet, rakenteet ja
kdytdnnot ovat perusteellisen ajatustydn tulos. Kaikissa tutkituissa yrityksissd muutos-
joustavuutta tai sen 1dhiteemoja olikin pddosin késitelty johdon tasolla, vaikka ilmion ka-
sitteellisessd ymmartdmisessa olikin eroja yritysten vélilld. Resilienssin késitteellisen ym-
martdmiseen liittyvid eroja ja puutteita voidaan pitdd tosielimén heijasteena Lin-
nenluecken (2017, 14—15) havaitsemasta resilienssid ympéardivin keskustelun pirstalei-

suudesta ja kdsitteen operationalisoinnin epdjohdonmukaisuudesta.

Kaytannossi kaikissa tutkituissa yrityksissd uudistumista ja kehittymistid pidettiin tarpeel-
lisena ja tavoiteltavana, ja tillainen ajattelu oli viime vuosina vain yleistynyt. Osa haas-
tatelluista oli myo0s sitd mieltd, ettd uudistumista olisi tullut ldhestyé etupainotteisemmin

ja pitkdjénteisemmin reaktiivisuuden sijaan. Nédiden havaintojen valossa voisi ajatella,
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ettd merkittdvét yhteiskunnalliset kriisit ja alan kasvanut nikyvyys ilmastonmuutoksen

torjunnassa ovat olleet ravistelemassa hereille titi perinteikdstd toimialaa.

Resilienssin luonnin nékdkulmasta viimeaikainen organisatorinen uudistuminen ilmeni
eri tavoin tutkituissa yrityksissd. Osa yrityksistd oli karsinut ei-ydinliiketoimintojaan,
milld voidaan yksinkertaistaa johtamista ja hajottaa henkilostéryhmien vélisid viestinnal-
lisid ja kulttuurillisia siiloja, osa taas oli kdynnistényt uusia ydinliiketoimintoja, milld voi-

daan luoda puskuria erilaisille toimintaymparistdssé tapahtuville héiridille.

Henkildstoresurssien johtamisen ja organisaatiokulttuurin osalta yleisid muutosjousta-
vuutta tukevia tekijoitd yrityksissd olivat johtajien ja johdettavien vélinen matala hierar-
kia sekd kulttuurin avoimuus. Osassa haastatteluista korostettiin my6s ty6dilmapiirin avoi-
muutta, sen parantamiseksi tehtyd tyotd ja vuorovaikutuksen toimivuutta. Toisaalta my0s

salliva suhtautuminen virheisiin mainittiin yhdessa haastattelussa.

Keskeisen resilienssitekijin muodostavat epavarmoissa olosuhteissa myds tyontekijan
osallistuminen paitoksentekoon seké laaja autonomia, jotka voimaannuttavat tyontekijaa
luoviin ratkaisuihin (Kantur & Iseri-Say 2012, 767). Piitoksentekoon osallistamista har-
joitettiin eri muodoissaan kaikissa yrityksissd, mutta osallistamisen laajuudessa esiintyi
vaihtelua. Muutaman yrityksen johtoryhméssa oli pysyva henkildston edustus, osassa taas
henkil6sto osallistui padtoksentekoon vain vilillisesti erilaisten henkilostokyselyjen, ke-
hityskeskustelujen ja yt-menettelyn kautta. Yleisimpid yhteisen pddtoksenteon muotoja
olivat kuitenkin esimerkiksi strategiatyohon osallistuminen, toimintasuunnitelmien laa-
dinta seki tiimitason paatoksenteko. Yleisesti mitd pitkdvaikutteisemmasta padtoksente-
koprosessista oli organisaatiossa kyse, sitd todennikdisemmin henkildsto padsi siithen vai-

kuttamaan.

Tyontekijdn autonomia niin ikddn tukee timaén itsetuntoa stressaavissa oloissa, mika edis-
tdd muutosjoustavuutta (Wilson & Ferch 2005, 49). Energia-alan tyontekijat vaikuttavat-
kin nauttivan padosin laajasta autonomiasta, mité voidaan pitdd hyvéni asiana. Erityisesti
toimistotyontekijoiden ja kenttdty6ta suorittavien asentajien ty0 saattoi olla hyvinkin au-
tonomista. Tyontekijdan autonomia ilmeni esimerkiksi itsendisend tydskentelynd ja yksin

tyoskentelynd sekd vdhdisend tyonjohtona.

Osallistumista ja tyontekijoiden vilistd tiedonvaihtoa puolestaan edistetddan laadukkaalla

sisdiselld viestinnilld, miki tukee vilillisesti organisaation resilienssid (Kantur & Iseri-
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Say 2012, 767). Sisdinen viestintd voi my0s suoraan tukea resilienssid vuorovaikutuksen
myoOtéd tyontekijéille osoitetun arvostuksen kautta (Weick 1993, 642) seké kirkastamalla
organisaation jdsenille sen tavoitteet, mission ja vision (Horne & Orr 1998, 38). Kdytin-
nossé kaikki haastatellut henkil6t kertoivatkin kykenevinsa luottamaan oman organisaa-
tionsa sisdiseen tiedonkulkuun myos kriiseissd ja hdiridtilanteissa. Yleisimmaét viestinnén
keinot yrityksissd olivat erilaiset uutiskirjeet, infotilaisuudet ja viestisovellusalustat. Vain
yhdesséd haastattelussa nousi esille paivittdisten palaverien kdytanto. Sisdiseen viestintdin
oli yrityksissd kuitenkin yleisesti kiinnitetty aikaisempia vuosia enemmain huomiota ja
my0s pyritty kehittiméédn ldhes joka organisaatiossa, piddosin nopeasti yleistyneen eté-

tyoskentelyn vuoksi.

My0s luovuuteen kannustava ilmapiiri tukee vilillisesti resilienssin syntymistd (Mafabi
ym. 2015, 578). Luovuus mahdollistaa organisaation ennestidén kiytdssd olevien resurs-
sien ja keinovalikoimien muotoilun improvisaation avulla uusiksi ratkaisuiksi odottamat-
tomiin ongelmiin (Weick 1993, 638-640). Luovien ratkaisujen kehittdmisestd oli miltei
kaikissa tutkitussa yrityksessd kdytidntona palkita rahallisesti, joko osana systemaattista
palkitsemisjarjestelmdi tai spontaanisen pikapalkitsemisen muodossa. Luovuuteen saa-
tettiin kannustaa my0s osoittamalla arvostusta ja antamalla palautetta. Puolet haastatel-
luista kertoi myos yrityksensd arvojen jollain tavalla kannustavan luovuuteen, mutta yk-
sittdiselle tyontekijdlld yrityksen arvoihin perustuva kannustaminen saattaa nayttaytyé va-
hemmién konkreettisena kannustamisen muotona. Arvoihin perustuva kannustaminen

edellyttdd myos arvojen selkedd ja johdonmukaista viestimistd organisaation jdsenille.

Muutoksessa organisaatio voi tarjota jasenilleen erimuotoista tukea, jolla ehkéistddn epé-
tietoisuutta ja ahdistumista, niin edistien muutosjoustavuutta (Kantur & Iseri-Say 2012,
767). Organisaation tuki ymmarrettiin haastateltavien joukossa ensi sijassa tyontekijaa
palvelevaksi tyonantajaorganisaation osaksi tai yhteistyokumppaniksi. Tutkituissa yrityk-
sissd yleisimmin kdytettyjd tuen muotoja olivat tydterveyshuolto ja -psykologin palvelut
sekd henkilostoresursseista vastaavan organisaatiofunktion tarjoamat palvelut. My0s esi-
henkilon véliton tuki katsottiin organisaation tarjoaman tuen muodoksi useimmissa haas-
tatteluissa. Esihenkildiden koulutukseen olikin kahdessa yrityksessd kiinnitetty erityista

huomiota, kaiketi seurauksena viime vuosien kriiseista.

Muutosjoustavuutta tuetaan myos ennakoimalla organisaation toimintaympéaristossé eri

aikajanteilld tapahtuvia muutoksia. Tutkittujen yritysten kaytannon
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varautumistoiminnasta tarkempi yhteenveto kisitelldin mydhemmin luvussa 6.1.3, mutta
lyhyesti energia-alan yrityksissd kdytdnnon varautumistoimintalla varaudutaan laaja-alai-
sesti monenlaisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin liiketaloudellisella, tekniselld seké proses-
suaalisella tasolla. Varautumista pidetdén nykyéddn aiempaa tirkedmpand, mikd toimii

osoituksena muuttuneesta maailmasta.
6.1.2 Muutosjoustavuutta rajoittavat tekijat

Tamain tutkimuksen toisen alatutkimuskysymyksen kautta haluttiin selvittdd muutosjous-
tavuutta rajoittavia tekijoitd energia-alalla. Kuten edellisessé luvussa todettiin, tarve uu-
distumiselle ja kehittymiselle on energia-alalla padosin tiedostettu. Ongelmana kuitenkin
joidenkin yritysten kohdalla on tdméin tiedostetun tavoitetilan muuttuminen konkreetti-
siksi toimiksi. Haastattelujen perusteella vaikuttaa silti, ettd perinteikkéissa energia-alan
yrityksissd vanhat ajattelutavat istuvat tiukassa, eikd toimintaympéristossd tapahtuvia
muutoksia ja niiden vaikutuksia litketoimintaan vélttdmaittd osata johdon tasolla enna-
koida tai muutoin ottaa huomioon. Yksi haastateltava kuvasi tilanteen, jossa yrityksen
johtoryhméll4 oli vaikeuksia tiedostaa esimerkiksi poliittisessa ympéristdssé tapahtuvien
muutosten mahdollisuutta. Ndméi saattavat vaikuttaa yrityksen toimintaan siten, etté tie-
tyn polttoaineen kéytostd voisi tulla kannattamatonta verotuksen tai poliittisten sanktioi-

den vuoksi.

Yksi keino vanhojen ajattelutapojen virkistimiseksi voisi olla johtoryhmien kokoonpa-
nojen monimuotoisuuden lisddminen niin koulutustaustan kuin sukupuolenkin osalta.
Edelld kuvatun tilanteen esittdma haastateltava pitikin edustamansa yrityksen yhteni vah-
vuuksista johdon monimuotoisuutta, joka oli verrokkeihin nédhden epéatyypillisen moni-
muotoinen. Energia-ala vaikuttaa olevan melko miesvaltainen toimiala (mikd nikyy jo
tutkimukseen vastanneiden sukupuolijakaumasta), joten naisjohtajien osuutta lisdamalla
voitaisiin mahdollisesti tuoda organisaatioiden ohjaukseen uusia ndkokulmia. Tamé aja-
tus tukee esimerkiksi Griffinin ym. (2021, 148) tutkimusta, jonka mukaan sukupuolija-
kaumaltaan monimuotoiset johtoryhmit sietdvit paremmin virheitd, sitovat toimitusjoh-
tajan palkitsemisen todenndkdisemmin pitkdn aikavilin tavoitteisiin ja vaalivat luovuu-
delle ja innovaatioille suotuisaa organisaatiokulttuuria. Kaikki nima ovat resilienssin né-
kokulmasta hyodyllisid ominaisuuksia. Moni ylimmin johdon edustaja on taustaltaan

myds diplomi-insindori — teknillisen tutkinnon arvoa vihittelemdttd johdon
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monimuotoisuutta voitaisiin edistdd esimerkiksi lisdamailld liiketaloustieteellistd osaa-

mista ylimmassé johdossa.

Toinen aineistosta noussut uudistumista ja kehittymista rajoittava tekija tiettyjen energia-
alan yritysten kohdalla on joidenkin organisaatioyksikdiden etdéntyminen asiakkaista,
yhdestd voittoa tavoittelevan yrityksen keskeisimmistd sidosryhmistd. Tamé kéy aineis-
tosta ilmi myos toisella tavalla: kilpailuasetelmaltaan avoimemmilla markkinoilla muu-
tokselle ollaan avoimempia. Tdhén yksityiskohtaan palataan vield myohemmin uudes-
taan. Asiakasta ldhimmat organisaatioyksikot ja ndiden keskijohto ovat alttiimpia mark-
kinoilla tapahtuville kehityksille, joka voi ilmeti strategisten prioriteettien muuttamisena
yksikon sisdisesti (Galunic & Eisenhardt 2001, 1238) ja lopulta koko organisaatiossa
(Burgelman 1983, 241). Asiakkaista etddntyminen voi siis kdintden ajatellen johtaa sii-
hen, ettd markkinoiden odotukset ja toiveet vilittyvit heikommin kyseisen yksikon ja
ylimmén tason péddtoksentekoon. Tdma taas ei ole resilienssin luonnin ndkokulmasta toi-
vottavaa, silld se heikentdd organisaation kykya tulkita toimintaympéristodédn ja luoda
epdvarmoissa oloissa organisaatiota kannattelevaa strategiaa (Kantur & Iseri-Say 2012,

765-766, 768).

Asiakkaan ja miksei myds muiden keskeisten sidosryhmien huomiointia voitaisiin edistda
organisaatio- ja yksikkdtasolla esimerkiksi integroimalla sidosryhmaéajattelua syvemmin
osaksi organisaation padtoksentekoprosesseja. Sidosryhmaéajattelussa on kyse yritykselle
sidosteisten ryhmien (joskus myds ympériston) asettamisesta strategisen ajattelun keski-
00n (Freeman 1984). Sidosryhmien syvempi osallistaminen olisi vastaisuudessa tirkedd
etenkin energia-alalla, silld siirtymé matalahiiliseen yhteiskuntaan vaatii teknisen muu-
toksen ohella muun muassa kansantaloudellisia ja yhteiskunnallisia muutoksia (Nora ym.

2022, 674).

Muutosjoustavuutta jossain médrin rajoittavana tekijand voidaan ndhdd myds organisaa-
tion sisdinen tiedonkulku ja viestintd, joiden parissa joillakin tutkituilla yrityksilld on ollut
haasteita. Erityisesti koronapandemian myd6td voimakkaasti yleistyneen etatyoskentelyn
organisoinnissa kaytettyjen etdviestimien hallinta saatettiin kokea haasteelliseksi. Moni-
paikkaiselle henkilostolle kohdistetun sisdisen viestinnédn ldpédisykyvyssé ja henkildston
tavoittamisessa néhtiin niin ikd4n ongelmia. Sisdisen viestinndn monikanavaisuus tuotti
my0s joissakin yrityksissd ongelmia tiedon vilittdmisessd. Monimutkaisissa jérjestel-

missd jatkuva viestintd on keskeinen koordinaation véline, jolla valetaan luottamusta
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henkildston jisenille ja osaltaan osallistetaan henkildst6d organisaation toimintaan (Kan-
tur & Iseri-Say 2012, 767). Liséksi tiedon ldpindkyvyys edistid valmiuksia toimia epi-

suotuisissa olosuhteissa, miké lisdd muutosjoustavuutta (Al Balushi, 2020, 1260).

Yksi ratkaisu sisdisen viestinndn ongelmiin voisi jdlleen olla viestinndn ldhestyminen
strategisemmalla otteella. Esimerkiksi strategisen sisdisen viestinnin suhdetta resiliens-
siin tutkineen Kimin (2021, 603) mukaan kaksisuuntainen viestinté ja positiiviset luotta-
mussuhteet tukevat organisaation resilienssid vilillisesti kriisiviestinndn kautta. Kaksi-
suuntaisesti symmetrinen viestintd tukee tyontekijéiden mindpystyvyyttd ja sopeutumis-
kykyé proaktiivisesti ennen kriisien tapahtumista. Kdytdnndssé kaksisuuntaiselle viestin-
nille sopivia viestinndn menetelmid voisivat olla kasvokkaiset tapaamiset ja tyontekijé-
keskeiset viestintdohjelmat. Vield tirkeampaa olisi kuitenkin viestinndn avoimuus, ja mo-
nessa tutkitussa yrityksessd avoimuutta pidettiinkin yhtend kulttuurin keskeisistd piir-
teistd. Kimin tutkimus tukee lisdksi ajatusta siitd, ettd avoin kulttuuri on yksi tekijé, joka
on auttanut energia-alan yrityksid parjddmaién vallitsevista kriiseistd huolimatta. Sisdisen
viestinnén prosessien tulisi lisdksi sdilyd mahdollisimman joustavina kriisitilanteita var-
ten, silld useimmiten kriisin aiheuttaja on kriisiviestinnésti vastaavan tahon nikokulmasta

ennalta-arvaamaton” (ks. Kim , .
| 5(k Kim 2021, 603)

Mainittakoon viimeisind muutosjoustavuutta jossain méérin rajoittavina tekijoind tyoil-
mapiiriin ja organisaatiokulttuuriin liittyvit tilapdiset haasteet, jotka nousivat esille joi-
denkin yritysten kohdalla. Esimerkiksi suurempien muutosten, kuten yhteistoimintaneu-
votteluiden yhteydessd tyoilmapiiri saattoi véliaikaisesti kiristyd, mikd on sindnsd ym-
mirrettdvid, etenkin kun on kyse tyOpaikkojen vihentdmistarpeesta. Myos yritysostojen
myo0td voimakkaasti kasvaneen kulttuurillisesti heterogeenisen henkildston kerrottiin ai-
heuttaneen haasteita toimintatapojen ja asenteiden yhdenmukaistamisessa. Téllaiset tila-
pdiset ongelmat lienevdt muutosjoustavuuden kannalta kokonaisuutta arvioiden lievem-
pid ja lisdksi hankalasti viltettdvissd. Ilmapiiri- ja kulttuuriongelmien pitkittymisen ja
kroonistumisen sen sijaan voisi ajatella muodostavan organisaation resilienssille suurem-
man uhan, mutta timi on vain otaksumaa. Resilienssin kannalta my0nteisen organisaa-

tiokulttuurin edistdmiseksi yrityksen tulisi osoittaa aitoa huolenpitoa tyOntekijoitdén

5 Frandsen & Johansen (2016) Organizational crisis communication. Sage.
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kohtaan, kunnioittaa heiddn mielipiteitddn seka késitelld konfliktitilanteita tasapuolisesti

(Suym. 2022, 413).
6.1.3 Varautuminen ja suhtautuminen odottamattomiin muutoksiin

Kolmantena alatutkimuskysymyksend tissd tutkimuksessa oli kysymys muutoksiin ja
hiiridihin suhtautumisesta energia-alalla. Tutkituissa yrityksissd muutoksiin varauduttiin
monin eri tavoin. Analyysissé aineistosta poimittiin kolme osin limittdistd varautumisen
kokonaisuutta: liiketaloudellinen, tekninen ja prosessivarautuminen. Liiketaloudellisena
varautumisena pidetéén tdssd tutkimuksessa yrityksen toimintaan pitkilla tdhtdimella vai-
kuttavaa varautumistoimintaa, jota harjoitetaan organisaatiossa pddasiassa strategisella
tasolla. Se voi kdytanndssd olla esimerkiksi avainhenkildston ja talenttien rekrytointia
uusien liiketoiminta-avausten tulevaisuudentarpeisiin, skenaarioiden, riskikartoitusten ja
toimenpide-esitysten laatimista, tai poliittisen toimintaympériston muutoksiin, kuten alaa

koskevaa sdédntelyn kehitykseen liittyvéa seurantaa ja varautumista.

Teknisen varautumisen alle katsottu toiminta puolestaan vaikuttaa yrityksissd pddasiassa
taktisella ja operatiivisella tasolla (painottaen kuitenkin sitd, ettd jokainen yritys maarittaa
itselleen mitd se pitdd strategisesti tirkednd). Teknisend varautumisena pidetddn esimer-
kiksi tietoturva- ja tydturvallisuusriskien ennakointia ja torjuntaa seki tuotantohdiridihin
varautumista. Energia-alan toimijoihin kohdistuvan voimakkaan toimitusvarmuuden ole-
tuksen vuoksi tuotantohdiriot otetaan yrityksissd vakavasti, ja nithin varaudutaan syste-
maattisesti muun muassa aika ajoin uudelleenarvioitavien toimintasuunnitelmien, sekéa
moninkertaisen kapasiteetin ja vaihtoehtoisten tuotantotapojen keinoin, joilla tuotetaan
toiminnan jatkuvuutta tukevaa redundanssia (ks. Linnenluecke 2017, 13). Tuotannon héi-
ridtiloithin suhtaudutaan ldhtokohtaisesti osana tavanomaista toimintaa, ja niihin reagoi-
daan rutiininomaisesti esimerkiksi sitomalla henkildstoresursseja muualta organisaatiosta

ongelman ratkaisemiseen, kenttityon tukemiseen ja asiakaspalveluun.

Kolmas aineiston pohjalta eritelty varautumisen kokonaisuus eli prosessivarautuminen
kisittdd muun muassa toimintasuunnitelmat, (raportointi-)prosessit sekd menettelytavat.
Jalleen kerran rajanveto edellisten varautumiskokonaisuuksien vélilldi hahmottamistar-
koituksessa on vaikeaa, silld ne menevit keskendédn limittdin, ja koska varautumistoiminta
ja sen painopisteet vaihtelevat yrityskohtaisesti. Prosessivarautumiseen tédssd luetut toi-
mintasuunnitelmat liittyvit laajempaan poikkeustila- ja jatkuvuussuunnitteluun, kun taas

teknisen varautumisen alle luetut toimintasuunnitelmat liittyvdt enemmaénkin
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tavanomaisten tuotantohéirididen tai “normaalihdirididen” kasittelyyn. Osana laajempaa
poikkeustilasuunnittelua tai sen rinnalla sovitaan liséksi yhteisistd toimintatavoista eri-
ndisten viranomaiskumppaneiden kuten Huoltovarmuuskeskuksen ja pelastustoimen
kanssa seké harjoitellaan ndiden kanssa tositilanteita varten. Osa yrityksistd vaikuttaa li-
saksi alueellisissa tai kunnallisissa tydryhmissé, mikd mahdollistaa keskusteluyhteyden
julkisen vallan kéyttdjiin (mikili yritys ei ennestdéin ollut osin tai kokonaan julkisessa

omistuksessa).

Muutoksiin suhtautumisessa ndkyi yrityskohtaista vaihtelua. Kuten edelld todettiinkin,
esimerkiksi tuotannon tavanomaiset hiiridt koettiin osaksi tavallista toimintaa ja niihin
suhtauduttiin rutiininomaisesti. Jos kuitenkin vastataan sanantarkasti tutkimuskysymyk-
seen ja tarkastellaan yritysten suhtautumista odottamattomiin muutoksiin, nouseekin jo
esille enemmaén tutkimuksen nékokulmasta kiinnostavia vivahteita. Muutosten kiihtynyt
tahti on monessa yrityksessd johtanut siihen, ettd muutoksiin tottumaton henkildstd on
saattanut himéaantyd uuden edessd. Energia-alalla ei yleisesti ottaen olla totuttu nykypéi-
van muutostahtiin. Tét4 selittdd alan historiallinen vakaus, joka on suojannut alaa riskeiltd
ja dkillisiltd muutoksilta. Jokseenkin yllattdvaa oli, etti tyontekijin i4lla ja sopeutumis-
kyvylld ei koettu olevan tyhjentdvaa yhteyttd. Osassa yrityksistd vanhemmilla henkil6s-
ton jasenilld ndhtiin enemmin sopeutumishaasteita, osassa taas tilanne oli pdinvastainen
ja nuoremmat tyontekijdt sopeutuivat hitaammin muutoksiin. Muutoksen vastaanottami-
sen ja ymmartdvidisen suhtautumisen kannalta tirkedmpind tekijoind pidettiin sen sijaan
muun muassa muutosten tavoitteiden ja tarkoitusten perustelua, onnistunutta muutoksen
jalkautusta, riittdvaa reagointiaikaa, sekd avointa keskustelua. Yksittdisten tyontekijoiden
sopeutumiskykya voitaisiin lisdksi tukea esimerkiksi yksilon autonomiaa ja paitdsvaltaa
kasvattamalla, jotka kohottavat timédn minédpystyvyyttd ja edistidvit luovien ratkaisujen
kehittimisti (Kantur & Iseri-Say 2012, 767). Avoimella kilpailuasetelmalla nihtiin myds
olevan myonteinen vaikutus muutosten vastaanottamiselle, mutta tiettyjd energia-alan
yrityksid koskevan sddntelyn ja toimitusvarmuusvaatimusten vuoksi kaikki yritykset ei-

vit toimi tdysin markkinaehtoisesti.

Henkiloston muutosvastaisuus mydnnettiin valtaosassa tutkituissa organisaatioissa on-
gelmiksi niin odottamattomien kuin suunniteltujen muutosten osalta. Muutosvastaisuutta
lisddvind tekijoind pidettiin muutosten henkil6kohtaisuutta, laajuutta, dkillisyyttd, sekd
johdon roolia muutoksen sanelijana. Tdma havainto on linjassa muun muassa Oregin ym.

(2018, 69) tyontekijan muutoksiin suhtautumista selittdvin mallin kanssa, jonka mukaan
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muutokseen liitettdva negatiivinen tunnearvo voi aktivaation tasosta riippuen johtaa muu-
tosvastaisuuteen tai muutoksesta irtaantumiseen. Liséksi havainto tukee Heydenin ym.
(2017) tutkimusta, jonka mukaan johdon kdynnistima ylhddltd alas saneltu muutos ei
voita henkiloston kannatusta puolelleen yhta helposti kuin tyontekijdd 1dhempéané olevan
keskijohdon kidynnistiméa muutos. Y1limmallad johdolla on kuitenkin tirked rooli muutok-

sen ldpiviennissd (Heyden ym. 2017, 974).

Odottamattomiin muutoksiin varautumista pidetddn myo0s titd nykyéd aiempaa tarkedm-
pand, mikd on merkki aikojen muuttumisesta energia-alalla. Varautumisen tarkeys saate-
taan kuitenkin tiedostaa suorittavalla portaalla heikosti. Tétd saattaa osaltaan selittya si-
sdiseen viestintidn liittyvilld ongelmilla, silld sisédiselld viestinndlld on keskeinen rooli
muun muassa organisaation tavoitteiden kirkastamisessa henkildstdlle, kuten esimerkiksi
Horne ja Orr (1998, 38) tutkimuksessaan toteavat. Osassa yrityksissd tunnistettiinkin tie-

dottamiseen liittyvid kehityskohteita (ks. luku 6.1.2).
6.1.4 Kotimaisen energia-alan resilienssi

Tamén tutkimuksen péaatutkimuskysymys kuului seuraavasti: ”Millaiset tekijit vaikutta-
vat kotimaisen energia-alan muutosjoustavuuteen?” Edeltdvissd luvuissa syvennyttiin
nédihin tekijoihin alatutkimuskysymysten kautta, mutta kootaan vastaukset vield vii-
meiseksi yhteen omassa luvussaan paatutkimuskysymyksen ndkokulmasta. Tutkimuksen
edetessd on tullut selvéksi, ettd energia-ala on suuressa muutoksessa. Alaan kohdistuu
aikaisempaa suurempi muutospaine sen ratkaisevan ilmastoroolin vuoksi. Energia-alalla
on myos heritty sithen todellisuuteen, ettd entistd kompleksisimmissa toimintaymparis-
toissd tapahtuvien muutosten ja kriisien vaikutukset voivat tdsséd ajassa ulottua myos nii-

den omaan toimintaan.

Ajassa pysymisen tarve on alalla laajalti tiedostettu, mutta konkretia saattaa vield uupua,
ja vanhat ajattelutavat hidastaa uusien ndkdokulmien omaksumista. Alan toimijat ovat kui-
tenkin osoittaneet resilienssid kykenemélld selviytyméén ja osin jopa menestymédn viime
vuosien kriiseistd huolimatta. Organisaation resilienssid tukeviin muutoksiin osataan yri-
tyksissd suhtautua hyvéksyvisti, kun muutosten tarkoitusperdt ovat yhteisessd ymmaér-
ryksessi. Akilliset ja johdon saneluksi mielletyt muutokset sen sijaan voivat nostattaa

vastarintaa, mika tukee esimerkiksi Heydenin ym. (2017) tutkimusta.
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Resilienssin kannalta tirkedn laaja-alaisen varautumisen tarkeys saatetaan niin ikéén tie-
dostaa suorittavalla portaalla heikosti. Sisdiselld viestinnélld on tdssé keskeinen merkitys
(siind missd muutoksen menestyksekkéédsséd johtamisessa yleisestikin), ja se tunnistettiin-
kin monessa yrityksessd yhdeksi muutosjoustavuutta heikentdviksi kipupisteeksi. Orga-
nisaatiotasolla energia-alan yrityksissd varaudutaan kuitenkin monenlaisiin tilanteisiin

vahvan toimitusvarmuuden oletuksen ja yhteiskunnallisen merkityksen vuoksi.

Varautumisella ja erilaisilla toimintasuunnitelmilla tuetaan toki resilienssid, mutta sellai-
sista odottamattomista ja yllattdvistd haasteista, joihin suunnitelmaa ei ole selvitddn paat-
taviiselld, oikea-aikaisella reagoinnilla ja improvisoimalla kdytettdvissd olevia voimava-

roja toimiviksi ratkaisuiksi ongelmiin.

Yleisesti myonteiseksi luonnehdittu ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri tukevat myds ener-
gia-alan resilienssii, joitakin tilapdisid haasteita lukuun ottamatta. My0s tyontekijoiden
mindpystyvyyttd tukee pidosin laaja autonomia ja mahdollisuus osallistua ainakin mer-
kittdvimpien organisaation linjausten suunnitteluun. Osallistumismahdollisuuksissa yri-
tysten vililld oli kuitenkin joitain eroja, esimerkiksi osassa julkisessa ohjauksessa ole-
vissa yrityksissd henkildstolla oli pysyva henkildston edustus yrityksen johdossa. Hyviak-
syvé suhtautuminen muutoksiin sekd keskiméérin pitkdt tyourat kertovat kuitenkin ener-
gia-alan tyontekijoiden sitoutuneisuudesta sekd kyvystd joustavasti sopeutua tyoymparis-

tossd tapahtuviin muutoksiin.

Tadmin tutkimuksen teoreettisina kontribuutioina voidaan pitdd litkkeenjohdon nakokul-
man korostamista sekd kriittisen infrastruktuuriin painottuvan toimialaan sidottua tutki-
muskontekstia. Johdon ndkokulmaa tarkastelemalla on saatu muun muassa tietoa siitd,
millaisia resilienssitekijoitd johdon tasolla pidetdédn tarkeind, ja mitkd ovat kdytdnnossi
jadneet vahemmalle huomiolle. Liséksi tarkastelemalla yrityksid juuri tidssa yhteydessi
tdydennetdén kriittistd infrastruktuuria kisittelevad tutkimusta, jolla voidaan jopa tukea
kansallista huoltovarmuutta kehittdmalld kriittisten toimijoiden kykya selviytyd menes-

tyksekkédsti odottamattomista muutoksista.
6.2 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tayttadkseen tieteellisyyden kriteerit tutkimuksen tulee olla luotettava ja lapindkyva. Tut-
kimuksen luotettavuuden pohdintaa harjoitetaan tutkijan toimesta taka-alalla jarjestelmél-

lisesti koko tutkimusprosessin ajan, ei suinkaan vain omana irrallisena kokonaisuutenaan
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tutkimuksen lopussa. Tassé luvussa arvioidaan lyhyesti timan opinnéyteprosessin aikana

lopullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaneita tekijoit.

Yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin perustana toimivat relia-
biliteetin, validiteetin ja yleistettdvyyden késitteet. Reliabiliteetti on erityisesti maarélli-
sessd tutkimuksessa kéytetty luotettavuuden arviointikriteeri. Se kertoo missd méaérin mit-
taus- ja tutkimustulokset ovat toistettavissa, eli kdytdnnossd voisiko joku toinen tutkija
saada vastaavissa olosuhteissa vastaavia tuloksia. Laadullisen tutkimuksen menetelmi-
kirjallisuudessa ei vallitse kuitenkaan yksimielisyyttd voidaanko reliabiliteettia soveltaa
esimerkiksi haastattelu- tai havaintoaineiston kerddamiseen. Validiteetilla puolestaan tar-
koitetaan siti kuinka tarkasti aineiston pohjalta tehdyt tulkinnat kuvaavat ja vastaavat asi-
oiden todellista laitaa. Ollakseen valideja tulkinnat ja [0ydokset tulee kyeté perustelemaan
asianmukaisella evidenssilld. Kuten reliabiliteetin kohdalla, validiteetin merkityksesti
laadullisessa tutkimuksessa ei ole akateemista yksimielisyyttd, ja molemmat vastaavat
kasitteind 1ahinnd mééaréllisen tutkimuksen tarpeisiin. Kolmesta perinteisesté luotettavuu-
den arviointikriteeristd viimeiselld eli yleistettdvyydella tarkoitetaan yksinkertaisesti sité,
ettd tutkimuksen tulokset tulisi voida ulottaa suppeasta havaintojoukosta laajempaan vii-

tekehykseen. (Eriksson & Kovalainen 2008, Tuomi & Sarajirvi 2018b.)

Kuten edellé todettiin, perinteisiin tutkimuksen luotettavuuden arviointikriteereihin liit-
tyy laadullisen tutkimuksen kohdalla tiettyd problematiikkaa, jonka kiertdmiseksi on esi-
tetty laaja joukko vaihtoehtoisia arviointikriteerejd. Erityisesti subjektivistista epistemo-
logiakdsitystd edustavien tutkimusten suositellaan kéyttavén luotettavuuden arvioinnissa
perinteisistd madréllisen tutkimuksen arviointikriteereistd poikkeavia kriteerejd, joita

ovat esimerkiksi:

o Kiykd tutkimusraportista lukijalle riittavélld tavalla ilmi tutkimusprosessin lo-

giikka, vaiheet ja yksityiskohdat?

e Osoittaako tutkija raportissaan yhteyden oman tutkimuksensa ja aikaisempien tut-

kimuksen valilla?

e Osoittaako tutkija riittdvdd perehtyneisyyttd tutkimuskohteeseensa ja onko ai-
neisto riittdvan suuri esitettyjen johtopéditdsten kannalta? Voisiko toinen tutkija

tulla saman aineiston perusteella samankaltaisiin johtopdétoksiin?
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e Onko 16yddsten ja tulkintojen vilinen yhteys osoitettu ymmarrettivasti? (Eriks-

son & Kovalainen 2008, Tuomi & Sarajérvi 2018b.)

Peilataan nditd luotettavuuden arvioinnin kriteerejd seuraavaksi tdhin tutkimukseen. Té-
méin tutkimuksen osalta prosessi on pyritty kuvaamaan mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti aina tutkimuskysymysten asettamisesta aineiston kerddmiseen ja analysointiin asti.
Tutkimuksen tydvaiheet on my0s pyritty esittdmadn loogisessa ja kronologisesti johdon-
mukaisessa jarjestyksessé. Lisdksi aineistonkeruussa kéytetyt haastattelukysymykset joh-
dettiin aikaisempaan tutkimukseen tukeutuen, miké luo yhteyden laajempaan tieteelliseen

keskusteluun tutkittavan aiheen ympérilla.

Tutkijan perehtyneisyyttd tutkimuskohteeseen on puolestaan pyritty osoittamaan laajan
kirjallisuuskatsauksen muodossa. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa ja empiiristen
havaintojen tukena on viitattu pddasiassa vertaisarvioituihin akateemisiin aikakausjulkai-
suihin, joiden kohdalla on suosittu tuoreita tutkimuksia, muutamia merkittévia tutkimuk-
sia ja perusteoksia lukuun ottamatta. Lisdksi tutkimuksen tekemiseen liittyvid taustaole-
tuksia ja menetelmévalintoja on pyritty avaamaan omissa luvuissaan, mika osaltaan myos

toimii osoituksena akateemisesta taustatyOsta.

Aineiston koko sen sijaan olisi voinut olla laajempikin, ja tdhén tutkimusprosessin alku-
tilanteessa tdhdéttiinkin. Laadullista tutkimusta tehdessd on mahdotonta tietdd ennalta
milloin tutkimuskohde lakkaa tuottamasta uutta tietoa, ja siksi laaja aineisto on ldhtokoh-
taisesti tavoiteltava asiaintila (Hirsjarvi ym. 1997, 182). Kédytdnnon realiteettien vuoksi
aineiston koko jéi kuitenkin hieman téstd tavoitteesta, mutta siitd huolimatta haastatte-
luista nousi esille joitakin toistuvia teemoja, mika tukee ajatusta jonkinasteisesta kylldén-
tymisestd. Tavoiteltua suppeamman aineiston vuoksi tutkimuksessa esitettavit johtopaa-
tokset sisdltavit kuitenkin pienen varauksen, muttei olisi kohtuutonta ajatella, ettd samaa
aineistoa tarkasteleva riippumaton tutkija paityisi karkeasti samansuuntaisiin johtopaa-

toksiin.

Tédmin tutkimuksen suhdetta aikaisempiin tutkimuksiin on sivuttu hieman edeltévissa lu-
vuissa. Tédssd tutkimuksessa tavoitteena ei siis ollut minkdén tietyn teoreettisen mallin
paikkansapitdvyyden testaaminen, vaan rajatun toimialan muutosjoustavuuteen vaikutta-
vien tekijoiden erittely ja arviointi. Aikaisemman tutkimustiedon muodostama teoreetti-
nen pohja on vaikuttanut haastattelukysymysten laadinnassa ja osin myds sisdllonanalyy-

sissd. Tdmin tutkimuksen oma teoreettinen kontribuutio on rajallinen, mutta esimerkiksi
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johdon nikdkulman painottaminen ja tutkimuskohteeksi valittu konteksti ovat osallistu-

neet kdytdnnonldheiseen tieteelliseen keskusteluun edellisessd luvussa kuvatulla tavalla.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille 1dheinen tutkimusprosessin osa on tutkimusetii-
kan arvioiminen. Tutkimusetiikan pohdinta on tietylld tavalla tieteellisen yhteison sisdisté
luottamuksen rakentamista — useimmat tieteelliset tutkimusongelmat ja -menetelmét, tai
nidkemykset tutkijan ja tutkittavan ilmion vélisesti suhteesta sisdltdvét jonkinlaisen eetti-
sen tulokulman, minkd vuoksi eettinen pohdinta on osa tavanomaista tutkimusprosessia.
Tutkimusprosessin epdeettisyys tai tutkijan perehtymattomyys eettisiin kysymyksiin voi-
kin heikentdd tutkimuksen uskottavuutta. Tutkimuseettiset normit pohjautuvat yleisesti
yhteiskunnassa vallitseviin késityksiin oikeasta ja viairésti. (Eriksson & Kovalainen

2008, Tuomi & Sarajéarvi 2018b.)

Tamaén tutkimuksen osalta keskeiset eettiset kysymykset liittyvit tutkijan ja tutkimukseen
osallistuneiden henkildiden véliseen luottamuksellisuuteen seké tutkimusaineiston hallin-
taan. Jo kohdevastaajia 1dhestyttiessd tuotiin esille tutkimukseen osallistumisen vapaaeh-
toisuus, sekd ilmoitettiin mitd henkil6tietoja tutkimuksessa kasitelldén ja kuinka niitd ka-
sitellddn. Vield haastattelujen yhteydessd vastaajilta pyydettiin sanallinen suostumus
haastattelujen nauhoittamiseksi litteroinnin tueksi. Litteroitu haastatteluaineisto vield
pseudonymisoitiin siten, ettei aineistosta kdynyt enda ilmi sellaisia yksityiskohtia, joiden
perusteella vastaaja olisi kyetty tunnistamaan. Tutkimuksen lopulta valmistuttua haastat-
telujen tallenteet poistettiin asianmukaisesti Turun yliopiston verkkolevyltd, jossa niitd
sdilytettiin koko tutkimuksen ajan. Luottamuksellisuus tutkijan ja tutkimukseen osallis-
tuneiden henkildiden vélilld, sekd viimeksi mainittujen tietosuoja ovat niin ollen niitd

periaatteita noudattaen sdilyneet koko tutkimuksen ajan.

Téssd tutkimuksessa on lisdksi muiltakin osin noudatettu hyvéa tieteellistd kaytintoa ja
sen perusperiaatteita: luotettavuutta, rehellisyyttd, arvostusta ja vastuunkantoa (Tutki-
museettinen neuvottelukunta 2023). Tutkimustyd on suunniteltu, toteutettu ja dokumen-
toitu yksityiskohtaisesti ja huolellisesti, ja keréttyd aineistoa on tulkittu mahdollisimman
objektiivisesti ja yksityiskohtia salaamatta. Aikaisempaa tutkimusta ja muiden tutkijoiden
tyotd on kunnioitettu asianmukaisilla lahdeviittauksilla. Tdméan tutkimuksen laatija kan-
taa my0s tdyden vastuun prosessin jokaisesta vaiheesta ja lopullisen tyon julkaisukelpoi-

suudesta.
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6.3 Tutkimuksen rajoitteiden ja jatkotutkimusmahdollisuuksien pohdinta

Téssd tutkimuksessa on tarkasteltu kartoittavasti energia-alan yritysten liikkeenjohdon
ajatuksia heidédn edustamiensa organisaatioiden resilienssistd eli muutosjoustavuudesta.
Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostui lopulta kuudesta puolistrukturoidusta haas-
tattelusta. Haastattelujen pienehko lukumaiéra saattaa rajoittaa jossain méérin tutkimuk-
sessa esitettyjen johtopditosten siirrettdvyyttd laajempaan tarkasteluyhteyteen. Toisin
kuin ehkd maéérillisessd tutkimuksessa, yleistettavyyttd ei kuitenkaan pidetd valttamatta
yhtené laadullisen tutkimuksen ihanteista, vaan tarkedmpéé on koherentti ja sisdisesti loo-

ginen paikallinen selittiminen kerdtyn empirian pohjalta (Alasuutari 2011).

Yksi mahdollinen rajoittava tekija tdssa tutkimuksessa liittyy muutosjoustavuuden kisit-
teelliseen epdmaédrdisyyteen. Linnenluecken (2017, 15) mukaan resilienssin tutkimus on
ollut pitkélti kontekstisidonnaista, mikd kdytdnndssd rajoittaa tutkimustiedon siirretta-
vyyttd. Kontekstista riippuen esimerkiksi resilienssin kasitteellistdmisessd on ollut suuria
eroavaisuuksia. Tdmén tutkimuksen kannalta tima rajoite on vaikuttanut teoreettisen kir-
jallisuuskatsauksen kautta niin haastattelukysymysten asetteluun kuin siséllonanalyysiin
abduktiivisen paittelyn muodossa. Taltd huomattavalta rajoitteelta on vaikea vélttyd, niin
kauan kun resilienssin késiteelld ei ole akateemiseen konsensukseen perustuvaa miéritel-
méii. Kontekstista riippumattomien resilienssin médritelmien ja mallien 16ytdminen edel-

lyttdd yhé laajempia metatutkimuksia ja mallien testaamista kiytdnnossa.

Kohdevastaajiksi tdhén tutkimukseen valikoituivat kdytannollisistd syistd ylimmén joh-
don edustajat. Alun perin tutkimusta varten oli tarkoitus haastatella my6s muita organi-
saatioiden jdsenid. Niin ei kuitenkaan lopulta tapahtunut, ja néin ollen tutkimuksessa esi-
tetyt johtopédétdkset perustuvat vain ylimmén johdon kertomaan. Tdmé on selked rajoit-
tava tekijd aineiston edustavuudelle ja tutkimustulosten siirrettdvyydelle. Yhtend sittem-
min poissuljettuna apututkimuskysymyksend tutkimusprosessin alussa oli myds vertailla
johdon ja muun henkildston edustajien nikemyksid muutosjoustavuudesta. Tdma kysy-
mys jadkin edelleen voimaan yhtend mahdollisena jatkotutkimusmahdollisuutena, silld
organisaation eri tasojen viliset ndkemyserot kertovat aina jotain mielenkiintoista orga-

nisaation sisdisestd dynamiikasta ja tiedonkulusta.

Vaikka tarkastelun kohteena téssa tutkimuksessa olivat energia-alan yritykset, jétettiin
tutkimuksen ulkopuolelle pelkkéé sahkokauppaa harjoittavat toimijat, silld ndiden toimin-

nan néhtiin eroavan merkittdvisti muusta tarkastelujoukosta. Néiden yritysten
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yhteiskunnallinen rooli oli myds siind méérin erilainen, ettei niiden tarkastelua samassa
yhteydessé pidetty tarkoituksenmukaisena. Tdmai rajaus tuottaa luonnollisesti sen, ettei
tdméan tutkimuksen johtopadtoksid voida ulottaa koskemaan ndité yrityksid. Toisaalta té-

makin voidaan ndhdd myos yhtend mahdollisena jatkotutkimuksen kohteena.

Jatkossa alan kuin alan muutosjoustavuutta tarkastellessa olisi syytd kiinnittdd enemman
huomiota my6s tutkimusasetelmaan ja kéytettiviin tutkimusmenetelmiin. Tositilanteessa
organisaation toimintaa ja siséisié prosesseja esimerkiksi havainnoinnin keinoin seuraava
tutkimus olisi paitsi mielenkiintoista luettavaa, mutta nédin péaéstdisiin myos konkreetti-
sesti 1dhemmés niité tekijoitd, joista muutosjoustavuus syntyy tai ei synny. Kdytdnndssi
kaikki muutosjoustavuutta késittelevit tutkimukset ovat nimittiin olleet jonkinlaisia taak-
sepdin katsovia ”jélkiviisaita” analyysejd. Tillaisen tutkimuksen toteutus olisi kuitenkin
kiytdnnossé vaikeaa, silld haastavan muutostilanteen tai kriisin ennakointi ja ajoittaminen
tutkimukselle sopivaan aikaan vaatisi tutkijalta joko selvindkdisyyttd tai korkean tason
sisdpiiritietoa. Vaihtoehtoisesti tdllainen tutkimus voitaisiin mahdollisesti toteuttaa pitkit-
taisend tutkimuksena haasteellisia muutoksia maltillisesti odottaen, mutta opinndytetyo-

tadn tekevélle maisteriopiskelijalle se olisi poikkeuksellisen vaativa suoritus.
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Liite 1 Haastattelukysymykset

Taustakysymykset:

e Kerro missa asemassa tyoskentelet ja mita tyosi yleisesti pitaa sisallaan.

e Kuinka kauan olet palvellut nykyisessa tyonantajaorganisaatiossasi?

e Kerro koulutustaustastasi, miten paadyit talle alalle ja mista pidat tydssasi eni-
ten.

Yleiset muutosjoustavuutta kasittelevat kysymykset:

e Ovatko kasitteet “muutosjoustavuus” tai “resilienssi” sinulle ennestaan tuttuja
yritys-/ organisaatiokontekstissa? Jos ovat, millaisissa yhteyksissa olet torman-
nyt kasitteisiin tai ollut kasitteiden kanssa tekemisissa?

HAASTATTELIJA SELITTAA TARVITTAESSA MITA KASITTEILLA TARKOITETAAN

ISO: ”Organisaation kyky omaksua ja mukautua muuttuvaan ympd-
ristoon tavalla, joka mahdollistaa sen tavoitteiden téyttdmisen sekd
sen selviytymisen ja menestymisen.”

e Tiedostetaanko organisaatiossasi mielestdsi yrityksen tarve uusiutua ja kehittya?
Pitdisiko siihen mielestasi kiinnittaa entistda enemman huomiota?

e Miten organisaatiossasi mielestdsi suhtaudutaan odottamattomiin muutoksiin
tai hairidihin? Enta ennalta suunniteltuihin muutoksiin?

e Luottaisitko siihen, ettd oma organisaatiosi kykenisi muuttamaan vastoinkdaymi-
set mahdollisuuksiksi? Mitka tekijat mielestasi vaikuttavat tahan?

Havaintoasennoituminen:

e (Osaatko sanoa millaista varautumista organisaatiossasi tehdaan tai on tehty?
Osaatko eritellda millaisiin muutoksiin tai tilanteisiin ne liittyvat (esim. turvalli-
suus, ilmastonmuutos, poliittinen toimintaymparisto)?

e Onko organisaatiosi sisdlla yhteista ndkemysta sen toiminnan heikkouksista tai
mahdollisista uhkakuvista? Entd vahvuuksista ja mahdollisuuksista? Liikesalai-
suuksia paljastamatta, osaatko sanoa millaisiin asioihin nama liittyvat?

Kontekstuaalinen eheys:

e Millaiseksi kuvailisit kulttuuria ja ilmapiiria tyopaikallasi?



93

Miten luonnehtisit organisaatiosi sisdista tiedonkulkua (esim. mita kanavia kay-
tetdan, kuinka usein viestitddn, jne.)? Luottaisitko organisaatiosi viestintadn
muutos- tai hairidtilanteessa? Miksi?

Milla tavoin organisaatiossasi osallistetaan henkilostoa paatoksentekoon? Mil-
laiseksi arvioisit tyontekijan autonomian astetta organisaatiossasi?
Aikaisempiin muutos- tai hairiotilanteisiin peilaten, millaista tukea organisaatiosi
on tarjonnut henkilostolle? Oletko kokenut tuen riittavaksi?

Strateginen suorituskyky ja toiminta:

Millaisia resursseja / voimavaroja organisaatiosi voi hdiriotilanteissa ottaa kayt-
toon tai on ottanut ennen kaytt6on menneissa hairictilanteissa (tiedollisia, ta-
loudellisia, toiminnallisia, henkisia)?

Kannustaako organisaatiosi tyontekijoitaan luovuuteen, joustavuuteen tai enna-
kointiin? Nakyyko tama jonkinlaisina konkreettisina toimina?
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Liite 2 Saatekirje

Tervehdys!

Olen Jani Seppanen Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikésta ja tydstan parhaillaan
maisteriopintoni paattavaa opinnaytetyota eli Pro gradu -tutkielmaa. Tutkimukseni ta-
voitteena on kartoittaa ndkemyksia muutosjoustavuudesta eli resilienssista energia-
alan yrityksissa, ja olisi erittain hienoa jos haluaisitte osallistua tutkimukseeni!

Tutkimustani varten pyrin keraamaan haastatteluaineistoa heina-syyskuussa 2023 (tai
erikseen sovitusti) noin kymmenelta eri energia-alan yrityksen edustajalta. Tutkimuk-
seni kohderyhmana ovat asiantuntija-, esihenkilo- ja johtoasemassa olevat henkil6t.
Haastattelut on tarkoitus toteuttaa etana kayttden hyvaksi joko Zoom- tai Microsoft
Teams-sovelluksia haastateltavan mieltymyksen mukaan, mika edellyttda haastatelta-
valta toimivaa internet-yhteytta seka mita tahansa alylaitetta tai tietokonetta, josta toi-
nen sovelluksista 16ytyy asennettuna. Etdyhteys tietokoneen valityksella edellyttaa
haastateltavalta myds kuulokemikrofonin kayttéa. Videoyhteys haastateltavaan ei ole
valttamaton, mutta toivottava. Haastattelut nauhoitetaan litterointia varten, jonka jal-
keen tallenteet poistetaan viipymatta. Zoom-sovellusta kaytettdessa haastattelusta tal-
lennetaan vain aani. Teams-sovelluksella nauhoitetaan aani seka video, silla naiden
toisistaan erottaminen ei ole mahdollista. Kaikkea tutkimusaineistoa sailytetdan luotta-
muksellisesti Turun yliopiston verkkolevylla tutkimuksen valmistumiseen asti eli viimeis-
taan 1.5.2024 asti. Yksityiskohtainen erittely henkilotietojen kasittelysta on esilla tieto-
suojailmoituksessa, joka on tdman haastattelupyynnon liitteena.

Haastattelukysymyksiin on mahdollista vastata kokemuspohjaisesti, eikd vastaaminen
edellyta erityista tuntemusta tutkimuksen kohteena olevasta teemasta. Haastatte-
luaineisto on taysin luottamuksellista ja sita tullaan kayttdmaan vain ja ainoastaan opin-
naytteeni tarpeisiin. Valmiissa tutkimuksessa ei tulla yksiloimaan haastateltavia eika
naiden edustamia yrityksia. Haastattelut pyritdan pitdmaan tiiviind aikanne kunnioitta-
miseksi, mutta tdhan olisi hyva varata noin 45 minuuttia. Halutessanne voin lahettaa
haastattelukysymykset etukateen, mutta koska aineistonkeruumenetelmanani toimii
puolistrukturoitu haastattelu, voi itse haastattelu olla hieman vapaamuotoisempaakin ja
poiketa valmiista kysymyksista esiin nousevien asioiden mukaan.

Tutkimuksessani noudatetaan hyvan tieteellisen kaytannon mukaisia toimintatapoja.
Tutkielmani ohjaajana toimii yliopistonlehtori KTT Essi Saru, ja tutkimus tehdaan Turun
kauppakorkeakoulun Porin yksikkéon. Sitoudun noudattamaan tutkimuksen tekemi-
sessa tietosuojalain saadoksia. Haastatteluun vastaaminen on vapaaehtoista.

Mikali olette halukas osallistumaan tutkimukseen (mahtavaa!), pyydan vastaamaan ta-
han sahkopostiviestiin seka ehdottamaan teille parhaiten sopivaa
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haastatteluajankohtaa seka mieluisinta viestintasovellusta (Zoom tai Teams). Hyvin
suurella todennakoisyydelld saamme ehdottamanne haastatteluajat sopimaan! Mikali
ette itse koe olevanne oikea henkild osallistumaan haastatteluun, toivoisin etta valittai-
sitte haastattelupyyntoni sellaiselle organisaationne jasenelle, jonka arvioitte olevan so-
veltuva osallistumaan tutkimukseeni.

Minuun voi olla lisaksi vapaasti yhteydessa missa tahansa tutkimukseeni liittyvassa asi-
assa. Kiitos mielenkiinnostanne, seka erityiskiitos jos paatitte osallistua tutkimukseen —
tuette nain seka tutkimukseni ettd oman koulutaipaleeni valmistumista!

Kesaterveisin,
KTK Jani Seppanen,

Turun yliopisto, Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikk®

Liite: Tietosuojailmoitus



