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Kriisit ovat osa organisaatioiden toimintaa, mutta kuitenkin kriisijohtamista harvemmin osataan
hyodyntéa organisaatioissa. Maailmanlaajuinen koronapandemia jérkytti koko maailman vuoden
2019 loppupuolella ja pakotti organisaatiot uudelleen harkitsemaan toimintaansa, sekd pohtimaan
miten tdstd kriisistd selvitddn. Kun vaarallinen tilanne kuten koronapandemia puhkeaa,
organisaatioissa nousee esiin kriisijohtamisen térkeys. Kriisijohtaminen nihd4én prosessina, joka
on osa organisaation normaalia péivittdistd toimintaa. Kun johtajat tiedostavat kriisien
olemassaolon mahdollisuuden organisaatioissa ja ohjaavat he organisaatioita selviytymdin
kriiseistd tehokkaasti. Kriisijohtajilta vaaditaan erilaisia rooleja, joiden avulla he voivat auttaa
organisaatiota selviytymdin ja mahdollisesti oppimaan kriiseista.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd tutkimuksen osallistuneiden henkildiden avulla
kriisijohtajan rooleja, jotka ovat koronapandemian johdosta nousseet esiin seké kuvailla kriisin
vaiheita. Tutkimuksen avulla pyritddn luomaan ymmaérrystd kriisijohtamisen ilmiosta
koronapandemian kontekstissa. Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Aineisto
tutkimukseen keréttiin haastatteluiden avulla ja haastattelukutsu julkaistiin lokakuussa 2021
sosiaalisen median kanavissa sekd myO6hemmin suorilla yksityisviesteilldi LinkedInin kautta.
Empiirinen osuus tutkimuksessa koostui viidestd puolistrukturoidusta haastattelusta.
Haastateltavat olivat esimies, henkildstdjohtamisen ammattilaisen tai johtajan asemassa olevia
henkil6itd. Haastateltavat edustivat ravintola-, matkailu- ja tapahtuma-alaa. Teorialdhtoista
sisdllonanalyysid kéytettiin tutkimuksen aineiston analysoinnissa.

Tutkimuksen tuloksia peilattiin ensin teoriaan, poimimalla haastateltavien vastauksista asioita,
jotka viittasivat seké kriisin vaiheisiin ettd kriisijohtajan rooleihin. Dirani ym. (2020) esittdmét
viisi kriisijohtajan roolia havaittiin tuloksissa. Haastateltavat korostivat erityisesti kriisin aikana
johtajan tirkeimmiksi rooleiksi viestinnin ja tavan kertoa asiat selkedsti ja perusteellisesti. Kriisin
aiheuttama tietdimattomyydentunne, rajallinen ja muuttuva tieto koettiin haasteeksi kriisin
johtamisessa. Kriisi sai organisaatiot muuttamaan toimintaansa, joko kriisisuunnitelman avulla
tai  liitketoiminnan  muutoksella.  Téssd nousi esiin  kriisijohtajan  ominaisuus
ongelmaratkaisukeskeisyys.

Tutkimustuloksista nousi esiin neljd roolia johtajalle, jotka olivat rohkea, karismaattinen,
empaattinen ja realistinen. Lisdksi tutkimustuloksista paljastui nelji roolia my0s
henkildstdjohtamisen ammattilaisille: tukija, yhteyshenkild, hyvinvoinnin varmistaja ja linkki
esimiesten ja tyontekijoiden valilld. Tutkimustulosten valossa kriisijohtaminen koetaan tarkedksi,
mutta sen prosessimaisuus ja osallisuus jokapdiviisessé toiminnassa jad usein huomioimatta.

Avainsanat: kriisijohtaminen, koronapandemia, kriisi, roolit, henkildstéjohtaminen
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Organisaatiot kohtaavat erilaisia kriisejd koko liiketoimintansa elinkaaren aikana. Kriisit
kuvaillaan usein suunnittelemattomiksi, yllattiviksi, vaativiksi ja ne aiheuttavat paljon
tietdimattomyyttd ja epdvarmuutta ihmisten keskuudessa. (Seeck 2009, 5; Osmanagic-
Bedenik 2020, 109.) Kriisejad ovat esimerkiksi ympéristouhat, taloudelliset romahdukset,
terrori-iskut, epidemiat ja hyokkédykset (Boin & t’Hart 2007, 43). Erilaisia maailmalla
vallitsevia kriisejd ovat olleet esimerkiksi Yhdysvalloissa erilaiset hurrikaanit kuten
Katrina ja Rita, jotka aiheuttivat massiivista tuhoa osavaltioille ja kuolonuhreja
(Premeaux & Breaux 2007, 40). Organisaatiot ovat kohdanneet my0s kyberhyokkéyksia.
Kesédkuussa 2017 Maerskiin ja moniin muihin yrityksiin kohdistui kyberhyokkéyksia.
Haittaohjelma eli virus aiheutti tietojarjestelmien kaatumisen, joka vaikeutti yritysten
toimintaa ja aiheutti suuret rahalliset menetykset yrityksille. (Los Angeles Times 2017)
My0s erilaisia pandemioita on koettu maailmanlaajuisesti. Viimeisid pandemioita ovat
olleet esimerkiksi Lintuinfluenssa ja Ebolavirusinfektio, jotka levisivit ihmiskontaktin ja
pisaratartunnan kautta (Tays 2021). Kumpikaan pandemioista ei kuitenkaan hallinnut ja

vaikuttanut ndin voimakkaasti ympéri maailman kuin koronapandemia.

Koronapandemia kriisind on vaikuttanut maailmanlaajuisesti eri puolilla maailmaa.
Maailmanlaajuinen koronapandemia on jérisyttdnyt maailmaa jo yli kahden vuoden ajan,
ja sen vaikutukset jatkuvat edelleen. Koko kriisi sai alkunsa joulukuussa 2019, kun
Kiinassa havaittiin ensimmaisid koronaoireisia henkil6itd. Aluksi suurin osa valtioista
lahti hillitsemédén tilannetta rajoittamalla matkustamista Kiinaan. Koronavirus kuitenkin
ehti levitd nopeasti ympéri maailmaa, pakottaen valtioiden paattdjit ja johtajat tekeméédn

isoja muutoksia ja linjauksia vanhoihin toimintatapoihin. (Iltalehti 2020.)

Ensimméiinen Suomessa todettu koronatartunta oli Ivalossa, kiinalaisella turistilla
tammikuun 29. pdivdnd 2020. Koronapandemia alkoi levitd Suomessa laajasti
maaliskuussa 2020. (Iltalehti 2020.) WHO (2020) maéaritti 11.3.2020 koronan
maailmanlaajuiseksi pandemiaksi. Yleisesti midriteltynd pandemia tarkoittaa laajaa
tapahtumaa, joka voi aiheuttaa massiivisia tuhoja seka kuolleisuutta (Dietz & Black 2012,
57). WHO (2020) ohjeisti maita seuraamaan, testaamaan, hoitamaan, eristimééin ja

jaljittdmadn altistuneita, jotta voitaisiin estdd ja vihentdi tartuntoja. Suomessa hallitus ja



tasavallan presidentti Sauli Niinisto totesivat 13.3.2020 Suomen olevan poikkeusoloissa
koronapandemian vuoksi. Myds valmiuslaki otettiin tdlloin Suomessa kayttoon.
(Eduskunta 2022.) Hallituksen rajoitukset olivat jopa niin radikaaleja, ettd Uudenmaan
alue eristettiin  kokonaan  maaliskuussa 2020  (Iltalehti  2020).  Erilaisia
rajoittamistoimenpiteitd koskevia linjauksia tehtiin hallituksen toimesta ldpi vuosien
2020-2022. Linjaukset ja rajoitukset koskivat erityisesti kolmea toimialaa; ravintola-,
matkailu- ja tapahtuma-alaa. Ravintola-alalla rajoitettiin  aukioloaikoja ja
asiakaskapasiteettejd, jotta voitiin toimia turvallisesti. Thmisid kehotettiin valttimaan
matkailua laajasti. Tdma vaikeutti matkailualan toimintaa, silld asiakkaita ei ollut. Koska
suuria ihmisjoukkoja yritettiin valttdd, joutuivat myos tapahtuma-alan yritykset kriisiin.

Suurin osa tapahtumista jouduttiin perumaan vuosina 2020-2021.

Koska kriiseistd on tulossa osa organisaatioiden normaalia arkea, on kriisijohtaminen ja
sithen panostaminen ajankohtaista. Erilaiset uhat, vaaralliset tapahtumat ja kriisit ovat
haastavia ja ne tuovat erityisesti esiin kriisijohtamisen tarpeen. Kriisijohtaminen on
vaikeasti madriteltdvd ilmid ja sille on monenlaisia maéritelmid. Kriisijohtaminen
voidaan méadritella ajattelutavaksi ja prosessiksi jokapéiviisella tasolla. Kriisijohtamisella
tahditdén ajamaan organisaation pditoksid ja tekoja. (Pearson ym. 1997, 52.) Seeck
(2009, 5) kuitenkin painottaa, ettd organisaatioiden on otettava kriisijohtaminen
huomioon jo ennen kriisin puhkeamista. Hdnen mukaansa kriisitilanteen puhjetessa

organisaatio ainoastaan siirtyy eri toimintavaiheeseen kriisijohtamisessa.

Kriisitilanteiden aikana organisaation johtamiskulttuuri paljastuu parhaiten (Seeck 2009,
6). Toisin sanoen kriisit tuovat pinnalle organisaation johtamistavat paremmin kuin
mikadn muu tilanne. Erilaiset kriisitilanteet ja niiden johtaminen voivat tuottaa vaikeuksia
johtajille. Kriisistd riippuen johtaja voi joutua hyddyntdméddn eri tiimejd kriisin
ratkaisemisessa. Johtaja voi esimerkiksi pyrkid kokoamaan sellaisen tiimin, jonka
henkil6t tulevat kaikki erilaisista taustoista. Télloin monimuotoisuus tiimissd lisdéntyy,
minkd seurauksena kriisitilanteissa voidaan 16ytdd useampia ratkaisuja haasteisiin. Kun
kriisijohtaminen on jatkuvaa ja tdyspdivdistd tyOtd organisaatiossa, on se tarpeeksi
tehokasta (Seeck 2009, 7). Tehokkaaseen johtajuuteen voidaan Dietzin ja Blackin (2012,
77, 63) mukaan vaikuttaa myds silloin, kun otetaan kriisijohtaminen osaksi toimintaa jo
ennen kriisin puhkeamista. Kriisistd selviytyminen vaatii kriiseihin varautumista ja
kriiseistd selviytymiseen tarvitaan kriisijohtajuutta. Tastéd syystd kriisitilanteissa korostuu

johtajat ja heidén roolinsa.



Téssd tutkimuksessa kriisijohtamista tarkastellaan koronapandemian kontekstissa.
Maailmanlaajuinen koronapandemia on korostanut organisaatioiden tarvetta pohtia
nykyisid toimintatapoja ja ohjeita esimiehille kriisin hallitsemiseksi. Tdmén johdosta
tutkimuksessa péétettiin  tutkia johtajien rooleja ja organisaation toimintaa
kriisijohtamisessa. Aiheen ajankohtaisuus ja kéytdnnonldheisyys luovat kiinnostusta
aiheeseen. Oletettavasti, kriiseihin varautumalla ja erilaisiin  skenaarioihin
kouluttautumalla saadaan kriisin seuraamuksia pienennettyd, tai parhaimmillaan
valtetddn koko kriisi. Téhdn vaikuttaa paljon my0s johtaja ja hdnen roolinsa. Tassé tyossa
on tarkoituksena osoittaa johtajan ja henkildstdjohtamisen ammattilaisten avulla rooleja
niin kriisin aikana, sen jdlkeen ja ennen kriisid. Kriisijohtaminen on aiheena laaja ja

monimutkainen, ja tdima tutkimus on vain yksi ndkdkulma aiheeseen.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd johtajan roolia kriisijohtamisessa ja kuvata kriisid
koronapandemian aikana sekd muodostaa  ymmérrystd  kriisistd  ilmiond
koronapandemiassa. Tavoitteena on myds tuottaa lisdarvoa kriisijohtamiseen
keskittyville tutkimuksille. On tarpeellista tutkia yhteiskunnallisesti poikkeavia tilanteita,

jotta voidaan jatkossa varautua mahdollisiin kriiseihin paremmin.
Tutkimuksessa on kaksi padkysymysta:

Mikd on johtajan ja henkilostoammattilaisten rooli kriisin aikana?
Mitd ominaisuuksia ja piirteitd johtajalta odotetaan kriisijohtamisessa?

Koronapandemia on muodostanut uuden ulottuvuuden kriisijohtamiselle, jota ei aiemmin
ole juuri tutkittu. Viime vuosikymmenten pandemioista, korona on laajin ja pitkdkestoisin
pandemia. Organisaatioihin ja toimialoihin koronapandemia on vaikuttanut eri tavalla ja
eri laajuudella. Osa yrityksistd on péadsyt kukoistamaan koronapandemian aikana, ja osa
taas on joutunut ahdinkoon tilanteen vuoksi. Tdmid tutkimus rajautuu tutkimuksen
osallistujien roolien sekd toimialan mukaan. Tutkimuksen kohteeksi on valittu kolme
toimialaa, joihin koronapandemia on iskenyt ikédvésti ja ndissd toimiviin esimiehiin.
Néma kolme valittua toimialaa ovat ravintola-, matkailu- ja tapahtuma-ala. Tutkimus on
rajattu keskittyméén esimiehiin, henkilostdjohtamisen ammattilaisiin ja johtajiin sekd

heidén ndkemyksiinsé kriisijohtamisesta.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu johdannon lisdksi viidestd pddluvusta. Luvussa 2 perehdytddn
tutkimuksen teoriaan kriisin ja kriisijohtamisen nidkokulmasta. Luvun tavoitteena on
antaa parempi ymmarrys kriisin ja kriisijohtamisen kisitteistd. Tadssd luvussa esitellddn
myOs kriisijohtamisen viisi kriisivaihetta. Luvun lopussa késitelldén erilaisia
lahestymistapoja, jotka tutkimuksien mukaan auttavat organisaatioita hallitsemaan ja

selvidméin kriiseistad tehokkaammin.

Luvussa 3 selvitetddn johtajien rooleja, sekd kriisijohtajan, ettd henkilostojohtamisen
nikokulmasta. Luvun avulla pyritdén luomaan parempi kisitys millaisia ominaisuuksia
ja rooleja kriisijohtajilta vaaditaan kriisijohtamisessa. Lisdksi luvussa esitelldén Diranin
ym. (2020) mukaiset viisi kriisijohtajan roolia, joita hyddynnetddn myShemmin myos
tutkimustuloksien tarkastelussa. Luvun lopussa tarkastellaan myds henkildstdjohtamisen
ammattilaisten roolia kriisissd. Ndmi roolit on pyritty esittdmédin ensin Diranin ym.

(2020) roolien avulla ja tdmén jidlkeen muissa tutkimuksissa nousseiden roolien avulla.

Tutkimuksen metodologinen osuus esitelldén luvussa 4, jossa kdyddin ldpi tutkimuksen
toteutustapa, aineiston keruu ja haastatteluiden siséltd. Menetelméluvun avulla kuvataan
ja perustellaan tutkimuksessa tehdyt valinnat. Tarkoittaen, ettd koko tutkimusprosessi
kdydadan vaihe vaiheelta perusteellisesti ldpi, jotta kokonaiskuva on tarpeeksi ldpindkyva

ja selked.

Tutkimustuloksia tarkastellaan haastateltavien kokemusten ja vastauksien avulla luvussa
5. Luvussa kédydidn tulokset ldpi ensin Mitroffin viiden vaiheen teorian kautta, jonka
jalkeen tulokset analysoidaan vield peilaten Dirani ym. (2020) kriisijohtajien viiteen
rooliin. Luvun avulla tarkastellaan, miten viiden vaiheen teoria on tullut organisaatioissa
esiin. Kriisijohtajien viiden roolin avulla taas pyritdédn selvittiméaan tulevatko ndmaé roolit
esiin tdssd tutkimuksessa, ja jos tulevat niin miten. Luvun lopussa tutkimustulokset

kdydéaan yhteenvetona lépi.

Luvussa 6 kdyddan ldpi tutkimuksen johtopditokset, konkretisoidaan 16ydokset, seka
esitetdin mahdollisia ideoita ja jatkotutkimusehdotuksia kriisijohtamiselle. Lisdksi
luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, uskottavuutta ja eettisyyttd. Tyon lopuksi

esitellddn tutkimuksessa kdytetyt 1dhteet ja liitteet.
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2 Kiiisi ja kriisijohtaminen
21 Kriisin maaritelma

Kriisi on vaikeasti méériteltdvd monitahoinen ilmid, ja tutkijat méadrittelevit toisistaan
poikkeavin tavoin kriisit, katastrofit, uhat ja ddrimmadiset tapahtumat. Osa tutkijoista
madrittad kaikki edelld mainitut asiat erikseen, ja osa taas késittelee niitd samana ilmiona.
Kovoor-Misran (1995, 143) mukaan kriisit ovat tapahtumia, jotka uhkaavat organisaation
tavoitteita tai selviytymistd. Osmanagi¢-Bedenik (2020, 109) lisési tdhdn méaritelmaén
vield, ettd kriisi tavoitteiden vaarantamisen lisdksi, tuottaa epdméérdisid tuloksia
organisaatiossa. Kun taas Boin ja T'Hart (2007, 42) kuvailevat katastrofia kriisiksi, jolla
on tuhoisa loppu. Eli heidin mukaansa katastrofi ja kriisit ovat eri asioita. Heidén
kuvailustansa ilmenee, ettd molemmat tapahtumat tarkoittavat eri asiaa ja ettd kriisin
johtaessa tuhoisaan lopputulokseen, on se silloin vasta katastrofi. Kriisit koostuvat
monista eri syistd, joiden yhteisvaikutus aiheuttaa ajan myd6ta uhan, jolla on mahdollisuus
tuhoisiin vaikutuksiin (Boin ym. 2007, 46). Osmanagi¢-Bedenik (2020, 111) on myos
samaa mieltd Boin ym. (2007, 46) kanssa, ettd kriisi ei ole yksittdinen tilanne tai
tapahtuma, vaan yhdistelmé erilaisia tapahtumia ja syitd. Kovoor-Misra (1995, 147)
huomioi tdmaén lisdksi, ettd yksi kriisi voi laukaista lisdd kriisejd, ja monta eri kriisid voi

olla kdynnissd samanaikaisesti.

Usein kriisi on suunnittelematon ja ei-toivottu prosessi, jonka kesto ja vaikutus on
tietdimaton (Osmanagi¢-Bedenik 2020, 109). Huhtala ja Hakala (2007) painottavat, ettd
kriisi vaati aina ratkaisuja ja viestintdd. Tdmé ndkyy erityisesti kriisijohtajien kohdalla,
silld heidédn on tehtiva paatokset nopeasti. Seeck (2009, 5) taas puolestaan kuvaa kriisia
yllattéviksi ja vaativaksi tilanteeksi. Kriisin ylldttdvyys voi hinen mukaansa yllittdd jopa

koko yhteiskunnan tai globaalin yhteison.

Kriisin voi aiheuttaa ympéristduhat, luonnonkatastrofit, taloudelliset romahdukset,
hyokkéykset, terrori-iskut, panttivanki tilanteet, epidemiat, tehdasrdjahdykset,
infrastruktuuriongelmat ja organisaation rappeutumisen. Néiiden didrimmdéisten
tapahtumien yhtendisend tekijind on se, ettd ne aiheuttavat mahdottomat olosuhteet
henkildille, jotka pyrkivdt vailla riittdvad tietoa syistd ja seurauksista hallitsemaan,
vastaamaan sekd tekemddn kiireellisid padtoksid. (Boin ym. 2007, 43.) Kriiseissd

perussddnndt ovat usein epidselvid ja ne haastavat pdidtoksentekijoitd heiddn
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paétoksissansd ja uskomuksissaan (Smith & Elliott 2007, 526). Mitéd suurempaan yleisdon

vaara vaikuttaa, sitd syvemmalle kriisi menee. (Boin ym. 2007, 43.)

Vaikka Quarantellin ym. (2007, 37) mukaan kriisit jakavat tiettyjd samoja ulottuvuuksia
ja elementtejd, eivét ne Burnettin (1998, 476) mukaan ole kaikki kuitenkaan samanlaisia,
jonka vuoksi niihin ei tulisi vastata samalla tavalla. Kriisin piirteet, minkdlainen kriisi on
kyseessd ja miten suureen yleisdon se vaikuttaa, ovat juuri kriisin ulottuvuuksia ja
elementtejd. Burnett (1998, 479) on vield nostanut nelja kriisille tyypillistd ominaisuutta,
jotka on listattu tdhén alle. My6s muiden tutkimuksien méérittelyissd ndima ominaisuudet

nousevat esiin.
Burnett (1998, 479) nostaa neljd ominaisuutta, jotka ovat tyypillisid kaikille kriiseille:

1. kriisit médritetddn yksilollisten késitysten perusteella, objektiivisten tosiasioiden

sijaan
2. kriisien ratkaiseminen tehdddn usein lyhyen ajan sisélla
3. niitd on vaikea hallita ympériston rajallisen hallinnan vuoksi
4. yhden osaston kriisi vaikuttaa my0s kaikkiin organisaation muihin osastoihin

Kriisien sattuessa pohditaan ensin, keneen kriisi vaikuttaa ja millainen kriisi on kyseessé,
jotta osataan vastata kriisiin oikealla tavalla. On huomioitava, ettd panttivanki tilanteessa
kriisiin vastaaminen ja hallinta eroaa esimerkiksi taloudelliseen romahdukseen
vastaamisessa. Ensimmaéisessd kyse voi olla yhdestd henkilostd tai ryhmaistd, kun taas
toisessa tilanteessa kyse voi olla ryhmaésti, organisaatiosta tai jopa monesta eri valtiosta,
jota asia koskee. Niin ollen varatoimenpiteet ja kriisiin vastaaminen eroavat, kriisistd

riippuen.

Miten sitten kriisejd lahdetdén selvittiméén, tutkimaan ja seuraamaan? Kriisijohtamisen
avulla organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa kriisin etenemiseen ja sen
lopputuloksiin. Johtamisella voidaan parhaimmassa tapauksessa ehkdistd kriisid
syntymistd tai pahimmassa tapauksessa mahdollistaa kriisin puhkeaminen. Seuraavaksi
kdydéan ldpi, mitd kriisijohtaminen eri tutkijoiden mukaan tarkoittaa ja miti sen avulla
voidaan tehdd ennen kriisid, sen aikana ja sen jidlkeen. Kriisijohtamista kuvaillaan liséksi

kriisi vaiheiden mallin kautta.
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2.2 Kiriisijohtaminen

Kriisijohtaminen korostaa ennakoinnin ja riskienhallinnan tirkeyttd. Varautumisesta
huolimatta kriisit voivat ylldttdd organisaation. (Boin, 't Hart & Kuipers 2018, 24.)
Osmanagi¢-Bedenik (2020, 111) maédérittelee kriisijohtamisen toiminnaksi, jonka
tarkoituksena on hallita vaarallinen tilanne ja suunnitella seké toteuttaa toimenpiteitd
perustavoitteiden turvaamiseksi. Riskienhallinnan avulla organisaatioissa pyritddn juuri
tdhan. Pearson ym. (1997, 52) taas madrittdvat kriisijohtamisen ajattelutavaksi ja
prosessiksi jokapdivéiselld tasolla, minké tarkoituksena on ajaa organisaation péatoksia

ja tekoja. Voidaan siis todeta, ettd kriisijohtaminen on vaikeasti méaariteltdva ilmio.

Edelld mainituissa kolmessa médritelmissa toistuu kuitenkin samoja elementtejd kuten
prosessi tai toiminnallisuus kriisin tai uhan hallitsemiseksi. Myds toimenpiteet ja
paitoksenteko korostuvat kriisijohtamisen maédritelmissd. Né&issd mainituissa
mairitelmissd kuitenkin vain Pearson ym. (1997, 52) korostavat sen olevan prosessi
jokapdivéiselld tasolla, eli kriisijohtaminen on heiddn mukaansa osa johtamista joka
paiva. Kriisijohtaminen voidaan kiteyttdd edelld mainittujen lahteiden perusteella olevan
kriisin hallitsemisen prosessi, jonka avulla ennakoidaan, suunnitellaan, toteutetaan ja
ajetaan organisaation pddatoksid ja toimenpiteitd sekd hyvéksytddn kriisien sattumisen

vaistiméttomyys, unohtamatta kuitenkaan perustavoitteiden turvaamista.

Kriisit eivit pelkéstdén tapahdu, vaan ne kehittyvit ja sen vuoksi titd ndkokulmaa
korostetaan paljon kriisijohtamisessa. Seeck (2009, 5) painottaakin, ettd vaikka kriisi on
yllattdva ja se usein ylldttdd koko organisaation, ei kriisijohtaminen ala vasta kriisin
sattuessa, vaan silloin ainoastaan siirrytddn eri toimintavaiheeseen. Kriisijohtaminen on
pitkdjanteistd ja suunnitelmallista toimintaa kaikissa kriisin vaiheissa. Kriisijohtaminen
on jatkuvaa ja jokapdiviistd tyotd, ja kriiseithin valmistautuminen on kriisijohtamisen
kulmakivi. (Burnett 1998, 476; Osmanagi¢-Bedenik 2020, 111). Kriisijohtamisen
toimimisen kannalta onkin Mitroffin (2000, 30) mukaan térkeéa, ettd kriisijohtaminen ei
olisi pelkkd oma erillinen toiminto, vaan sen tulisi olla osa kaikkia organisaation
toimintoja. Koska kriisijohtaminen on toimintaa ennen kriisid, sen aikana ja sen jélkeen,
vaaditaan johtajilta ja kriisiryhmén jiseniltd paljon ammattitaitoa, tietoa ja aikaa. Johdolta
my0s odotetaan kriisitilanteissa hyvédd johtajuutta, kriisihallintakykyd, jatkuvaa

tilannekuvan rakentamista ja viestintétaitoja. (Seeck 2009, 5.)
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Hargis ja Watt (2010, 83) korostavat kriisijohtamisessa kriisisuunnitelman tirkeytta.
Heiddn mukaansa jokaiselta organisaatiolta edellytetdén kriisisuunnitelmaa, jota tulisi
saannollisesti paivittdd. Kriisisuunnitelma nidhddan yhtend tydkaluna, jonka avulla
voidaan selviytya kriisistd. Kriisisuunnitelmaan valmistautuminen ja kriisisuunnitelman
paivittdminen sddnndllisesti on tirkedd suunnitelman toimimisen kannalta. (Kovoor-
Misra 1995, 155.) Pearson ym. (1997, 52) ovat taas sitd mieltd, ettd organisaatiot, joissa
kriisisuunnitelma ja kriisitiimit ovat olemassa, eivit vélttiméttd aina kuitenkaan ole
riittdvén valmistautuneita kriiseihin. He toteavat, ettd monet organisaatiot, jotka uskovat
johtavansa kriisejd, usein vain siivoavat jélkiddn kriisin sattuessa. Toisin sanoen, jotkut
organisaatiot kokevat johtavansa kriisejé, koska niilld on kriisisuunnitelmat valmiina, kun
tosiasiassa ne aloittavat kriisijohtamisen vasta kun kriisi on kisilld. Syiti télle voi olla
monia esimerkiksi organisaatiossa voidaan ajatella, ettd pelkkd kriisisuunnitelman
olemassaolo on itsessddn riittdvad kriisijohtamista. Silloin resursseja ei kiytetd enempai

suunnitelman péivittimiseen tai kehittdmiseen.

Pearson ym. (1997, 52) korostavat kriisijohtamisen tavoitteena olevan auttaa
organisaatiota tunnistamaan uhat tai johtamaan ja hallitsemaan tehokkaammin niitd
kriisiytyneitd tilanteita, jotka ovat kdynnissi. Tédhdn tavoitteeseen pidstdén, kun
organisaation ylin johto aktiivisesti tukee ja osallistuu kriisien kisittelyyn ennen kuin
kriisit oikeasti puhkeavat. Osmanagi¢-Bedenik (2020, 111) toteaakin kriisijohtamisen
kulmakiveksi valmistautumisen, jolloin varoitussignaaleihin kiinnitetddn herkésti
erityistd huomiota. Taten, organisaation normina edellytetddn valppautta. Organisaation
kulttuurin syvésti juurtuneet arvot vaikuttavatkin parhaissa tapauksissa organisaation
tapaan kohdata kriisitilanteet (Pearson ym. 1997, 52-53). Télldin organisaatiossa
vaalitaan turvallisuutta taloudellisen tuoton ohella ja tyoskennelldén yhteisten arvojen
mukaisesti. Arvot usein vaikuttavat pddtoksentekoon etenkin epdvarmoina aikoina, ja
niiden peilaaminen toimintaan on vélttdmattdmyys kriisijohtamisessa. Kovoor-Misran
(1995, 155) mukaan kriisivalmiuden jatkuvuuden takaamiseksi organisaatiossa on
tuettava organisaation kriisivalmiutta palkitsemisjdrjestelmén avulla. Han toteaa, ettd
kriisivalmius on siséllytetty eri tyotehtdviin ja nditd valmiuksia on arvioitava
saannollisesti. Kun kriisin varautuminen on otettu mukaan palkitsemisjérjestelmédn
tarkoittaa se organisaation ndkokulmasta esimerkiksi sitd, ettd valmius kriisiin paranee.

Palkitsemalla tyontekijoitd varoitussignaalien huomioimisesta ja huonojen uutisten
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raportoinnista, saadaan aikaiseksi tehokkaasti parannuksia kriisiin varautumisessa.

(Kovoor-Misra 1995, 155.)

Monet organisaatiot valmistautuvat uhkiin miettimilld valmiiksi mahdollisia
hypoteettisia kriisiytyvié tilanteita, joita organisaatio voi kohdata. Lisédksi tarkastellaan
sitd, miten ndmé vaikuttavat organisaation liiketoiminnalliseen ytimeen. Organisaatiot
varautuvat eri skenaarioiden avulla kriiseihin, jotka ovat ominaisia ja yleisid
organisaation omalla alalla. (Pearson ym. 1997, 54.) Kun halutaan selvittdi erilaisia
lopputulemia tulevaisuudelle, kéytetdédn skenaarioita apuna. Skenaariot koostuvat
narratiivijoukoista, joiden avulla tdhditdin maérittimédan suunnitelmia ja pddméadrid
tulevaisuudelle. (Palermo 2018, 4.) Muodostamalla tarinoita skenaarioiden avulla,
yhdistetdan nykyhetken todellisuus tulevaisuuden kuvailuun, ja ndin havainnollistetaan
erilaisia pddtoksid ja niiden seuraamuksia. Tietyn tilanteen vallitessa haasteet, ongelmat
ja mahdollisuudet tulevaisuudelle ilmenevét skenaarioiden avulla. (Glenn & Gordon
2003, 3-5.) Esimerkiksi lentoyhtiét varautuvat lento-onnettomuuksiin, taloudelliset
instituutiot varautuvat kyberhyokkayksiin tai informaatiovuotoon  ja
elintarvikevalmistajat varautuvat elintarvikkeiden pilaantumiseen (Pearson ym. 1997,
54). Tata ldhestymistapaa voidaan pitdd loogisena ja tilanteeseen sopivana
toimintatapana. Kaiken kaikkiaan organisaation kulttuurilla on kriisiin varautumisessa iso

merkitys.

Pearson ym. (2007, 308—-310) nostavat esiin, ettd organisaation kulttuuri voi vaikuttaa
signaalien havaitsemiseen negatiivisesti. Tietyt kulttuurit voivat johtaa siihen, ettd
signaalit jdtetdin huomiotta tai ne védrinymmérretddn tai tietoa piilotellaan. Jos
organisaatioissa rangaistaan ilmiannoista, vaikuttaa se negatiivisesti, jolloin havaituista
signaaleista ei raportoida. Tdhédn voidaan vaikuttaa johtajuudella, eli johtaja kannustaa ja
rohkaisee raporttien tekemistd sekd tuo esiin raportoimisen tirkeyttd tulevaisuudelle.
Lisdksi voidaan tuoda esiin raportoinnin turvallista anonyymiyttd, jolloin tyontekijit
uskaltavat raportoida asioista. Myos kouluttamalla erilaisia mahdollisia skenaarioita, sekd
ottamalla mukaan muiden samankaltaisten yritysten mahdollisia skenaarioita, voidaan
saada aikaan organisaatio, joka osaa tulkita ja huomioida sekd heti raportoida

mahdollisista varoitussignaaleista. (Pearson ym. 2007, 308-310.)

Parhaiten valmistautuneet organisaatiot kokoavat kriisiportfolion kriiseistd, jotka vaativat

erilaisia toimenpiteitd. Tamén kaltaiset organisaatiot ajattelevat, keskustelevat,
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suunnittelevat ja soveltavat ldhestymistapoja erilaisten skenaarioiden mukaisesti. Vaikka
taméd ldhestymistapa saattaa vaikuttaa resurssien tuhlaamiselta ovat tutkimukset
osoittaneet, ettd kriiseihin syvillisesti valmistautuminen kannattaa. (Pearson ym. 1997,
54-55.) Kriisiskenaarioiden soveltaminen ja kehittiminen eivdt kuitenkin tee
organisaatiota tdydelliseksi, mutta ne osoittavat johtavan selkeimpidin ajatteluun ja
tasaisempaan toimintaan kriisien sattuessa (Pearson ym. 1997, 53). Kun skenaarioiden
avulla on kehitetty erilaisia mahdollisia kriisejd organisaatiolle, ovat ne paremmin
varautuneita erilaisiin tilanteisiin. T@mdn vuoksi, ottamalla kriisijohtamisen
menettelytavat mukaan toimintaan, organisaatiot parantavat brandi-imagoaan, tuotteiden
laatua ja tuotannon turvallisuutta. (Pearson ym. 1997, 60.) Organisaatiot ovat siis kdyneet
lapi mahdollisia skenaarioita, ja titen mahdollistaneet eri asioiden parantamisen, kuten

tuotteiden laadun.

Hargis ja Watt (2010, 83) tulkitsevat kriisijohtamisen my0s tehokkaana jatkuvana
oppimisen prosessina. Kun johtajat ovat avoimia mahdollisuuksille parantaa
organisaation kriisisuunnittelua oppimalla muiden organisaatioiden menestyksestd tai
virheistd, tehostavat he oppimista. Myds Wooten ja James (2008, 355) korostavat
kriisijohtamisen kulmakivend olevan oppiminen ja kehittyminen. Tdméa ndkokulma
korostuu myds Mitroffin (1988) kriisijohtamisen viiden vaiheen teoriassa. Tosin
Mitroffin teoriassa jatkuvaa oppimista tarkastellaan organisaation omien tekojen
ndkokulmasta. Yhdistimélld Hargis ja Wattin sekd Mitroffin ajattelutavat
kriisijohtamisesta oppimisen prosessina, saadaan todenndkoisesti parempi valmius

kriisisuunnitteluun ja kriisijohtamiseen.

Kriisien ndhddidn usein etenevédn eri vaiheiden kautta ja kriisijohtamista tydeldmén
ndkokulmasta alettiin tutkimaan vasta 1970 ja 1980- luvun taitteessa. Steven Fink oli
ensimmadinen tutkija, joka tunnisti kriisijohtamisella olevan eri vaiheita, jotka seuraavat
toisiaan. Hén kehitti kriisin eldménsykli -nimisen kriisijohtamismallin. (Griffiths 2021,
12,15.) Muita tunnettuja kriisijohtamisen tutkijoita ja eri mallien kehittdjid ovat Mitroff
ja Wooten. Tidssd tutkimuksessa keskitytddn ja tutustutaan Mitroffin viiden vaiheen
malliin, silli se on kriisijohtamisen tutkimuksissa kédytetyin. Seuraavassa alaluvussa

kéydéaédn 14pi ndma viisi eri vaihetta ja niiden erityisominaisuuksia.
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2.2.1 Kiriisin vaiheet

Modernin kriisijohtamisen isdksi kutsuttu Ian I. Mitroff kehitti oman kriisivaiheen teorian
kriisijohtamiselle, jonka malli sisdltdd viisi eri vaihetta. Mallissaan hén kéytti hyodyksi
aiempia kriisijohtamisen malleja kuten PPRR mallia (eng. preparation, preparedness,
recovery, response) ja MPRR (eng. mitigation, preparation, response, recovery).
Suomennettuna ensimméinen malli on ennakointi, valmistautuminen, toipuminen ja
reagointi ja toinen malli on lieventdminen, valmistautuminen, toipuminen ja reagointi.
Omassa mallissaan Mitroff péétti yhdistdd ennakoinnin ja valmistautumisen yhdeksi
omaksi kokonaisuudeksi sekd lisdsi vield malliinsa signaalien havaitsemisen ja

oppimisen. (Penuel ym. 2013, Jabeen 2018, 25-26 mukaan.)

Mitroffin viisi vaihetta ovat signaalien havaitseminen, ennakointi ja valmistautuminen,
vahingon rajoittaminen, toipuminen ja paraneminen, ja viimeisend oppiminen. Vaiheet
on havainnollistettu kuvio 1 avulla. Ensimmaéinen ja toinen vaihe ndhdédédn proaktiivisina
nidkokulmina kriisijohtamiseen, kun taas kolme muuta reaktiivisena nikokulmana.
Proaktiivinen nékokulma tutkii organisaation valmistautumista kriisitilanteeseen, kun
taas reaktiivinen ndkokulma késittelee organisaation toimia kriisitilanteen sattuessa.

(Penuel ym. 2013, 628, Jabeen 2018, 24-25 mukaan.)

w—)

Signaalien Ennakointi ja
havaitseminen valmistautuminen
Vanhingon
Oppiminen rajoittaminen tai

hallitseminen

Toipuminen ja
paraneminen

Kuvio 1 Mitroffin viisi kriisin vaihetta (Mukaillen: Mitroff 1988, 19)
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Ensimméinen vaihe on signaalien havaitseminen. Ennen kun kriisi tapahtuu, l&hettda se
jo varoittavia signaaleita sen tulosta (Mitroff 1988, 18; Hensgen ym. 2003, 68).
Kriisijohtajien on oltava valppaita ja otettava huomioon varoittavat signaalit, jotka
viestivdt mahdollisesta kriisistd (Wooten & James 2008, 356). Organisaation kulttuuri
usein médrittelee sen, miten toimitaan ja reagoidaan ndihin ennenaikaisiin
varoitussignaaleihin. Toiset organisaatiot ottavat ne huomioon ja toimivat niiden
mukaisesti, kun taas toiset jattdvat ne huomioimatta, sulkevat silménsa ja tukahduttavat
varoitukset. Osa organisaatioista tekee heti tarvittavat toimenpiteet ja osa taas yrittdd
peitelld ja kieltdd varoitussignaalit. Usein ne organisaatiot, jotka tukahduttavat ja kieltiavat
varoitussignaalit, luottavat koskemattomuuteensa. (Mitroff 1988, 19.) Parhaissa
tapauksissa organisaatio osaa huomioida ja tulkita varoitussignaalit sekd laittaa resurssit
oikeille paikoille kriisien estimiseksi ja vélttdmiseksi. Kun organisaatio jattdd
varoitussignaalit huomioimatta, se ei voi toimia nopeasti ja tehokkaasti vahinkojen
minimoimisessa. (Pearson ym. 1997, 55.) Tehokas varoitussignaalien havaitseminen ja
késittely ovat térkeiti, sillé ne ovat kriisien ehkdisemisessé keskeisessa roolissa (Hensgen
ym. 2003, 68). Varoitussignaalien havaitseminen on kuitenkin vaikeaa, silld
organisaation toimintaympéristdssd on valtava mairé signaaleja. Kuitenkin organisaatiot,
jotka ovat parhaiten valmistautuneita, eivét jatd varoitussignaalien havaitsemista ja
tulkitsemista sattumanvaraan. (Pearson ym. 1997, 55.) Seeck ja Lavento (2009, 83)
puoltavat myo0s tdtd ndkokulmaa, silld heiddn mukaansa varoitussignaalien havaitseminen
vaatii luovaa johtamista, toimintaympdriston seurantaa, viestintdd sekd hyvii
tiedonkulkua. Kriisin levidminen organisaatiossa estetdén paremmin, jos varoitussignaalit

havaitaan ajoissa.

Mallin toinen vaihe on ennakointi ja valmistautuminen. Téssd vaiheessa on tarkeda, ettd
organisaatio on testannut ennakointi- ja valmistautumismekanismeja, jotta voidaan
valttya kriisiltd (Mitroff 1988, 19). Hensgen ym. (2003, 68) argumentoivat, etti kriisien
ehkiisyyn ei riitd pelkkd valmistautuminen vaan organisaation omat ominaisuudet joko
vahvistavat tai tukahduttavat varoitussignaalit, ja ndin vaikuttavat kriisin lopputulokseen.
Ominaisuuksilla tarkoitetaan tdssd organisaation arvoja ja kiytdnteitd. Toinen vaihe
siséltdd myos ylimmaén johdon sitouttamisen kriisijohtamisen ajattelutapaan, kriisitiimin
muodostamisen, arvojen ja strategian levittdmisen koko organisaatioon sekéd
hypoteettisten kriisiskenaarioiden simuloinnin. Ne organisaatiot, jotka toimivat parhaiten

ovat kehittdneet ja vahvistaneet sddnnollisesti nditd aiemmin mainittuja aktiviteetteja.
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Huonosti toimivat organisaatiot taas pyrkivit toisessa vaiheessa vain vaientamaan
sidosryhmien huolia tilanteesta ja kriisistd. (Pearson ym. 1997, 55.) Osaavat kriisijohtajat
reagoivat tilanteen mukaisesti, ja heti mihin tahansa heikkoon tunnistettuun signaaliin.
Tassd vaiheessa odotetaan, ettd johtajat valmistautuvat kriisiin ja toisaalta myos
mahdollisesti vélttavat kriisin. (Wooten & James 2008, 356.) Mitroff (1988, 19) korostaa,
ettd ndma ennakointi- ja valmistautumismekanismit eivét toimi, jos varoittavia signaaleja

el seurata systemaattisesti.

Vahingon rajoittaminen tai hallitseminen on mallin kolmas vaihe. Tdmén vaiheen
tarkoituksena on vihentdd vahinkoja seké kriisin voimakkuutta, jotta vahingot eivit levid
organisaation niihin toimintoihin, mihin kriisi ei ole vield pddsyt vaikuttamaan (Mitroff
1988, 19; Pearson ym. 1997, 54; Wooten & James 2008, 356). Toisin sanoen, pyritddn
rajaamaan kriisin vaikutuksia organisaatiossa. Pearson ym. (1997, 54) mainitsevat
organisaatioiden panostavan kriisijohtamisen kolmanteen vaiheeseen eli vahingon
hallitsemiseen tai rajoittamiseen. Suurin osa organisaatioista siis ottaa vasta kolmannessa
vaiheessa valtaosan kriisijohtamisen resursseista kayttoon. Tassd vaiheessa organisaatio
on tietoinen kriisin tulosta ja organisaatio hankkii tarvittavia resursseja. Jotta kriisista
toipuminen ja hallitseminen on mahdollista, edellytetddn organisaatiolta selviytymisti
kriisin seurauksista. (Kovoor-Misra 1995, 145; Pearson ym. 1997, 56.) Aidrimmaiisen
tirkedd on myds olennaisten hankintojen aloittaminen tai kehittiminen. Olennaisten
hankintojen jéttdminen vasta kriisin aikana tehtdvéksi, on erittdin vaikeaa ja kallista.
Tdmidn vuoksi tehokas kriisijohtaminen edellyttdd myds kriisivalmiuksien jatkuvaa
kehittamistd ja testaamista, sekd tarvittavien resurssien linjaamista ennen varsinaisen

kriisin puhkeamista. (Mitroff 1988, 19; Pearson 1997, 55-56.)

Mallin neljdnnessé vaiheessa eli toipumis- ja paranemistilassa on oltava kéaytossé pitkan-
ja lyhyentdhtdimen toipumiskeinot (Mitroff 1988, 19; Pearson ym. 1997, 56). Niiden
toipumiskeinojen kdyttoonotto on kriisijohtajien tehtdva. (Wooten & James 2008, 356).
Toipumiskeinojen on oltava jo ldhtdkohtaisesti valmiina kriisin alussa, silld kriisin aikana
nditd on vaikea luoda ja kehittdd (Mitroff 1988, 19). Ideaaliseen toipumiseen
valmistautuminen vaatii organisaatiolta tarpeellisten palveluiden ja menettelyiden
tunnistamista normaalin liiketoiminnan jatkamiseksi. Tilanteen niin edellyttdessa,
johtajien tehtdvdksi jad tdssd vaiheessa allokoida tyOntekijdt uusiin tehtdviin sekd
madritelld vaihtoehtoiset toimipaikat. (Pearson ym. 1997, 56.) Tilld tarkoitetaan sité, ettd

tilanteen edellyttdessd tehdddn pddtoksia sen suhteen, pitddko tehdd tyontekijoiden
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tehtéviin muutoksia, pitadko médrittdd henkilditd uusiin tehtdviin vai tehddinkd sijaintiin

liittyvid muutoksia.

Mitroffin (1988, 18—19) viiden vaiheen teorian viides ja viimeinen vaihe on oppiminen.
Tdssd kohtaa kriisid organisaatiossa korjataan ja parannetaan vanhoja toimenpiteita.
Tama saadaan aikaiseksi kannustamalla oppimiseen ja tarkastelemalla kriisistd opittuja
asioita (Wooten & James 2008, 356). Oppimisvaihe on jatkuva prosessi, jonka
tarkoituksena on auttaa tehokkaammin organisaatiota ehkdisemddn ja hallitsemaan
kriisejd ja toipumaan kriiseistd paremmin tulevaisuudessa (Kovoor-Misra 1995, 145;
Pearson ym. 1997, 56). Vaihe sisiltdd myos mahdolliset esille tulleet kriisikokemukset,
arvioinnin ja reflektoinnin (Pearson ym. 1997, 56; Wang 2008, 431). Talld tarkoitetaan
sitd, ettd kriisien jdlkeen on yleistd, ettd yksilot reflektoivat kriisitapahtumia, visualisoivat
oppeja tulevaisuudelle ja kriisitapahtumien tulkinnalla kehittévit erilaisia suunnitelmia ja
toimenpiteitd.  Organisaatiot, jotka ovat ottaneet kriisijohtamisen  osaksi
litketoimintaansa, tunnistavat viimeisen vaiheen mahdollisuudeksi muuttaa ja parantaa
toiminta- ja menettelytapoja organisaatiossa. Organisaatioiden omista tai muiden
vastaavien organisaatioiden aiemmista kriiseistd tai ldheltd piti-tilanteista oppiminen,
auttaa estdmddn tai hallitsemaan paremmin tulevia tapahtumia. Viides vaihe siis
mahdollistaa péditdsten ja toimien tarkastelun, jonka avulla voidaan parantaa
suorituskykya ja tehokkuutta seuraavaa kriisid silméllé pitden. (Kovoor-Misra 1995, 145;

Pearson ym. 1997, 56.)
2.2.2 Organisaation keinot kriisista selviytymiseen

Organisaation on ymmarrettdva mika kriisin aiheutti ja tunnistettava kriisin tunnusmerkit,
jotta se pystyy selviytymédn kriisistd. Perusteellisen analysoinnin ja tunnistamisen
seurauksena voidaan todeta, mikd on oikea tapa kriisistd selviytymiseen. Osmanagic-
Bedenikin (2020, 116) mukaan kriisistd onnistuneesti selviytyminen vaatii organisaatiolta
kriisin aitoa kohtaamista. Organisaation on pyrittivé vastaamaan seuraaviin kysymyksiin;
missd ollaan nyt ja mihin suuntaan halutaan mennd. Reaktiivinen kriisinhallinta on
tulevaisuuden uudelleenjirjestelyd, jossa voidaan valita kahden polun viéliltd, kumpaan
suuntaan halutaan mennd. Ensimmaéinen polku vie uudelleenarviointiin, kun taas toinen
tie vie olennaisten muuttujien ja vanhoista tavoitteista luopumiseen. (Osmanagi¢-Bedenik

2020, 116.)
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Udwadian ja Mitroffin (1991, 40) tutkimuksessa havaittiin, ettd hyvin valmistautuneilla
organisaatioilla on a) hyvin mééritellyt kriisinhallinta tiimit ja kriisisuunnitelmat b) helpot
viestintdkanavat tiedon ja resurssien jakamiseen, ldpi organisaation c) joustavuutta
paivittdisessd toiminnassaan d) organisaationrakenteiden ympdariston tulkintaa ja
reflektointia mallien toimivuuden suhteen e) ja kriisistd selviytymiseen sopivat

vaikuttavat ylimmén johdon vahva tuki ja usko kriisisuunnitteluun.

Organisaatiot, jotka ovat hyvin varautuneita kriisiin, usein joko vilttyvét kriiseiltd tai
selvidvét niistd paremmin kuin organisaatiot, joissa kriisin ei ole valmistauduttu. Kriisin
valmistautumisvaiheeseen on hyvind kiytidntdind nihty olevan erilaisten luonnosten ja
mallipohjien tekeminen ja lakisditeisten nakokulmien huomioon ottaminen jo tdssd
vaiheessa (Seeck 2009, 16). Niitd erilaisia hyvid kdytidnt6jd Seeckin (2009, 16-17)
mukaan ovat valmiussuunnitelma, kriisin johtoryhma, sddnnolliset valmiussuunnitelman
harjoitukset, luonnokset ja mallipohjat kriisiviestintdén liittyen. Tdéméin saman havainnon
esittivit Udwadia ja Mitroff (1991, 40). He kertoivat, ettd hyvin kriisistd selviytyneet
organisaatiot tekivdt erilaisia toimenpiteitd kuten kriisiauditointia, useita erilaisia
valmiussuunnitelmia, simuloivat useita kriisejd samanaikaisesti, testasivat ja uudistivat
jatkuvasti kriisimenettelyjddn. Seeckin (2009, 16—17) mainitsemat kriisiviestinnin
luonnokset ja mallipohjat, korostavat oikeusopin osaamisen tarkeyttd. Organisaation on
otettava huomioon myo0s juridinen puoli viestinnissd, jotta asioista viestitddn juridisesti
oikein eri viestintdkanavissa. Jo kriisiviestinnin luonnosten ja mallipohjien laatimisessa
organisaation juristit antavat lainopillista apua ja hyvdksyntdd. Néin organisaatio voi
varmistaa, ettd kriisiviestinndssd on kaikki juridiset elementit otettu huomioon.
Valmiussuunnitelman testaus ja pdivittiminen tehddin vahintddn vuosittain. Erilaisilla
harjoituksilla organisaatio péddsee testaamaan valmiussuunnitelman toimivuutta sekd
tiimin tydskentelyd. Néin ndhdddn jo osittain, miten tiimi mahdollisesti tyoskentelisi
kriisitilanteessa. Seeck (2009, 16—17) painottaa, ettd kriisi johtoryhmén on koostuttava
jasenistd, jotka ovat hyvin koulutettuja kyseisiin tehtdviinsd. Myos Nizamidou ym. (2019,
559) painottavat organisaation kykyé ennakoida sekd organisaation jisenten koulutuksen
merkitystd kriisistd selviytymiseen mahdollisimman lyhyessi ajassa ja mahdollisimman
pienin vahingoin. Organisaatiot, jotka ennakoivat ja valmistautuvat etukiteen kriiseihin,
selviytyvét niistd lyhyessd ajassa mahdollisimman vidhin vahingoin (Nizamidou ym.

2019, 559). Liséksi valmistautuminen osoittaa organisaation tavan toimia ja tehdi asioita
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oikein kriisissd. Myo0s taloudellisten resurssien olemassaolo ovat valmistautumisessa
tarkeitd. Valmistautuminen pitdd myos sisdllddn hyvin kehitettyjd prosesseja ja
jérjestelmid, joilla reagoidaan ja selvitddn kriiseistd. Valmistautumisessa organisaatio on
kehittdnyt prosessit ja jarjestelmét valmiiksi, jotta kriisiin reagoiminen on tehokasta,
unohtamatta kuitenkaan organisaation taloudellisten resurssien roolia kriisistd
selviytymiseen. (Pangarkar 2016, 474.) Myo6s Udwadia ja Mitroff (1991, 38) osoittivat,
ettd organisaatiot, jotka tunnistivat uhkakuvia ja oman alttiutensa uhkakuville,
valmistautuivat tehokkaammin kriiseihin. N&mid organisaatiot uskoivat myo0s
valmistautumisen lisddvén organisaation tehokkuutta ja parantavan mahdollisuuksia
kehittyd. Yleiselld tasolla oppimiseen ja kehittimiseen kannustaminen edesauttavat
organisaatiota valmistautumaan kriiseihin. (Udwadia & Mitroff 1991, 40) Pangarkar
(2016, 474-476) korostaa vield sitoutumisen tirkeyttd tehokkaassa kriisin estdmisessa.
Sitoutumisella hén tarkoittaa sitd, miten sitoutuneita organisaatiossa ollaan tekemiin, se
mikéd on oikein sidosryhmié ajatellen. Sitoutuneisuuteen vaikuttaa usein organisaation
kulttuuri, eli onko sielld vaalittu sitoutuneisuutta, jossa ajatellaan myds sidosryhmien

nékokulmaa (Pangarkar 2016, 474-476).

Kriiseistd on tulossa osa organisaation normaalia arkea enenemissd méaérin ja siksi
johtajilta tullaan jatkossa vaatimaan nopeita ja radikaaleja paatoksid muutoksiin ja
hairioitilanteisiin (Udwadia & Mitroff, 39). Organisaation kyky oppia kriisistd vaikuttaa
organisaation selviytymiseen. Kriisien jdlkeen péddsee luomaan uutta normaalia ja
muodostamaan merkityksellisid keskusteluja, joiden avulla edistetdén yhteistyotd, tukea
ja uudistumista. Kriisin jdlkeen organisaatio uudistuu ja jérjestaytyy uudelleen missionsa

mukaisesti. (Seeger, Ulmer, Novak & Sellnow 2005, 92.)

Myds emotionaalinen toipuminen on suurien kriisien jidlkeen tdrkedd. Toipuminen
emotionaalisesti voi usein olla todella hidasta ja vaikuttaa organisaation tuottavuuteen
kauan kriisin jilkeen. Kriisille alttiit organisaatiot eivdt pohdi tai suunnittele
tyontekijoiden keskuudessa henkisen stressin lievittimisté, joka taas koetaan térkedksi
kriisin vastaamiseen. Kriisistd selviytymiseen tarvitaan koko organisaatiota, jolloin
inhimillisen pddoman hyvinvoinnin tarkeyttd korostetaan, jos kriisistd halutaan selviytya.
(Udwadia & Mitroff 1991, 38.) Selviytydkseen kriisistd organisaatio ottaa huomioon
myos inhimillisen pddoman hyvinvoinnin ja hyvinvoinnin tilan seuraamisen. Tarjoamalla
tukea, apua ja pitdmélld huolta tyontekijoistd, selviydytddn kriisistd paremmin ja

tehokkaammin.
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Kriisistd selviytyminen vaatii kriisin valmistautumista jo ennen kriisin puhkeamista.
Tamén vuoksi kriisiin valmistautuminen on nihtévi prosessina eikd viimeisend toimena
(Udwadia & Mitroff 1991, 51). Kun organisaatio ottaa koko prosessin huomioon, selvida
se paremmin kriisistd. Tdmin lisdksi johtajien ja henkilOstdjohtajien toimiessa

kriisijohtamisen roolien mukaisesti, voidaan my0s vaikuttaa kriisistd selviytymiseen.
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3 Johtajan ja henkilostojohtamisen ammattilaisten rooli

kriisissa
3.1 Kiriisijohtajan ominaisuudet

Yritysjohtajia kohtaan asetetaan erityisvaatimuksia muutosten kuten kriisien aikana.
Johtajalta odotetaan nakyvaa osallistumista muutoksen toteuttamiseen, kommunikointia,
energian ja innostuksen tartuttamista sekd herdttimistd muihin. Jos johtaja ei ndytd
innostusta muutosta kohtaan, viestii se muille, ettid johtaja ei koe asiaa niin tirkeéna.
Etenkin muutosten aikaan kommunikaatiota on vaalittava, jotta kaikki organisaatiossa
ovat tietoisia organisaatiossa tapahtuvista asioista. Kommunikaation ollessa selkedd
saadaan sen avulla asetettua jokaiselle rooli organisaatiossa. Tdmé varmistaa sen, etti
jokainen tietdd oman roolinsa ja vastuualueensa. Kun kommunikointi ja roolit ovat
selkedt, on helpompi ymmértdd oman roolin merkitys laajemmassa kuvassa

organisaatiotasolla. (Skoglund 2004, 94.)

Selkeyden liséksi johtajalta vaaditaan avointa toimintaa organisaatiossa. Johtajan on
sanottava asiat suoraan, kaunistelematta niita ja olla hyvin tavoitettavissa koko prosessin
ajan. (Skoglund 2004, 94-95.) Skoglund (2004, 94-95) nostaa esiin lisdksi johtajan
puheille padasemisen tirkeyden. Tadlld hin tarkoittaa sitd, ettd on tirkedd padstdd kaikki
ddneen jakamaan mielipiteitddn. Muutosten aikana asetetaan tavoitteita ja avoimuudella
osoitetaan tyoOntekijdille, ettei johtajalla ole mitddn salattavaa. Organisaation on
mahdollista saada tyontekijoiltd rakentavia ehdotuksia muutokseen liittyen, kun kaikkien

tyontekijoiden osallistaminen muutokseen mahdollistetaan. (Skoglund 2004, 94-95)

Lisédksi kriisijohtajan ominaisuuksiin kuuluu nopeiden pditosten tekeminen, ohjaus,
viestintd, luovuus ja inhimillisen pdioman hyvinvointi. Kriisijohtaminen edellyttdd
vahvaa johtajuutta. Taitava johtaja auttaa muita uskomaan itseensé ja edesauttaa heitd
saavutuksiin, joihin he eivit uskoneet olevansa kykeneviisid yksin. (Forster, Patlas &
Leza 2020, 421-422.) Vahvaa johtajuutta tarvitaan Forster ym. (2020, 421-422) mukaan
etenkin kriisin paranemis- ja toipumisvaiheessa, eli Mitroffin mallin neljdnnessé
vaiheessa. Kriisijohtajat ovat niitd, jotka saavat asioita aikaiseksi ja kriisijohtaminen
pitddkin sisdllddn nditd toimia kuten organisointi, koordinointi, ohjaaminen ja
toteuttaminen. Nailld toimilla uskotaan minimoitavan kriisin vaikutusta ja tuottavan

tulosta organisaatiossa. (Petridou & Zahariadis 2021, 294.)
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Kriisijohtamisessa johtaja joutuu tydskentelemédn ja tekemddn péaétoksid paineen alla.
Johtajan kykyyn tehdd viisaita pditoksid voi vahvasti vaikuttaa erilaiset negatiiviset
tunteet kuten pelko ja ahdistuneisuus. Taéma korostuu etenkin kriisinhallinta ja vahinkojen
estimisvaiheessa. Tamin vuoksi kriisin hallitsemisen tirkedksi ydinosaamiseksi nousee
kyky tehdi vakaita ja nopeita paédtoksid paineen alla. My0s kriisin omat elementit kuten
maéérillinen tieto, aikapaine, kriisin kannalta tarpeellinen toiminta ja muutos vaikuttavat
padtosten tekemisen vaikeuteen. Etenkin negatiiviset tunteet johtuvat siis usein kriisin
elementistd kuten aikapaineesta ja mééréllisestd tiedosta. Kun johtaja joutuu tekemééin
nopeita péadatoksid lyhyessd ajassa rajallisin tiedoin, voi hén tuntea helposti

ahdistuneisuutta. (Wooten & James 2008, 367.)

Viestinndn vaikuttavuus ja tehokkuus ovat keskeisid kriisin hallitsemisessa. Wooten ja
James (2008, 368) toteavat, ettd kriisin vahingon hallinta tai rajoittamisvaiheessa
kriisijohtajat antavat ja jakavat tietoa ja ohjeita asianomaisille. Liséksi kriisijohtaja pyrkii
palauttamaan rauhallisuuden organisaatioon tai vakuuttamaan ja rauhoittamaan
asianomaisia. Kyky vakuuttaa yleisd emotionaalisesti sekd mahdollisesti vaikuttaa
positiivisesti heiddn mielikuvaansa organisaatiosta kriisin aikana ja sen jélkeen, on
kriisijohtajan tdrked ominaisuus. Kriisijohtajan viestintdtapaan vaikuttaa my0s kriisi
itsessddn, silld se madrittda pitadko kriisijohtajan viestinnén olla vakuuttavaa, luottavaista
vai empaattista. (Wooten & James 2008, 368.) Viestinnéssa kriisijohtajan tirkeimmiksi
ominaisuuksiksi nousee esiin jérjestyksen palauttaminen organisaatioon, tiedon ja
ohjeiden jakaminen avainhenkil6ille, yleisoon vakuuttaminen sekd oikeanlaisen

kriisiviestinnén valitseminen.

Luovaa ajattelua tarvitaan kriisin aikana. Luovuuden osaaminen nousee térkedksi
ominaisuudeksi etenkin kriisin vahingon hallitsemis- ja rajoittamisvaiheessa. Tdmén
vaitheen lisdksi, se on huomioitava myds jokaisessa muussakin vaiheessa kuten
ennaltachkdisysséd. Luovalla ajattelulla Wooten ja James (2008, 367) tarkoittavat sité, etti
organisaatioissa mietitddn, miten altis organisaatio on kriiseille ja suunnitellaan
mahdollisia kriisiskenaarioita niiden varalle. Tama wvaatii yhteisid aivoriihid ja
ajattelemista yli perinteisen yritysajattelun, eli niin sanotusti laatikon ulkopuolelta
ajattelemista. Taitavimmat kriisijohtajat osaavat tunnistaa erilaisia mahdollisia
skenaarioita, joita organisaatio voi kohdata. (Wooten & James 2008, 367) Luovaa
ajattelua ja innovointia yhdistiméilld, voidaan organisaatiossa uskaltaa ottaa riskeja.

Vaikka kriisijohtajan on uskallettava ottaa riskejd, ei niitd tule kuitenkaan ottaa
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vaarallisella tasolla, vaan pikemminkin luovan ajattelun ja innovoinnin avulla. Johtajan
uskaltaessa ottaa riskejd, voi organisaation toimintaa muuttaa oikeaan suuntaan kriisin
aikana. Erityisesti kriisien aikana organisaatiot yrittdvit vélttdd riskien ottamista. Jos
niiden ottamista véltetdén voi se vaikuttaa negatiivisesti, silld se voi rajoittaa toimintaa ja
haitata organisaation strategisointi kykyyn luoda uusia tapoja kriisin ylitsepddsemiseksi.
(Wooten & James 2008, 369.) Téll4 tarkoitetaan sitéd, ettd tietynlaisten riskien ottaminen
on suositeltavaa, silld sen avulla voidaan luoda ja innovoida uusia tapoja ja auttaa
organisaatioita selviytyméén kriisistd sekd mahdollisesti valttiméén seuraavia. Riskien
vélttiminen rajoittaa nidkeméstd muita mahdollisuuksia ja innovaatioita, jotka voivat

auttaa organisaatiota selviytymaéin kriisisté tai hallitsemaan siti.

Usein organisaatioissa lopetetaan kriisin johtaminen kriisin palautumisvaiheessa.
Tutkimusten valossa on kuitenkin osoitettu oppimisen ja reflektoimisen olevan erittdin
tarkeitd myos kriisin jilkeen. Oppiminen ja reflektoiminen mahdollistavat uusien
positiivisten rutiinien ja kdyttdytymisen syntymisen organisaatiossa, ja ndin vaikuttavat
sithen, miten organisaatiossa toimitaan tulevaisuudessa. Parhaat kriisijohtajat
ymmaértavét oppimisen ja reflektoinnin vaikutukset ja ovat taitavia 16ytdmaién kriiseistd
oppimismahdollisuuksia. (Wooten & James 2008, 371.) Niitd ominaisuuksia havaitaan
johtajassa, joka kannustaa luoviin ongelmaratkaisuihin. Lisdksi tehokas kriisijohtaja
osoittaa omassa toiminnassaan resilienssid, eli kykyd ottaa vastaan vastoinkdymisid ja
parantaa toimintaa niistd huolimatta. Osoittamalla omassa toiminnassaan resilienssid ja
joustavuutta, on kriisijohtajan helpompi kannustaa myds tyontekijoitd tdhdn

ajattelutapaan. (Wooten & James 2008, 370-372.)

Kriisit aiheuttavat epdvarmuutta koko organisaatiossa, minkd vuoksi kriisijohtaja ei saa
johtamisessaan unohtaa tyontekijoitd. Kriisijohtajan yksi tirkeimmistd vastuista on
tyontekijdt ja ne henkil6t, joihin kriisi vaikuttaa. Ndiden henkildiden hyvinvoinnin
seuraaminen on addrimmadisen tdrkedd, silldi seuraamisen avulla johtaja pystyy
ymmaértimaan heitd ja eldytyméén heiddn rooliinsa ja toimimaan heidén parhaimpien
intressiensd mukaisesti. (Wooten & James 2008, 364.) Kun seuraaminen tehddin
onnistuneesti, vaikuttaa se myds tyontekijoiden hyvinvointiin positiivisella tavalla seka
osoittaa hyvinvoinnin merkityksen olevan osa kriisijohtajan johtamistyylid. Seuraavaksi

tarkastellaan kriisijohtajan rooleja Diranin ym. (2020) tutkimuksen avulla.
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3.2 Kriisijohtajan viisi roolia

Tutkimuksessaan Dirani, Abadi, Alizadeh, Barhate, Garza, Gunasekara, Ibrahim ja
Majzun (2020) esittdvét viisi kriisijohtajan roolia, jotka on otettu tdhdn tutkimukseen
mukaan. Kyseinen viiden roolin teoria on syytd nostaa esille tdssd tutkimuksessa, silla
siind esitettdvit roolit ovat erityisen tarkeitd kriisijohtajalle. Dirani ym. (2020, 381) ovat
padtyneet néihin kyseisiin rooleihin muokkaamalla Kouzesin ja Posnerin (2017) viittd
parasta johtamiskdytdntod. Niissd viidessd roolissa, johtajat saavat aikaiseksi
poikkeuksellisia asioita. Namd Kouzesin ja Posnerin (2017) viisi johtamiskdyténtod ovat
suunnanndyttdjd, yhteisen vision luoja, prosessin haastaja, toimintaan kannustaja ja
intohimon mahdollistaja. Kouzesin ja Posnerin (2017) tutkimuksessa oli tarkasteltu
tuhansia parhaita johtamiskdytdntdjd, jonka wvuoksi Dirani ym. (2020) paityivit
hyodyntdméaan niitd ja muokkaamaan ne koronapandemian kriisijohtamiseen sopivaksi.
He paityivét lopulta muokkaamaan ne seuraaviin rooleihin; jarjendéni, teknologian
kidyton mahdollistaja, emotionaalisen tasapainon ja tyoOntekijéiden hyvinvoinnin
mahdollistaja, innovatiivisen viestinndn mahdollistaja ja organisaation taloudellisen
hyvinvoinnin ylldpitdji. Rooleja havainnollistetaan kuvio 2 avulla, jossa esitelldédn ndma

roolit.
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Jarjenaani

Organisaation
taloudellisen
hyvinvoinnin
yllapitaja

Teknologian
mahdollistaja

Kriisijohtajan
roolit

Emotionaalisen
tasapainon ja
tyontekijoiden
hyvinvoinnin
mahdollistaja

Innovatiivisen
viestinnan
mahdollistaja

Kuvio 2. Kriisijohtajan viisi roolia (mukaillen Dirani ym. 2020)

Ensimmaisend kriisijohtajan roolina on jirjendédni (eng. sensemaker). Hyva kriisijohtaja
koetaan jarjenddnend erilaisten yksityiskohtien ja tilanteiden késittelyssid. Jokapdivéisessa
tydsséd tyontekijit hakevat tukea ja apua johtajilta, mikd korostuu entisestdén etenkin
kriisissd ja vaikeiden aikojen aikana. TyoOntekijdt odottavat johtajien kertovan heille
asioista ja toimivan jdrjenddnend, perustelemalla asiat heille ymmérrettavisti ja
jarkevésti. Johtajan tiytyy pystyd opastamaan ja tukemaan tyontekijoitdén. (Dirani ym.
2020, 386-387.) Tamédn havainnon tapahtumien tai tilanteiden selventimisen ja
perustelemisen taidosta ovat esittineet myods James ja Wooten (2008, 363). He
painottavat asioiden syvéllisemmain selventdmisen ja perustelemisen kuuluvan etenkin
kriisin ensimmadiseen vaiheeseen eli signaalien havaitsemiseen. Kriisijohtajat selventivit
koko tapahtumaketjua, yksittdisten tapahtumien sijaan. Asioiden, tapahtumien ja
tilanteiden perusteellinen ldpikdyminen ja selventdminen, luovat kriisijohtajalle

jérjendénen roolin.
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Johtajat tekevidt nopeita pédatoksid kriisin aikana, jotta kriisiin vastaaminen on
mahdollisimman tehokasta. Johtaja nidhddin myds henkilond, jolla on sosiaalista
vaikutusvaltaa ympaérilli oleviin ihmisiin. Téten, hénen odotetaankin toimivan
jarjenddnend ja opastavan sekd kertovan ihmisille, miten asiat ovat. (Dirani ym. 2020,
386-387.) Myos viestinnén tarkeys nousee tissa roolissa esiin ja tistéd syystd jarjendinend
toimiminen mahdollistaa tehokkaan viestimisen ja tiedon ja opastuksen tarjoamisen
asianomaisille. Jarjenddnend toimiminen vaati my0s tuen tarjoamista tyontekijoille, ja
tdssd Diranin ym. (2020, 386-387) mukaan kriisijohtajat voivat hyddyntda
henkildstojohtamisen ammattilaisten apua. Henkilostdjohtamisen ammattilaisten roolissa
korostuu erityisesti suunnanndyttiminen ja tuen tarjoaminen johtajille, jotka pyrkivét
toimimaan organisaation jarjendénend. Smith ja Elliott (2007, 534) toteavat, ettd johtajan
kyky selventdd ja avata kriisid, eli jirjenddnend toiminen on erittdin tdrkedssd roolissa

myds organisaation oppimisprosessissa.

Johtajan tirkeys teknologian mahdollistajana (eng. technology enabler) on toinen esitetty
rooli kriisijohtajalle. Johtaja mahdollistaa teknologian kéyton tyontekijoilleen tehtdvidan
varten, silld siitd on tullut tirked osa nykyorganisaatioiden toimintaa. Lisdksi teknologiaa
hyodyntdméllda on saatu pienennettyd johtajien ja tyoOntekijoiden stressin miaédrda,
tekemdlld prosesseista joustavampia. Prosessien tehostamisen lisdksi teknologia on
mahdollistanut etitydskentelyn, jolloin tydskentely ei ole endd yhtd paikka sidonnaista
kuin ennen. Uudet trendit teknologian saralla luovat tyoskentelylle vield enemman uusia
mahdollisuuksia ja ulottuvuuksia. (Dirani ym. 2020, 387-388) Dirani ym. (2020, 387—
389) argumentoivat tietohallintojohtajan  roolin  organisaatiossa  korostuvan

teknologiatarpeiden kasvaessa. (Dirani ym. 2020, 387-388)

Tulevaisuudessa ja etenkin pandemian jélkeen, johtajien odotetaan auttavan tyontekijoita
pddsemddn yli useista emotionaalisista ja henkilokohtaisista ongelmista. Johtajilta
odotetaan, ettd he ymmairtivit ongelmia ja opastavat yksiloitd pddsemddn yli ndistd
ongelmista. Tamén vuoksi kolmas kriisijohtajan rooli on emotionaalisen tasapainon ja
tyontekijéiden hyvinvoinnin mahdollistaminen (eng. emotional stability and employee
well-being). Johtajat ennakoivat niitd sosiaalisia muutoksia, mitd organisaatio tarvitse. On
huomioitava, ettd kotoa kdsin tydskennellessd tyontekijoilld voi olla haasteena erottaa
tyonsd haasteet henkilokohtaisista haasteista. Tdmd korostuu erityisesti niissd
organisaatioissa, jotka ovat joutuneet koronapandemian vuoksi siirtymddn etdtyohon.

Etdtyosséd korostuu my0ds yhteydenpito ja sen haasteet. Néissd poikkeustilanteissa kuten
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koronapandemian aikana, on jatkuvaa yhteydenpitoa tyontekijoihin séilytettdva.
Kriisijohtajan on oltava tietoinen tyontekijoistdéin ja heiddn hyvinvoinnistansa, ja tissi
yhteydenpidon tirkeys korostuu. Organisaatioissa, joissa on siirrytty etityoskentelyyn,
on panostettava virtuaaliseen yhteydenpitoon tyontekijoiden kanssa. (Dirani ym. 2020,
388.) Tyontekijoiden hyvinvoinnin varmistaminen kriisin aikana on myos tdrkeéa siksi,
ettd johtajat voivat paremmin ymmairtdd tyontekijoiden mielialoja ja tunteita, ja siten

toimia sidosryhmien parhaan intressin mukaisesti (Wooten & James 2008, 364).

Neljantend roolina esitellddn innovatiivisen viestinndn mahdollistaja (eng. innovative
communication). Monet yritykset hyodyntdvéit jo hyvin viestintdd tyontekijoiden ja
asiakkaiden tiedottamisessa. Viestintdd on koronapandemian aikana hyodynnetty
esimerkiksi turvallisen kanssakdymisen ja toiminnan edistdmiseksi. Talloin asiakkaille
tehdddn selvdksi, mitd toimenpiteitd on tehty yrityksen toimintaan, jotta voidaan luvata
turvallinen kanssakdyminen koronapandemiasta huolimatta. Niitd ovat olleet esimerkiksi
suojamaskien kayttd, késidesinfiointiaineet ja turvaetdisyydet. Yritykset ovat
muokanneet omaa toimintaansa tai tuotteitansa asiakkaiden tarpeiden tdyttamiseksi.
(Dirani ym 2020, 388.) Oman toiminnan muokkaamisesta kriisin keskelld on esimerkkini
ravintoloiden ruoan noutopalvelut. Asiakkaat pystyivdt hakemaan ruokaa mukaan,

silloinkin kun rajoitusten mukaan ravintoloissa ei saanut olla asiakkaita.

Ylimmalle johdolle kuuluu strategistenpditdsten teko tai hyvéksyminen, ja
linjaesimiehille jaa tyoksi ndistd tiedottaminen tyontekijoille. Kriisin aikana tulee
valtavasti informaatiota joka paikasta, my0ds virheellistd informaatiota. Siksi johtajan
vastuulla on auttaa tyOntekijoitd saamaan oikeaa ja piivitettyd tietoa. Téstd syystd
johtajan vastuulla on innovatiivisten viestintdkeinojen keksiminen ja kehittdminen.
Viestinndssd on otettava huomioon myds se, miten tehdystd tydstd informoidaan
organisaatiossa. On syytd pdittdd, miten tyontekijoiltd pyydetdén tietoa tehdystd tyoOsta.
Eli kirjaavatko tyontekijit esimerkiksi listaan tunti tunnilta tehdyt ty6t vai pidetdénko
kerran viikossa tapaaminen, jossa annetaan yhteenveto siitd, mitd on saatu aikaiseksi.

(Dirani ym. 2020, 388-389.)

Kriisin aikana johtajan on muistettava, ettd tyontekijoiden liséksi hdnen on huomioitava
koko organisaatio. Johtaja ylldpitdéd taloudellisia valmiuksia ja taloudellista terveytta,
joiden avulla hédn voi osoittaa vahvaa viestid tyontekijoilleen. Tdmé nidkyy viidennessi

johtajan roolissa, organisaation taloudellisen hyvinvoinnin ylldpitdjinad (eng. maintain
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financial health of the organization). Pohtimalla organisaation kulurakennetta voidaan
mahdollisesti sdastdd tyopaikkoja ja vélttdd irtisanomisia ja lomautuksia. Mikali
organisaatiossa koetaan taloudellista stressid, aiheuttaa se my0s tyontekijoissa stressii.
Kun tyontekijit kokevat stressid organisaation taloudellisesta tilasta, voi se vaikuttaa
heidén tuottavuuteensa. (Dirani ym. 2020, 389.) Titen, vaikka organisaatiossa on
tarpeeksi tyontekijoitd, voi heiddn stressinsd vaikuttaa tuottavuuteen, jolloin organisaatio

el valttamatta tee tulosta.

Diranin ym (2020) esittdimit viisi johtajan roolia nédkyvéit myds henkildstojohtamisen
ammattilaisten roolissa. Dirani ym (2020) ovat tutkimuksessaan ottaneet jokaisen roolin
kohdalla huomioon myods henkildstdjohtamisen roolin niihin. Seuraavaksi esitellddn
henkilostojohtamisen ammattilaisten roolit ndihin viiteen peilaten. Tadmén jilkeen
tarkastellaan rooleja vield muiden tutkimusten kautta, joissa korostui seka strateginen etta

operationaalinen rooli.
3.3 Henkilostojohtamisen ammattilaisten monet roolit kriisissa

Henkildstojohtamisesta kdytetdédn erilaisia késitteitd henkildstdjohtamisen lisdksi kuten
henkildstovoimavarojen  johtaminen tai henkilGstoresurssien  johtaminen.
Henkildstojohtamisen tarkoituksena on huolehtia, ettd organisaatiossa on oikeanlainen,
osaava ja hyvinvoiva henkildsto. Organisaation visio, tavoitteet ja liikketoimintastrategia
madrittdvat organisaation henkilostojohtamisen luonnetta ja sen sisdltod. Koska
organisaatio madrittdd itse henkilostojohtamisen luonteen ja siséllon, harjoitetaan eri
organisaatioissa erilaista henkilostojohtamista. (Viitala & Jylhd 2019, 266.)
Henkilstdjohtamisen paitehtdvit ovat strateginen henkilostdjohtaminen, uudistuksen ja
muutoksen johtaminen, henkildstdjohtamisen prosessit ja kdytanndt, henkiloston ohjaus

ja tukeminen (Viitala & Jylhd 2019, 267).

Kriisijohtajien viidessd roolissa Dirani ym. (2020) nostavat esiin jokaisen roolin kohdalla
my0s henkildstdjohtamisen ammattilaisille roolit. Tutkimuksessa otetaan siis kantaa
sithen, miten henkildstdjohtamisen ammattilaiset voivat tukea johtajia ndissd viidessd
roolissa kriisin aikana. Alaluvun aluksi esitelldin henkildstGjohtamisen rooli ndiden
viiden roolin mukaan. Tdmén jdlkeen otetaan mukaan myds muiden tutkimusten avulla

selvinneet henkilostéjohtamisen roolit kriisin aikana.
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Jarjenddni roolissa henkildstdjohtamisen ammattilaisilta odotetaan ohjeita, miten johtajat
voisivat paremmin tukea tyontekijoitdédn. Henkildstojohtamisen rooliksi nousee tuki ja
suunnanndyttdminen. Henkilostdjohtamisen ammattilaiset voivat kartoittaa tietdmystéén,
kriisin aikaisesta toiminnasta esimerkiksi verkostoitumalla ja ottamalla yhteyttd muihin
henkilostéjohtamisen ammattilaisiin. Saadun tiedon avulla he pystyvit kehittiméin omaa
toimintaansa ja jakamaan tietoa kriisijohtajille. Néin saadaan mahdollisesti tehtyd
muutoksia organisaation toimintaan. Dirani ym. (2020, 386-387) mukaan
henkildstdjohtamisen ammattilaiset toimivat tyontekijoiden ja johtajien linkkind. Néin
ollen, he pystyvét saamaan tietoa ja palautetta molemmilta osapuolilta, jonka avulla he
pystyvit auttamaan sekd tyontekijoitd ettd johtajia ymmairtimédn kriisitilannetta

paremmin. (Dirani ym. 2020, 386-387.)

Teknologian mahdollistaja roolissa, henkildstojohtamisen ammattilaiset pystyvit
auttamaan johtajia tunnistamaan ja kehittiméédn olennaisia, kustannustehokkaampia ja
laajempia teknologisia innovaatioita. Ndiden avulla tuetaan tyontekijéiden oppimis- ja

verkostoitumistarpeita. (Dirani ym. 2020, 387-388.)

Emotionaalisen tasapainon ja tyOntekijoiden hyvinvoinnin mahdollistaja roolissa
henkilostojohtamisen ammattilaiset auttavat johtajia edistimididn tyontekijoiden ja
johtajien vilistd viestintdd, sekd auttavat heitd asettamaan realistisia tavoitteita. Johtajia
kannustetaan juhlistamaan tyontekijoiden saavutuksia myos etdaikana. YhteistyOssd
johtajien kanssa perustetaan virtuaalialustoja tyontekijoille, joissa tyontekijat voivat jakaa
haasteensa ja saavutuksensa. Viestinndn avulla korostetaan ja varmistetaan johtajien
viestinnén keskittyvén tyontekijoiden hyvinvointiin. Henkildst6johtamisen ammattilaiset
varmistavat, etti johtajat ottavat viestinndssdin huomioon myds tyontekijoiden
hyvinvoinnin. Myds innovatiivisen viestinndn mahdollistajan roolissa korostetaan
erilaisten tekniikoiden kehittdmistd viestinnélle. Tdhén rooliin ei ole asetettu muita

tavoitteita henkildstojohtamisen ammattilaisille. (Dirani ym. 2020, 388-389.)

Organisaation taloudellisen hyvinvoinnin ylldpitdjd roolissa, henkildstdjohtamisen
ammattilaiset hyodyntdvét innovatiivista viestintdd. Viestimilld he varmistavat, ettd
tyontekijit ovat tietoisia organisaation taloudellisesta tilanteesta. Onnistunut viestintad
olennaisiin resursseihin pddsy on rajoitettua, voidaan viestinndlld luoda ymmarrysti ja

myonteistd ilmapiirid tyontekijoiden keskuudessa. Téssd roolissa henkildstdjohtamisen
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ammattilaiset voivat saada tyontekijoiltd tuen leikkauspdétoksiin, mikéli he osaavat
esittdd tyontekijoille toteuttamiskelpoisia vaihtoehtoja, jotka eivdt kuitenkaan vaikuta

negatiivisesti tyontekijéiden hyvinvointiin. (Dirani ym. 2020, 389.)

Seuraavaksi kdydddn Ildpi muissa tutkimuksissa tulleita henkilostdjohtamisen
ammattilaisten rooleja kriisissd. Roolit kdyddén sekd strategisen ettd operationaalisen

puolen avulla lapi.

Henkilostojohtamisen ammattilaisten strateginen puoli siséltdd toiminnan suunnan,
tavoitteet ja  pddmédrdt.  Strategiseen puoleen kuuluu  kriisisuunnitelman
suunnitteluprosessi, koulutus, viestintd, inhimillinen paddoma ja yhteistyd. Strategisessa
puolessa huomioidaan henkildstdjohtamisen kiyténteitd, jotka auttavat organisaatiota

saavuttamaan tavoitteita ja yllapitimaan inhimillisid pAdomaresursseja.

Ulrich ja Beatty (2001, 294) korostavat henkildstojohtamisen ammattilaisten roolia auttaa
organisaatioita muuttumaan nopeasti, innovoimaan, kehittiméian johtajuuden syvyytta,
varmistamaan tilivelvollisuus, oppimaan ja unohtamaan oppimansa, sekéd kehittimiin
strategista  selkeyttd. Saavuttaakseen ndméd asiat tulee henkildstojohtamisen
ammattilaisten olla enemmén kuin partnereita, heiddn tulee olla itse pelaajia. Talld
pelaajan roolilla Ulrich ja Beatty (2001, 294) tarkoittavat sitd, ettd henkilostojohtamisen
ammattilaiset ovat pelissd eli liiketoiminnassa mukana, vaikuttavat, tuovat arvoa ja
tuottavat tulosta, ovat sitoutuneita ja tekevit asioita, mitkd vaikuttavat muutokseen
organisaatiossa. Néin henkildstojohtaminen tuo lisdarvoa strategiseen suunnitteluun ja
litketoiminnallisiin tuloksiin, jolloin heiddt ndhddidn arvostettuina ja heidédt otetaan
mukaan osallisiksi organisaation strategiseen paitoksentekoon ja sen toteuttamiseen.

(Ulrich & Beatty 2001, 306.)

Strategiseen puoleen liitetdin mukaan kriisin valmistautuminen ja suunnitteluprosessi.
Kriisisuunnitelmissa ei vilttdimattd ole huomioitu inhimillistd péddomaa ja
henkilostojohtamista, vaikka se on Goodmannin ja Mannin (2008, 16) mukaan tdrkein
komponentti. Mannin mukaan (2014, 167-168) kriisisuunnitelmissa ei oteta kantaa
elintidrkeisiin henkilostojohtamisen asioihin. H#n korostaa, ettd kriisien aikana
ilmaantuvat henkilostdjohtamisen haasteet on siséllytettdva kriisisuunnitelmaan, silld
ilman tydvoimaa, inhimillistd pddomaa, erilaiset hallitukset ja organisaatiot eivdt voi
vastata kriiseihin tai selvitd niistd. Harva organisaatio on kuitenkaan osannut ottaa

kriisisuunnitelmassa huomioon henkilostoon liittyvid kysymyksié ja asioita, jotka ovat
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elintdrkeitd  kriisitilanteissa. Mann ja Goodmann (2008, 16) painottavat
henkilost6johtamisen ammattilaisten osallistamisen tirkeyttd suunnitteluprosessissa,
jotta kriisiin voidaan reagoida oikealla tavalla. Myos Mann (2014, 167-168) korostaa,
ettd henkilostojohtamisen ammattilaisten mukaan ottaminen suunnitteluun antaa
laajemman ndkokulman asioihin valmistautumisessa, vastaamisessa ja toipumisessa.
Kriisisuunnitelmien suunnitteluprosesseihin tarvitaan henkil6itd, jotka osaavat ja
ymmartdvat henkildstojohtamisen asioita sekd kaytettdvissd olevia tietoja, taitoja ja
kykyjd. Télloin saadaan kattavampi ja kokonaisvaltaisempi ldhestymistapa valmiuteen,
reagointiin ja toipumiseen. (Mann 2014, 167-168.) My6s Premeaux ja Breaux (2007, 41)
korostavat yleisen virheen kriisijohtamisen suunnitellussa olevan se, ettd organisaation
inhimillistd pddomaa aletaan miettimddn vasta sen jilkeen, kun organisaatioiden
suunnitelmat jirjestelmistd, toiminnasta ja infrastruktuurista on jo tehty. Erilaisten
organisaatioissa. (Premeaux & Breaux 2007, 41) Henkilostojohtamisen ammattilaisten
ottaminen mukaan suunnitteluun ei ole vilttdiméttomyys vain kriisisuunnittelussa, jossa
keskitytddn palveluiden palauttamisen nopeuttamiseen, vaan my0s siind, etti
henkilost6johtamisen ammattilaiset osaavat ottaa huomioon ongelmat, jotka vaikuttavat
ammattilaisten mukaan ottaminen suunnitteluprosessiin on hyodyllisti. Mannin (2014,
164) mukaan henkildstojohtamisen ammattilaiset osaavat parhaiten hyodyntdd
tyontekijoiden taitoja, kun kriiseihin valmistaudutaan ja reagoidaan. Hyodyntamailla
tietdimystd inhimillisestd pddomasta henkilostojohtamisen ammattilaiset vahvistavat
organisaationaalista nikokulmaa ennen kriisid, sen aikana ja sen jilkeen (Pearson ym.
1997, 62; Mann 2014, 186). Niiden asioiden huomioiminen on elintdrkeédé, kun halutaan
palata takaisin normaaliin tilanteeseen kriisin jilkeen (Mann 2014, 164).
Henkilostojohtamisen ammattilaiset ovat tarked resurssi jokaisessa organisaatiossa. Jos
henkildstdjohtamisen ammattilaisten roolia organisaation johtamisessa ei osata ottaa

huomioon, voi se koitua haitaksi koko organisaatiolle. (Nizamidou ym. 2019, 559.)

Savatchenko (2012, 51) korostaa, ettd henkildstdjohtamisen ammattilaisten tehtdviné on
tehdd yhteistyotd yli rajojen, jotta henkilostdjohtamisen ammattilaisilla olisi paremmat
resurssit kiytossddn. Talld tarkoitetaan sité, ettd yhteistyotahoja haetaan muualtakin kuin
itse yrityksen sisdltd. Henkildstojohtamisen ammattilaisia vaaditaan ottamaan enemmaén

vastuuta johtamisesta ja tdimdn vuoksi on tarkedd, ettd heilld on péddsy eri resursseihin
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my0s yli organisaation rajojen. Né&in he voivat selvitd tehokkaammin

henkildstojohtamisen haasteista. (Savatchenko 2012, 51-52.)

Kriisivalmisteluissa on otettava huomioon myds poissaolot ja vakuutukset. Talld
tarkoitetaan sitd, miten tulisi toimia, jos esimerkiksi kriisin vuoksi tyontekijad ei padse
téihin tai kuinka paljon vakuutukset kattavat kuluja erilaisten kriisien aikana.
Ty6tuntimerkintdjen kannalta on hyvé tietdd, miten poissaolot merkitdéin kriisin aikana.
Koronapandemian aikana matkustusrajoituksia tehtiin runsaasti, ja niistd johtuen
matkatyontekijdt eivét valttdmattd padsseet matkustamaan takaisin kotimaahansa kriisin
pahimmassa vaiheessa. Kriisivalmisteluissa perdédnkuulutetaan koronapandemian
kaltaisten tapahtumien huomioimista. Valmisteluissa on tuotava esiin sitd, ettd
kirjataanko  tyontekijoiden poissaolot tdmmdisissd tilanteissa  lomapéivilld,
sairaspoissaoloilla vai jotenkin muuten. Vakuutusten kannalta on tirkedd huomioida
niiden kattavuus. Koronapandemian aikana monissa organisaatioissa siirryttiin
toimistolta etdtdihin, jonka vuoksi vakuutusasiat nousivat esille. (Mann 2014, 182.)

Keskeisin rooli ndiden asioiden huomioimisessa on henkildstdjohtamisen ammattilaisilla.

Henkilostdjohtamisen roolin tirkeys nousee esiin kriisin aikana, silli se korostaa
inhimillisen pddoman ja hyvinvoinnin merkitysté kriisin aikana. Henkildstdjohtamisen
ammattilaiset korostavat ja ottavat huomioon, ettd inhimillistd pddomaa, hyvinvointia ja
niiden arvoa painotetaan sekd mainostetaan. Rooli toimia johtajien ja tyontekijéiden
linkkind korostuu entisestdén kriisin aikana. (Nizamidou, Vouzas & Gotzmani 2019, 544;
Dirani ym. 2020, 383.) Henkilostdjohtamisen ammattilaiset esittavit erilaisia ratkaisuja
johtajille ja varmistavat, ettd johtajat kuuntelevat tyOntekijoitddn. Kriisin aikana
henkildstojohtamisen ammattilaiset tarjoavat myos esimiehille tukea. (Nizamidou ym.

2019, 544; Dirani ym. 2020, 383.)

Henkilostdjohtamisen operationaaliseen puoleen kuuluu varsinaisen toiminnan ja tyon
toteuttaminen arjessa. Erilaisia operationaalisia puolia ovat jokapdiviisessd tyOssd
esiintyvdt tapahtumat, turvallisuus, hyvinvointi ja hygienian varmistaminen.
Tyotekijoiden tarpeista ja turvallisuudesta huolehtiminen seka jatkuvan yhteyden ylldpito
kuuluvat henkilostdjohtamisen ammattilaisten rooliin. Hygienian varmistaminen on
tarkedd erityisesti koronapandemian aikana, silld virus levidd ihmisesté toiseen pisara- ja
kosketustartuntana. (Rudolph 2021, 21; Goodness ym. 2021, 15.) Téssa

henkildstojohtamisen ammattilaisia edellytetddn kannustamaan ja ohjeistamaan
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tyontekijoitd pitdimadn etdisyyttd muihin ja tarkkailemaan omia oireita, sekd tarvittaessa
hakeutumaan koronatestiin (Goodness ym. 2021, 16). Koska kaikkia tydtehtévii ei voida
tehda eténd, on henkilostojohtamisen ammattilaisten ratkaistava, miten tyontekijét saavat
hoidettua tyotehtavit turvallisesti. Niisséd tydtehtdvissd, joissa joudutaan tekeméin toita
fyysisesti organisaation tiloissa, on varmistettava etdisyyden pitdminen ja muu hygienia.
(Rudolph ym. 2021, 21.) Hyvinvointiin liittyy my0s auttaminen, tukeminen ja
ohjaaminen. Henkilostojohtamisen ammattilaiset voivat auttaa ja ohjata tyontekijoitd
selvidméddn ja kéasittelemadn traumaattisia kokemuksia, joita voi esiintyd kriisin jalkeen.
Kaésittelemiseen ja selvidmiseen voidaan tarjota oikeanlaista koulutusta jo ennen kriisia
erilaisilla kriisiskenaarioharjoituksilla ja kriisisimulaatioilla. (Nizamidou ym. 2019, 544.)
Kriiseihin kouluttamisen lisdksi, henkilostojohtamisen ammattilaiset yhdessd IT-
ammattilaisten kanssa varmistavat, ettd etityotd tekevilld on kiytdssd soveltuvat IT-
tarvikkeet ja tyontekijit hallitsevat niiden kdyton. Tarvittava koulutus ja mahdolliset
kurssit toteutetaan sellaisella tavalla, mikéd tukee etityOssd suoriutumista. Lisdksi on
tarked myoOs huomioida, ettd kaikki eivdt osaa kiyttda erilaisia teknologioita. (Rudolph
ym. 2021, 21.) Kehittdmadlld ja kouluttamalla tydvoimaa, voivat henkildstdjohtamisen
ammattilaiset myotivaikuttaa organisaation pitkdn aikavilin menestykseen (McCracken

ja Wallace 2000, 281).

Tyontekijoiden hyvinvointi korostuu kriisin aikana. Pahimmillaan kriisi voi johtaa
tyontekijoiden lomautuksiin tai jopa irtisanomisiin (Premeaux & Breaux 2007, 45).
Irtisanomisiin ja lomautuksiin liittyvissa viestinndssa pyritdén olemaan tasa-arvoisia sekd
viestimddn avoimesti joka suuntaan (Rudolph ym. 2021, 22). Lomautuksista ja
irtisanomisista aiheutuu paljon hallinnollisia tehtdvid, joita henkildstdjohtamisen
ammattilaiset hoitavat. Timén lisdksi samaan aikaan henkilostojohtamisen ammattilaiset
tarjoavat myd0s apua ja tukea tyontekijodille, joita lomautukset ja irtisanomiset koskevat ja
myos niille, jotka vield tydskentelevét organisaatiossa. (Premeaux & Breaux 2007, 45;
Goodness ym. 2021, 17.) Etidtyontekijoitd motivoidaan pitdiméin yhteyttd tydkollegoiden
kanssa myds etdyhteyksilld, mistd vastaaminen kuuluu henkilostojohtamisen

ammattilaisen rooliin. (Onwuegbuna, Nchuchuwe & Ibrahim 2021, 17).

Pearson ym. (1997, 62) kuvailevat henkilostdjohtamisen ammattilaisia organisaation
syddmend. Kriisin aiheuttaessa vammoja tai kuolemantapauksia on henkildstéjohtamisen
ammattilaisten rooli ilmoittaa tydkavereille ja ldhisukulaisille asiasta sekd olemaan

yhteydessd vakuutusasioissa uhrien omaisiin ja organisaaton puolesta vakuutusyhtioon.
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Lisdksi uutta henkilokuntaa tdytyy rekrytoida, jotta saadaan jatkettua normaalia
litkketoimintaa. (Pearson ym. 1997, 62.) Erilaisissa tilanteissa henkildstdjohtamisen
ammattilaisten on mdiéritettdvd ja arvioitava millaisia tyOntekijoitd tarvitaan. Ndma
tilanteet koskevat jdrjestyksen palauttamista sekd normaaliin tilanteeseen palaamista
organisaatiossa esimerkiksi silloin, kun tyontekija menehtyy, loukkaantuu tai jopa kuolee.

(Pearson ym. 1997, 62; McCracken ja Wallace 2000, 281).
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4 Tutkimuksen metodologiset valinnat

4.1 Laadullinen tutkimus

Taméa tutkielma on toteutettu laadullisella tutkimusotteella. Laadullisen tutkimuksen
avulla pyritidédn selvittdméén ja ymmartdmadn tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota. Tété
tutkitaan yleensd tutkimuskohteiden nékokulmasta. Téassd tutkimuksessa oltiin
kiinnostuneita tutkimaan ilmi6td tutkimuksen kohteena olevien henkildiden
ndkokulmasta, jonka wvuoksi laadullinen tutkimusote wvalittiin tdhédn tutkimukseen.
Nékokulmia selvitetddn henkiloiden tunteiden, kokemusten, ajatusten ja merkitysten
kautta, joita he antavat tutkittavalle ilmidlle. (Markovic-Radovic & Alecchi 2017, 33;
Juuti & Puusa 2020, 9.) Haastateltavien avulla on haluttu tutkia ja selvittdd heiddn
kokemuksiaan ja ajatuksiaan kriisijohtamiseen liittyen, minkd vuoksi tutkimusta on

ldhestytty laadullisen tutkimuksen ndkdkulmasta. (Juuti & Puusa 2020, 9.)

Laadullista analyysid tehddan usein induktiivisesti ja deduktiivisesti. Induktiivinen
analyysi on aineistopohjaista, kun taas deduktiivinen analyysi on teorialdhtoistd. (Tuomi
& Sarajirvi 2018, 80—-82.) Induktiivisissa menetelmissé johtopdatokset pyritddn tekemédn
aineistoista kdsin. Aineistoldhtoiselld tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa kdytetddn
paljon késitteitd, sanoja ja lauseita, jotka tulevat suoraan esiin aineistosta. (Juuti & Puusa
2020, 10-11.) Teorialdhtoiselld tarkoitetaan taas sitd, ettd se nojaa tiettyyn malliin tai
teoriaan. Tutkimuksen avulla kuvaillaan esitetty malli ja mahdollinen teoria, jonka avulla
my0s kisitteet médritellddn. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 81.) Koska laadullisessa
tutkimuksessa ei ole ennalta asetettua hypoteesia tai hypoteeseja, antaa se aineistolle tilaa
(Juuti & Puusa 2020, 10-11). Joustavuutensa ansiosta laadullisen tutkimuksen avulla
pystytddn muokkaamaan ja péivittdimaan jatkuvasti tutkimuskysymyksid ja ohjaamaan
tutkimusta. On hyvi kuitenkin huomioida, ettd vaikka hypoteeseja ei suoraan aseteta,
nousee niitd aineiston pohjalta pintaan tutkimuksen edetessd. (Juuti & Puusa 2020, 77.)
Laadullisen tutkimusotteen avulla tutkimuksen aiheeseen tutustutaan tutkimuksen
edetessd, kun ennalta asetettuja hypoteeseja ei ole kdytetty. Niin aineiston tulkinnalle on
tilaa ilman mitdén ennalta madrattyd vditettd, jolloin voidaan tulkita tietoa enemmén
aineistoldhtOisesti ja mahdollisesti oppia jotain uutta, jota ei teorian pohjalta ole jo
tiedossa. Tdmaén tutkielman avulla on haluttu tutkia, millaisia kriisijohtajan rooleja nousee

esiin koronapandemia kriisin aikana. Tutkimuksen aikana voi nousta esiin omakohtaisia
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kokemuksia erilaisista kriisijohtajan rooleista. Koska tdmé on tiedostettu tutkimusta

tehtdessd, on tutkimusta pyritty tarkastelemaan objektiivisesti.
4.2 Aineistonkeruu

Tdhdn tutkimukseen empiirinen aineisto on kerétty yksilohaastattelun avulla.
Tutkimuksen aineiston hankinnassa kdytetdin usein yksilo- tai ryhméhaastatteluja,
dokumenttiaineistoja tai havainnointia eri muodoissaan. Laadullisessa tutkimuksessa
yleisimpédnd aineistonkeruumenetelménd hyodynnetddn haastatteluita. Haastattelu on
ikddn kuin keskustelua, jolla on tietty padmddrd ja tavoite, jota tutkija pystyy itse
johdattelemaan. (Juuti & Puusa 2020, 99.) Tahdn tutkimukseen on valittu
aineistokeruumenetelméksi haastattelu, juuri sen vuoksi, ettd tutkimuksella on tietty
pddmadrd ja tavoitteet, joihin pyritddn. Erilaisia haastatteluja ovat monia esimerkiksi
strukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Haastatteluja voidaan tehdi

kasvotusten, puhelimitse tai sahkoisten vilineiden avulla. (Juuti & Puusa 2020, 106.)

Tdhén tutkimukseen on valittu puolistrukturoitu teemahaastattelu ja sille ominaista on
tietyn ndkokulman ennakkoon wvalitseminen ja lukkoon lyominen. Lisdksi
puolistrukturoidussa haastattelussa kaikille haastateltaville on asetettu samat kysymykset,
athepiiri sekd teemat. (Hirsjjarvi & Hurme 2008, 47-48.) Teemahaastattelu
haastattelumenetelménd on vapaa ja joustava, ja tarkoituksena on antaa haastateltavan
puhua vapaasti aihepiiristd. Vaikka vapaus ja joustavuus ovat ldsnd, etenee
teemahaastattelu etukéteen valittujen teemakokonaisuuksien ja tarkentavien kysymysten
avulla. (Juuti & Puusa 2020, 107.) On kuitenkin huomioitava, ettd haastateltavan
vastaukset ja tapa kertoa asiasta voivat tyypillisesti muuttaa teemakokonaisuuksien
jarjestystd, laajuutta, kysymisen tapaa ja sanamuotoja (Tuomi ja Sarajiarvi 2018, 64).
Haastattelurungon toteuttaminen etukiteen auttaa hahmottamaan ja varmistamaan, ettd
keskustelu keskittyy tutkimuksen kannalta olennaisiin ja keskeisiin asioihin seki tuottaa
mahdollisimman laajaa aineistoa, jota voidaan tulkita teorian avulla (Juuti & Puusa 2020,

108; Tuomi & Sarajirvi 2018, 64).

Teemahaastattelun avulla on tdssd tutkimuksessa haluttu antaa haastateltaville tilaa puhua
vapaasti athepiiristd ja kuvailla koronapandemiaan liittyvid kokemuksia. Haastattelun
kulkua on kuitenkin pyritty pitimédn hallinnassa etukéteen tehdyn haastattelurungon ja
etukiteen ldhetettyjen kysymysten avulla. Haastattelun aikana osallistujat toivat usein

esiin teemakokonaisuuksia, jotka esiintyivdt haastattelurungossa vasta myohemmin.
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Haastatteluprosessissa tuli esiin hyvin se, kuinka teemakokonaisuuksien jirjestys voi
muuttua. Selkedn ja johdonmukaisen etenemisen vuoksi on kuitenkin ollut tirkedd, ettd
haastattelurunko on kaytossd. Haastattelun avulla my0s annetaan joustoa ja tilaa
haastateltavan mahdollisille jatkokysymyksille sekd tutkijan on mahdollista itse
tarkentaa, toistaa tai selventdd kysymyksid (Markovic-Radovic & Alecchi 2017, 45;
Tuomi & Sarajarvi 2018, 63). Tassd tutkimuksessa koettiin tirkeéksi, ettd haastattelun
avulla haastateltavilla oli tilaa kuvailla kokemuksiaan ja tarvittaecssa haastateltava pystyi
esittdimadn tarkentavia kysymyksid. Tdéméa antoi mahdollisuuden myds haastattelijalle

esittdd tarkentavia kysymyksia.
4.2.1 Aineistokeruumenetelmana puolistrukturoitu haastattelu

Aineistonkeruumenetelméksi on tutkielmassa valittu puolistrukturoitu haastattelu.
Haastattelurunko on laadittu teemahaastattelua hyddyntéen ja rungon pohjana kéytetty
teoriaa aiheesta. Hirsijarvi ja Hurme (2008, 72) korostavat esihaastatteluiden tarkeytta,
jotta voidaan testata haastattelurungon ja kysymysten toimimista. Tdmén johdosta
tutkimuksessa tehtiin esihaastattelu, joka selvensi haastattelurungon ja kysymysten
asettelun lopulliseen haastattelu muotoon. Néin taattiin se, ettd kysymykset ovat tarpeeksi
hyvin muotoiltuja ja haastattelu etenee teemakokonaisuuksien mukaisesti.
Haastattelurungon teemakokonaisuuksiksi valikoituivat kriisin vaiheet ja kriisijohtajan
ominaisuudet ja roolit. Haastattelukysymykset ldhetettiin haastateltaville etukéteen
sdhkopostitse. Myds Markovic-Radovic ja Alecchi (2017 ,46) korostavat haastattelun
valmistautumisen olevan edellytys haastattelun onnistumiselle. Téstd syystd
tutkimuksessa  valmistauduttiin  esihaastattelun avulla  virallisiin  tutkimuksen

haastatteluihin.

Haastattelukutsu jaettiin kahdessa sosiaalisen median kanavassa. Toinen kanavista oli
LinkedIn ja toinen oli Facebook. Haastattelukutsussa pyydettiin ravintola-, matkailu- ja
tapahtuma-alan henkildstdjohtamisen asiantuntijoita, johtajia tai esimiesvastuullisia
tiimivetdjid osallistumaan haastatteluun, jonka tarkoituksena on selvittda kriisijohtamista
koronapandemian aikana. Haastattelukutsu julkaistiin tutkijan oman LinkedIn profiilin
kautta 22.10.2021. Tadmaén liséksi haastattelukutsu julkaistiin Facebookissa kahdessa eri
ryhmissé, joihin tuli laittaa liittymispyyntd. Facebookissa tehty ensimmaéinen julkaisu oli
ryhmééan "HR-ammattilaisten yhteiso,” jonne kutsu julkaistiin 25.10.2021. Toinen ryhma,

jossa kutsu julkaistiin, oli ’HR Tampere/Pirkanmaa” ja se julkaistiin 3.11.2021. Julkaisut
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tulivat eri ajankohtina ryhmiin, silld ryhmén péddsyyn vaadittiin ylldpitdjien hyviksynta.
Haastattelukutsut pééstiin julkaisemaan vasta ryhmédn hyvaksymisen jélkeen. Liséksi
ryhménjaseneksi hyviksymisen jélkeen tuli ryhmén ylldpidolta pyytda lupaa julkaisuille.
Luvan saatua julkaistiin kutsut ryhmissd. HR-ammattilaisten ryhmaéssé jdsenid on noin
5300 ja HR Tampere/Pirkanmaa ryhméssd jésenid on noin 1500. Isompaan ryhmédin
haastattelukutsu julkaistiin uudestaan 2.11.2021, silld ryhmissd on enemmaén jésenid ja
julkaisut jddvdt helposti piiloon, kun ryhmédn tehdddn uusia julkaisuja.
Haastattelukutsuissa pyydettiin halukkaita ilmoittautumaan mukaan laittamalla viestid
kutsussa olleeseen sédhkopostiosoitteeseen. Mutta valitettavasti yhteydenottoja ei tullut.
Tamén johdosta tutkija otti yhteyttd mahdollisiin haastateltaviin hyddyntaméalla
verkostoansa ja sai sieltdi muutamia haastatteluja. Lisdksi LinkedInin kautta valikoitui
muutamia johtajia ja HR-ammattilaisia tutkittavista aloista, joille laitettiin
verkostoitumispyynto ja kun he hyvaksyivét sen, laitettiin heille suoraan haastattelukutsu
yksityisviestilld LinkedInissa. Osa ei ikind vastannut verkostoitumispyyntdon ja osa taas,
hyviksyi verkostoitumispyynnon ja haastattelukutsuviestin saatuaan, eivit joko ikind

avanneet siti tai jattivit vastaamatta.

Kaikki haastattelut pidettiin etdnd sekd maailmantilanteen ettd kaytdnnollisyyden vuoksi.
Etidnd pidettdvit haastattelut olivat hyodyllisid, silld haastattelut voitiin pitdd lyhyelld
varoitusajalla ja haastateltavien ei tarvinnut siirtyd tiettyyn paikkaan. Haastattelut
pidettiin verkkokokoustyokalun Zoomin avulla, silld se mahdollisti haastatteluiden pidon
etdnd, ajasta ja paikasta riippumatta. Tdma oli erityisen tirkedd turvallisuuden kannalta.
Zoomin avulla haastateltavien kanssa oli helppo sopia haastatteluaika joko keskelle
pdivaa tai tyopdivin loppuun. Haastattelujen aikana Zoomissa kaikilla haastateltavilla oli
kiytossd kamerat, joiden avulla ndhtiin myos haastateltavien eleitd kuten kasvotusten
toimivissa haastatteluissakin olisi ndhty. Eleitd ei kuitenkaan tulkittu varsinaisesti tdssa
tutkimuksessa, vaikka ne ovat voineet vaikuttaa tarkentavien kysymysten sisdltoon.
Verkkokokoustydkalu Zoom osoittautui oivalliseksi valinnaksi siksi, ettd sen avulla sai
myo6s koko haastattelun kuvattua. Kuvattua haastattelu hyddynnettiin litteroinnissa ja

tulosten analysoinnissa, jonka jilkeen videot havitettiin.
4.2.2 Analyysimenetelma

Téssd tutkimuksessa aineiston analyysimenetelméksi valikoitu sisdllonanalyysi.

Siséllonanalyysi menetelmi mahdollistaa dokumenttien kuten haastattelun ja keskustelun
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systemaattisen ja objektiivisen analysoinnin. Haastattelujen sisdllon avulla pyritddn
kuvamaan niitd sanallisesti. Sisdllonanalyysin avulla tutkimuksessa olevasta ilmiosta,
kriisijohtaminen ja sen roolit, saadaan luotua tiivistetty ja yleinen kuvaus. Tarkoituksena
on myos jarjestdd aineisto selkeddn muotoon ja tietoa kadottamatta. Analyysi auttaa
luomaan selkeyttd aineistoon, jonka johdosta voidaan saada selkeitd ja luotettavia

johtopéatoksid. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 87-89.)

Analyysiprosessi sisdltdd aineiston pelkistdmisen, ryhmittelyn ja teoreettisten kisitteiden
luomisen. Tutkimuksen auki kirjoitettu haastattelu toimii pelkistimisen analyysind. Tadssa
kohtaa tieto tiivistetddn ja aineistosta etsitddn tutkimukselle olennaisia kuvaavia
ilmaisuja. Samaa ilmaisua tarkoittavat asiat voidaan koodata vérikoodein, jolloin erottelu
selkeyttdd analyysin tekoa. NAiitd vérikoodattuja ilmauksia yhdistetddn ryhmiksi ja
listataan allekkain. Ryhmittelyn avulla samankaltaiset késitteet luokitellaan, ja niiden
avulla muodostetaan alaluokkia. Luokat kuvaillaan Kkésitteelld, esimerkiksi
luokitteluyksikkond voi olla tutkittavan ilmién ominaisuus. Témin jilkeen paidstdin
aineiston késitteellistimiseen. Teoreettiset kasitteet luodaan tutkimuksen olennaisen
tiedon ja valikoidun tiedon perusteella. Koko analyysiprosessin ajan kiinnitetdén

huomiota, ettd polku alkuperiiseentietoon siilyy. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 91-95.)

Téssd tutkimuksessa on aineiston analyysissd kédytetty teorialdhteistd tapa, eli analyysid
on tehty teorian avulla. Teorialdhtdisessd tavassa nousee teorian roolin merkitys, jonka
lisdksi se myOs ohjaa aineiston tarkastelussa. (Puusa 2020, 147) Teorialdhtoisessd
sisdllonanalyysissd muodostetaan ensin analyysirunko ja muuten analyysi noudattaa
samaa kaavaa kuin aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi (Sarajirvi & Tuomi 2017, 94-95).
Tutkimuksessa on pyritty teorian avulla tekemdin analyysid aineistosta, mutta ei
kuitenkaan puhtaasti teoriaan pohjautuen. Tutkimukseen kerdtyn teorian hyddyntaminen
mahdollistuu teorialdhtdisessd sisdllonanalyysissd, jota on tdssd tydssd hyddynnetty.
Teorialdhtdisen analyysin avulla on muodostettu kategoriat aineistolle perustuen teoriassa
nousseisiin asioihin. N&itd ovat tissd tutkimuksessa Mitroffin (1988) viiden vaiheen
teoria ja Dirani ym. (2020) viisi johtajan roolia. Kategoriat ovat auttaneet erottamaan

haastatteluissa ilmenneitd kuvauksia niihin teorioihin liittyen.

Haastateltavaksi valikoitui viisi henkild4, jotka olivat joko esimiehid, HR-ammattilaisia
tai johtajia. Edustettuna olivat kaikki kolme alaa, ravintola-, matkailu ja -tapahtuma.

Vastaajista kaksi olivat tapahtuma-alalta, kaksi ravintola-alalta ja yksi matkailualalta.
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Haastateltavista kaksi oli naisia ja kolme miehid. Valikoiduista haastateltavista kaksi oli
Pirkanmaalta ja kolme padkaupunkiseudulta. Kukin haastattelu kesti noin 20-60
minuuttia. Zoomissa kdytetyn kuvauksen lisdksi, haastattelut ddnitettiin puhelimen
aanityssovelluksen avulla, ja télld pyrittiin ennaltachkdiseméén aineiston ennenaikaista
hividmistd. Kerdtty aineisto, video- ja &dnitys, litteroitiin Wordin-litterointi tydkalun
avulla, jonka jilkeen ne kéytiin vield ldpi ja kirjoitettiin puhtaaksi. Teksti kidytiin
uudelleen ldpi, silld Wordin-tyokalu ei vélttimaittd aina litteroi haastatteluja oikein.
Litterointiaineistosta jétettiin pois turhat sanatoistot, tdytesanat ja lisdksi haastateltavien
adnndhdykset kuten naurahdukset. Koska tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tehdd
analyysid vuorovaikutuksesta, jétettiin 44nndhdykset pois. Kokonaisuudessaan litteroitua
tekstid kertyi noin 40 sivua. Litteroitu teksti keridttiin erillisille tiedostopohjille
tekstityylilld Times New Roman fonttikoolla 12. Jokaisen haastattelun tiedostopohjasta
etsittiin teemoittain sitaatteja, jotka yhdistettiin teemoittain yhdelle omalle tiedostolle.

Tésta tiedostosta valittiin sopivat sitaatit tutkimustuloksiin, jokaisen teeman kohdalle.

Haastattelut olivat anonyymejd ja haastateltaville luvattiin anonyymisyys. Jokaiselle
haastateltavalle kerrottiin haastattelun anonyymiydestd sekd luvattiin hévittaa
haastattelumateriaali tutkimuksen valmistumisen jilkeen. Jokaiselle haastateltavalle
ldhetettiin haastattelun jilkeen GDPR- tietosuojalomake, joka piti sisdlldén ndmé samat
tiedot, jotka haastattelussa annettiin. Haastateltavat koodattiin haastattelu jarjestyksessa.
Eli ensimmadinen haastattelussa ollut henkilé on koodattu H1. Alla vield taulukko
(Taulukko 1), jossa haastateltavat on koodattu. Koodauksissa on ilmoitettu sukupuoli,

tehtavinimike ja toimiala, jossa haastateltava tydskentelee.

Taulukko 1. Haastateltavien koodaukset

Koodi Sukupuoli Tehtdvinimike Toimiala
HI Mies Kaupallinen johtaja Tapahtuma
H2 Mies Esimies Ravintola
H3 Nainen HR-vastuinen esimies | Matkailu
H4 Nainen Henkilostopaallikko Ravintola
HS5 Mies Johtaja Tapahtuma
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Haastateltavien tehtdvdnimikkeet olivat esimies, henkilostopééllikké ja johtaja.
Matkailualan esimies kertoi, ettd heilld jakautuu tiimin sisdlld erikseen vield
henkildstdjohtamisen eri tehtdvit, jonka vuoksi hdnen koodauksensa on HR-vastuinen
esimies. Organisaatiot, joissa haastateltavat tyoskentelivdt, olivat kooltaan 1-200
tyontekijdn organisaatioita. Edustettuina oli kolme alaa, joiden toimintaan

koronapandemia on eniten vaikuttanut.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd milld tavalla kriisin eri vaiheet tulevat esiin ja
millaisia kriisijohtajien rooleja haastateltavilta tulee esiin, peilaten Dirani ym. (2020)
médrittdmiin kriisijohtajan viiteen roolin. Seuraavaksi esitellddn tutkimustuloksia ensin
kriisin eri vaiheiden teemakokonaisuuden kautta, jonka jilkeen siirrytddn kriisijohtajan

rooleihin. Tutkimustulokset esitetdén aineiston ja teorian pohjalta.
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5 Tutkimustulokset

Seuraavaksi kdydddn ldpi aineiston ja teorian nidkokulmasta teemakokonaisuuksien
sisdltod. Ensin tutkimustulokset esitellddn Mitroffin viiden vaiheen teorian kautta, eli
kdyddan kaikki vaiheet 14dpi ja aineiston sitaattien avulla havainnollistetaan kriisin
etenemistd organisaatioissa. Tdmén jdlkeen esitellddn Diranin ym. (2020) viisi johtajan
roolia ja miten ne ovat tulleet esiin haastateltavien organisaatioissa. Lopuksi on

yhteenveto, joka siséltdd molempien teemakokonaisuuksien analysointia.
5.1 Mitroffin viisi kriisinvaihetta

Kriisin ensimmaéisessé ja toisessa vaiheessa keskitytddn siithen, miten organisaatio saa
poistettua haavoittuvaisuuden kriisiin ja pienennettyd heikkouksia ymmairtdmalld ja
tulkitsemalla signaaleja. Hallitsemis- ja rajoittamisvaiheessa yritetdén hallita ja estdd
kriisin tapahtumista. Viimeisissd vaiheissa keskitytddn parantumiseen ja oppimiseen,
jotka sisdltdvit organisaation uudelleenrakentamisen ja tiedon luomisen. (Wooten &

James 2008, 363.)

Signaalien havaitsemista tutkittiin avoimen kysymyksen avulla, jossa haastateltavat
saivat vapaasti kuvailla koronapandemia aikaa. Myohemmin asiaa tarkennettiin vield
kysymalld, oliko kriisistd nousut esiin signaaleja ennen sen tuloa.

Pienid signaaleita siitd annettiin ja silloin sitten pikkuhiljaa pohdittiin. Mutta

sanotaan ettd vaikka viikko ennen kuin se sitten iski ja ravintolat piti laittaa
kiinni, niin olin vield aika vahvasti sitd mieltd, ettd ei tule Suomeen. (H4)

Edellisestd henkilostojohtamisen ammattilaisen vastauksesta kdy ilmi, ettd ei haluttu
uskoa kriisin tapahtuvan. Vastaus antaa sellaisen kuvan, ettd jollain tavalla on haluttu
sulkea silmat kriisiltd. Mitroff (1988) korosti ensimmdisten varoittavien signaaleja ja
niiden huomioimisen olevan erittdin tirkedd. My0s organisaation kulttuuri méérittelee
sen, miten vakavasti signaalit otetaan ja reagoidaanko niihin. Kun organisaatio on
tekemdittd mitddn, kielii se siitd, ettd organisaatio kuvittelee olevansa koskematon. Télldin
kriisi voi vaikuttaa haitallisesti, silld organisaatio ei ole ehtinyt kehittdmédén mitéén

suunnitelmaa kriisiin valmistautumiselle.

Toiset vastaajat olivat sitd mieltd, ettei ennakoivia signaaleja nikynyt koronapandemiassa

vaan kaikki tuli isosti ja vilittomésti. Asiat etenivdt nopeasti ja kysyntd romahti
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vélittdmaésti, jolloin organisaatio joutui nopeasti miettimddn seuraavia peliliikkeita.

Matkailu-alan esimies kuvaa seuraavassa sitaatissa juuri titd dkillisté ja isoa toimintaa.

Mun mielesté se ndky meillé niin ku vélittomaisti siind vaiheessa, kun ruvettiin
isosti siitd puhuu ja rupes olemaan nditd tiedotustilaisuuksia. Niin siind
vaiheessa se niaky vélittomasti siind, ettd matkustus kysynti romahti. (H3)

Ennakoivista signaaleista pddstddn kriisin toiseen vaiheeseen, joka on ennakointi ja
valmistautuminen. Vastauksessaan ravintola-alan henkilostopédllikkd korostaa, ettd
organisaatiossa on verkostoiduttu muiden eri aloilta olevien ihmisten kanssa, ja etsitty
ratkaisuja, miten tdhdn kriisitilanteeseen tulisi valmistautua. Toisten kanssa
ajatustenvaihto auttaa tunnistamaan erilaisia ratkaisutapoja, joiden avulla voidaan myds
luoda organisaatiolle uusia ideoita ja mahdollisuuksia valmistautua tulevaan kriisiin
paremmin. Ajatustenvaihtoa samalla alalla olevien henkildiden kanssa ei tulisi rajautua
pelkdstddn tahén kriisiin. Vaikka ollaan jollain tasolla kilpailijoita, on ravintoloilla myds
paljon erilaisuuksia. Toimimalla yhteisdllisesti ja vaihtamalla yhdessé ajatuksia, voivat
kaikki hyotyd. Asioita ei tulisi aina ndhdé niin, ettd vain toinen voi voittaa. Muiden
samassa tilanteessa olevien kanssa keskusteleminen voi auttaa my0s siind, ettd
ymmarretddn kriisin laajuus ja tiedostetaan, ettd tissd tilanteessa ei olla yksin. Tuella ja
avulla voidaan lievittdd epdvarmuutta ja ahdistusta, sekd mahdollisesti luoda jotain aivan

uutta. Ravintola-alan henkil6stopaallikon kuvaus asiasta:

Kylla siitd niin ku uutisissa oli ja sitten ehka tai ite sain aika hyvin tuota eri
aloilla toimivilta henkil6iltd sitten tietoa, miten he tuota sitten valmistautuu,
ettd sparrailtiin aika paljon...meidén yritys ainakin padkaupunkiseudulla, nii
oli ehkd parhaiten valmistautunut. Kylld me niin ku brainstormattiin aika
paljon eri tuota yritysten kanssa, ettd miten he meinaa hoitaa...olimme aina
askeleen tavallaan edelld, mutta autettiin toki toinen toisiamme...Musta on
harmi, ettd saman alan yritykset ei tee enempéé yhteistyotd. Vaikka ollaan
kilpailijoita niin silti meilld on aina vdhidn eri tuotteet tai muuta, ettd pystyis
niin ku yhdistdd voimii. Niin téssd sitten ndkyy sitten semmoinen
yhteisollisyys ja kaikki auttoi toisiaan. (H4)

My®6s nopeiden padtdsten ja toimenpiteiden tekeminen korostuu kriisijohtamisen toisessa
vaitheessa. Matkailualan esimies kertoi, etti he védhensivdt nopealla aikataululla
radikaalisti litkennettdén, kun kysyntd romahti. Tdssd kohdassa yhdistyy helposti

kriisijohtamisen toinen ja kolmas vaihe.

Saman tien keviilld 2020 skeilattiin meidén litkenne alas juurikin sen takia,
ettd kysyntd romahti. Se ensimméinen 2 viikkoa reilu, sen kysynnén
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romahduksen jidlkeen me ajettiin kiytdnnOssd sataprosenttisesti litkennettd

tyhjilld busseilla. (H3)
My0s ravintola-alan henkilostopaéllikkd mainitsee, ettd kriisissd edettiin nopealla
vauhdilla ja yritettiin vain selviytyd tilanteesta, joka oli &killisesti muodostunut. Tassé
nousee esiin Wooten & Jamesin (2008, 367) kuvailu kriisin elementeistd. Kriisin
elementtind on nopea ja dkillinen toiminta, joka pakottaa nopeaan reagointikykyyn ja
paitoksentekoon. Nopean toiminnan haitaksi voi helposti muodostua huolimattomuus,
kun ei perehdytd ja keskitytd asioihin oikein, vaan pikemminkin tehddén asioita sen

enempad miettimatta.

Silloin vaan mentiin niin kauhealla vauhdilla. Yritettiin taklata sitd tilannetta

mika ly6tiin pdydélle kertalaakista. (H4)
Mitroff (1988) korosti erilaisten valmistautumismekanismien testaamisen tirkeyttd tdssi
vaiheessa, jotta véltytddn kriisiltd. Valitettavasti tdstd ei tullut suoranaista tietoa
haastateltavilta. Haastateltavien vastauksista ei kdynyt ilmi, etti olemassa olevaa
kriisisuunnitelmaa on kdytetty tai kehitetty pitkin kriisid. Vastauksista tuli kuitenkin ilmi,
ettd kriisin aikana niitd suunnitelmia tehtiin ja kehitettiin. Esimerkiksi matkailualan
esimies kertoi vastauksessaan, ettd he tekivit kriisisuunnitelman, jonka viranomaiset
olivat pyytdneet laatimaan rahallisen tuen edellytyksend. Se olisiko organisaatio laatinut

kriisisuunnitelmaa ilman tatd edellytysta jéi epédselviksi.

Kolmannessa vaiheessa Mitroffin (1988) mukaan organisaatio yrittdé hallita ja rajoittaa
vahinkojen tapahtumista ja levidmistd. Yritetddn pitdd siis kriisid hallinnassa tekemélla
erilaisia linjauksia ja pddtoksid, jotta kriisi ei ldhde levidmddn lisdd. Ravintola-alan
henkildstopadllikkd mainitsee vahinkojen hallitsemiseksi esimerkiksi yhteistoiminta
neuvottelut ja tyontekijoiden ryhmittdmisen. Koronapandemian aiheuttaman kriisin
myotd yritysten toiminta rajoittui ja vdheni rajoituksia koskevien sddntojen vuoksi.
Ravintola-alalla rajoitettiin aukioloaikoja, jonka johdosta yhteistoiminta neuvottelut tuli
aloittaa. Lisdksi koronan levidmisen hallitsemiseksi, ravintola-alan henkilostopaillikko
mainitsi tyontekijoiden ryhmittdmisen. Eli he paattivit jakaa tyontekijat ryhmiin ja vain
tietyssd ryhméssé olevat tyontekijdt tydskentelivit keskenddn. Néin oli tarkoitus valttdd
sitd, ettd kaikki organisaatiossa altistuisivat ja sairastuisivat koronalle yhtdaikaisesti.
Toimenpiteelld he saivat jaettua tyontekijdt tiimeihin, jotka tydskentelivit yhdessé ja jos
joku heistd altistui, saatiin koko tiimin tilalle toinen tiimi tuuraamaan. Seuraavaksi

ravintola-alan henkildstopédllikon sitaatti tahén liittyen:



48

Meidén piti aloittaa YT:t tietysti heti ja tuota, ettd lomauttamalla valtaosaa
henkil6kuntaa kylld. Me tehtiin jo sitd ennen, siis ryhmitetty siind, etté tietyt
siis tiimiytettiin, ettd tietyt ihmiset tydskentelee vaan tiettyjen kanssa. Etté jos
sattuu tulee korona niin sitten ei altistuta kaikkia sille. Mut joo téll4 tavoin
yritettiin sitd valttda...joo lieventdd niitd vahinkoja nimenomaan. (H4)

Linjausten ja péaitosten avulla organisaatiot yrittivdt hillitd kriisin levidmistd ja
matkailualan organisaatiossa sitd yritettiin  hallita miettimdlld organisaation
kustannusrakennetta. Organisaatio leikkasi reittitarjonnastaan turhia kustannuksia pois,

mika auttoi heitd taloudellisesti, silld ne olivat suurin kulu organisaatiossa.

...kdydaén lapi sitd kustannusrakennetta ja mietitddn niitd tuloja ja leikataan
niitd tdysin kuolleita oksia pois sieltd reittitarjonnasta. Ettd, kyll4d se on se
miké meilld on suurin. (H3)

Tapahtuma-alan organisaation johtaja kertoi, ettd heilld ensimmaéinen pditds oli miettid,
mitd asiakkaat timmoisend aikana haluaisivat ostaa. He ldhtivét siis ratkaisemaan
kriisitilannetta miettimalld, mika toimenpide pitdisi organisaation toiminnassa tehda, jotta
voitiin  taata  toiminnan jatkuvuus. Organisaatiossa oli  aikoinaan tehty
virtuaalitapahtumia, joten he lahtivit tekeméén niitd isommin ja isommalla volyymilla.
Koko organisaatio ryhtyi opiskelemaan, miten virtuaalitapahtumia voidaan rakentaa ja
jarjestdd. Tdmén nopean toiminnan vuoksi he tekivit jo virtuaalitapahtumia ennen muita
organisaatioita, ja saivat sitd kautta organisaatiolle toitd. Samaan aikaan muut
organisaatiot vield miettivat, mitd tekisivdt. Kun muut alkoivat tekemdin peréssi, oli
organisaatiolla keskiméérin parempi osaaminen jo, jonka vuoksi heilld oli vahva tilanne

ja asema kriisitilanteesta huolimatta. Haastateltavan kuvaus tilanteesta:

Akkii keksitiin jotain mitd timmdisessi ajassa asiakkaat haluaa ostaa et niin
kun ihan ensin mietitdén... eli mitd me osataan? Mitd joku asiakas voisi
ostaa? Olemme tehnyt jotakin virtuaalitapahtumia, niin ruvetaan myymain
niitd. (H1)
Kriisin hallitsemisesta ja vahinkojen levittimisen rajoittamisesta pddstddn kriisin
neljanteen vaiheeseen, eli elpymiseen, toipumiseen ja paranemiseen. Tédssd vaiheessa

organisaatio on jo tehnyt toimenpiteitd ja yrittdd hiljalleen palata omaan normaaliin

toimintaan.

Ravintola-alan henkildstopaillikon kuvaus normaaliin arkeen palamisesta kuvaa hyvin
suunnitelman teon tirkeyttd sekd korostaa kriisistdi oppimista. Ravintola-alan

organisaatiossa oli aloitettu tekemiin ohjeita, miten koronapandemian aikana toimitaan,
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mutta toipumista ja parantumista vaikeutti hallituksen puolelta tulleet ohjeistukset.
Suomen hallitukselta tuli jatkuvasti uusia linjauksia, rajoituksia ja ohjeistuksia. Ndma
vaikeuttivat organisaatioita pysymaéddn ajan tasalla ja jatkamaan normaalia toimintaansa.
Koska toimintaa jouduttiin muuttamaan nopeasti ja lyhyelld varoitusajalla, oli
organisaation oltava koko ajan ajanhermoilla. Henkildstopadllikon sitaatti havainnollistaa

nopeiden muutosten aikaa seuraavasti:

Oltiin onneksi sitten tehty jo suunnitelmaa etukéteen, mutta toki se silloin kun
tuli niin kuin edes korkeimmat paéttéjat, siis hallitus ei oikein tiennyt, etti
mitenkd pitdd toimia. Nii sitten se ohjeistus muuttui péivittdin aika montakin
kertaa pdivén aikana, ettd siind piti toimia aika nopeasti. Mutta nyt tiedetdin
miten toimia sitten téllaisen pandemian sattuessa. (H4)

Myo6s matkailualan esimies korosti sitd, ettd organisaatiossa on ohjeistuksia erilaisiin
tilanteisiin liittyen, jotka ovat tyypillisid heidén organisaatiollensa. Niitd ovat esimerkiksi
lakot tai liikenneonnettomuudet. Nyt tilanne oli kuitenkin ihan erilainen eikd organisaatio
ollut varautunut pandemiaan. Organisaatiossa kuitenkin tehtiin  henkilostolle
koronasuunnitelma, jossa esitettiin toimenpiteet, joita organisaatiossa tehddén.
Koronasuunnitelma on heille eldvd dokumentti, jota he voivat péivittda ja hyddyntdd sen

mukaan, kun samankaltaisia tilanteita tulee vastaan:

Tottakai me tehtiin sitten se kun kaikkien piti tehdd semmoinen jonkun
ndkonen koronasuunnitelma. Sellainen mekin tehtiin sitten henkildstolle ja
mietittiin, ettd mitd ne toimenpiteet meilld on...kylld se 1dhti niin ku aika
tyhjalta poydaltd, ettd ei, ei meilld ollut pandemiaan varauduttu. (H3)

Elpymisen, toipumisen ja parantamisen jalkeen organisaatio keskittyy oppimiseen. Téssi
vatheessa pyritidin selvittimain, mitd kriisistd on opittu ja voiko jo opittu auttaa jatkossa,
jotta viltytddn mahdollisilta kriiseiltd. Vaiheen avulla tarkastellaan my®ds sitd, ettd onko
kriisejd mahdollista hallita nopeammin ja ndin, minimoida niiden vahinkoja.
Oppimisvaiheessa on tirkeéd, ettd organisaatiolle on jaddnyt jotain kéteen kriisistd, jota he
voivat hyddyntdd seuraavien mahdollisten kriisien sattuessa. Osa haastateltavista kertoi
tehneensa kriisiohjeet koronapandemiaan liittyen. Ndin ndma organisaatiot voivat hyotyd
niistd seuraavalla kerralla, silld heilldi on jo valmiina ohjeistus, jonka mukaisesti
organisaation on toimittava. On hyvad huomioida, ettd jo ohjeita tehtdessd organisaatiot
ovat miettineet asioita, eli edistidneet siindkin vaiheessa oppimistaan. Haastateltava

kuvailee ravintola-alan oppimista seuraavasti:
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Mitd on jddnyt kéteen siis ettd nyt on ehkd enemmén valmistautunut, jos

vastaavanlaista tulee...nyt on jiényt sitten tavallaan ne ohjeet sinne niin ku

kiteen, ettd ei mene endd paniikkiin tai tarvii niin ku synnyttdd mitdén

uudelleen...Plus tietdd, ettd Suomen valtio tukee aika hyvin sitten myos ndita,

jotka jad tyottomiksi tai lomautetuksi silld aikaa. Ettd osaa sitten ehkd

lahestyd my0s niin ku tyontekijoitd paremmin. (H4)
Vaikka kriisejd ei aiemmin organisaatiossa olisi koettu, opettavat kriisitilanteet paljon
organisaatiosta ja toiminnasta sekd organisaation johtamisesta. Tdtd johtajuuden ja
toiminnan paljastumista kriisin aikana korostaa myds Seeck (2009, 6). Kriisien myo6ta
joudutaan viestimdin enemman, tekemééan nopeita paédtoksii ja toimimaan tietylla tavalla.
Kriisi tuo yleensa esiin uusia puolia henkildisti ja pakottaa nimenomaan mukavuusalueen
ulkopuolelle. Oman mukavuusalueen ulkopuolelle meneminen ja tuntemattomaan
hyppddminen opettaa paljon ja niitd oppeja voi kayttdd hyoddyksi tulevaisuudessa.
Mukavuusalueen ulkopuolelle meneminen voi my0s olla haastavaa ja erotella hyvét

tyontekijit huonoista tyontekijoistd. Matkailualan esimiehen kuvaus asiasta:

Ylipddtddn tdd kriisi on erotellut meilldkin totta kai vdhdn niin ku jyvid

akanoista ja jokainen on joutunut vdhén niin ku sen oman mukavuusalueensa

ja oman niin ku vastuualueensa ulkopuolelle astumaan, aika reippaastikin.

(H3)
Osassa organisaatiossa jatkuvaa oppimista toteutettiin systemaattisesti. Melkein
paivittdin tarkistettiin, mitd on tehty ja mitd tulisi tehda. Liséksi tapahtuma-alan johtaja
korosti, ettd tarkein oppi tdstd kriisistd on se, ettd organisaatiossa luotiin ja kannustettiin
avoimeen ilmapiiriin. On tdrkedd, ettd asioista puhutaan ldpindkyvésti ldpi organisaation,
ettd kellekdédn ei jai tunnetta, ettd nyt yritetdén piilottaa jotain tietoa. Avoimuus johtaa

usein myds luottamuksen lisdédntymiseen, joka voi vahvistaa organisaatiota. Tapahtuma-

alan johtaja kuvaus:

...tammoiselld jatkuvan oppimisen menettelylld niin joka paivéd katsottiin,
ettd, tai ei joka toinen pdivd suurin piirtein kaikki mitd meilli on nyt
kasassa...avoimuuden merkitys...ettd ei ole mitddn asiaa mistd ei voitaisi
puhua, etti niin ku on tosi tdrkedd, ettei jdd sellaista tota, niin kuin,
piiloagendaa. (H1)
Mitroffin viiden vaiheen teorian avulla, nousi esiin myds johtajan rooleja ja
ominaisuuksia. Seuraavaksi syvennytdin enemman néihin johtajien rooleihin. Tuloksissa

tarkastellaan, nouseeko Diranin ym. (2020) viisi johtajan roolia esiin haastateltavien

vastauksissa.
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5.2 Kriisijohtajan viisi roolia

5.2.1 Jarjenaani

Kriisijohtajan ensimmdisend roolina esitetty jdrjenddni kuvaa sitd, miten tyontekijat
odottavat johtajan selittdvdn ja avaavan asiat heille. Johtajien odotetaan kertovan
tyontekijoille asioita, tiedottavan tilanteesta ja toimivan heille jérjendinend, esittimalld
heille asiat ymmadrrettdvisti, selkedsti ja jiarkevésti. (Dirani ym. 2020, 386-387.)
Haastateltavat toivat paljon esiin viestinnin tarkeyttd. Haastateltavien mukaan viestinté
korostui paljon koronapandemian aikana. Ravintola-alan esimiehen kuvaus viestinnin

roolista:

Viestiminen korostuu aina kriisitilanteissa. Varsinkin silloin korona kriisin

alku aikoina, sitd viestintdd ei voinut olla litkaa. Ei se nyt aina vélttdmatta

ollut laadullista viestintdd, mutta kuitenkin pyrittiin siithen, etti puhutaan

tyontekijoiden kanssa tosi paljon ja pysyttiin mahdollisimman ldpindkyvina

ja avoimena ettd myos he voivat kysyd meiltd jos heitd askarrutti jokin. (H2)
Edelld olevasta ravintola-alan esimiehen kuvauksesta kiy ilmi viestinnin tirkeys.
Kriisitilanteessa on pakko viestid, vaikka viestintd ei aina olisi laadukasta kuten hin
mainitsi. Tdssd korostuu myods Seeckin (2009, 5) mainitsema jatkuvan tilannekuvan
rakentaminen ja viestintdtaidot. Johtajalta vaaditaan tiedotusta tilannekuvasta, mitd nyt
tapahtuu ja, miti jatkossa tapahtuu. Viestinnin avulla tyontekijit ovat ajan tasalla asioista,
jotka vaikuttavat heiddn tyohonsd. Myos viestintdtaidoilla on iso rooli siind, miten
viestitddn ja kenelle. Ravintola-alan esimies tuo liséksi esille avoimuuden, jota my0s
Wooten ja James (2008, 368) korostivat sanoessaan, avoimuuden ja viestinnidn puutteen
usein satuttavan koko organisaatiota. Johtajan ollessa avoin ja viestimélld asioista,
voidaan se kokea positiiviseksi asiaksi ja se voi auttaa organisaatiota kriisissd. Viestintd

kuitenkin tuo tyontekijélle turvallisemman olon, kun hén on perilld siitd, mitd nyt

tapahtuu ja mitd mahdollisesti seuraavaksi tapahtuu.

Kylld se on mun mielestd ehdottomasti viestinté, viestintd, viestinti ja sit se
sellainen niin kun johdonmukaisuus viestinnésséi. Et eipd se johtajakaan voi
kaikkea tietdd, mutta sen johtajan pitdd jollain tavalla kuitenkin niitd joukkoja
tukea ja viesti siitd, ettd hyvéd tdstd tulee ennen pitkdd ja hieroo sitd
kristallipalloa vaikkei sieltd mitdén ndykkéaan. Valaa uskoo omiin joukkoihin.
Mutta ettd kylla se viestintd on ehdottomasti téllaisessa tilanteessa se ja se on
tietysti haasteellista. (H3)
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Ylld olevasta sitaatista kdly ilmi, ettd my0s matkailualan esimies korostaa viestinndn
tairkeyttd ja johdonmukaisuutta. Johtajalta edellytetdin johdonmukaista viestintdd
tilanteesta, tuen antamista ja uskon luomista tulevaisuuteen ja yhteiseen tekemiseen.
Johtajalla koetaan olevan sosiaalista vaikutusvaltaa ihmisiin ympdarillddn ja jarjenddnena
toimiminen korostaakin titd vaikutusvaltaa viestinnin ja asioiden selventimisen kautta,

kuten haastateltavien vastauksistakin kdvi ilmi. (Dirani ym. 2020, 386—387.)

Koronapandemian aikana jouduttiin myos tekemiin paljon nopeita paitoksid ja
muutoksia, jolloin johtajan edellytetddn olevan nopeasti perilld eri asioista. Muutoksia
tuli sekd organisaation sisiltd, ettd Suomen hallitukselta. Naméa muutokset johtivat useasti
tarpeeseen tehdd nopeita padtoksid ja lisdtd viestintdd. Muutokset toivat myos

epavarmuutta, mika teki tilanteesta entisti haasteellisemman.
5.2.2 Teknologian kayton mahdollistaja

Teknologian mahdollistajana johtaja kykenee pitevésti mahdollistamaan teknologian
kayton tyotehtdviin. Teknologian tirkeys kasvaa enenevdssid madrin eri aloilla ja etenkin
koronapandemian aikana tdhdn on tarvinnut tehdd muutoksia ja luoda uusia

mahdollisuuksia. (Dirani ym. 2020, 387-388.)

Haastateltavien vastauksissa ei valitettavasti tullut sen erityisemmin esiin eri
teknologiaratkaisuiden mahdollistamista. Syyni voi olla se, ettd osassa organisaatioissa
on jo ennen koronaa kéytetty erilaisia alustoja kommunikointiin, jonka vuoksi niitd ei
korostettu. Osassa tehtdvissa ei taas viélttdmatta tarvita muita teknologioita kuin puhelinta,

jonka kautta sitten viestitdin asioista.

...nyt me tehdéén tota virtuaalitapahtumaa, niin meilld oli valtavasti ihmisid
jotka niin kun, kun ne huomas mulla on kaksi tuntia aikaa nii ne opiskeli
jonkun jutun ja sit ne tuli jotain kanavaa pitkin kertomaan ettéd hei tdma voisi
toimia meilld tuossa ja tuossa asiassa, tdmé voisi auttaa meitd tdssé
tapahtumassa. (H1)

Tapahtuma-alan esimies mainitsee vastauksessaan “jotain kanavaa pitkin,” tdssd ei
suoraan kerrota miké kanava on kyseessé ja montako erilaista kanavaa organisaatiossa on
kdytossd. Vastauksesta voi kuitenkin paitelld, ettd jonkin nédkoisid viestintdkanavia
organisaatiossa on kiytdssd ja tyontekijdt voivat sitten itse valita mitd kanavaa pitkin

tulevat esittdmain asiansa.
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5.2.3 Emotionaalisen tasapainon ja tyontekijoiden hyvinvoinnin mahdollistaja

Johtajan roolina ndhddan myos tukijana oleminen emotionaalisissa ja henkilokohtaisissa
asioissa. Jokainen yksilo ja ongelma kohdataan erikseen, ja autetaan niiden
ylipddsemisessd. Johtaja antaa siis tukea emotionaalisesti ja edistdd tyontekijoiden
hyvinvointia. Etdtyon aikana myds virtuaalinen yhteydenpito tyontekijoihin korostuu.
Téssd johtajat voivat yhdessd henkilostdjohtamisen ammattilaisten kanssa perustaa
virtuaalialustoja tyontekijoilleen, jossa he voivat jakaa asioitaan toisilleen sekd omille
esimichilleen. Liséksi etdtydssd korostuu myos se, ettd tyotd tehdddn mahdollisesti

kotona, jolloin tyon ja kodin erottaminen voi olla haastavaa. (Dirani ym. 2020, 388.)

Vastauksissa nousee esiin myos yhteydenpito, jonka avulla selvitetddn tyontekijoiden
kuulumisia ndind vaikeina aikoina. Talld tavalla johtajat ja koko organisaatio voivat
osoittaa miten tirkednd he pitdvit tyontekijoiden hyvinvointia myds kriisin keskelld.
Ravintola-alan esimies lisdksi nostaa esiin eri tyokalujen ja koulutusten tarpeen
kriisitilanteissa. Erilaisten tydkalujen ja koulutusten avulla voidaan antaa oikeanlaista
apua ja koulutusta tyontekijoille. Esimerkiksi mité tillaisissa tilanteissa tulisi jatkossa

osata ottaa huomioon ja tehda.

Toinen tarked rooli minkd ma taisin mainita, tuo empatiakyky. Empatiakyvyn
siind koska olihan sielld aika surullinen ilmapiiri sielld tyopaikalla kun
meiddn piti lomauttaa jengid ja ei ollut tarjota niin paljon toitd ku oltiin
luvattu. Ja sitten kun meilld on tosi nuoria ihmisid, padsddntdisesti nuoria
naishenkil6itd toissd niin he musta tuntuu ettd he vaativat vield enemmén
semmoista empaattista johtamista, ettd heiltd pitdd vahin enemmén kyselld
ettd mitkd on fiilikset ja kuinka jaksat ja jaksatko varmasti...sitd ollaan
tarvittu eniten nyt...kerrotaan tyontekijoille ettd ollaan heidédn tukena siini,
ettd kylld heille t6itd tavalla tai toisella 10ytyy, etteivit puille paljaille jaa.
Tarkoituksena oli, ettd haluttiin pitdd tyontekijit mahdollisimman
tyytyvdisind mitd siind tilanteessa nyt pystyttiin pitdméén...kouluttaa
henkildstd tdmmdisiin tilanteisiin, ettd pystyttdis varautumaan sitten
paremmin ensi kerralla...tyokaluja ja muutenkin sitten ithan konkreettisia
esimerkkejé, ettd minkélaista johtajuutta sitten oikeesti tarvitaan sillon kun
thmisillad on oikeasti paha olla. (H2)

Tapahtuma-alan esimies vastauksessaan ottaa esiin myds henkilostdjohtamisen
ammattilaisten tirkeyden. Halutaan luoda tyontekijoille turvallinen ilmapiiri ja antaa
heidén itse valita kenelle he haluavat puhua vaikeista asioista. Annetaan mahdollisuus
puhua suoraan esimiehille, mutta tarvittaessa annetaan mahdollisuus jakaa omaa asiaa
henkildstojohtamisen ammattilaisen kanssa. Tapahtuma-alan esimies myds kertoo heidén

henkildstojohtamisen ammattilaisten ottaneen mallia eri aloilta, siitd miten edistda
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tyontekijoiden hyvinvointia. Organisaatio vuokrasi mokin Lapista, jota tyontekijat voivat
ajoittain kayttdd turvallisesti. Tyontekijoille on luotu mahdollisuus vaihtaa maisemaa,
jolloin saa pesderoa kodin ja tyon vilille, eika tarvitse tehdd kaikkea saman neljén seindn
sisdlld. Lisdksi tyontekijoilld on mahdollisuus ndhda kasvotusten tyokavereitaan mokilla.
Teoriassa (Dirani ym. 2020, 388) mainittu haaste erottaa tyon haasteet omista
henkilokohtaisista haasteista, on otettu hyvin huomioon tapahtuma-alan organisaatiossa.
Organisaatiossa on todenndkoisesti yritetty Lapin mokilld ratkaista tdtd ongelmaa ja
edistdd tyontekijoiden hyvinvointia. Tapahtuma-alan esimiehen seuraava sitaatti

havainnollistaa asiaa:

Meilld on silleen kaikilla ollut tosi hyva luottamus, ettd jos on tuntunut joku
asia pahalta oman esihenkilon kanssa puhua niin sitten HR on ollut, niin ku
semmoinen venttiili...HR itseasiassa on tehnyt benchmarkkausta tosi paljon,
ettd mitd muut tekee nimenomaan tdssd niin ku et jengilld pysyisi hyva
happi...meiddn  henkilostorakenne on aika nuoria, moni asuu
parvekkeettomissa asunnoissa tissa pk-seudun aika moni ilmeisesti keskustan
alueella missd voi olla vdhdn virikkeitd. Ja sit ku sd teet etdtoitd sieltd
huoneesta, sd teet ruokaa sielld, sd nukut sielld, sd katot Netflixid etk
juurikaan kdy vaikka ulkona niin sitten niin ku timmoseen tilanteeseen
meijan HR tutki vaihtoehtoja mitd muut tekee. Ja keksittiin ettd no jotkut on
pohtinut ja me sitten toteutettiin ettd me vuokrattiin tuosta Lapista semmoinen
tossa kevéthangille semmoinen mokki, etityOpiste siis perustettiin. Konttori
sinne mihin ihmiset sai omakustanteisesti matkustaa, mutta sielld sai tehda
toitd ja olla tyokavereiden kanssa, tietysti koronatoimenpiteiden mukaisesti.
(HI)

Ravintola-alan henkil6stopéédllikko ottaa vastauksessaan esiin myos tydterveydenhuollon

ja sen tirkeyden tyohyvinvoinnin ndkokulmasta seuraavasti:

...ja sitten sitd apua on saatavilla, ettd ihmiset pystyy kddntyméaan niin ku sun
puoleen... Itse uskon sitten, ettd tota et sit kddnnytddn ennemminkin
tydterveyshuollon puoleen miké yrityksissd on kdytossd, koska sielld on sitten
ammattilaisia antamassa niin ku apua sithen kriisiin, toki koronapandemian
aikana ainakin tuota meidén tydterveyshuolto oli itsekin kriisissd, ettd en ma
tiedd olisko sieltdkddn tullut apua, mutta joo siis tyShyvinvoinnin
ndkokulmasta jo pelkdstddn niin pitdisi pystyd antamaan johtoasemassa
oleville henkil6ille tukea niihin, koska se henkinen kuormitus voi olla aika
kova, mutta samalla tavalla myos tyontekijapuolelle. (H4)

Edellda olevasta sitaatista kdy ilmi tydterveydenhuollon mukaan ottaminen
kriisitilanteissa. Kriisin aikana myos johtaja kuormittuu henkisesti ja on tirkedd, ettd
organisaatiossa seké tyontekijét ettd esimiehet voivat tukeutua ammattilaisten tarjoamaan
apuun ja neuvontaan. Ottamalla tydterveydenhuollon enemmén mukaan toimintaan ja

hyodyntdmalld sitd, voidaan kriisistd selviytyd paremmin. Jos saadaan alan
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ammattilaisilta oikeita tyokaluja ja apuja kriisistd selviytymiseen, voidaan siind

mahdollisesti onnistua paremmin.
5.2.4 Innovatiivisen viestinnan kehittaja

Erityisesti poikkeusaikana on tirkedd, etti organisaatiossa on saatavilla informaatiota.
Kun kaikki tyd ei valttdmatta tapahdu organisaation omissa tiloissa, korostuu uusien
tapojen kehittiminen, joiden avulla voidaan vilittdd informaatiota ldpi organisaation.
Haastateltavilta ei saatu suoraan tietoa erilaisista viestintdkanavista, joita he kayttivat.

Haastateltavat kuitenkin ilmoittivat viestineensé paljon asioista tyontekijoilleen.

Mikd meidén viestintdsykli oli ennen titd koronaa, niin meilld oli kerran
kuussa timmonen koko henkilostén timmoinen, méi kutsun sitd
heimokokoukseksi, missd kerrotaan ettd missd mennéddn ja mitd tuleman
pitdd. Niin me tiivistettiin niitd kerta viikkoon...me osastonvetdjit pidettiin
semmosta listaa, ettd tulee jokaisen oman osaston ithmisen kanssa juteltua
joka viikko. Tarkoittaa sitd, ettd jos on joku luonteva palaveri niin vdhin
pystyy aistimaan. Ja sitten mullakin oli perjantaina lista ettd ndiden kanssa mé
en ole jutellut télla viikolla, soitan ja kysyn mitd kuuluu. Etti tavallaan pysyy
koko ajan tatsi siihen, ettd miten ihmiset voi. (H1)

Viestinndn korostuminen ndkyy myos edelli olevasta tapahtuma-alan esimiehen
vastauksesta. Han kertoo, ettd viestintdsykli oli alemmin organisaatiossa noin kuukauden
vélein, mutta koronapandemian aikana se muuttui viikoittaiseksi. Heimokokouksen
avulla esimies péddsi keskustelemaan koko henkiloston kanssa ja sielld pystyttiin
jakamaan ajankohtaista tietoa kaikille yhtdaikaisesti. Lisdksi esimiehet pystyivit sielld
havainnoimaan tyontekijoidensd tuntemuksia koronapandemian aikana. Vastauksessa
hin otti esiin myds viikoittaisen henkilokohtaisenvélikeskustelun. Esimies kertoi
tarkistaneensa joka perjantai, ettd oli varmasti keskustellut jokaisen tiimildisen kanssa
ennen viikonloppua. Hén kertoi kiyttdneensa listaa, jonka avulla kavi 1dpi ja varmisti, etti
kaikkien tiimildisten kanssa on soiteltu ja vaihdettu kuulumisia. Se mité viestintdkanavaa
tdssd soittamisessa on kaytetty, jii epdselviksi. Monet organisaatiot kuitenkin kayttavit
muun muassa Microsoft Teams yhteistydalustaa, jonka avulla voi ldhettdd viestejd ja

kdyda puhelinkeskusteluja oman organisaation jasenten kesken.

Niihin viestintdkanaviin varmasti vaikuttaa myods oma toimiala ja tyo. Tyontekijét, jotka
tekevit toitd tyomaalla, eivét vilttdmattd saa kdyttoonsd samoja viestintdkanavia kuin
toimistotydssd tyoskentelevit. Kéytannon tydssd varmasti korostuu puhelimen kaytto,

jonka avulla soitetaan ja laitetaan viestid. Puhelimessa voi myos olla kaytossd
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keskustelualusta WhatsApp, jonne voi esimerkiksi perustaa ryhmén ja sielld ryhmén

kesken keskustella ja viestid asioista.

Dirani ym. (2020) korostavat henkilostbammattilaisten roolia myds viestinnéssa.
Ravintola-alan henkilostopaillikké kuvaa seuraavassa sitaatissa hidnen rooliaan

viestinnéssa:

HR oli todella keskeisessa roolissa, koska tuota kaikki viestinti tapahtuu mun

kautta ja kaikki ohjeistus ja muu. Kaikki, koko henkilokunta oli muhun

yhteydessd. Meillé oli aika selkee just se kriisisuunnitelma, ettd mitenkd me

viestitddn ja tietdd ettd se on niin ku miné ja minun kautta tapahtuva. Mutta

kyll4 ja silloin se oli kylld enemmaén kuin tdyspdiviinen tyo. (H4)
Ravintola-alan henkilostopééllikon mukaan, yrityksesséd oli kdytosséd kriisisuunnitelma,
jossa oli selkedsti esitetty, miten viestintd organisaatiossa tapahtuu poikkeustilanteissa.
Organisaatiossa oli selkedd, ettd viestintd tapahtuu henkilostopééllikon kautta. Hénen
kauttansa saa tietoa ja hdnen kauttaan pddsee myOs viestimédédn asioista. Kun yhdelld
henkil61l4 on vastuu organisaation viestinnésti poikkeustilanteissa, joissa asiat muuttuvat
jatkuvasti, on se iso taakka. Haastateltava kertookin sen olleen enemmén kuin
tdyspdivdinen tyd. Viestinndn lisdksi hinelld oli muitakin tirkeitd tehtdvid hoidettavana.

Tosin, kun viestinté keskitetddn vain yhdelle henkil6lle, voi se myds olla selkedmpéd, kun

tietoa ei tule jokaiselta eri henkilolta.

Viestinndn merkitys nousee my0s asiakkaiden silmissd. Sisdisen viestinndn lisdksi on
tairkedd muistaa ulkoinen viestintd. Ulkoisessa viestinndssd otetaan huomioon
organisaation sisdisten sidosryhmien lisdksi my0s asiakkaat ja heiddn tarpeensa sekd
vaatimuksensa. Organisaatiot viestivdt asiakkaille turvallisen kanssakdymisen ja
toiminnan edistimistd. Toimintaa tai tuotteita on jo muokattu asiakkaiden tarpeiden
mukaisesti. Matkailualan esimies kuvaa organisaation viestintdd asiakkailleen
turvallisuuden takaamiseksi:

Sitten jos méd mietin jotain linja-autoja niin no sielld meilld oli toki néditd

estetty kulkemista vdhén sinne, ettei saa rappusia kayttda, kuljettajan alue oli

eristetty ja tdimmoisid. Ne on edelleen meilldkin kdytossd. Ja ohjeistettiin

sithen, ettd ei liikkuta sielld autossa turhaan ja kdytetdéin maskeja sen mukaan

mitéd nyt sitten viranomaiset suosittaa niitd maskeja kiyttdmaan. Kylldhin se

meni semmoiseksi vdhdn kasidesiteatteriksi jossain vaiheessa tdhédn

hommaan. Ehkd se tuo sitten, jollain tavalla myoskin sitd mielenrauhaa
thmisille, ettd on semmoisia nékyvid toimenpiteitd. (H4)
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Matkailualan organisaatiossa tiedotettiin asiakkaita, ettéd linja-autossa ei liikuta turhaan ja
kuljettaja on suojattuna, kun péddsy hinen alueellensa on eristetty. Néilld ratkaisuilla
voitiin jatkaa toimintaa ottaen huomioon asiakkaiden tarpeet matkustamiselle ja luotiin
turvallinen tapa matkustaa koronapandemiasta huolimatta. Asiakkaat pystyivit myos
varaamaan itselleen viereisen paikan puoleen hintaan, jolloin turvavilistd pystyi

huolehtimaan entisestian.
5.2.5 Organisaation taloudellisen hyvinvoinnin yllapitaja

Poikkeustilanteet kuten koronapandemia, vaikuttavat usein organisaation taloudelliseen
puoleen. Johtajilta edellytetdén organisaation huomioiminen kokonaisuudessaan,
sisdltien my0s taloudellisen valmiuden. Tutkimalla organisaation taloudellista puolta ja
sddstdmailld sen rahoja, voidaan mahdollisesti sddstdd tyopaikkoja ja vilttda lomautuksia
ja irtisanomisia. Taloudelliseen puoleen vaikuttaminen kidy ilmi seuraavista

haastateltavien sitaateista:

Ensimmainen juttu mité tehtiin oli, laitettiin firma jdihin, ettd ei ois hirveesti
kustannuksia...sanoa tyontekijodille, ettd nyt ei oo toitd kun ei oo asiakkaita.
Niin sitten koko sen periaatteessa lomautuksien ajan piti niin, ku viestid
tyontekijoille, ettd no huomenna saattais olla toitd, mutta se saattoi sitten
muuttua saman pédivand...tyontekijit aika nopeasti ymmairs ettd missd me niin
ku ravintola-alalla liitkutaan ja tistd voi kiittdd myods mediaa, koska sitd
tapahtu joka puolella ettei me oltu ainoa yritys. (H2)

Me tehtiin tdmmdinen solidaarisuuspddtds, ettd laskettiin ettd mitd me
tarvitaan ja lomautettiin kaikki, siis than toimitusjohtajasta alkaen kaikki
samalla periaatteella. Kaytdnnossd siirryttiin nelipdivdiseen tydviikkoon.
Perjantai oli niin, ku lomautuspiivé, joka sitten oli omiaan luomaan sellaista,
ettd kylla tistd selvitddn tastd tilanteesta. (H1)

Kiydédan ldpi sitd kustannusrakennetta ja mietitddn niitd tuloja ja leikataan
niité tdysin kuolleita oksia pois sielti reittitarjonnasta. Ettd kyllad se on se mika
meilld on se suurin ja sen jdlkeen sitten tietysti se, ettd me ei voitu varikoista
luopua. Eika busseista vaan luovuttu, eikd me laitettu niitd seisontaan missaan
vaiheessa, niin ku jotkut yritykset teki sitd et pisti sitten seisontavakuutukseen
niitd, mutta sitdkddan me ei tehty. Me sitten vidhén niin ku hyodynnettiin sita
vihaisti litkennettd, silld ettd me saatiin esimerkiksi korjausvelkaa busseista
tai huoltovelkaa. Me saatiin sitd kirittyd tosi paljon pois ja ehdittiin huoltaa
niitd busseja tosi paljon enemmén mitd normaaliliikenteen aikana, etté se toki
oli semmoinen niin ku jos nyt voi sanoa positiivinen vaikutus...jouduttiin
koko aika seuraa nimenomaan sitd kysyntii tarkkaan ja sitten YT-jérjestelyt,
miten se on hirvedn tyollistdvaa ja sitten toisaalta niin kylld me sitten tehtiin
vihennyksii. (H4)
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Erilaisilla menetelmilld on yritetty pitdd yritys pinnalla ja mahdollistaa organisaation
normaalin toiminnan jatkuvuus. Kaikki haastateltavat organisaatiot olivat ottaneet
kayttoon YT-neuvottelut, koska toitd ei ollut tarjota kaikille. Toinen tapahtuma-alan
organisaatio oli ainoa, joka ilmoitti lomauttaneensa jokaisen tyontekijdn organisaatiossa,
mukaan lukien toimitusjohtajan. Téssd organisaatiossa my0s lyhennettiin tydaikaa niin,
ettd sielld tehtiin neljépdivadistd viikkoa. Télld mahdollistettiin, ettd jokainen sai tehdd
toitd. Kukaan ei siis jddnyt lomautusten ulkopuolelle, vaan kaikkia kohdeltiin tasa-
arvoisesti. Tdméan avulla luotiin avoimuutta ja tasavertaisuutta organisaatiossa. Tdma
tapahtuma-alan organisaatio oli my0s ainoita organisaatioita, joka pystyi hyotyméédn
koronapandemiasta. Heilld siis riitti asiakkaita my0s kriisin aikana, jolloin heilld oli

paremmat mahdollisuudet olla lomauttamatta kaikkia.

Ravintola-alalla jouduttiin lomauttamaan tyontekijoitd ja nopealla aikataululla myds
pyytdméén heitd toihin takaisin viranomaisten suosituksista riippuen. Matkailualalla taas
jouduttiin lomauttamaan ja tekeméén ikdvid pddtoksid, kun matkustamista ja reitteja
vahennettiin. Toisessa tapahtuma-alan yrityksessé tyo oli projektimaista ja viranomaisten

rajoitusten vuoksi, tapahtumia ei voitu jirjestii.

Johtajat yhdessd henkildstdjohtamisen ammattilaisten kanssa voivat varmistaa, etté tieto
organisaation taloudellisesta tilanteesta vilittyy tyontekijdille. Ollaan avoimia talouteen
ja lomautuksiin liittyvissd kysymyksissd. Tapahtuma-alan esimies kiteyttdd asian
seuraavasti:

Pointti oli, ettd avoimuus. Ei ole sellaista asiaa mité tuota ei voisi kertoa ja

nédihin lomautuksiin liittyen...joutu niin, ku miettiméén ettd sanotaan juuri
niin kuin asiat on parhaan ymmérryksemme mukaan. (H1)

Kerrotaan perusteellisesti tyontekijoille suoraan miké tilanne on, miksi se on néin ja milla

toimilla tehddin muutos, jotta organisaatio pysyy toiminnassa koronapandemiasta

ja he voivat sen ansiosta my0s osoittaa tukensa muutoksille. (Dirani ym. 2020, 389.)
5.3 Tuloksien yhteenveto

Rajoitusten ja nopeiden muutosten vuoksi, organisaatiot joutuivat piivittdméain
toimintasuunnitelmiaan tai laittamaan hetkellisesti ideat tai tydt jdihin. Monet

organisaatiot kdrsiviat myoOs lomautuksista ja irtisanomisista. Tydntekijoitd jouduttiin
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lomauttamaan, silld ei vain ollut mahdollista pitdd tyontekijoitd toissd, kun ei ollut

asiakkaita.

Matkailualan esimies nosti haastattelussa esiin sen, ettd oli vaikeaa tehdd markkinointia
koronapandemian aikana. Organisaation talouden tilan vuoksi haluttiin markkinoida ja
kannustaa matkustamiseen, mutta samaan aikaan sitd ei voinut tehdi, silld se oli
ristiriidassa viranomaisten ohjeiden kanssa. Myo0s toinen tapahtuma-alan johtajista
mainitsi, ettd tuli toimia hyvidn mallin mukaisesti, eli oli mietittivad todella tarkasti

yrityksen toimintaa ja miten se ndyttaytyy muulle yleisolle.

Diranin ym. (2020) teorian mukaiset viisi kriisijohtajan roolia, tulivat melko vahvasti
esiin tutkimuksen tuloksissa. Jérjenddnend toimiminen nikyi jokaisen haastateltavan
vastauksissa. Painotettiin viestinndn tirkeyttd, viestin selkeyttdmisti sekd kannustettiin
avoimeen kanssakdymiseen ldpi organisaation. Jarjenddnend toimimisen kannalta Dirani
ym. (2020, 386-387) nostivat myds henkildstojohtamisen ammattilaisten roolin
tirkeyden. Henkilostojohtamisen ammattilaiset toimivat linkkind johdon ja
tyontekijoiden vililld ja tdmi nédkyi etenkin tapahtuma-alan organisaatiossa ja toisessa
ravintola-alan organisaatiossa. Tapahtuma-alan organisaatiossa korostettiin sitd, ettd
henkildstdjohtamisen ammattilaiset toimivat venttiilind johdon ja tyontekijoiden vililla,
ja tyontekijdt saivat kddntyd heiddn puoleensa huolien kanssa. Ravintola-alan
henkildstopadllikkod korosti, viestinnén tapahtuneen hinen kauttaan, eli hanelle vilittyi

suoraan tieto, jota hin pystyi hyodyntdmain.

Teknologian mahdollistajan ja innovatiivisen viestinndn mahdollistajana, johtajalta
odotetaan melko samoja asioita. Ndméad kaksi voisi jopa yhdistdd. Teknologian
mahdollistajana odotetaan, ettd johtaja ja henkilostojohtamisen ammattilaiset yhdessd
mahdollistavat tyontekijoille teknologian kdyton tehtivid varten, koska tekniikka on niin
suuressa roolissa organisaatioissa. Kaikkien organisaatioiden tyontekijét eivit valttamétta
kdytd kaikkia mahdollisia teknologioita. Esimerkiksi toimistoty0 verrattuna
ravintolaty6hon, on niissé erilaiset teknologiat tarkeitd. Innovatiivisessa viestinnissé taas
johtaja yhdessé henkildstdjohtamisen ammattilaisen kanssa pddsee innovoimaan erilaisia
viestintdkanavia tyontekijoiden kadyttoon. Tehtdvdnd on mahdollistaa jatkuva viestintd
koko organisaatiossa. Tédhdn johtajat ovat voineet ottaa kdyttoon eri alustoja kuten Teams,
Zoom tai WhatsApp. Kaikki ohjelmat saa my0s asennettua puhelimelle, ja niiden kautta

pystyy viestimddn ja soittamaan organisaation jdsenten kesken. Koska suurin osa
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organisaation tyontekijoistd oli lomautettuna tai tyomaalla, oletan ettd organisaatiot
kayttivit eri teknologioita viestinndssi. Haastateltavista kukaan ei nostanut erityisemmin

esiin tietyn teknologian kayttoa.

Johtajan rooli tyontekijoiden hyvinvoinnin ja emotionaalisen tasapainon mahdollistajana
on todella tirked. Johtajilta kaivataan tukea ja apua erilaisten tilanteiden lapikdymiseen,
myo0s henkilokohtaisten. Vaaditaan taitoa ymmaértda eri yksiloitd ja olemaan ldsnd sekd
yhteydessd tyontekijoihin myds virtuaalisesti, mikéli kasvotusten se ei ole mahdollista.
Eli vaikka koronapandemian vuoksi on jouduttu olemaan etdn, ei se tarkoita, ettd johtaja
hdvidisi tai ettei hdnen tarvitse osoittaa kiinnostustansa tyontekijéiden hyvinvointia
kohtaan. Téssd korostuu myods se, ettd vaikka ollaan etdnd, myds menestystd ja
saavutuksia tulee muistaa juhlia. Téssd voidaan hyodyntdd alustoja, joita on jo
mahdollisesti otettu kdyttoon. Johtajat ovat pddsseet osoittamaan tukeaan ottamalla
tyontekijoille kdyttoon esim. Lapin mokin, jonne he saavat mennd tekemidin toiti.
Tyontekijat voivat my0ds ottaa tydkaverin mukaan, jolloin he voivat vaihtaa ajatuksia ja
sosialisoitua. Johtaja voi tehdd listan, jonka mukaan hén kdy lépi, ettd on varmistanut
kaikkien tyontekijoiden voinnin. Tyontekijoiden hyvinvointia on myds edistetty, silld ettid
on viestitty avoimesti ja jatkuvasti. Tama valittad tyontekijoille sitd, ettd heistd vélitetddn

eikéa heitd ole unohdettu.

Viimeisend  johtajan roolina oli  taloudellisen  hyvinvoinnin  edistdminen.
Koronapandemiasta huolimatta, johtajat varmistavat, ettd organisaatio pysyy pinnalla ja
toimii mahdollisimman normaalisti. Taloudesta huolehtiminen ja sen hoitaminen,
vihentdd stressid koko organisaation sisilld, joka muuten voisi aiheuttaa stressid myds
tyontekijoissd ja vaikuttaa ndin heiddn tuottavuuteensa. Yhdessd avoin tekeminen voi
vaikuttaa siithen, ettd tyontekijdt antavat tukensa muutoksille, vaikka ne vaikuttaisivat
heihin negatiivisesti. Toinen tapahtuma-alan johtaja kertoi, ettd kaikki organisaation
jdsenet lomautettiin, toimitusjohtaja mukaan lukien ja tdllainen yhdessd tekeminen voi
vahvistaa koko organisaatiota. Toisessa ravintola-alan organisaatiossa tyontekijét olivat
satunnaisesti lomautettuna, jotkut pidempiddn, jotkut hetkellisemmin. Téssdkin
viestiminen yhdessd auttoi luomaan turvallista ja tasa-arvoista ilmapiirid. YT-
neuvotteluissa johtajat kertoivat tilanteen suoraan ja tekivét vaikeita paitoksid, joita oli
pakko tehdi. Toiset organisaatio poistivat reittitarjonnasta reittejd, toiset taas laittoivat
koko organisaation jéihin, ja toiset yrittivat kehittda uusia tuotteita, joilla mahdollistetaan

tyontekijoiden tyollistdminen ja organisaation taloudellinen tilanne.
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Ravintola-alan henkilostopééllikkd toi esiin  tydterveyshuollon roolin, jota ei
tutkimuksissa erityisemmin tullut esiin. Tdmé voi tietenkin johtua myo0s siitd, ettd
Suomessa asia on lakisdéteisesti madritty ja jokaisessa organisaatiossa tistd huolehditaan.
Useat tutkimukset on tehty esimerkiksi Yhdysvalloissa, jossa samantasoista tyoterveyttad
ei valttamattd ole. Yhdysvalloissa yritykset eivét tarjoa automaattisesti terveydenhuoltoa
tyontekijoilleen, vaan se jaa yrityksen paétettaviksi. (Pfeffer 2010, 37.) Se voi olla syy
sithen, miksi tyoterveyshuolto ei ole tutkimuksissa noussut erityisemmin esiin. Mielestdni
tdméa nosto oli todella hyvid ja térked, silld kriisitilanteet kuormittavat kaikkia, koko

organisaation jdsenid, jolloin mahdollisuus ammattilaisen apuun on tarpeellinen.
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6 Lopuksi

6.1 Johtopaatokset

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd johtajan roolia kriisijohtamisessa ja kuvata
kriisid koronpandemian aikana kriisin vaiheiden avulla. Tutkimukseen haastateltiin
kolmen eri toimialan esimiestd, henkilostopaillikkéd ja johtajaa. Tutkimuksen
tarkasteluun valikoituivat kolme toimialaa; ravintola-, matkailu- ja tapahtuma-ala. Ndihin
edelld mainittuihin aloihin tehtiin eniten linjauksia ja rajoituksia viranomaisten puolelta
koronapandemian aikana. Haastattelut saatiin jakamalla eri sosiaalisen median alustoilla
haastattelukutsu lokakuussa 2021 ja mySohemmin vield laittamalla suoraan yksityisviestia
mahdollisille haastateltaville. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina
ja ne etenivét kriisijohtamisen ja kriisi vaiheiden teemakokonaisuuksien mukaisesti.
Haastatteluun osallistui lopulta viisi henkildd niiltd kolmelta alalta ja heiltd saatiin

vastauksia kriisijohtamisen rooleihin.

Kaikki haastateltavat organisaatiot ja oikeastaan koko maailma oli kovan paineen alla,
jonka vuoksi jouduttiin tekemdin nopeita péaatoksid. Tilanne oli ensimmaéisid vuosiin,
joka vallitsi ndin globaalisti ja pitkdén. Jokaiseen toimialaan kohdistui painetta, mutta
eniten tilanne kuitenkin wvaikutti tutkimuksessa tarkasteltuihin kolmeen toimialaan;
ravintola-, matkailu- ja tapahtuma-ala. Syy tdhén oli se, ettd viranomaiset tekivét niille
aloille merkittdvid rajoituksia. Ravintoloilla oli rajoitettuja aukioloaikoja, riippuen
koronapandemian tilanteesta kyseisessd kunnassa. Matkailua ei pysidytetty kokonaan,
mutta koronapandemian globaalisuuden vuoksi sitd rajoitettiin tai pyydettiin valttamaan.
Tapahtumat oli suurilta osin peruttu, silld ei haluttu koota ihmisid suuriksi joukoiksi
mihinkddn, jotta koronapandemia ei levidisi entisestddn. Niiden alojen esimiehid,
henkildstojohtamisen ammattilaisia ja johtajia haastattelemalla saatiin tietoa

kriisijohtajuudesta koronapandemian aiheuttaman kriisin kontekstissa.
Tutkimusongelman ratkaisemiseksi pyrittiin vastaamaan kahteen padkysymykseen:
Mikd on johtajan ja henkilostoammattilaisten rooli kriisin aikana?

Mitd ominaisuuksia ja piirteitd johtajilta odotetaan kriisijohtamisessa?

Tutkimustuloksissa haastateltavat nostivat esiin neljd johtajan roolia rohkea,

karismaattinen, empaattinen ja realistinen johtaja. Rohkeudella haastateltavat kuvasivat
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sitd, ettd johtaja on kykenevd olemaan suora viestinndsséén ja kertomaan tilanteen niin
kuin se on. Téssi korostui se, etté ei haluta asioiden kaunistelua vaan suoria sanoja. Téssa
roolissa korostui etenkin jamdkkyys. Tutkimustuloksista tuli esiin, ettd johtajalta
odotetaan juuri tdssd suorassa viestinnidsséd tietynlaista jamdkkyyttd. Lisdksi rohkeana
johtajana johtaja tekee nopeita ratkaisuja ja ottaa riskejéd. Riskienotossa haastateltavilta
nousi esiin erilaiset muutokset toimintatavoissa, joita tehtiin selviytydkseen. Riskienoton
tarkeyttd puolsi myds Wooten & James (2008, 369). He korostivat, silld juuri uusien
ratkaisujen 10ytdmistd, mitkd ilmenivit myOs haastateltavien organisaatioissa.
Karismaattisella taas tarkoitettiin sitd, miten pitevdni ja uskottavana johtaja ndhdéén.
Kriisitilanteet ovat usein tilanteita, joissa johtajilta haetaan tukea ja tilanteen
rauhoittamista. Karisman omaava johtaja nihtiin uskottavana ja piteviani johtajana, jonka
asiaan ja ohjeisiin uskotaan. Viestinndn tarpeen lisddntyessd myds empaattisen
johtajuuden tarve nousi esiin. Johtajilta vaaditaan osaamista kisittelemadn ja esittdmiéin
asiat oikealla tavalla kohderyhménsd huomioiden. Empaattisen roolin avulla johtaja osaa
esittdd asiansa oikein ja ottaa huomioon kaikki organisaation jésenet. Empaattisen
johtajan roolissa johtaja osoittaa, ettd hidn on kiinnostunut tyontekijéidensd
hyvinvoinnista. Tdssd johtaja hyodyntdd oikeanlaisen viestinndn ulostuloa, jatkuvaa
yhteydenpitoa alaisiin ja erilaisten koulutusten ja teknologian kehittdmistd. Myos James
ja Wooten (2008, 368) olivat havainneet niméd samat ominaisuudet kriisijohtajissa
tutkimuksissaan. Kriisijohtaja pyrkii myds heiddn mukaansa viestimaén, vakuuttamaan
ja rauhoittamaan asianomaisia. Realistisuudella haastateltavat korostivat, ettd johtaja
tarkastelee asioita oikeiden tietojen puitteissa ja on rauhallinen. Vaikka johtajalta
toivotaan realistisuutta, ei hdn kuitenkaan haastateltavien mukaan saisi ndyttdd
epavarmuuttaan. Haastateltavat perustelivat sitd silld, ettd epdvarmuus voi nopeasti tarttua
jalevitd organisaation sisilld, jolloin se voi johtaa entistd vaikeampaan kriisiin. Niin ikd4n
tunteiden peittiminen kriisijohtamisessa, ei tullut tarkastelluissa tutkimuksissa
erityisemmin esiin. Kuitenkin my6s Skoglundin (2004, 94-95) toteama asioiden suoraan
sanominen ja Wootenin ja Jamesin (2008, 368) nostama rauhallisuuden tirkeys tuli tdssi
realistisuuden ominaisuudessa esiin. Kaiken kaikkiaan johtajalta odotetaan toisten
vakuuttamista, turvan luomista, selkeyttd, pddtoksentekoa, rauhallisuutta ja alaisten

voinnin seuraamista.

Namé tutkimuksessa tunnistetut neljd johtajan roolia tukevat myds tutkimuksessa

kéytetyn teorian havaintoja, joihin tuloksia peilattiin. Jirjenddni rooli (Dirani ym. 2020)
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nousee tuloksissa esiin rohkeuden ja karisman rooleissa. Johtajat viestivdt asioista
selkedsti, tekevit nopeita pddtoksid, ottavat riskejd ja kéyttdvit vaikutusvaltaansa
ympdérilld oleviin ihmisiin. Myds Wooten ja Jamesin (2208, 363) esittimd havainto
tapahtumien selventdmisestd ja perustelemisesta yleisélle korostuu rohkean ja

karismaattisen johtajan roolissa.

Toinen Diranin ym. (2020) esittdima rooli, joka tuloksissa nousi esiin, oli emotionaalisen
tasapainon ja tyontekijoiden hyvinvoinnin mahdollistaminen. Tulokset korostivat
empaattisen ja realistisen johtajan roolin tarvetta kriisijohtamisessa. Henkil6stostd ollaan
kiinnostuneita, ja se osoitetaan heille kysymailld vointia, tarjoamalla apua ja tukea sekd
henkilokohtaisissa ettd tyohon liittyvissd asioissa. Lisdksi erilaiset tilanteet kuten
lomautukset ja irtisanomiset, nostivat esiin realistisuuden roolin johtajalle. Tassi
kuitenkin koettiin tarvittavan my0s empaattisuutta, jotta asiat ymmaérretddn eri
nidkokulmista ja osataan viestid asioista tilanteeseen sopivalla tavalla. Myos
yhteydenpidon ja viestinnén tirkeys korostui ndissd rooleissa, kuten myds Diranin ym.
(2020) roolissa. Tutkimustulosten pohjalta voidaan siis todeta, etti henkildston
emotionaalisen tasapainon ja tyontekijoiden hyvinvoinnin tdrkeys osoitettiin kaikissa
kohdeorganisaatioissa. Kriisin aikana néihin oli jo tehty kohdeorganisaatioissa
toimenpiteitd ja mahdollisesti niithin panostetaan entistd enemmén myds tulevaisuudessa.
Kaiken kaikkiaan haastateltavat osoittivat ndiden neljdn roolin tirkeyttd johtajan

toiminnassa kriisijohtamisessa koronapandemian aikana.

Néiden lisdksi my0s henkilostojohtamisen roolia kriisijohtamisessa tuotiin esiin.
Tutkimustuloksissa havaittiin neljd roolia henkildstdjohtamisen ammattilaisille
kriisijohtamisessa. Ndma neljd roolia olivat vahva tukija, yhteyshenkild, hyvinvoinnin
varmistaja ja linkkind toimiminen johtajien ja tyontekijoiden vélilld. Néaitd rooleja tuki
pitkdlti suurin osa tdssd tutkimuksessa kaytetyistd teorioista. Vahvana tukijana
toimiminen korostaa tukemista, asioiden takana seisomista ja yhteistd vastuuta.
Henkildstdjohtamisen ammattilaisten tarjoama tuki ja ohjaus koko henkildstolle on myos
yhdenmukainen Viitala ja Jylhdn (2019, 267), Dirani ym. (2020, 389) sekd Goodness ym.
(2021, 16) havainnoissa. Téssd roolissa korostuu myds henkildstdjohtamisen
ammattilaisten rooli suunnanndyttéjénd, jonka olivat havainneet myds Dirani ym. (2020,
386-387). HenkilGstdjohtamisen ammattilaiset tukivat henkildstod ja toimivat johtajien
oikeana kidtend. Yhteyshenkilon roolissa henkilostojohtamisen ammattilaiset olivat

vastuussa viestinndstd ja siitd, ettd informaatio kulkee ldpi organisaation. Myds
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hyvinvoinnin varmistaja roolissa korostuu samoja piirteitd kuin yhteyshenkilon roolissa.
Molemmissa rooleissa viestinnédn térkeys korostuu ja sitd tehddén eri tarkoituksiin lépi
organisaation. Hyvinvoinnin varmistaja roolissa henkilostojohtamisen ammattilaiset
korostavat hyvinvoinnin merkitystd viestinndssd. He tarkkailevat ja tekevit
havainnointeja henkilostostd, teetéttdvit hyvinvointikyselyjd ja varmistavat johtajien
viestinnin koskevan myds tyontekijoiden hyvinvointia. Myos Dirani ym. (2020, 388—
389) puoltavat titd ndkokulmaa, ettd henkilostdjohtamisen ammattilaisten tehtdvani on
varmistaa johtajien viestinndn keskittyminen tyontekijéiden hyvinvointiin. Linkkina
toimimisen rooli tuo esiin myos verkostoitumisen tirkeyden. Henkildstéjohtamisen rooli
linkkind koetaan erityisen tdrkedksi, silld henkilostojohtamisen ammattilaiset toimivat
tyontekijoiden &dnend johtajille. Sekd tyontekijoitd, ettd johtajia  tuetaan
henkilost6johtamisen ammattilaisten avulla. Luottamuksen luominen koetaan tirkedksi
tehtdvéksi linkkind toimimisessa. Erds haastateltava nostikin esiin, ettd tyontekija sai
valita, puhuuko esimichelle vai henkildstojohtamisen ammattilaiselle asioista, jotka
vaivaavat. Tdmén linkkind toimimisen roolin totesivat myds Dirani ym. (2020, 386—-387)
ja Nizamidou ym. (2019, 544). Heiddn tutkimuksissaan linkkind toimimisen avulla
henkilostojohtamisen ammattilaiset esittdvét ratkaisuja johtajille, varmistavat ettd
tyontekijoiden dintd kuullaan ja molempien osapuolten tiedon ja palautteen avulla
pystytddn tuottamaan erilaisia ratkaisuja sekd luodaan ymmaérrysté kriisitilanteesta 14pi

organisaation.

Kuviossa 3 on havainnollistettu tutkimustulosten pohjalta tulleet nelji térkedd roolia
johtajille ja henkildstojohtamisen ammattilaisille, jotka kéytiin 1dpi. Tutkimuksessa esiin
tulleet havainnot antavat tukea sille, ettd ottamalla henkilostGjohtamisen ammattilaiset
mukaan osaksi kriisijohtamista, saadaan aikaan paremmin voiva organisaatio, paremmat

kriisivalmiudet ja inhimillisen pddoman huomioiminen kriisisuunnittelussa.
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Henkilstdjohtamisen
rooli

lohtajanrooli

Rohkea Tukija
Karismaattinen Yhteyshenkilo
Empaattinen Hyvinvoinnin varmistaja

Linkki esimiesten ja

Realistinen i Ea
tyontekijoidenvalilla

Kuvio 3 Johtajan ja henkildstdjohtamisen ammattilaisten roolit tutkimustulosten mukaan

Johtajien, henkildstdjohtamisen ammattilaisten sekd kaikkien muiden tulisi ottaa tésté
kriisitilanteesta opikseen ja laatia erilaisia suunnitelmia vastaavien kriisien varalle.
Organisaatioissa tulisi miettié erilaisia kriisiskenaarioita, jotka eivit valttdmattd suoraan
liity organisaation toimintaan, vaan yrittdd ajatella laatikon ulkopuolelle. Talla tarkoitan
sitd, ettd monet organisaatiot ovat luoneet erilaisia turvallisuussuunnitelmia, jotka
liittyvit oman organisaation toimintaan ja niiden tullessa tietdvidt varmasti, miten
toimivat. Pandemiat ovat kuitenkin nyt yleistyneet ja niiden varalle tulisi luoda
kriisisuunnitelma ja mahdollinen kriisiryhma. Kriisisuunnitelmaa tulisi péivittda tietyn
viliajoin ja kriisiryhmén tulisi muodostua mahdollisimman monipuolisesta osaamisesta,

unohtamatta henkildstojohtamisen ammattilaisia.
6.2 Uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys

Juuti ja Puusa (2020, 167) kiteyttavit laadullisen tutkimuksen luotettavuuden pohdinnat
kolmeen kisitteeseen; uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Niitd ei ole helppo

yksiselitteisesti maaritelld, mutta jos yksikin on hatara, menettda koko tutkimus pohjansa.

Uskottavuudella viitataan sithen, missd maddrin suuri yleisd hyviksyy tutkimuksen
tulokset tosiksi ja luottavat tutkimuksen aineiston keruun olleen asianmukaista ja

huolellisesti analysoitua. Uskottavuuden toteuttamista voidaan siis arvioida, silld onko
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lukija vakuuttunut, ettd esitetyt asiat ovat oikeasti tapahtuneet ja asioiden kuvausten
olevan asianmukaisesti tehtyjd. (Juuti & Puusa 2020, 167.) Tutkimuksessa on kiyty
metodologia luvussa tarkasti 1dpi koko tutkimuksen kulku. Siind on perusteltu, miten
aineistoa on kerdtty ja analysoitu. My0s itse analyysistd on esitetty esimerkki
havainnollistamaan analyysin kulkua. Liséksi tutkimuksessa on kéytetty monipuolisesti

aitheeseen liittyvad 1dhdekirjallisuutta.

Luotettavuudella ~ vakuutetaan  uskottavin  perusteluin  yleis6d  valinnoista
tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja tutkimuksen toteuttamiseksi. Tutkimuksessa on
kiyty lapi perusteellisesti, miksi esitetyt menetelmit ja tavat on valittu pitkin tutkimusta.
Runsaiden ldhteiden kdytolld on osoitettu perehtyneisyyttd ja ammattitaitoa. Myos
tuoreimpia ldhteitd kriisijohtamisesta koronapandemian aikana pyrittiin kayttaméaan
mahdollisimman paljon. Luotettavuutta on pyritty osoittamaan myds aineistoista esiin
tulleilla sitaateilla. Ndin on esitetty mahdollisimman l4pindkyvédsti haastateltavien

vastauksia, joiden patevyyttd voi yleiso itse arvioida.

Tutkimuksen eettisyys arvioidaan eettisten periaatteiden toteutumisen osalta. Kun
tutkimus on eettisesti tehty, tdyttdd se kriteerin toimia, minkd tahansa tutkimuksen
ohjenuorana. Lisdksi eettisyydelld viitataan sithen, ettd tutkimus samanaikaisesti tuottaa
hyvié asioita kohteena oleville ihmisille. Tutkimus ei my0dskddn saa misséédn tapauksessa
vaarantaa kohteena olevien ihmisten eliméd. (Juuti & Puusa 2020, 167.) Téssa
tutkimuksessa haastateltaville luvattiin anonymiteetti ja aineistoa késiteltiin tarkasti ja
huolellisesti. Kaikki videot ja dédnitteet havitettiin tutkimuksen teon jélkeen, jolla taattiin,

ettd tiedot eivit joudu vddriin késiin, ja ndin vaaranna tutkimuksen osallistujia.

Tutkimukseen saatiin tehtyd viisi haastattelua kolmelta eri toimialalta Suomessa.
Yleistettdvyyden saavuttamiseen tarvitaan enemmaén kuin viisi haastattelua. Sen vuoksi
tutkimus jdd haastatteluiden osalta kohtalaisen heterogeeniseksi. Tutkimuksessa on
kuitenkin saatu haastatteluita eri aloilta, joka auttaa yleistettivyydessd jonkin verran.

Yleistettdvyyttd on pyritty lisédméén yhdistdmalld tutkimustuloksiin teoriaa.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tadmidn tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaista johtajuutta koronapandemian

aikana tarvitaan ja millaisia ovat kriisijohtajan ominaisuudet ja piirteet. Tama tutkimus
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keskittyi ainoastaan johtajuuteen kolmella eri toimialalla, joten luonnollisesti tutkimusta

tehdessé nousi esiin erilaisia jatkotutkimusehdotuksia.

Koska tissé tyossd keskityttiin ainoastaan kolmeen eri toimialaan, olisi mielenkiintoista
ndhdd minkalaista kriisijohtamista on koettu muilla toimialoilla. Eri organisaatiot kuten
terveydenhuolto ja vihittdisruokakaupat olivat koko koronapandemian ajan auki ja
organisaation jdsenet olivat tekemisessd kasvotusten asiakkaiden kanssa. Olisi
mielenkiintoista ndhdd myos siltd kannalta, miten nidissd organisaatioissa toimittiin eri

lailla kriisin aikana ja millaista johtamista sielld on koettu tarvittavan.

Lisdksi tutkimuksessa keskityttiin johtajiin, henkildstdjohtamisen ammattilaisiin ja
esimiehiin, joten olisi mielenkiintoista tutkia asiaa tyontekijéiden ndkokulmasta.
Ehdotuksena olisikin tarkastaa tyontekijoiden ndkokulmasta, miten eri kriisin vaiheet on
koettu, millaista johtajuutta he ovat kokeneet ja mitkd heiddn mielestdén ovat johtajan

tarkeimmét ominaisuudet ja piirteet kriisijohtamisessa.

Vield jatkoehdotuksen edelliseen, jatkossa voisi hyodyntdd molempia ndkokulmia, sekd
johtajien ettd tyontekijoiden. Ndiden avulla voitaisiin selvittdd, mitd samaa ja mitd eroa
niistd ilmenee. Téstd voisi saada kattavamman kuvan siitd, millainen kriisijohtajan rooli

tulisi olla.

Sekd Wooten ja James (2008) ettd Hargis ja Watt (2010) korostivat jatkuvan oppimisen
tarkeyttd, joten pitkittdistutkimuksella voisi sitd tutkia paremmin ja syvéllisemmin. Koska
koronapandemia ei vield tatd tutkimusta tehdessé ollut vield virallisesti paittynyt, vaikka
rajoitukset on poistettu, olisi mielenkiintoista selvittdd kriisijohtamista pidempénd
tutkimuksena eli pitkittdistutkimuksena. Tarkoittaen, ettd asiaa tutkittaisiin alusta ihan
loppuun asti, ja mahdollisesti tutkia vield lopun jdlkeen esimerkiksi 6-9 kk myShemmin.
Talloin saataisiin kattavampaa informaatiota kriisin kulusta, miten paljon asiat ovat
muuttuneet, mitd eri vaiheita on kdyty, onko palattu takaisin johonkin vaiheeseen
uudelleen, onko kéyty ldpi vaiheet uudelleen tilanteesta johtuen ja milld tavoin on selvitty
kriisistd. Liséksi tutkimuksen avulla pystyisi myds seuraamaan onko johtajuus, ja johtajan
tarvittavat ominaisuudet muuttuneet tutkimuksen aikana. Pitkittdistutkimuksella

voitaisiin mahdollisesti tarkastella my0s oppimista ja sen kehittymisté kriisin aikana.

Koska kulttuuri vaikuttaa paljon ihmisten tekemiseen ja siihen, miten he nikeviét asiat,

olisi mielenkiintoista ndhdd miten kulttuuri vaikuttaa kriisijohtamiseen. Millaisia tuloksia
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ja johtopditdksid nousisi esiin, jos tarkasteltaisiin kriisijohtamista eri kulttuurien
nidkokulmasta laajemmin, ottaen huomioon sekd esimiehet ettd tyOntekijdt. Eri
kulttuureissa arvostetaan erilaisia johtamis- ja kéyttdytymistapoja, joten kulttuureita

tutkimalla luotaisiin eri syvyytté kriisijohtamisen tarkasteluun.

Koronapandemia on voinut vaikuttaa joidenkin mielenterveyteen haittaavasti. Monen
mielenterveyteen on voinut vaikuttaa negatiivisesti epdvarmuus oman terveyden ja tyon
suhteen, sosiaalinen eristiminen ja mahdolliset l&heisten menetykset (Caligiuri ym. 2020,
701). Naitd ovat varmasti kokeneet sekd tyontekijat ettd esimiehet. Tutkimalla
tyontekijoiden ja esimiesten mielenterveyttd koronapandemian aikana tai
kriisijohtamisen ndkokulmasta, saataisiin varmasti kattavaa ja hyodyllistd tietoa. Téssd
nidkokulmassa voi myods tulla esiin tydterveydenhuolto, etenkin jos asiaa tutkitaan
Suomessa. Talld tarkoitan aiemmin haastattelussa esiin tullutta kommenttia, jossa otettiin
huomioon myds tydterveydenhuollon rooli. Suomessa on lakisddteisesti madratty
tyoterveydenhuolto jokaiseen yritykseen, joten sen rooli organisaation jdsenten

mielenterveyden kannalta olisi mielenkiintoista selvittaa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot

Alkuun taustasta tietoa (sukupuoli, minkd alan yritys, minkd kokoinen, mikd rooli

organisaatiossa.)
Koronapandemian lapikaymisti
1. Kuvaile koronapandemia aikaa organisaatiossasi

2. Miten organisaatiossa on yritetty valttyd kriisin paisumiselta? Ns. lievennetty

vahinkoja?

3. Millaisia muutoksia toimintaan tehtiin kriisin aikana? Miten kriisi on vaikuttanut

yrityksen toimintaan?

4. Onko yritykselld ollut kaytossd kriisijohtamisen suunnitelmaa tai muuta

kriisisuunnitelmaa? Entd onko nyt?
5. Mité olette oppineet kriisistd kriisijohtamisen ndkokulmasta? Mité on jaényt kéteen?

6. Onko haettu apua muilta tahoilta? Onko selviytymiseen haettu apua muilta

samankaltaisilta yrityksilta tai omalta verkostolta?

Johtajuuden nikokulma koronapandemian aikana

7. Mitka koet johtajan keskeisimmiksi rooleiksi kriisijohtamisessa?

8. Mitka ovat olleet suurimmat haasteet johtamisessa kriisin aikana?

9. Minkalaista johtajuutta korona kriisin aikana on tarvittu? Entd millaista tarvittaisiin?

10. Miten kriisi on vaikuttanut sinuun ja yrityksenne HR osastoon/johtoon? Onko rooli

muuttunut timén korona kriisin aikana?
11. Miten HR tai yritys voisi tukea tai auttaa johtajia kriisissa?

12. Miltd oman roolin tulevaisuus nyt nayttdd? Enti yrityksen?
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