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TIIVISTELMA:

Yhteiskunnallisten kriisien yleistyessa sekd niiden vaikutusten laajentuessa kriisinhallinnalliset
toimet ovat kokeneet murroksen, jossa varautumista ja ennaltaehkaisemistd vaaditaan aiempaa
enemman. Globalisaatio ja sen kautta rakentuneet moninaiset organisaatioverkostot ovat
osaltaan vauhdittaneet kriisien mahdollisuutta levitd yhteiskunnallisiin rakenteisiin. Julkisen
hallinnon ennaltaehkdisemiskeinot muodostuvat kahdesta teoreettisesta kokonaisuudesta;
kriisijohtajan kompetensseista seka julkisen organisaation turvallisuuskulttuurillisesta
toiminnasta. Lahtokohtaisesti organisaatiossa tapahtuva kriisitoiminta nojaa yksittdisten
kriisijohtajien toimintaan sekd paatoksentekoon. Kriisijohtajan kompetenssin perustan
muodostaa henkilokohtaiset ominaisuudet ja taidot seka kayttaytymismallit.

Tutkielmassa organisaation ennaltaehkdisemista tarkastellaan teoriaosuudessa kolmen
teoreettisen kokonaisuuden kautta; organisaation kompetenssi, -joustavuus sekd -
riskiymmarrys. Nama kolme kokonaisuutta perustuvat organisaatiossa toteutettavaan
kokonaisjoustavuuteen sekd -kommunikaatioon, joiden kautta varautumista ja
ennaltaehkdisemista suunnitellaan seka toteutetaan.

Tutkimuksen menetelmanad toimii laadullinen tutkimus, jossa tutkimusaineisto hankittiin
puolistrukturoitujen teemahaastattelujen kautta. Tutkimusaineistoa hankittiin yhdeksalta
johtajalta, jotka tyoskentelevat julkisen hallinnon varautumisen piirissa. Haastateltaviin sisaltyi
varautumispaallikko, turvallisuuspaallikéita, kaupunginjohtaja sekd ylijohtaja. Aineiston
analyysissa hyédynnettiin sisadllénanalyysia.

Tutkimustulosten mukaan julkisen hallinnon ennaltaehkdiseminen perustuu valmiuteen
keskittyvdaan suunnitteluun, jossa pyritdan tunnistamaan organisaatioymparistossa esiintyvia
signaaleja mahdollisista kriiseistd. Tutkimustuloksissa painotettiin ennaltaehkdisemisen
vaativan myo6s jatkuvaa tyotd, jossa organisaation sisdinen, mutta myo6s ulkoinen
kommunikaatio ja viestintd ovat avainasemassa. Modernit kriisit vaativat myods entista
enemman joustavuutta, jonka kautta kriisin synnyttamiin muutospaineisiin voidaan vastata
mahdollisimman tehokkaasti.

AVAINSANAT: Kriisijohtaminen, ennaltaehkaisy, varautuminen, joustavuus, kommunikaatio
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tavoitteellisuus ja tarkoituksellisuus

Vuonna 2020 puhjennut energiakriisi on kuluneen kahden vuoden aikana koetellut koko
Eurooppaa monikanavaisesti. Merkittava osa Euroopan valtioista on energiakriisin myota
kohdannut pulaa fossiilisista polttoaineista, tdman johtaessa myo6s sahkon
kuluttajahintojen moninkertaistumiseen. Kuten samana vuonna puhjennut globaali
koronapandemia, myoOs energiakriisi voidaan lukea valtion rajat vylittdvana,
monikansallisena kriisind. N&ain ollen energiakriisia voidaan pitaa niin yksiloita kuin

valtioitakin haastavana kriisind, tehden siita koko Eurooppaa yhdistavan kriisin.

Viime vuosikymmenten globaalit kriisit ovat pakottaneet kansalliset organisaatiot
muovautumaan osaksi kriisien tuomia muutoksia. Lisddantyneet kriisit ovat synnyttaneet
tilanteen, jossa organisaatioiden kriisivalmiutta on ryhdytty kehittamaan keinona
ennaltaehkadista tulevien mahdollisten kriisien vaikutuksia organisaatiotoimintaan.
Kriiseihin varautuminen ja niihin vaikuttaminen julkishallinnollisella tasolla vaatii
kehittyneen organisaatiokulttuurin seka ennalta maaritellyt organisaatiorakenteen roolit
kriisiin valmistautumista varten. (Bundy, 2016, s.1670.) Edistyksellinen kriisivalmius
osana organisaatiokulttuuria sekd -rakennetta lisdd organisaation joustavuutta ja
muutoskykya, lisaten mahdollisuutta onnistuneeseen kriisipaatoksentekoon seka

edistden organisaation mahdollisuuksia ennaltaehkaisyyn.

Kriisinhallinta jaetaan kahteen kokonaisuuteen; varautuminen ja ennaltaehkdiseminen.
Nadiden kahden kasitteen ero liittyy pyrkimyksiin reagoida mahdollisiin kriiseihin.
Varautumisella kadsitetdan toimintaa, jota suoritetaan sellaisien riskien ja uhkien varalle,
joita ei pystytd kokonaan ennaltaehkdisemdan tai estamaan. Varautumisella
varmistetaankin, etta syttyneeseen kriisitilanteeseen pystytdan reagoimaan lyhyelldkin
aikavalilld, ennalta tehdyin suunnitelmin. Ennaltaehkdisemiselld pyritdan kokonaisten

riskien ja uhkien estdmiseen niin, ettei ne missddn vaiheessa paase kehittymaan



kriisivaiheiksi. (Bundy ja muut, 2016, s.1676-1677.) Ennaltaehkdisemiselld siis

minimoidaan riskien ja uhkien sisaltamia vaikutuksia jo ennen niiden ilmentymista.

Modernien kriisien laajuus ja monimutkaisuus vaatii organisaatioilta ennaltaehkaisevaan
ja varautumiseen perustuvaa toimintatapaa, silla kriiseihin reagoiminen onnistuneesti
vasta niiden puhjetessa on mahdotonta niiden kehittymisnopeuden takia. Kriisien
kehittymisnopeus jattda organisaatiolle rajallisen ajan vaikuttaa kriisiin, jolloin
kaytettdvissa oleva aika tulee kayttdaa mahdollisimman tehokkaasti. (Bundy, 2016,
s.1670.) Tastd syysta organisaatioiden kriisistrategiat ja -suunnitelmat tulee olla
rakennettu niin, ettd ne on todettu toimiviksi myds kaytanndssa. Julkisten
organisaatioiden ennaltaehkdiseva kriisitoiminta nojaa myos kaytettdvissa olevien
resurssien tehokkaaseen kohdistamiseen; resurssit perustuvat valtiontalouden
kantokykyyn. Kriisinhallinnan ollessa erittdin kallista ja resursseja syovaa, kriisitoimien
tulee olla ennalta maarattyja ja tietoisia, silla jokainen vaara paatos tai toimenpide

vaikuttaa koko valtiontalouteen heikentavin tavoin.

Pro gradu -tutkielmassa keskitytdaan julkisen hallinnon kriisinhallinnan menetelmiin
keinona vahentaa ja estaa kriisin vaikutuksia. Tutkimuksen kontekstiksi on valikoitunut
vuonna 2020 puhjennut energiakriisi. Kriisien ennaltaehkaisy sisaltaa kaikkia niitd toimia,
joilla pyritdan edistamaan organisaation valmiutta selviytymaan kriisitilanteesta seka

minimoimaan kriisista syntyvat haitat.

Organisaation kriisitoiminta nojaa suurilta osin kriisijohtajien henkilokohtaiseen
toimintaan. Merkittdvd osa organisaation kriisijohtamisesta perustuu kriisijohtajan
kykyyn muodostaa nakemys kriisin luonteesta seka edistdda organisaation
paatoksentekoa tyokaluna kitkea kriisin tuomia negatiiviset vaikutukset ja muutokset.
Monet kriisijohtajan ominaisuudet perustuvat aiempiin kokemuksiin kriisitilanteista,
joka perustuu virheistd oppimiseen sekd ymmarrykseen kriisien vaiheista ja

etenemisesta. (Kapucu ja Ustun, 2017, s.550.) Merkittava osa kriisijohtajan tehokkaista



kriisinhallintakeinoista perustuu kuitenkin johtajan persoonallisuuteen ja ominaisuuksiin,

jotka edistavat organisaation selviytymista kriiseista.

Kasitteena kriisi sisaltad moninaisia lahestymistapoja suhteessa sen luonteeseen ja
sisaltoon. Kriisit voivat olla eri kokoisia seka niiden vaikutus yhteiskunnassa nakyy
erilaisina kriisin sisallon mukaan. Na&in ollen kriisin kdsite tulee aluksi selittaa,
mahdollisuutena tunnistaa sen eri olomuotoja ja kykyna lahestya kriiseja toisistaan
riippumattomina kokonaisuuksina. Kriisiksi organisaatiossa luetaan ilmi, joka haastaa
sen institutionaalisen rakenteen, luoden painetta muutokselle toimintatavoissa.
Kriisitilanteessa organisaation rakennetta ja toimintaa uhkaa jokin subjekti, joka vaatii
kiireellisia ~korjaavia toimia korjaamaan vallitsevat epdvarmuuden olosuhteet
organisaatiossa. (Christensen ja muut, 2016, s.888-889.) Coombsin (2007, s.2) mukaan
kriisien vaikutukset koskevat yleisimmin organisaation taloutta ja mainetta; julkisissa
organisaatioissa  kriisin  tuomat talousvaikutukset heijastuvat valtiontalouden

muutoksina.

Kriisit voidaan jakaa kolmeen toisistaan riippuvaiseen kriisivaiheeseen niiden
kehittymisen ja luonteen edetessa; kriisia edeltdava ehkaisy, kriisinhallinta seka kriisin
jalkeiset tulokset. Erityisesti kriisia edeltava ehkaisy ja kriisin jalkeiset toimet perustuvat
organisaation omaan kriisivalmiuteen seka sen ymparille luotuun organisaatiokulttuuriin
ja -rakenteisiin. (Bundy ja muut, 2016, s.1676-1677.) Kriisinhallinta nojaa organisaation
rakenteiden sijaan kriisijohtamiseen, korostaen kriisijohtajan henkilokohtaista kykya

ymmartda ja johtaa organisaation kohtaamaa kriisia.

Kriisin luonne maarittyy myos sen ennustettavuuden sekd vaikuttamismahdollisuuksien
mukaan neljadn paaryhmaan; perinteinen, odottamaton, vaikeaselkoinen ja
perustavanlaatuinen kriisi. (Tokakis, 2019, s.37.). Perinteinen kriisi kuvastaa daripaata,
jossa tuttu ja opittu ongelma havaitaan sekd tunnistetaan, johtaen rutiininomaiseen
korjaamiseen. Perinteinen kriisi on tavanomaisesti luonteeltaan pieni ja toistuu

sisalloltdan lahes samanlaisena. (Gundel, 2005, s.110.) Perustavanlaatuinen kriisi esittaa



puolestaan kriisin luonteen vastakkaista &aripaata; se sisadltdda arvaamattomia
elementteja, joihin reagoiminen ja vaikuttaminen on haastavaa seka ennakoimatonta.
Perustavanlaatuinen kriisi on myds laajalle levinnyt, globaali kriisi, jonka vaikutukset eri

toimijoihin ovat kriittisia ja vaikeasti ratkaistavissa.

Christensenin ja muiden (2016, s.890-892) mukaan kriisi on jaettavissa lisaksi myos rajat
ylittaviin- seka ainutlaatuisiin kriiseihin. Rajat ylittavia kriiseja ovat globaalit ja
yhteiskunnalliset kriisit, kuten koronapandemia ja energiakriisi. Ainutlaatuisiin kriiseihin
lukeutuvat paikkasidonnaiset ja alueelliset kriisit, kuten luonnonkatastrofit tai

lahtokohtaisesti sodat.

Tutkimuksen kontekstina, joka kasittaa kriisin ennaltaehkaisykeinot, toimii vuonna 2020
puhjennut energiakriisi. Nykyisen energiakriisin voidaan nahda alkavan vuodesta 2020,
jolloin koronapandemia synnytti energian hintojen romahduksen, joka puolestaan
vaikutti fossiilipolttoaineiden tuottajien investointien romahtamiseen ja tuotannon
pysayttamiseen. (Prisecaru, 2021, s.30-31). Osaltaan energiakriisi on vuonna 2022
syventynyt kaynnissa olevan Ukrainan sodan seurauksena, kun Vendjan
maakaasutoimijat ovat merkittavasti leikanneet tai kokonaan lopettaneet kaasun
toimittamisen osiin Euroopan maista. (Calanter, 2022, s.27). Tama nakyy myds Suomessa
koko yhteiskuntaa koettelevana ilmiona, jossa sahkon hinta on noussut jopa kuluttajien

maksukyvyn ylapuolelle lamauttauen ndin kansalaisten talouksia ja toimeentuloa.

Energiakriisi on koetellut erityisesti Euroopan unionin aluetta, jossa energian
kallistuminen sekd hairiot energiahuollossa koetaan suurimmiksi huolenaiheiksi.
Euroopan unionin paatavoitteiksi energiakriisin vaikutusten loiventamiseksi on asetettu
kolme toisistaan riippuvaista teemaa; kohtuuhintaisen ja kilpailukykyisen energian
varmistaminen EU:n kansalaisille, energiaturvallisuuden ja valmistautumisen
parantaminen hatatilanteissa sekd hairionsietokyvyn ja riippumattomuuden

vahvistaminen EU-alueen energia-alalla. (Eurooppa-neuvosto, 2022.)
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Energiakriisi on synnyttanyt Euroopan alueella tilanteen, johon valtiot ja niiden julkiset
toimijat joutuvat luomaan vaihtoehtoisen energian lahteen menetetyn fossiilisen
polttoaineen sijaan. Eurooppa on kohdannut energiakriisin myota myds tarpeen luoda
uudenlaisen sovellettavan kehyksen energiapolitiikkaan, jolla pystyttaisiin varautumaan,
mutta myods auttamaan sekd estdmddn vastaavanlaisen kriisin  toistumisen
tulevaisuudessa. (lriani, 2022, s. 131-133.) Salzman (2022, s. 14-15) korostaakin
energiakriisin pakottamaan Eurooppaa kehittdmaan kansallisia ennaltaehkdisemisen
keinoja energiaan kohdistuviin uhkiin, mutta mainitsee energiakriisin olevan silmia
avaava kriisi myds muille mahdollisille uhille, joita Eurooppa voi tulevaisuudessa joutua

kohtaamaan.

1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimus tarkastelee julkisen hallinnon rakenteiden ja johtamisen pohjalta toimintaa,
jolla ennaltaehkaistddan modernien kriisien syttymista sekda vaikutetaan kriisien
kehittymiseen. Tutkimuksessa huomioidaan kaksi keskeisinta toimijaa julkisen hallinnon
kriisijohtamisessa; julkisen organisaation kulttuuriin ja toimintaan perustuvaa
kriisinhallintaa seka johtajan henkilokohtaisista lahtokohdista perdisin muodostuvaa

kriisijohtamista.

Tutkielman tutkimuskysymys kattaa tutkimuksen paatarkoituksen selvittdaa julkisen
hallinnon kriisinhallinnan rakenteet, johon vaikuttavat kriisijohtaja sekd organisaation

toiminta:

"Minkalainen joustavuuteen ja kommunikaatioon perustuva toiminta ohjaa julkisen

hallinnon kriisinhallintaa seka kriisijohtajan kompetenssia?”

Teoriaosuuden ensimmainen osuus kattaa pohjan kriisijohtamisesta yksilon
nakokulmasta |dhtoisin olevista kompetensseista. Siind eritellddn esimiehen
ominaisuuksista ja taidoista sekd henkilokohtaisesta kayttdytymisestda mallinnettua

tapaa toimia organisaation kriisijohtajana. Taman jdlkeen tarkastellaan organisaation
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ennaltaehkdisemiskeinoja kriisinhallintaan liittyvassa toiminnassa seka eritelldadn tavat,

joilla organisaatioissa pyritdaan toisaalta varautumaan riskeihin ja uhkiin mutta myos

ennaltaehkdisemaan mahdollisten kriisien syttymista.

Tutkimuksen nelja keskeisinta tavoitetta on tutkia:

Kriisien yleisluonnetta seka niissa tapahtuvia muutoksia

Energiakriisin vaikutuksia julkisen hallinnon toimintaan

Kriisijohtamista tukevia ominaisuuksia seka taitoja

P w N

Julkisen hallinnon kriisinhallinnallisia varautumisen ja

keinoja

ennaltaehkdisemisen
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2 Kriisijohtaminen organisaatiossa

Tehokas kriisiin varautuminen ja ennaltaehkdisytoimet organisaatiossa vaativat
jarjestelmallista  kriisijohtamista ja osaavaa kriisijohtajaa.  Kriisijohtamisella
organisaatiossa ymmarretddn johtamisperiaatteiden, -menettelyjen seka -periaatteiden
kaytanndn soveltamista organisaation kommunikointiin ja konsultointiin kriisitilanteessa.
(Stark ja muut, 2014, s. 11). Stark ja muut (2014, s.12) korostavat organisaation
edistyneen kommunikoinnin ja konsultoinnin olevan avainasemassa riskien

tunnistamisessa, analysoinnissa, arvioinnissa, hoidossa seka seurannassa.

Kriisijohtaminen organisaatiossa perustuu kriisitilanteessa tehtavaan paatoksentekoon,
joka vaatii organisaatiolta riittdvaa kriisitietdamysta seka kriisijohtajan kompetenssia
kriisinhallintaan.  Kriisijohtamiseen sisdltyva paatoksenteko eroaa tavallisesta
organisaatiojohtamisen paatoksenteosta erityisesti sen luonteen ja haastavuuden osalta;
kriisi luo tilanteita, joissa paatoksenteolle ei jaa merkittavasti aikaa, tehden nain
paatoksistd monesti kiireellisid, johtaen harkitsemattomaan paatoksentekoon.
(Rosenthal ja Kouzmin, 1997, s. 293-295.) Cepikun ja Bonomi Savignonin (2012) mukaan
kriisijohtamisen paatoksenteko nojaa ensisijaisesti kriisijohtajan ja organisaation
aiempiin kokemuksiin kriiseista ja niissa tehtyihin paatoksiin, heijastaen organisaation

omaa kykya oppia aiemmista kriiseista ja kehittaa kriisijohtamista.

Kriisijohtaminen organisaatiossa on kytkoksissa kriisijohtajan omaan kompetenssiin seka
taitoihin vaikuttaa ja johtaa kriisipdatoksentekoa. Tokakiksen ja muiden (2019, s.38)
mukaan kriisinhallinta tilanteessa kriisijohtajalta vaaditaan erityisesti kykya arvioida
kriisin tilaa, edistda organisaation kommunikaatiota, tehdd nopeita ja tehokkaita
ratkaisuja seka ohjata organisaatio kollektiiviseen tydskentelytapaan tiimitydskentelyn

muodossa.

Kriisijohtaminen perustuu ensisijaisesti organisaation ymparistossa havaittujen riskien ja
uhkien havaitsemiseen, tunnistamiseen seka niihin vaikuttamiseen. Talld tavoin

pystytddan ennaltaehkdisemddan mahdollisten kriisien luomia vaikutuksia organisaation
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toimintaan, mutta my6s varautumaan kriisin vaatimiin muutoksiin ja toimintamalleihin

kriisijohtamisessa. (Jafari ja muut, 2011, s.311.)

2.1 Kriisijohtajuuden toimintasyklimalli

Kapucu ja Ustun (2017, s.548) esittavat kriisijohtajuuden perustuvan monikanavaiseen
toimintasyklimalliin.  Toimintasyklimalli on muodostettu kriisijohtajan kolmesta
kriisijohtamisen ~ tehokkuuteen  vaikuttavasta  persoonallisesta  elementist3;
ominaisuudet, taidot ja kdyttaytyminen. N&illa kolmella kasitteelld pyritdan selittamaan
kriisijohtajan toiminnan vaikutusta organisaation kriisinhallinnassa. (Kapucu ja Ustun,
2017, s. 549). McGuiren ja Silvian (2009, s. 35) mukaan kriisijohtajan kompetenssit ja
persoonallinen kayttaytyminen edistavat organisaation sisdista vuorovaikuttamista seka
organisaation toimijoiden mobilisoimista |6ytdmaan tehokkaat ratkaisut kriisitilanteen

ratkaisemiseksi.

Ominaisuudet Johtajuuden Tehokas
ja taidot kayttaytyminen kriisijohtaminen

Tehtévakeskeinen Henkilékeskeinen Organisaatiokeskeinen
kayttaytyminen kayttaytyminen kayttaytyminen

Kuvio 1. Kriisijohtajuuden toimintasyklimalli (mukaillen Kapucu ja Ustun, 2017, s.550)

Kriisijohtajan ominaisuudet ja taidot keskittyvat kolmeen alalajiin; paattavaisyys,
joustavuus sekda kommunikaatio. Kriisijohtajan paattavaisyys korostuu paatdksenteon
yhteydessa niin kykyna tehda paatoksia kuin toimia paattavaisesti kriisitilanteessa.
Kriisijohtajuuteen kohdistuva paattavaisyys on todettu olevan yhteydessa kriisijohtajan
itsevarmuuteen, ollen ndin merkittdva osa esimiehen persoonallista ominaisuutta.

(Kapucu ja Ustun, 2017, s. 551). Yukl ja Gardner (2020, s. 94) painottavat lisaksi
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tehokkaan ja padattavdisen johtajuuden korostuvan tulevaisuudessa, kriiseista

kehittyessa entistda monimutkaisempia ja vaikeaselkoisempia kokonaisuuksia.

Kriisijohtajan joustavuus luo pohjan kyvylle reagoida erilaisiin tilanteisiin kriisin
luonteesta riippumatta. Joustavuudella korostetaan kriisijohtajan valmiutta vastata
kriisin tuomiin haasteisiin ja vaikutuksiin, soveltamalla vastauksia vaatimuksiin, jotka
kriisitilanne on luonut. (Zaccaro & muut, 1991, s. 328-329) mukaan kriisijohtajan
joustavuus heijastuu suoraa organisaation kykyyn muokkautua osaksi kriisin synnyttamia
muutoksia, tehden ndin organisaation joustavuuskyvysta yksilolahtoista heijastuen

johtajien omaan joustavuuteen.

Kolmas kriisijohtajuuden toimintasyklimallin ominaisuuksiin ja taitoihin keskittyva kasite
on kriisijohtajan kyky kommunikaatioon. Kommunikaatiolla ymmarretdan tiedon,
ajatusten sekd tunteiden valittamisena yksiloiden valilla. Barretin (2006, s.385-386)
mukaan kommunikaatio luo pohjan kaikelle johtamistoiminnalle, korostaen sen olevan
Iasna jokaisessa hallinnan prosessissa; kaikki johtaminen perustuu toimivaan ja selkedan
viestintaan, joka pyrkii saavuttamaan johtajien tekemien pdatoksien, ndakemysten ja
tiedon leviamisen tyontekijoille, sidosryhmille ja koko organisaatiolle. Jacobsen ja
Salomonsen (2020, s. 138) korostavat lisdksi johtajan tarkeyttd luoda avoimen
kommunikaation kulttuuria organisaatiossa; organisaation sisdisen kommunikaation
tulee olla monikanavaista henkiloston ja esimiesten valilld, mutta myds kannustavaa,

pyrkien ndin matalakynnyksiseen vuorovaikuttamiseen.

Kriisijohtajuuden kadyttaytyminen jakautuu kolmeen paateemaan; tehtava-, henkilo- ja
organisaatiokeskeinen  kayttdytyminen. Kriisijohtajan kayttdytyminen perustuu
henkilokohtaisten ominaisuuksien ja taitojen sijaan hdnet ympardivien ihmisten
havaintoihin ja niista tekemiin maaritelmiin muodostamaan johtajan kayttaytymismallin.
(Kapucu ja Ustun, 2017, s. 550.) Nain ollen kayttaytymismallit eivdt muodostu

esimiehestd itsestdan, vaan suhteista muihin organisaatiojaseniin.
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2.1.1 Tehtdvakeskeinen kdyttdaytyminen

Tehtavakeskeinen kayttaytyminen keskittyy kriisijohtajan ongelmanratkaisu kykyyn seka
innovaatioiden hankintaan ja luovuuteen. Ongelmanratkaisu kyky perustuu ongelmien
analysointiin  sekd ongelmien loogisuuden ymmartamiseen, mutta myos

vaihtoehtoratkaisujen muodostamiseen. (Yukl, 2020, s. 44.)

Toinen tehtdvakeskeisen kayttdaytymisen kokonaisuus keskittyy innovaatioiden
hankintaan ja luovuuteen. Tehtdvakeskeisessa kayttaytymisessa kriisijohtajan
luovuudella tarkoitetaan uusien ja hyodyllisten ideoiden luomista ja kehittamista,
pyrkimyksena synnyttdd organisaatiota edistavia tyOkaluja kriisin |dpiviemisessa.
Innovaatioiden hankita on vaikutussuhteessa kriisijohtajuuden luovuuden kanssa,
tarkoittaen luovien ideoiden ja kehitysehdotusten onnistuneen toteuttamisen
organisaatiossa. (Amabile ja Pillemer, 2012, s. 11.) Kapucu ja Ustun (2017, s. 552)
selventdvat, ettd luovuus muodostuu yksilotasolla, kun taas innovaatiot tapahtuvat
laajemmin organisaatiotasolla; organisaationinnovaatiot rakentuvat luovien yksildiden

rakentamista ideoista ja ajatuksista, muodostuen ehedksi ja toimivaksi kokonaisuudeksi.

2.1.2 Henkilokeskeinen kayttaytyminen

Henkilokeskeinen kayttaytyminen jakautuu tiimin rakentamiseen, henkil6ston
suunnitteluun ja organisointiin sekd henkiléston motivointiin. (Kapucu ja Ustun, 2017,
s.552.) Tiimin rakentaminen pyrkii luomaan tehokkaan tydympariston, jossa pieni maara
yksiloita taydentavat toistensa tietoa ja taitoja. Lisdksi tiimille tulee muodostaa yhteiset
tavoitteet ja toimintamallit, joita yksilot tiimissd noudattavat vastuussa halutun
lopputuloksen saavuttamisesta. (Katzenbach ja Smith, 1992, s. 4-8.) Kriisijohtajan vastuu
tiimin rakentamisessa korostuu oikeiden yksildiden [6ytamisessd, mutta myods tiimin
sisdisessa tyoskentelyssd; tehokas tiimin organisointi edistda tiimin yksildiden valista
suhdetta ja kommunikaatiota, vaikuttaen nadin merkittavasti koko organisaation

tehokkuuteen.
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Henkildston suunnittelu ja organisointi kdsittda esimiehen kykya tunnistaa organisaation
pitkan ajan tavoitteet seka linjaukset henkiloston kayttamisessa ja hyodyntamisessa.
Henkiloston organisoinnissa tulee ottaa huomioon myds keinot ja tavat, joilla johtaja
pyrkii kannustamaan henkilostda tehokkaaseen ja pitkalla tahtaimella olevaan tyohon.
(Kapucu & Ustun, 2017, s.552.) Van Wartin (2003, s.197) mukaan esimiehen parhaita
kannustimia ovat henkiléston kouluttaminen, tyohon liittyvat sosiaaliset tapahtumat,
suoritusten aktiivinen arviointi ja palaute seka palkitseva toiminta. Lisdksi han korostaa
henkilostoon liittyvan suunnittelutoiminnan rutinoitumisen ja jasentelyn tarkeytta
lisadmaan henkiloston tehokkuutta seka jatkuvuutta; huonosti toteutettu
henkildstdsuunnittelu johtaa epatasaiseen koulutukseen, heikompaan yhteistydhon

seka sitoutumattomuutta yhteisiin tavoitteisiin.

Kriisijohtajan motivointi pyrkii mobilisoimaan henkilostén kayttaytymista seka
maarittamaan tyonteon suunnan ja ajanjakson asetetun tavoitteen saavuttamiseksi.
Kriisijohtamisen haastavuus motivaation synnyttamisessa ja yllapitamisessa perustuu
tyontekijoiden oman motivaation luonteeseen, joka voi olla joko sisdista tai ulkoista
motivaatiota; sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan ty6ta, jonka suorittaminen perustuu
tyontekijan intohimoon, kiinnostavuuteen seka jannittavyyteen, luoden aidon siteen
tyotehtavien ja tyontekijan valilla. Vastavuoroisesti motivaatio voi olla ulkoista, jolloin
tyotehtavien suorittaminen perustuu saatuun palkkioon, kuten ansaittuun rahaan tai
hankittuun ylennykseen. (Kapucu ja Ustun, 2017, s.552.) Enanderin ja muiden (2015, s.9)
mukaan motivoinnilla on keskeinen rooli kriiseista selviytymisessa, silla kriisijohtajan
motivaatio korostaa henkilokohtaisten roolien tarkeyttd, joka johtaa lisdantyneeseen
tehokkuuteen, henkilokohtaisen merkityksen ymmartamiseen, vastuunkantoon ja

osallistamiseen.

2.1.3 Organisaatiokeskeinen kayttdytyminen

Organisaationkeskeinen kayttdytyminen  jakautuu neljaan ominaisuuteen;
verkostoituminen ja kumppanuus, padatoksenteko, ympariston jaljentaminen seka

strateginen suunnittelu.
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Verkostoja pidetdan vaihtoehtoisena muotona yhteiskunnallisia ja poliittisia
organisaatioita tarkasteltaessa, haastaen perinteisten yhteiskunnallisen organisoinnin ja
johtamisen muodot. (Kapucu ja Ustun, 2017, s.553.) Morgan ja Hauptmeier (2021)
selittdvat perinteisen yhteiskunnallisen organisaation tavalla, jossa tyonantajat ja
tyontekijat liitetdaan yhteiskunnalliseen ideaorganisaatioon, joka perustuu sisdiseen
koordinointiin ja sdanndlliseen vaihteluun seka ollen samalla kompromissihakuisuuteen
keskittyvaa organisoimista. Kriisijohtajan tehtava verkostoissa on muodostaa ja tarjota
yhteistyota ihmisten ja organisaatioiden valilla; muodostetut verkostot mahdollistavat
resurssien, kuten tiedon, asiantuntemuksen ja teknologian liikehdinndn eri

organisaatioiden valilla. (Kapucu ja Ustun, 2017, s.553).

Paatoksenteko on osa organisaatiokeskeista kayttaytymista. Jokainen kriisi on
ainutlaatuinen sen luonteen ja kokonsa puolesta, vaatien erilaisia ldhestymistapoja sen
tarkastelussa ja siihen kohdistuvassa paatoksenteossa. Kriisin tapahtuessa kriisijohtajan
tulee pystya tekemaan nopeita, mutta samalla tarkkoja paatoksia lyhyella varoitusajalla
seka puutteellisilla tiedoilla. Tehokas padatoksenteko on yhteydessda organisaation
sidosryhmiin ja kanssajohtajiin, korostaen kommunikaation ja viestinnan tarkeytta kriisin
ratkaisua koskevassa paatoksenteossa. Kommunikaation tulee olla molemminpuolista, ja
sitd tulee harjoittaa niin organisaation sisdisesti, mutta my6s organisaation rajoja
ylittavasti, esimerkiksi muiden organisaatioiden tai jarjestdjen kanssa. (Barret, 2006,
5.387.) Kommunikaation tueksi vaaditaan myos asiantuntijoista koostuva tukiryhma,

joka yhdessa kriisijohtajan kanssa koostaa viestinnassa kaytettavaa tietoa.

Ympariston jaljentamiselld pyritddn etsimaan mahdollisuuksia ja riskejd, joita sijaitsee
yhteiséjen ja organisaatioiden ulkopuolella. Tallaisia julkisten yhteisdjen ja
organisaatioiden ulkopuolisia toimijoita ovat muut valtiot, yksityinen sektori, asiakkaat
sekd lainsddadanto- ja valvontaviranomaiset. Kriisijohtajan tehokas ympariston
jaljentdminen arvioi, onko saatu tieto vallitsevan kriisin kannalta oleellista ja tarkeaa.

Lisdksi kriisijohtajan tulee varmistaa, ettd saatuja tietoja kerdatddan mahdollisimman
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laajasti ja luotettavasti eri toimijoilta. (Kapucu ja Ustun, 2017, s.553.) Van Wart (2003,
5.198) korostaa, ettda ympariston jaljentaminen on kriisijohtajalle jopa ratkaiseva
patevyys erityisesti dynaamisissa ymparistoissd, jossa huomaamatta jdamat ulkoiset

riskit voivat olla vaaraksi koko organisaatiolle.

Viimeinen organisaatiokeskeisen kayttaytymisen patevyys on strateginen suunnittelu.
Strateginen suunnittelu sisaltaa jarjestelmallisen pyrkimyksen perustavanlaatuisiin
paatoksiin ja toimiin, jotka johtavat organisaation tavoitteita, toimia ja tapoja
tyoskennella. (Bryson, 2018, s. 34.) Vargon ja Sevillen (2011, s.5621) mukaan strateginen
suunnittelu  painottuu  organisaation tulevaisuuteen, keskittymalla  sopivien
strategioiden ja niitd toteuttavien suunnitelmien laatimiseen. Lisdksi strategisessa
suunnittelussa tulee ottaa huomioon tarvittavat resurssit sekd arvioida organisaation

suorituskyvyn toteutuminen strategiaa toteuttaessa.
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3 Julkisen hallinnon kriisinhallinta

Kriisien syttyessda sen ratkomiseen kaytettdavaa aikaa on erittdin rajallisesti, jonka
seurauksena organisaatioon kohdistuvat ongelmat voivat eskaloitua hyvinkin nopeasti.
Tallaista kriisin laajentumista voidaan hidastaa ja estdda ennalta maaritettyjen
kriisinhallintastrategioiden luomisella ja toteuttamisella. (Weick ja Roberts, 1993, 5.363.)
Yang ja Hsieh (2013, s. 403) korostavat kriisien erilaisuuden vaativan organisaatiolta
tietoisia toimia varautua erilaisiin kriisien ndkékulmiin ja niiden erityyppisiin

vaatimuksiin.

Tarkeda osa organisaation kriisitoimia on resurssien ja valmiuksien hyédyntaminen
kriisitoimien ja -strategioiden tueksi niin varautumisessa, kriisin ennaltaehkdisemisessa
kuin kriisijohtamisessakin. (Yang ja Hsieh 2013, s. 403). Tallaisia kriisinhallinnan
resursseja ovat organisaation resilienssi, joustavuus ja riskiymmarrys. Nailla kolmella
ominaisuudella selitetdan organisaation pyrkimysta varautuvaan ja ennaltaehkaisevaan

kriisinhallintatoimintaan.

3.1 Organisatorinen resilienssi

Kriisijohtamisessa resilienssilla tarkoitetaan henkistd padomaa, jolla pyritdan lisdamaan
muutosjoustavuutta kriisitilanteessa. Resilienssi voidaan jakaa yksilon kapasiteettiin eli
sosiaaliseen resilienssiin  sekd laajempaan, yksildistd muodostuvaan resilienssiin
yhteisossa eli organisatoriseen resilienssiin. (Duchek, 2020, s.229-230.) Molempia
muotoja resiliensseistd tulee tutkia, silla erityisesti kriisijohtamisessa esimiesten
sosiaalisella resilienssilla on vaikutusta koko organisaation muutosvalmiuteen ja

kriiseihin varautumiseen.

Organisatorinen resilienssi pyrkii organisaatiota mukautumaan hairion seurauksena
muodostuviin vaikutuksiin; mukautumisen onnistumiseen vaikuttaa kyky ymmartaa ja
hallita muuttuvia ymparistévaatimuksia. Taman kautta resilienssilla taataan kestavampi

jarjestelman kehitys, joka pyrkii edistimaan organisaation kykya reagoida ja vaikuttaa
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kriisiin jo sen varhaisessa vaiheessa. (Burnard ja muut, 2018, s. 352.) Hollnagelin ja
Fujitan (2011, s.15-17) tdydentavat resilienssin positiivisia vaikutuksia organisaation
kykyyn suoriutua kriisista; se parantaa organisaation tilannetietoisuutta, vahentaa
jarjestelmariskien luomaa haavoittuvuutta seka palauttaa tehokkuuden kriisin jalkeen.
Talla tavoin resilienssi vaikuttaa organisaation toimintaan myos kriisin ulkopuolella,
lisddmalla toiminnan mukautumista niin odotetuissa, kuin odottamattomissakin

olosuhteissa. (Hollnagel ja Fujita, 2011, s.18).

Duchekin (2020, s.235-236) mukaan organisaation resilienssi sisaltyy merkittaviin
keinoihin  suunnata organisaation kehittymistd; sen avulla organisaation
stressinsietokyky kasvaa, innovointi edistyy sekd muutoksiin mukautuminen nopeutuu.
Nain ollen resilienssia tulisi pyrkia kehittamaan tietoisesti organisaation sisalla, edistdaen
ja kerryttden organisaation henkistda padomaa. Myds Somers (2009, s.20) korostaa
resilienssin olevan keskeinen tydkalu kriisin tuoman stressin ja sen synnyttaman paniikin
lievittamisessa, kuitenkin vaatien organisaation suunnittelumenetelmien kehittamista
edistimadan resilienssia tietoisesti. Resilienssin kehitys edellyttda kykya mitata
organisaation  kestdvyyspotentiaalia  tulevaisuudessa, sisdltden  ymmarrysta

resiliensseistd, joita ei ole vield todistettu tai ymmarretty. (Somers, 2009, s. 21).

Duchek (2020, s.230-232) selittda organisatorisen resilienssin kykyihin perustuvalla
organisaation resilienssin mallilla. Nama kolme organisaation resilienssiin perustuvaa
kykya ovat ennakointi, selviytyminen ja sopeutuminen. Nailla toimilla pyritdaan
selittamaan organisaatioiden valmiutta ja ennakointikykya kriisien ja vaarojen
havaitsemisessa ennen kriisin syttymistd, mutta myos kykyna toimia kriisin aikana ja
ottaa oppia kasitellysta kriisistd parantamaan valmiutta tulevaisuuden kriiseihin. Tassa
tutkimuksessa keskitytddn vain organisaation resilienssi mallin ennakoimisen
elementtiin. Kuvio 2 mukailee Duchekin (2020) mallia organisatorisesta resilienssista,
joka mukautuu kuhunkin kriisin vaiheeseen. Kuvio selventda jokaisen kolmen vaiheen
luonnetta seka visualisoi ennakoinnin, selviytymisen ja sopeutumisen kokonaisuuksien

sisaltoa.
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saatavuus
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Teho & vastuu

Kogpnitiivinen

Tarkkailu & Hyvaksynta Heijastuminen & toiminta
. . tunnistaminen oppiminen
'Alempl_ | Ratkaisujen A Kavtskeell
tietopohja Varautuminen kehittdminen & Muutos Symkserinen

toiminta

Kuvio 2. Kykyihin perustuva organisatorinen resilienssi (mukaillen Duchek, 2020, s.224)

Organisaation ennakointikyky perustuu kriisia edeltavaan aikaan, pyrkimyksena
lieventaa kriisin tuomia hairi6itd organisaatiossa. Ennakointikyvylla viitataan kykyyn
havaita ja tunnistaa organisaatioymparistossa kehittyvia riskeja ja mahdollisia kriiseja
seka niihin sopeutumista ennakoitavasti. (Texeira ja Werther, 2013, s. 335.) Madnin ja
Jacksonin (2009, s.35) mukaan organisaatiot tarvitsevat ennakointikykya valttadkseen
uhkaavan tilanteen jopa kokonaan tai minimoidakseen sen tuomat negatiiviset
seuraukset. Heiddan maaritelmiensa mukaan ennakointi on kykya tarkkailla organisaation
sisdista ja ulkoista ymparistdd, jonka pohjalta paatoksentekoa ja tehtavia toimia voidaan

suunnata tehokkaammin.

Havainnointi ja tunnistaminen ovat osa ennakointikyvyn selittdvia toimia. Mahdollisten
uhkien ja kriisien havainnointi seka niiden varhainen tunnistaminen mahdollistaa kriisin
eskaloitumisen estamisen organisaatiossa. Riskien havainnointi perustuu signaalien ja

syntyvien  merkkien  tunnistamiseen ja  seuraamiseen, jota  kutsutaan
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ympdristonskannaukseksi. (Hiltunen, 2008, s.22). Ympadristonskannaus maaritelladn
tiedon hankkimisen toiminnaksi, johon sisdltyy ympariston altistumisen ja virtaavan
tiedon havaitseminen. Hiltusen (2008, s.23) mukaan organisaation ymparistonskannaus
voi ulottua organisaation eri toimijasektoreille; sita voidaan harjoittaa laajemmin
tuotettujen tutkimusten kautta seka organisaatioiden verkostoitumisen myotd, mutta
my0s pienessa mittakaavassa henkiloston ohjaamattomana keskusteluna kahvipdydassa.
Ymparistonskannauksen lisaksi Hillmann ja muut (2018, s.469) esittdvat erilaisten
skenaarioiden ja simulaatioiden suunnittelemisen seka toteuttamisen organisaatiossa
edistavan ymparodivien uhkien ja riskien havainnointia; jopa eparealistiset tulokset
skenaarioissa saattavat sisdltda elementtejd, joita voi esiintyd muissa, hyvinkin

mahdollisissa tilanteissa tai kriiseissa.

Valmistautuminen on havainnoinnin ja tunnistamisen lisdksi tarkea osa organisaation
ennakointikykya. Organisaation kykyyn valmistautua uhkiin vaaditaan, ettd riskien
havainnointi seka tunnistaminen toteutetaan tavalla, jolla ymparistéa pystytaan
observoimaan tehokkaasti ja onnistuneesti. (Duchek, 2020, s.236.) Kriisia edeltdvassa
vaiheessa organisaation valmistautuminen luo mahdollisuudet vahentda tunnistettuja
riskeja ja uhkia, jotka voivat mydhemmin kehittya kriiseiksi. Organisaation
valmistautumistoimia voivat olla esimerkiksi kriisinhallintasuunnitelma, jossa
maaritellaan tarkeiden kontaktien tietoja, toimintatavat kriisitilanteessa seka ohjeet

kriisitoimien dokumentointiin. (Selart ja muut, 2013, s. 2.)

Coombsin (2007, s.5) tutkimus osoittaa, ettd erityisesti organisaation rakenteisiin ja
kulttuuriin sisallytetyt valmistautumiskaytanteet sekd niiden pohjalta luodut rutiinit
edistavat selvasti organisaation kriisinkasittelya; kriisinhallintasuunnitelman kokoamisen
lisdksi sita tulee paivittaa vuosittain organisaation sen hetkiseen tilaan soveltuvaksi,
ottaen huomioon vuoden aikana mahdollisesti muuttuneet tavoitteet, kdytannot tai
henkilostomuutokset.  Lisdksi  organisaatiot, joissa on ennalta ma&aratyt
kriisinhallintaryhmat, ovat muodostuneet muita organisaatioita tehokkaammiksi kriisiin

valmistautumisessa. kuitenkin korostaa, ettd toimiakseen kriisinhallintaryhmille tulee
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suorittaa vuotuisia harjoituksia ja testeja varmistamaan toimintavalmius kriisitilanteissa.

Coombs (2007, s.3.)

Kykyihin perustuvan organisatorisen resilienssin toinen vaihe perustuu organisaation
selviytymiseen. Selviytymistad toteutetaan vaiheessa, jossa organisaatioymparistossa
olevat uhkat ja riskit muodostuvat tdysmittaiseksi kriisiksi, joka on suorassa
vaikutussuhteessa organisaation toimintaan negatiivisesti. (Duchek 2020, s.227.)
Organisatorisessa resilienssissa  selviytyminen voidaan konkretisoida kolmella
keskeisimmalla selviytymisen keinolla; tuntemattomien vaarojen kasittely, tuottavasti
reagoida merkittdvddan muutokseen ja kaynnistdd siihen liittyva suunnittelu seka
kayttaytymisen mukauttaminen ja toteuttaminen valittomaan tilanteeseen sopivaksi.
Jokaisella toimintamallilla pyritdadn kriisien vaikutusten tehokkaaseen kasittelyyn seka

negatiivisten muutosten supistamiseen.

Jaquesin (2007, s.153-154) korostaa odottamattomista tilanteista selviytymisen
nojaavan vahvasti kriisinhallintaan, jonka han jakaa kahteen alakategoriaan; kyky
hyvaksya ongelma sekd valmiuksiin kehittda ja toteuttaa ratkaisuja. Nama kaksi
kokonaisuutta ovat keskeisimmat ominaisuudet organisatorisen resilienssin
selviytymisen vaiheessa. Coutun (2002, s.48-49) mukaan ongelmien hyviksyminen
kriisin varhaisessa selviytymisen vaiheessa lisdda organisaation sekd vyksiléiden
todellisuuden  tajua, joka vaikuttaa ~myb6s joustavuuden toteutumiseen
muutostilanteessa.  Lisaksi tilanteiden  hyvdksyminen edistdda organisaation
reagointikykya, silld todellisuuden kieltdiminen ja sen kautta kriisiin kohdistuva
toimettomuus syventaa sekda moninkertaistaa ongelmia, joita kriisitilanteen

kehittyminen tulee synnyttamaan. (Duchek 2020, s.228).

Valmius kehittda ja toteuttaa ratkaisuja sisaltyy osaksi toista selviytymisen teoriaa. Kriisin
tapahtuessa organisaatioilla tulee |0ytya kyky toimeenpanna ennakkoon kehittelemansa
kriisisuunnitelma seka kehittaa tilapaisia ratkaisuja, joita kriisitilanne velvoittaa. Coutun

(2002, s.49) Ratkaisujen kehittaminen sekd toteuttaminen organisaatiossa vaatii
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kriisijohtajalta perusteellista ymmarrysta kriisitilanteen luonteesta seka tavoista, kuinka
niita tulee |3ahestyd; tehokas ongelmanratkaisu vaatii jatkuvaa vuoropuhelua
ymmarryksen ja toiminnan valilla, tarkoittaen tilannetajun jatkuvaa tarkistamista seka

paivittdmista. (Duchek 2020, s.228).

Linnenluecken ja muiden (2012, s.19) mukaan ratkaisujen perusteellinen ja onnistunut
kehittdaminen sekd toteutus nojaavat kollektiiviseen merkityksellistimiseen (engl.
collective sensemaking); sen ydinajatus perustuu kykyyn improvisoida ja ratkaista
ongelmia luovasti. Weick (1993, s.644-645) tukee improvisaation vahvuuksia
organisaation ratkaisukyvyssa vaittamalla sen vahentavan organisaation haavoittuvuutta,
mahdollistaen jo olemassa olevien organisaatiorakenteiden ja suunnitelmien
yhdistdmistd sekad soveltamista. N&in ollen improvisaation kautta kohdistettuja
jarjestelyja voidaan mahdollisissa epdonnistumisistilanteissa korvata ja kehittaa
toisenlaisilla yhdistelmilla seka kokeiluilla. Faraj ja Xiao (2006, s.1156-1157) korostavat
kuitenkin improvisaatiokyvyn velvoittavan ideoiden lisdaksi myos organisaation tarkkaa ja
tehokasta koordinointia, mutta myds organisaatioymparistossa vallitsevaa avoimuutta ja

vapautta improvisaatiosta kumpuavaa ajatustulvaa kohtaan.

Viimeinen kykyihin perustuvan organisatorisen resilienssin vaihe on sopeutuminen, joka
perustuu odottamattoman tilanteen jalkeiseen aikaan ja lukeutuu reaktiiviseen
toimintaan. Sopeutumisen avulla pyritdan lisddamaan kykya sopeutua kriittisia asioita
sisaltaviin tilanteisiin sekd muokata muutos omien tarkoitusten ja tarpeiden mukaiseksi.
(Limnios ja muut, 2014, s.105-106.) Duchek (2020, s.230) jakaa organisaaton

sopeutumisen heijastumiseen ja oppimiseen seka organisatoriseen muutokseen.

Heijastuminen (engl. reflection) ja oppiminen Iluetaan osaksi sopeutumisen
ominaisuutta. Heijastumisella tarkoitetaan prosessia, jossa organisaatio tutkailee
aiemmin koettuja kriisitilanteita, pyrkimyksena pohtia huolellisesti niiden merkityksia ja
tdman kautta paatelld missa onnistuttiin sekd epdonnistuttiin. (Duchek, 2020, s.230.)

Daudelin (1996, s.39-40) jakaa heijastumisen neljadn kokonaisuuteen; ongelmien
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artikulointi, -analyysi, ongelmaa selittdvd muotoilun teoria sekd toimet. Oppimisella
tarkoitetaan menneiden ja nykyisten tapahtumien kautta luotua merkityksellisyytta,
jonka avulla pystytddn ohjaamaan tulevaa kayttaytymista kriisitilanteen jalkeen.
Organisaation oppiminen on jatkuvaa pohdintaa seka toiminnan prosessointia, joka
perustuu kysymyksiin, palautteiden saamiseen, erilaisiin kokeiluihin, tulosten
reflektointiin seka keskusteluun virheista ja odottamattomien toimien tuloksien

analysointiin.

Organisaation muutos kattaa toisen kokonaisuuden organisatorisen resilienssin
sopeutumisvaiheesta. Jotta organisaatio kykenisi kriisin jalkeiseen, rakenteelliseen
kokonaismuutokseen, vaatii se edistyksellistd oppimista, jota kutsutaan myds toisen
asteen oppimiseksi. (Sgrensen, 2002, s.76.) Toisen asteen oppiminen johtaa uusien
kaytantojen ja arvojen sisdistamiseen seka normien kehittymiseen, mutta merkitsee
my0Os kulttuurisuuden sopeutumista; organisaation maailmankuva ja sitd kautta
kriisikulttuurin kehittyminen vaatii muutosta, jotta rakenteelliset uskomukset seka
normit muuttuisivat. (Stead ja Smallman, 1999, s.5-6.) Duchek (2020, s.231) korostaakin,
ettd organisaation tulee pystyda samalla uskomaan, mutta myods kyseenalaistamaan

aikaisemmat kokemuksensa, ymmartden jokaisen kriisin yksilolliset luonteenerot.

Duchek (2020, s.231) korostaa organisaation muutoksen onnistumisen vaatien
tosiasiallisia toimia aikaisemman tietopohjan kautta; tama vaatii valmiutta
muutoksenhallintaprosessissa, joka on merkittdva osa organisaation resilienssia.
Muutoksenhallintaprosessi tulee sisaltdd myds ymmarryksen ja tiedostamisen uuden
tiedon sekd kaytanteiden mukana tulevista uusista ongelmista, jotka voivat
tapahtuessaan vaatia organisaatiolta lisamuutoksia paivittamalla ongelmakohtia. Sirkin
ja muiden (2005, s.110) tutkimuksen mukaan kaksi kolmasosaa kaikista organisaatioissa
tapahtuvista muutosprosesseista sisdltdd epaonnistumisen jollain muutoksen osa-

alueella.
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Daytonin (2004, s.171) mukaan sopeutuminen sisdltdd organisaation kannalta
merkittavien muutosten tekemisen sijaan myds muutosvastarinnan kitkemista; kuten
kaikissa muutosprosesseissa, myods kriisitilanteisiin liittyviin muutoksiin saattaa
kohdistua vastustusta eli muutosvastarintaa. Niinpa sopeutumisvaiheeseen tulee
sisallyttdad myos laajoja muutoksenhallintakdytdnteitd; pehmealld johtamisella, joka
sisaltad tehokasta viestintad ja organisaation sisdisten suhteiden kohentamista,
pystytddn lieventdmaan muutosvastarintaan johtavia mieltymyksia seka toimintoja.
Lisaksi Jones (2006, s.368-269) korostaa, ettd muutosprosessia ja siihen kohdistuvaa
toteutusta tulee seurata sekd analysoida aktiivisesti, pyrkimyksena reagoida

muutoksesta syntyviin erimielisyyksiin varhaisessa vaiheessa.

3.2 Organisaation joustavuus

Kolmas tutkimuksessa kasiteltdva kokonaisuus on organisaation joustavuus.
Kriisijohtamisessa organisaation joustavuudella mitataan kykya mukautua kriisin tuomiin
muutospaineisiin sekd mahdollisuuksia muokata organisaation rakenteita hyvin
merkittavillakin tavoilla. (Evans ja Homan, 2020, s.212). Evansin ja Homan (2020, s.213)
mukaan organisaation joustavuus on padosallisesti ldhtoisin johtajien omista
valmiuksista joustavuuteen, edistden koko organisaation joustavuutta omista
lahtokohdista ja toimintatavoista. Organisaatiojohtamisen tulee perustua joustavuuden
ymparille; johtajien tulee toiminnassaan ymmartaa organisaation likviditeetti, ketteryys
ja monipuolisuus taaten organisaation kestavyys myos kriisitilanteessa ja sen jalkeen.
Vecchiato (2015, s.258-259) mainitsee organisaation joustavuuden olevan tadrked osa
kriisinhallintaa; vaikka varautuminen ja ennakointitoimet olisivat organisaatiossa pitkalle
kehittyneitd, voi organisaation jaykkyys hidastaa strategioiden kaytantoon ottamista

merkittavalla tavalla, jolloin kriisi on paadssyt kehittymaan jo liian pitkalle.

Joustavaksi organisaatioksi tuleminen vaatii tietoista oppimista joustavuuden arvoista ja
luonteesta, mutta myos kokonaisten organisaatiorakenteiden muokkaamista ja
mukautumista. Joustavuuden parantaminen organisaatiossa alkaa sen johtoportaan

vakuuttamisella joustavuuden lisdamisen tarpeellisuudesta sekd toimintatapojen
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muuttamisesta; johtajien tulee oma-aloitteisesti yllapitda joustavaa tapaa niin arkisessa
johtamisessa, kuin epavarmuuksien ja ongelmien ratkomisessakin. (Sushil, 2017, s. 273-
274.) Gerlachin ja muiden (2021, s.203) mukaan johtajan luovuus voidaan rinnastaa
kykyyn toteuttaa ja edistda toimintansa joustavuutta. Taman lisaksi organisaation
johtajien tulee pyrkid luomaan oppimisympariston organisaatioiden yksildille, jolla
pystytaan oikaisemaan mahdollisia joustavuuteen liittyvia vaarinymmarryksia. (Sushil,

2017, s. 273-274.)

Organisaation joustavuus voidaan jakaa sen kaksiulotteisen luonteen mukaan johdon
valvontakapasiteettiin ja organisaation ohjattavuuteen. Taman maaritelmdan mukaan
organisaation joustavuus on niin johtamis- kuin organisaatiosuunnittelutehtava, jossa
molempien tehtdvien on vastattava ymparistdominaisuuksiin. (Sushil, 2017, s. 273-274.)
Sharma & muut (2010, s.51) kuvailevat joustavuuden perustuvan organisaation
kompetenssiin hyodyntdd sen sisalla olevaa joustavuuden johtamiskykyd; hallinnan
valvontakapasiteetin lisdamiseksi sekd organisaation hallittavuuden parantamiseksi
organisaation tulee tiedostaa ja jasentdda sen sisdlla oleva tieto joustavuuden

johtamisesta.

Organisaation joustavuus voidaan jakaa kriisien kehittymisen myotda sekad kriisien
muuntautumisen pohjalta strategiseen- ja superjoustavuuteen. Naiden kahden
kokonaisuuden kautta voidaan selittdd ne muutospaineet, jotka joustavuuden teoria on
viime vuosikymmenind kohdannut. Kuvio 3 havainnollistaa strategisen- ja

superjoustavuuden paatarkoitusta seka korostaa niiden valista vuorovaikutusta.
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Organisaation joustavuus
Datan
muuttaminen Jatkuva
hyodynnettavaan muutostarve
muotoon
Strateginen .
kan::::t::sg kriisien luomiin
keraamiseen muutoksiin ja
ympéristoon
Ennakoiva Reaktiivinen
joustavuus joustavuus

Kuvio 3. Organisaation joustavuus

Sopeutuminen

3.2.1 Strateginen joustavuus

Ymparoivan datan lisdadntyminen on luonut mahdollisuuksia hyédyntaa ja kayttaa tietoa,
jolla organisaatiot voivat kehittdd omaa toimintaansa esimerkiksi kriisinhallinnassa ja
varautumisessa. Nykyista laajaa dataa ja sen luonnetta kuvataan lisdadantyneena
tilavuutena, nopeutena, vaihteluna, todenmukaisuutena, arvona, vaihtelevuutena seka
visualisointina. (Rialti ja muut, 2020, s.1590.) Wamban ja muiden (2017, s.1588) mukaan
modernin datan hallitseminen ja hyddyntdminen on haasteellista sen universaalin
laajuuden takia; saatavana oleva rajaton tieto on organisoimattomassa muodossa ja ndin

ongelmallista saavuttaa.

Strategisella joustavuudella tarkoitetaan organisaation kykya tunnistaa tarkeita
muutoksia ulkoisessa ympadristdssaan, mutta myds kyvykkyyttd reagoida naihin
muutoksiin mahdollisimman tehokkaasti kdayttamalla ja jasentamalla saatavana olevaa
dataa hyoddynnettavaan muotoon. Lisdksi strategiseen joustavuuteen sisaltyy
organisaation kompetenssia kdyttda saatavilla olevia resursseja tiedon keraamiseen ja
kayttamiseen osana kriisin kriisinhallintaa. (Rialti ja muut, 2020, s.1590.) Raischin ja

Birkinshawin (2008, s. 375-376.) kuvailevat strategisen joustavuuden olevan
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ambidekstriaalista; tiedon hankkimisen ja jasentelyn lisdksi organisaatio kykenee myds

hyodyntamaan tehokkaasti I0ytamaansa tietoa suoraa toiminnassaan.

lonescu ja muut (2012, s.278) jakavat organisaation strategisen joustavuuden
ennakoivaan- ja reaktiiviseen joustavuuteen. Ennakoivalla joustavuudella pyritadn
ennakoimaan tulevaisuuden muutokset organisaation ymparistdssa kykyna muokkautua
osaksi kriisien varhaisia merkkeja. Ennakoiva joustavuus vaatii organisaatioiden aktiivista
ja systemaattista sisdisen ja ulkoisen ympariston tunnistamista, analysointia ja
arvioimista. (lonescu ja muut, 2012, s. 274-275.) Wadhwa ja Rao (2002, s.8) korostavat
ennakoivan joustavuuden lisddvan merkittavasti myds organisaation
kokonaisjoustavuutta, silla ennakoitavuus maarittda tehokkaasti suunnan myds
mydhemmalle joustavuudelle. Organisaation taloudellisen ja sosiaalisen tehokkuuden
sailyttamiseksi ennakoiva joustavuus tulee olla alustava tapa toimia, silla reaktiivisen
joustavuuden luomat &killiset ja arvaamattomat resurssit voivat heikentdd muuta

organisaatiotoimintaa. (lonescu ja muut, 2012, s. 274-275.)

Reaktiivinen joustavuus puolestaan kuvaa organisaation kykya nopeaan ja tehokkaaseen
toimintaan nykyisen ymparistoén muutosten ilmentyessa organisaation tunnistettavaksi.
Reaktiivisen joustavuus on kiintedssa vuorovaikutussuhteessa organisaatiossa tehtavien
innovaatioiden kanssa; sen tavoitteena on esimerkiksi parantaa ja laajentaa
organisaation teknologiakykya tarjoamaan enemman joustavuutta olemassa olevien
resurssien hyodyntamiseen. (Fan ja muut, 2013, s. 189.) Reaktiivinen joustavuus lisda
my0Os organisaatioiden tietoisuutta hyodyntda tarpeeksi muuttuvaa ymparistéa ja
mukauttamaan toimintaansa sen mukaan, suorituskyvyn ollessa korkealla saavutettujen

investointien kautta.

3.2.2 Superjoustavuus

Kriisien luonteiden kehittyessa entistd monimutkaisemmaksi, joustavuuden kasite on
kehittynyt samalla kuvaamaan organisaatioiden kohtaamaa muutospainetta ja kriisien

ongelmallisuutta. Evans ja Homan (2020, s. 208) kuvailevat organisaation joustavuuden
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kehittyneen kohti raadollisempaa suhdetta kriisiin, jota kutsutaan superjoustavuudeksi;
ennen nykyistda, kehittynytta globalisaatiota seka kriisien paikkariippumattomuutta
organisaatioiden joustavuudella ymmarrettiin kykya muokkautua osaksi kriisien tuomia
muutoksia, korostaen organisaation toimia muokata toimintatapojaan kriisin mukaisiksi.
Superjoustavuus puolestaan luonnehtii nykyista kriisien tilaa; modernien kriisien tuomat
muutokset eivat enaa ole muokattavissa osaksi organisaation rakenteita, vaan kriisi
saattaa pakottaa muuttamaan koko organisaation toiminnan, kuten koronapandemian

seurauksena etatyohon siirtyminen. (Evans ja Homan, 2020, s. 210.)

Shukla ja muut (2019) luonnehtivat superjoustavuutta moninaisin adjektiivein, jotka
pyrkivat selittdmaan sen monimutkaista kehitystd; heidan mukaansa superjoustavuus on
ketterdaa, elastista, suojaavaa, likviditeettistd, muokkautuvaa, modulaarista,
monipuolista, plastista, kimmoisaa, kestavaa seka viskositeettista. Nama ominaisuudet
kuvaavat samalla modernien kriisien luonteiden monimutkaisuutta ja vaikeaselkoisuutta,
korostaen organisaatiojoustavuuden jatkuvaa muutostarvetta. Kriisien luonne pakottaa
myds aiempaa varhaista reagointia havaittuihin  riskeihin ja  ongelmiin;
superjoustavuudella pyritddan vahentamaan organisaatioiden riippuvuutta rakenteiden

ja toimintatapojen riippuvuuteen, pyrkimyksena lisata muokkautumiskykya.

Bahrami & Evans (2011, s. 24) luonnehtivat superjoustavuutta kyvyksi menestya
muuttuvassa ja muokkautuvassa ymparistossa sekd mahdollisuutena sopeutua
ymparistén luomiin muutoksiin. Superjoustavuuden mukaan organisaation tulee pystya
muuttamaan toimintansa suuntaa nopeasti sekd muuttua ja kehittyd uusien
investointien kautta. Yhtdaikaisesti organisaation pitdd myos luoda kykya kestaa
kohtaamaansa turbulenssia, mutta myos pysya valitsemallaan kurssilla. (Bahrami ja
Evans, 2011, s.24.) Deverellin (2010, s.686-687) mukaan kyse on ominaisuuksien
tasapainottelusta; organisaation tulee miettia mitd elementteja se sdilyttda
toiminnassaan turvaamaan toiminnan jatkuvuuden, samalla kun tarvitaan nopeita ja

akillisia muutoksia maarittdmaan kriisien ohjaavia uusia suuntauksia.
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3.3 Organisaation riskiymmarrys

Neljds teoreettinen kokonaisuus koskee organisaation riskiymmarrysta (engl. risk
knowledge). Organisaation riskiymmarrys tarkoittaa ymmarrysta organisaation
toimintaan kohdistuvista riskitekijoista ja haittavaikutuksista seka niiden tapahtumisen
todennakoisyyksista ja seurausten vakavuuksista. Tallaisina riskitekijoind pidetaan
esimerkiksi kriiseja, joiden seurauksena vaikutus organisaation toimintaan on
tunnistettavissa. (Odiase, 2020, s.2.) Jafarin ja muiden (2011, s.313) mukaan
organisaation riskiymmarrys voidaan jakaa kolmeen paavaiheeseen; riskiarvioiden

suorittaminen, paattaminen ja taytantédnpano seka seuranta ja arviointi.

Boholm (2019, s.1700-1701) korostaa riskikommunikaation olevan merkittdvd osa
onnistunutta riskiymmarrysta; sitd pidetdan tarkeana tyokaluna riskitekijoiden ja sen
sisdltdman tiedon jakamisessa, seka riskeja koskevien paatoksien tekemisessa ja
ymmartamisessa. Riskikommunikaatiota toteutetaan niin organisaation sisalla, kuin
organisaatioiden kesken; silla pyritdan ensisijaisesti muodostamaan yhteistyoverkosto,
jonka avulla organisaatioymparistdssa havaitut uhat ja riskit pystytdan tehokkaammin

havaitsemaan seka ratkaisemaan.

Riskikommunikaatio voidaan jakaa kahteen kokonaisuuteen, operatiiviseen ja
strategiseen kriisikommunikaatioon. Operatiivisella kriisikommunikaatiolla pyritdan
tuottamaan ja jakamaan tarvittavaa tietoa organisaation osa-alueelle, joka on kriisin
myota karsinyt eniten. Talla tavoin operatiivisen kriisikommunikaation tavoite on
varmistaa ja edistaa kriisin selvittdmisen kannalta kriittisintda paatdksentekoa. (Olsson,
2014, s. 10.) Heathin ja muiden (2009) mukaan operatiivinen tieto sisaltda laajaa dataa

kriisista, tiedon saatavuuden varmistamista seka tunnereaktioiden kontrollointia.

Strateginen kriisikommunikaatio keskittyy puolestaan ennalta suunniteltuun, pitkdn
aikavalin tavoitteiden saavuttamiseen organisaation toiminnassa. Siind missa
operatiivinen kriisikommunikaatio pyrkii ratkomaan kriisin haasteita tdssa hetkessa,

strateginen puolestaan tdhtda ennakoitavuuteen, tavoitteena organisaation
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selviytyminen tulevaisuudessa. (Olsson, 2014, s.10.) Coombs (2015, s. 142) jakaa
strategisen kommunikaation ohjeistavaan tietoon, tietojen sopeuttamiseen seka

maineen korjaamiseen.

Ohjeistava tieto ja sen sopeuttamisella organisaatioon pyritddan auttamaan kriisista
psykologisesti eniten karsineitda ihmisida. Ohjeistavaan tietoon sisdltyy organisaatiossa
tuotetut sympaattiset ilmaisut (toiminnalliset eleet, verbaaliset ilmaukset), laaja
informoiminen kriisista, kriisineuvonta seka kriisista syntyviin epadkohtiin keskittyvat
korjaavat toimet. (Coombs, 2015, s. 142.) Turnerin & muiden (2006, s. 145—-146) mukaan
kriisista organisaation yksildille syntyvan ahdistuksen ja vihan kitkeminen tulee olla
organisaation kriisitoiminnan ensimmainen prioriteetti, silld kasaantuvat psykologiset
ongelmat vaikeuttavat kriisin kehittymiseen reagoimista ja ndin heikentavat

organisaation kykyyn varautua seka ennaltaehkaista tulevia uhkia ja riskeja.

Umansky & Fuhrberg (2018, s. 7-11) korostavat riskikommunikaation tarkeyttda myos
kahden eri julkisen organisaation valilla. Kansallisiin instituutteihin levidvat kriisit voivat
synnyttaa toimintaan ja paatoksentekoon liittyvia vaarinkasityksia, epaluottamusta seka
viestinnan tehottomuutta julkisten toimijoiden valilla. Aktiivisen riskikommunikaation
kautta julkiset organisaatiot pystyvat ohjaamaan keskindistd ymmarrysta kriisista ja
siihen kohdistuvasta paatoksenteosta. Organisaatioiden valista riskikommunikaatiota
tulisi harjoittaa jo ennen kriisin puhkeamista, perustamalla kriisinhallintaan ja -
kaytanteisiin perustuvaa strategiaa yhteisten analyysien pohjalta. Yhdessd luodut
strategiat luovat myos keskindistda ymmarrysta organisaatioiden valilla kriisitilanteessa,
vahentden mahdollisia ristiriitoja toimintatavoissa tai paatoksenteossa. (Umansky ja

Fuhrberg (2018, s.7-11.)

Littlefield & muut (2015, s. 140) puolestaan painottavat organisaatioiden valisen
riskikommunikaation perustuvan avoimeen kommunikaatiokulttuuriin, joka perustuu
aktiiviseen kommunikointiin my&s kriisien ulkopuolella. N&in ollen onnistuneen

riskikommunikaation ymparille tulee luoda aktiivinen ja avoin viestintaverkosto
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tehostamaan informaation levidmistd ja saatavuutta organisaatioiden valilla

kriisitilanteessa.

Organisaatioiden valinen riskikommunikaatio muodostuu neljan paateeman varaan;
organisaation  keskindiseen tutkimiseen, informointiin, yhdistymiseen seka
neuvottelemiseen. (van Woerkum ja Aarts, 2008, s. 199-207). Kuvio 3 selittda naiden
neljan teoreettisen kokonaisuuden vuorovaikutteisuutta toisiinsa, tarkoittaen niiden
vaikuttavan toistensa luonteeseen sekd siihen, kuinka nama vaiheet organisaation
riskikommunikaatiossa toteutuvat. Lisaksi vuorovaikutteisuuden luonnetta kuvaa se,
ettd jos yksi vaihe osoittautuu muita heikommin toteutetuksi, heijastuu se muihin

kokonaisuuksiin, vahentden naiden vaikutuksia. (Van Woerkum ja Aarts, 2008, s.200).

Tutkiminen Informointi

Yhdistyminen Neuvottelu

Kuvio 4. Organisaatioiden vadlinen riskikommunikaatio

Organisaatioiden  vdlisella  tutkimisella  riskikommunikaatiossa  ymmarretaan
pyrkimyksena oppia toisten organisaatioiden tapaa ajatella ja toimia erilaisissa riski- ja
uhkatilanteissa.  Organisaatioihin  tutustumalla  pyritddn luomaan turvallinen
toimintaymparistd organisaatioiden valiselle yhteistyolle vahentamaan epdvarmuutta

sekda lisadmaan ympadriston luettavuutta ja ennakointia. Tunnistamalla muiden
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organisaatioiden rakenteet sekd kdytdnteet, riskikommunikaatiolla pystytadn
vastaamaan seka tukemaan yhteistyohon patevalla tiedolla. (van Woerkum ja Aarts,
2008, s.200-201.) Organisaatioiden riskikommunikaatiossa vuorovaikutteisella
tutkimisella pyritaan myos muodostamaan yhteinen kuva ja ymmarrys mahdollisten
uhkien vaikutuksista, kehittymisesta seka niiden kitkemisestd. Yhteisesti muodostettuja
havaintoja tulee myos tulkita seka arvioida yhteistydssa, silla erilaiset organisaatiot
voivat muodostaa erilaisia ratkaisuja tilanteisiin, synnyttden laajoja ja moninaisia

nakokulmia ratkaisutilanteisiin.

Toinen organisaatioiden valinen riskikommunikaation merkittdvd elementti on
informointi. Organisaatioiden keskindinen informointi perustuu ymparistosta tehtyihin
havaintoihin seka niiden pohjalta muodostetun tiedon jakamiseen. Osaltaan informointi
perustuu edelld esiteltyyn organisaatioiden keskinaiseen tutkimiseen, silla informointi
tulee tehokkaaksi vasta, kun tiedostetaan ymparistossa havaitun uhan olevan
luonteeltaan todellinen muille organisaatioille. (van Woerkum ja Aarts, 2008, s.201-202.)
Van Rulerin ja Betteken (2004, s.139-140) mukaan informointi konkretisoituu
organisaatioiden  yhteistydhdén  visualisoida  jatkuvasti  tehtyja  havaintoja
organisaatioymparistossa. Talla tavoin yhteistyon synnyttamat ndakemyserot voivat luoda
sellaista tietoa mahdollisista uhista ja riskeista, jotka olisivat jadneet huomioimatta ilman

organisaatioiden yhteistoimintaa.

Organisaatioiden valisen riskikommunikaation kolmas kokonaisuus keskittyy
yhdistymiseen. Yhdistymiselld viitataan yhteydenpidon tutkimiseen, kehittamiseen,
yllapitdmiseen sekd mahdollisesti myos vahentdamiseen. Suhde toisiin organisaatioihin
perustuu pohjimmiltaan verkostoitumiseen. Verkostoitumisen kautta kehittynyt
vuorovaikutussuhde voi kehittdd organisaatioiden toiminnan ennustettavuutta,
mahdollistamalla  edistyneen ja ennakoitavan yhteistydbn organisaatioiden
riskikommunikaatiossa. (van Woerkum ja Aarts, 2008, s.202-203.) Burtin ja Knezin (1996,
5.70-71) mukaan organisaatioiden valinen suhde lisdd myo6s luottamusta, jonka he

maarittelevat epaopportunistisuuden kautta; uhkatilanteessa luottamus yhteistyohon
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tehokkaana keinona ratkaista ongelmat toimivat ensisijaisena tyokaluna itsekeskeisen

toiminnan sijaan.

Neljds ja viimeinen organisaatioiden vdliseen riskikommunikaatioon liittyvaa
kokonaisuutta kutsutaan neuvottelemiseksi. Neuvottelemisella pyritddan ensisijaisesti
muodostamaan entistda vahvempia siteita muihin organisaatioihin, joka tarkoittaa
yhteisten tavoitteiden muodostamista kompromissilahtdisyyden kautta. (van Woerkum
ja Aarts, 2008, s.204.) Lewicki ja muut (2013, s.434) jakavat organisaatioiden valisen
neuvotteluperiaatteen distributiiviseen-  ja integratiiviseen neuvotteluun.
Distributiivisella neuvottelulla tarkoitetaan tilannetta, jossa kasiteltdava objekti, kuten
havaittu uhkatilanne ja sen selvittaminen jaetaan kaikkien yhteisty6piiriin kuuluvien
organisaatioiden kesken tasapuolisesti asiantuntijuuden perusteella. Erityisesti juuri
distributiivinen neuvottelu sisaltda lukuisia kompromisseja, silla sita ratkovilla
organisaatioilla syntyy monesti erilaisia intresseja uhan selvittdmistavoista seka

lopputulemista. (Lewicki ja muut, 2013, s.434)

Integratiivisella neuvottelemisella selitetdan organisaatioiden tapaa kehittada yhdessa
toimintaansa tilanteessa, jossa huomataan molempien etujen olevan vaakalaudalla.
Integratiivinen neuvottelu johtuu yleisimmin syntyneistd erimielisyyksistd, jotka
koskevat esimerkiksi tapaa kasitellda uhkatilanteita tai kriisikommunikaatio kaytanteita.
Tallaisissa tilanteissa pyritdan hylkddmaan erimielisyyksiin ajautuneet periaatteet ja
toimintatavat, muodostaen uudet toimintaohjeet yhteisten nakdkulmien kautta seka
molempien etuja tunnustamalla ja tyydyttamalla. (Lewicki ja muut, 2013, s.435) Elgoibar
& muut (2021, s.3-4) korostavat organisaatioiden vilisen integratiivisen
neuvottelemisen olevan keskeinen tapa lisdtd organisaatioiden vélistd luottamusta;
integratiivinen neuvottelu korostaa omien etujen unohtamisen yhteisten etujen ja -
tavoitteiden saavuttamiseksi, joka osoittaa todellisen halun ja tarkoitusperan

katkeamattomaan yhteistyohon.
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3.3.1 Riskijohtaminen

Jafari ja muut (2011, s.311-312) jakavat kuvion 4 mukaisesti riskijohtamisen kuuteen
lineaariseen vaiheeseen. Riskijohtaminen lukeutuu organisaation riskiymmarrykseen,
keinona osaltaan johtaa riskien vastaista varautumista ja ennaltaehkaisya, mutta myos
saattaa mahdolliset riskit organisaation tietoon. Nama kuusi vaihetta ovat suunnittelu,
riskien tunnistaminen, kvalitatiivinen- ja kvantitatiivinen analyysi, riskiin vaikuttaminen
sekd seuranta ja kontrollointi. Riskijohtamisen prosessi muodostetaan aina tadssa
jarjestyksessa, joka alkaa riskijohtamisen suunnittelusta seka loppuu seurantaan ja

kontrollointiin.

- Riskin Kvalitatiivinen
tunnistaminen analyysi

Seuranta ja Riskiin Kvantitatiivinen

kontrollointi vaikuttaminen analyysi

Kuvio 5. Riskijohtamisen lineaariset vaiheet

Riskijohtamisen ensimmainen vaihe perustuu suunnitteluun; kriisijohtaja luo yhdessa
organisaation kanssa linjaukset riskijohtamisen menetelmistd ja toimenpiteista.
Suunnittelun vaiheessa keskitytaan paatoksentekoon tuomalla esiin vallitsevien riskien
ja mahdollisten uhkien luonteet sekd toimenpiteet niihin vastaamiseen. Suunnittelua
seuraa riskien tunnistaminen; se koostuu prosessista, jossa pyritdan tunnistamaan
todennakoisten riskitekijoiden suhde ja mahdolliset vaikutukset organisaatiotoimintaan.
(Jafari ja muut, 2011, s.311-312) Riskien tunnistamisessa on keskeistda maarittaa riskien
ominaisuudet seka dokumentoida tehdyt havainnot koko organisaation tunnistettavaksi

ja hyddynnettavaksi. (Stosic ja muut, 2017, s.135).

Kolmas ja neljas riskijohtamisen vaihe on kvalitatiivinen- ja kvantitatiivinen analyysi.
Kvalitatiivisen analyysin tarkoituksena on selvittda riskitekijoiden vaarallisuus ja

vakavuus suhteessa organisaation toimintaan, maaritellen prioriteetit
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kriisinhallinnallisiin toimenpiteisiin. (Jafari ja muut, 2011, s.311-312.) Tavallisimmin
organisaation toteuttama kvalitatiivinen analyysi jaetaan viiteen riskin vakavuusastetta

kuvaavaan luokkaan, jolla maaritetaan tarvetta riskien huomioimiseen:

Ei kovin tarkea
Ei tarkea
Keskimaaraisen tarkea

Tarkea

v A o hdoE

Erittain tarkea

Mittari ei sisalla riskihallinnan vaatimia aika- tai kustannuslaskentoja, vaan osoittaa
mahdollisten vaikutustensa kautta tarvetta ottaa riskeja huomioon; luokassa olevat
ensimmadinen seka toinen maaritelma sallii organisaation jattdaa huomioimatta riskin
tekijat kokonaan. Kvantitatiivinen analyysi sisdltda puolestaan riskitekijéiden laadun ja
sisallén arvioinnin prosesseja sekda niiden mahdollisia vaikutuksia organisaation

toimintaan ja tavoitteisiin.

Riskijohtamisen viides ja kuudes vaihe sisaltaa riskiin vaikuttamisen seka seurannan ja
kontrolloinnin. Riskiin vaikuttamisella valitaan sekd maaritelldan toimintatapoja, joilla
vallitseviin riskeihin pyritadn vaikuttamaan; tdlla tavoin lisatdan organisaation
kaytettavissa olevia mahdollisuuksia, mutta myos vahennetdan toimintaan kohdistuvia
uhkia. Riskijohtamisen viimeinen vaihe perustuu riskien kitkemisen jalkeiseen
seurantaan ja kontrollointiin. (Jafari ja muut, 2011, s.311-312.) Talld tavoin voidaan
seurata tunnistetun riskin mahdollista kehittymista, hallita olemassa olevia riskitekijoita
seka niiden kautta maaritelld uusia riskeja ja uhkia, ndin vahvistaen organisaation kykya

ennaltaehkaista kriiseja jo varhaisessa vaiheessa.

3.4 Teorianosuuden yhteenveto

Organisaation kriisinhallintaa tutkittaessa tulee ottaa huomioon niin johtajan

kompetenssit kuin organisaation rakenteet ja toiminta. Kapucun ja Ustunin (2020)
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kriisijohtajuuden  toimintasyklimallin  mukaisesti  kriisijohtajan  henkilékohtaiset
kompetenssit  perustuvat  kykyihin  ja  ominaisuuksiin  sekda  johtamisen
kayttaytymismalleihin. Naiden ominaisuuksien pohjalta maaraytyy tavat ja
toimintamallit, joilla kriisijohtaja pyrkii edistamaan kriisin ratkaisemista, mutta myods
kehittdmaan koko organisaation kriisitoimintaa, varautumisen seka

ennaltaehkdisemisen pohjalta.

Kriisijohtajan lisdksi kriisien varautumiseen seka ennaltaehkdisevaan toimintaan
vaaditaan organisaatiossa tapahtuvaa kriisinhallinnallista toimintaa. Teoriaosuudessa
organisaation kriisinhallintaa kasiteltiin kolmen kokonaisuuden kautta; organisaation
resilienssi, -joustavuus ja -riskiymmarrys. Duchekin (2020) kykyihin perustuva
organisaation resilienssin -malliin nojaten organisaation resilienssi muodostuu seka
joustavuudesta ettd kommunikaatiosta, luoden yhteyden kahteen muuhun

teoriakokonaisuuteen.

Kriisijohtajan kykyja peilatessa organisaation kriisitoimintaan huomataan organisaation
kriisinhallinnan perustuvan verkostojen kautta muodostettuun kommunikaatioon, jonka
kautta kriisinvastaisia toimia toteutetaan seka kehitetdaan. Ldahtokohtaisesti kriiseihin
varautuminen ja niiden ennaltaehkdiseminen, mutta myos kriisitilanteen ratkaiseminen
nojaa kriisijohtajien henkilokohtaiseen paatoksentekoon, joka yhteistyoverkostojen

kautta muodostuu organisaation kokonaistoiminnan kattavaksi kriisinhallinnaksi.

Kriisijohtajan toiminnan seka organisaation kriisihallinnan yhdistavana tekijana voidaan
nahda myds vaatimus joustavuuteen. Zaccaron ja muut (1991) korostivat joustavuuden
tarkeyttd kriisijohtajan toiminnassa, silla se heijastuu suoraa organisaation
kokonaisjoustavuuteen. Osaltaan joustavuuden vaatimus on korostunut entisestdan,
kuten strateginen joustavuus (ks. Rialti & muut, 2020) seka superjoustavuus (ks. Evans ja

Homan, 2020,) osoittivat.
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4 Tutkimuksen metodologia

Tassa osiossa esitelldan tavat, joilla Pro gradu -tutkielman tutkimus on toteutettu. Lisaksi
on syyta esitella kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen teoreettista perustaa
selventamadan tassa tutkimuksessa tehtyja valintoja tiedonkeruu- sekd analysointi

menetelmissa.

4.1 Laadullinen tutkimusote tutkimuksen taustana

Laadullisella tutkimuksella pyritaan ilmididen, tapahtumien, kasitteiden tai kokemuksien
kuvaamiseen sekd ymmartamiseen syvallisin analyysein. Laadullinen analyysi perustuu
tutkittavien objektiivien keskuudessa vallitsevien eroavaisuuksien etsimiseen suhteessa
vallitsevaan seka vaihtuvaan muuttujaan. (Alasuutari, 2011, s.148.) Puusan ja muiden
(2020, 5.106) mukaan tutkimuksen toteuttaminen laadullisin keinoin painottaa kerdtyn
tiedon todellisuutta seka sen luonteen subjektiivisuutta. Lisaksi laadullinen tutkimus
edistdd sekad lahentdd tutkijan ja tutkittavan valista vuorovaikutussuhdetta, jonka

vaikutuksesta vastausten merkityksellisyys korostuu.

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista sen kuvaileva ja selittdva lahestymistapa
tarkasteltavaa kohdetta ldhestyttdessa; sen avulla pystytdan tulkitsemaan tutkittavaa
ilmiota yksityiskohtaisemmin pyrkien saman aikaisesti selittdamaan niiden toimivuutta
seka tulkittavuutta. Lisdksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko pystytdadn
suuntaamaan pienelle ja rajatulle asiantuntija-alueelle; se mahdollistaa keskittymisen
haastateltaviin, joiden ominaisuudet seka tietous liittyvat tutkittavaan teemaan. Tuomi
ja Sarajarvi (2018, s.140) korostavat lisdksi laadullisen tutkimuksen perustuvan ihmisten
valisiin  ymmarryssuhteisiin; tutkijan tulee pystyda ymmartamaan haastateltavien
vastausten sisaltd sekd muodostaa tutkimussisaltd niin, ettd myos ulkopuoliset lukijat

pystyvat ymmartamaan tutkimuksen tarkoituksen.

Laadullisen tutkimuksen uskottavuuden perusta nojaa tutkittavan tapaan toteuttaa

tutkimus, mutta myos analysoida saatuja tutkimustuloksia; tutkimuksen reliabiliteetti eli
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toistettavuus kasvaa sitd enemman, mitd monipuolisemmin ja syvdllisemmin tutkija on
onnistunut hyédyntamaan kerdaamaansa aineistoa. Alasuutari (2011, s.149) jakaa
laadullisen tutkimuksen kahteen toisiinsa kytkeytyvaan kokonaisuuteen; havaintojen
pelkistamiseen seka arvoitusten ratkaisemiseen. Havaintojen pelkistaminen perustuu
havaintojen tarkasteluun seka -yhdistamiseen. Havaintojen tarkastelun kautta aineiston
analyysissa keskitytaan vain tutkimuksen kannalta oleellisiin ja merkittaviin seikkoihin,
poissulkien teoreettisesta viitekehyksesta pois jadvan tiedon. Havaintojen yhdistaminen
pyrkii edelleen supistamaan tehtyja havaintoja tarkemmiksi kokonaisuuksiksi

tunnistamalla aineistoissa esiintyvia yhteisia piirteita vallitsevaan teemaan liittyen.

4.2 Tutkimuksen aineisto

Tutkimukseen valittiin julkisella sektorilla tyoskentelevia johtajia, joilla on kokemusta
seka tietamysta kriisijohtamisen luonteesta, mutta myds valmiudesta ja varautumisesta
osana julkista organisaatiota. Haastateltavat muodostuivat kuntien sekda ministerion
toimijoista, jossa kunnista osallistuivat turvallisuuspaallikoitda, kaupunginjohtaja seka
ministeriosta johtoryhmaa. Yhteensa haastateltavia tutkimuksessa on mukana yhdeksan.
Tutkittavia henkil6itd onnistuttiin kerddmaan ympari Suomea, pyrkimyksena tuoda

mahdollisia alueellisuudesta johtuvia nakemyseroja osaksi tutkimusaineistoa.

Tutkittavia lahestyttiin sdahkopostitse lahetetylla saatekirjeelld, joka sisdlsi tietoa
tutkimuksen sisallostd sekd toteutuvasta tietosuojalainsadadanndllisesta tutkimuksesta,
korostaen haastateltavien anonymiteettia. Lisdksi haastateltaville toimitettiin
ennakkoon teemahaastattelurungon mahdollisuutena tutustua ja perehtya kysymyksiin

seka niiden luonteeseen.

Tunnisteet Ammattinimike
Haastateltava 1 (H1) Valmiuspaallikko
Haastateltava 2 (H2) Turvallisuuspaallikkd
Haastateltava 3 (H3) Turvallisuuspaallikkd
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Haastateltava 4 (H4) Turvallisuuspaallikkd
Haastateltava 5 (H5) Turvallisuuspaallikkd
Haastateltava 6 (H6) Turvallisuuspaallikkd
Haastateltava 7 (H7) Turvallisuuspaallikkd
Haastateltava 8 (H8) Kaupunginjohtaja
Haastateltava 9 (H9) Ylijohtaja

Taulukko 1. Haastateltavien luokittelu

4.3 Tutkimusmenetelmat aineistonkeruussa ja analyysissa

Tutkielmassa tehty tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella eli laadullisella
tutkimusmenetelmalld, jonka avulla tarkastellaan tutkielmaan valitun teeman seka
ilmién  luonnetta.  Tutkimuksen  tutkimustiedon  kerddminen  toteutettiin
teemahaastatteluna. Teemahaastattelu  lukeutuu  kvalitatiivisen  tutkimuksen
menetelmiin, perustuen strukturoidun kysymyssarjan muodostamisen pohjalta tehtyyn
runkoon, mahdollistaen tutkittavan ilmion ja teeman kokonaisvaltaisen tarkastelun
haastateltavien nakokulmista saaduista havainnollistavista vastauksista.
Teemahaastattelussa aineiston analysointia toteutetaan jakamalla saadut vastaukset
teemoihin, tunnistamaan aineistosta |0ytyvaa toistuvuutta aiheissa ja niiden
merkityksissd, kuitenkin korostaen tutkijan oman tietopohjan riittavyytta tutkittavasta
aiheesta. (Puusa, 2020, s.107.) Tassa tutkimuksessa teemahaastattelu pystyttiin
kohdentamaan johtajiin, joilla on riittdva asiantuntemus kriiseissd johtamisesta seka

varautumisen suunnittelusta julkisessa organisaatiossa.

Tutkimusaineisto kerattiin Teams-sovelluksen kautta etdhaastatteluina. Puusa ja muut
(2020, s.104) korostavat haastattelun sisadltdvan metodistisen edun haastateltavien
henkildiden valitsemisprosessissa; haastattelut mahdollistavat tutkijan valita

haastateltaviksi sellaisia henkildita, joilla on erityista tietoa tai kokemuksia tutkittavista
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ilmidista ja teemoista. Lisdksi haastattelun rakennetta luonnehditaan joustavaksi sen
luonteen ja toteuttamistavan pohjalta; haastattelu tiedonkeruumenetelmana
mahdollistaa monipuolisen ldhestymistavan niin kysymyksissa kuin vastauksissakin,
syventden tarkasteltavan teeman analysointia. N&din ollen haastattelut edistavat
monimutkaisten ja vaikeiden teemojen seka ilmididen tutkimista, silld ne korostavat

haastateltavan omia kokemuksia ja tulkintoja.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa laadukkaasti tuotettu tutkimusasetelma seka laajasti
keratty aineisto vaatii myos tutkijan kykya hyédyntaa ja analysoida tutkimustulosten
sisaltdod. Laadullisten tutkimusten analysointiin ei ole vain yhta maarattya keinoa, vaan
vaihtoehtoja on lukuisia ja yleensa valinta tapahtuu tutkimuksen luonteen seka sisallon
perusteella. (Puusa, 2020. s.117.) Taman tutkimuksen analyysimenetelmana
hyodynnettiin teoriaohjaavaa sisallénanalyysia, silla tutkimusaineiston analyysissa seka
tutkimuksen johtopaatoksissa tulosten tueksi tuodaan teoriaosuudessa esiintyneita

malleja ja teorioita.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 4) korostavat teoriaohjaavan sisallonanalyysin pyrkivan
systemaattiseen kasitteiden tunnistamiseen seka analysointiin, perustuen tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen. Teoriaohjaavan sisdllonanalyysin  kautta aineistoa
analysoidaan |oytamalla teoriaan tukeutuvia merkityksia sekd muodostamalla
kasitteiston valilla esiintyvid suhteita. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, luku 4.) Erityisesti
johtopaatoksissa esiintyy teoriaosuudessa kasiteltyjen teorioiden hyoédyntamista
suhteessa tutkimusaineistoon, tukien analyysin kautta saatuja tuloksia. Johtopaatoksissa

hyodynnetdaan myos vertailua tutkimusaineiston seka teorian valilla.
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5 Tutkimustulokset

Tassd kappaleessa esitellddan  sisdllonanalyysin  kautta saatuja  vastauksia.
Tutkimustuloksissa analyysit jaetaan niiden teemojen mukaan, jotka teoriaosuudessa on
esitelty. Aluksi tutkimustuloksissa esitellddan havaintoja  kriisien  nykyisesta
kokonaisluonteesta seka eritelldan tavat, joilla ne ovat viime vuosikymmenina

muuttuneet. Toiseksi analysoidaan

5.1 Modernien kriisien luonne

Haastatteluissa kriisien koettiin muuttuvan globalisaation myo6ta leviamisherkimmiksi
seka laajemmiksi. Modernien kriisien vaikutusten nahddan levidavan herkasti koko
yhteiskunnan rakenteisiin, oli kyse sitten taloudellisesta-, sotilaallisesta- tai
pandemiakriisista. Lisaksi vastauksissa korostettiin suomalaisen yhteiskunnan aktiivista
asemaa laajoissa globaaleissa verkostoissa, jonka seurauksena haavoittuvuus syntyvia
kriiseja kohtaan luo tilanteen, jossa kriisien vaikutukset ulottuvat meille jo hyvin

varhaisessa vaiheessa.

On ollu rajotettuja asioita, globaali maailma aiheuttaa tdlléd hetkelld haasteita, on
mikd sitten tahansa. Kaikki levidd joka paikkaan, on se sitte taloudellinen kriisi,
sotilaallinen kriisi niinkun nyt on néhty tai tuollanen pandemia kriisi. (H1)

Ehkd kriiseille, ettéd ne tulee tosi nopeesti, ne on tosi globaaleja, endd ei voi aatella,
ettd tdmménen rauhallinen Suomi on missédn kohtaan, ettd se on tavallaan
ensimmdisend meilld, koska me ollaan niin néissé globaaleissa verkostoissa, me
ollaan moderni, niin me ollaan mydés haavoittuvaisia mun mielestd tosi nopeesti.
(H8)

Se ehkd kriiseistd, muuttuva ja monimutkaistuva turvallisuusympdiristé avain siind.
Sit se, ettd nyt se tuntuu olevan jatkuvaa muutosta ja ne vaikuttaa niin moneen
asiaan, ettd ei me voida periaatteessa yhtd tiettyd kriisid hoitaa, ehkd se liittyy
moneen muuhunki asiaan. (H2)

Kylléhén ndd on ollu tmmdsié globaaleja, koko maailmaa koettelevia kriisejd nyt
ndd viime vuosien kriisit ja hyvin nopeita myés. (H7)
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Digitalisaatio seka ICT (engl. information and communication technology, myéhemmin
tekstissa ICT) eli tieto- ja viestintdteknologia huomioitiin haastatteluissa merkittavaksi
muutokseksi nykyisten kriisien luonteessa. Muun muassa ICT:n toimivuus ja globaalit
tietoverkot maarittavat nykyisten kriisien sisaltéa huomattavalla tavalla, silla ICT voi
toimia seka hairion aiheuttajana etta kriisitilanteen ratkaisutydkaluna. ICT:n rooli
nykyisissa kriiseissa koettiin laajentavan ja monimutkaistavan kriisien sisaltdéa, samalla
kun turvallisuusymparistdo etenee kohti haastavampaa olemusta. Lisaksi tieto- ja
viestintateknologia koetaan synnyttavan ihmisissa entistd enemman turvattomuuden

tunnetta, silla sen koetaan lisdnneen ihmisten tiedonjanoa erilaisista uhista.

Mennddn 20 vuotta taaksepdin vuosi tuhannen alkuun, niin sillonki tietysti oli
digitalisuudella merkitystd. Se pystyi jo aiheuttamaan hdiriétd, mutta nykyisiin
kriiseihin liittyy aivan dlyttémdn paljon sen ICTn toimivuus, ettd joko hdirion
aiheuttajana tai tilanteen ratkaisijana. (H3)

Et kyl se on muuttunu ja monimutkaistunu niinku kaikki kriisit tuntuu. Siel on nyt
niin paljo erilaisii tekij6ité ja ne vaikuttaa niinku, jos vaikka tulee kriisi ja se tulee
johonkin ja se vaikuttaa johonki ohjelmaan, vaikka ICT tdlldseen asioihin, niin ne
on niin laaja vaikutus, ettd ehkd se kriisien luonnetta kuvaisin, etté se on muuttunu
tdssd muuttuvan ja monimutkaistuvan turvallisuusympdristén edetessd
haastavemmaksi, niinku laajemmaksi. (H5)

Erdaanlainen loogisuuden puute nahtiin myds uudenlaisena elementtind moderneille

kriiseille energiakriisin myota.

Tdd on kylld aika ainutlaatuinen tdd Vendjén hyokkdykseen liittyvé energiakriisi,
koska me ollaan totuttu kylmdnsodanki aikana ajattelemaan, ettd ndd
energiasuhteet ois semmosia, jotka vahvistaa sitd niinku yhteistyétd ja suhdetta,
sekd rauhanomaisten asioiden kehittdmisté ja ndin edespdin. Tdd koppi on nyt
heitetty ojaan kerta kaikkiaan ja kyllé se minutkin yllétti. En md ois uskonu, ettd
timméstd valtavaa taloudellista katastrofia aiheutetaan omalle maalle
kdynnistdmdlld sota ja energiasota. (H9)

Vastauksissa nahtiin myos kriisien luonteen sijasta muutosta yhteiskunnallisissa seka
organisatorisissa rakenteissa; energiakriisin sisdltdmat uhat ja riskit ovat pysyneet

samanlaisina vuosikymmenten ajan, mutta sen vaikutukset nykyiseen, sdahkon kautta
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teknologistuneeseen yhteiskuntaan ovat kehittyneet merkittdvemmiksi. Myos yksilGille
kehittynyt sahkoriippuvuus herdttda aikaisempaa enemman turvattomuutta. Lisaksi
koettiin, ettd julkisen hallinnon taloudellisia sekd materiaalisia resursseja kriiseihin
varautumiseen on vuosien saatossa heikennetty, vaikka nykyiset kriisit vaativatkin

entistd parempaa ja aktiivisempaa varautumista.

Entisté pienemmissd hdiridissé yhteiskunta, tai vois sanoo, ettd kansalaiset kokevat
turvattomuutta. Eli eihén ndd merkittévdsti erilaisia ole. Jos mietitédn séhkékatko
nyt tai 20 vuotta sitten niin sindnsé se ja sama sen yksittdisen ihmisen kannalta.
Mutta nyt se vaikuttaa niin moneen asiaan, etté enemmdn se sdhkélld kdytettévien
asioihin ja enemmdn riippuvuuksia, se tuo ainaki turvattomuutta ihmisille. (H3)

Sitten nykyiset kriisit vaatisivat varautumista. Vaikuttaa siltd, ettd aikasemmin on
ollut varattavissa resursseja niin taloudellisia kuin materiaalisia siihen, etté
varaudutaan kriiseihin ja nyky mallin mukaisesti tuntuu siltd, etté ei kauheasti
haluttaisiin ennakkoon kuitenkaan varautua, se on jonkun muun asia hoitaa, se on
valtion asia ratkaista se ongelma ja nopeasti. (H3)

5.2 Energiakriisin vaikutukset julkisessa hallinnossa

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd suurin osa haastateltavissa oli sitd mieltd, etta energiakriisi
ei ollut ennakoitavissa. Tama oli selitettavissa esimerkiksi selvien ja nakyvien signaalien
puuttumisella. Signaalin ja ennakkovaroituksen saamista vaikeuttivat laajat tietotulvat
seka erilaiset hairiot, joiden seasta oli haastavaa l0ytdaa mahdollisesti konkretisoituvia
konflikteja. Mydskaan valmiussuunnittelussa tai varautumisessa ei oltu otettu huomioon
energiakriisin kaltaisia uhkia tai riskeja. Lisaksi varautumisaika koettiin liian lyhyeksi

riittaviin varautumistoimiin.

Ennakoitavuudesta, kun kysyit, ettd onko ollu mahdollista ajatella ennakkoon
tdllasté tilannetta, enpd oikein usko. Ehké tdssd niinku myds  niinku
valmiussuunnittelusta ja varautumisesta vastaavat ministeriét ja valtion virastot
oli aikalailla niinku yllétettyind, koska Vendjdn hydkkdys nosti markkinahintoja,
heikensi saatavuutta. (H1)

Sanotaanko ndiin, ettd se ettd tdmmonen konflikti, jonka kautta tédd energiakriisi
sitten synty, niin en ndd nyt kovinkaan monen ihmisen pystyneen ennustamaan ja
ennakoimaan sité niinku kovinkaan paljon aikasemmin. Varautumissuunnitelmat,
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niinkun niitd tavataan sanoa, niin nehén on ollu olemassa. Nehdn on pelkkdd
paperia ja aina kun tulee kriisi, niin se on ihan jotain muuta mitd on pystytty
ennakoimaan. (H9)

Haastatteluissa tuli kuitenkin my6s ilmi nakdkulmia, joiden mukaan energiakriisi oli
ennakoitavissa ja sen tiedettiin tapahtuvan. Ennakoitavuus perustui haastateltavan
aiempaan virkaan Puolustusvoimilla. Lisdksi energiaturvallisuusasioiden esiintyminen
yhteiskunnan turvallisuusstrategiassa ja riskiarvioissa vahvisti energiakriisin olevan
ennakoitavissa, mutta riittdvan ennakkovaroituksen puuttumisen takia energiakriisiin ei
pystytty perusteellisesti varautumaan. Osaltaan varautumista energiakriisiin heikensivat
laaja tietotulva sekda erilaisten hairididen analysoinnin vaikeus tunnistamaan

konkretisoituvat uhat ja riskit.

Kylléihéin me tiedettiin tdd asia jo ihan tasan tarkkaan, etté ndin tulee kdymdén ja
esimerkki siittd, etté meillé on Nord stream -hanke tuolla, niin tuolla vdlimerelld
vastaavanlainen hanke poliittisista, turvallisuuspoliittisista syistéd niinku laitettiin
jéihin ja Suomessa otettiin erilainen ajattelu siittd, ettd se ei oo tota noin niin
turvallisuuspoliittinen aihe ja nythén se néhdddn, ettd on se. (H2)

Ennakoinnilla, jos ajatellaan, ettd oliko evditd varautua, niin kylld olisi ollut evditd
varautua. Sitten taas tdlldseen ennakointiin liittyy ttmmdonen ennakkovarotuksen
antaminen, eli saatiinko riittédvéd ennakkovarotusta, niin tdssd on vihdén sellanen
ongelma, ettd on aika paljon kaikenlaista télldstd tietotulvaa ja erilaista hdiriéitd,
joista on tosi vaikee bongata, ettd mitkd on sellasia, jotka oikeasti konkretisoituu.
(H3)

Haastatteluissa tuotiin esille energiakriisin lisinneen julkisten organisaatioiden tarvetta
uusille investoinneille. Hankituilla varavoimajarjestelmilla pyritddan turvaamaan
kriittisten kohteiden toimivuutta keskeytyksettda mahdollisten sdhkdkatkosten varalta,
kuten valtakunnan- tai jakeluverkoston osan toimivuuden keskeydyttya. Lisdksi
investointeja seka niihin liittyvaa kokonaisturvallisuutta on energiakriisin myota aloitettu
tekemaan myos yhteistyossa alueen toimijoiden kanssa. Kriittisia kohteita, kuten
sairaaloita, on jouduttu konkreettisin toimin turvaamaan varavoimalla mahdollisten

energiakatkosten tapahtuessa.
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Me ollaan myés koottu, tai hankittu jo aiemmin erilaisia varavoimajdrjestelmié ja
niitd on nyt tilattu lisGd ja tehty kytkentdjd kriittisiin kohteisiin, jotka voi sitte
keskeytyksettd toimia, mikdli tulee joku sellanen tilanne, jota me olemme siis
joutuneet mydés miettimddn. (H1)

Sit toinen, joka johti siitd henkisestd herddmisestd niin se toinen vaihtoehto, niin
me jouduttiin menemddn tosi pieniin, niinku yksityiskohtiin, vaikka puhutaan
jostain valtionhallinnosta niin lopunperin tehdddn se niinku kokonaisturvallisuus
tuolla kentdllé. (H7)

Haastateltavien mukaan energiakriisi on pakottanut julkiset toimijat myos
energiansaastotoimiin. Energiansdadstéa varten on jouduttu Iluomaan erilaisia
suunnitelmia, joilla varaudutaan eri asteisiin sdastotoimiin. Julkinen hallinto on toiminut
lisaksi energiakriisin aikaan energiansadstotoimissa esimerkkina kansalaisille seka
osaltaan toimillaan kehottanut myds asukkaita ryhtymdan energiansadstoon.
Energiasaastoa on toteutettu konkreettisin toimin, esimerkiksi rakennusten lampédtilojen

laskemisella seka erilaisilla investoinneilla.

Me ruvettiin tekee timmosté energiasddstéo, tavallaan kahden korin taktiikalla,
ettd meilléihén oli ensimmdinen kori, mitd tehtiin hyvinki laajasti meillé, missé me
tietysti kuntana yritetdién sddstdd. Sitten tietysti viestid, ettd kuntalaiset sédstéd
sdhkdd, mitd tehtiin tietysti valtakunnassa hyvin. (H5)

Tdlldnen, varmasti vaikutukset ylipddnsd siihen niinku sen energian sddstéminen,
se on varmaan niinku miké on pitemmdin pdédille jdd eldmddn ja jos julkinen sektori
sddstdd niin se on vdkisin esimerkkind kansalaisille. (H4)

Jos otetaan varautumisen ja valmiuden nékékulmaa, niin se tarkoittaa hyvin
pitkdlle sitd, ettd me suunnitellaan mitd me tullaan tekemddn mikdli tulee katkoja.
Me ollaan suunniteltu sitd, ettd milld tavalla me pystytddn osaltamme
osallistumaan energian sddst66n, energian kulutuksen laskemiseen siis ja se
tarkoittaa sitd, ettd sielld on yksittdisiéi kohteita jossa tehdddn erilaisia
toimenpiteitd. (H1)

Lisdksi haastatteluissa todettiin, ettd energiakriisi on korostanut sekd lisannyt
poikkihallinnollisen yhteistyon merkitysta. Viime vuosien kriisit ovat osoittaneet sen,

ettd yksittdiset toimijat pystyvat entista vihemman ratkaisemaan kriiseja yksin, joten
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yhteisty0 ja verkostoituminen ovat osoittautuneet merkittavaksi keinoksi selviytya

kriisitilanteista.

Sitten, jos ajatellaan tétd energiakriisii, niin ehkd tdmmonen, tulee
johtamistarpeisiin liittyvit asiat, yhteistyéasiat tdlleen poikkihallinnollisen
yhteistyén merkitys, se on korostunut entisestéén niinku julkisella, tai julkisen
sektorin nédkékulmasta, tai ainaki meidén kunnan nékékulmasta. Tietysti muista
kunnista ei niin paljon viitti sanoo, mut meiddn kunnan. Ehkd se, ettd kukaan ei
pdrjdd omillaan. (H5)

5.3 Yksilon kdyttdytymiseen perustuva kriisijohtaminen

Haastateltavat  kokivat tilannetietoisuuden  merkittavaksi osaksi  onnistuvan
kriisijohtamisen luonnetta. Tilannekuvan muodostaminen toimii edellytyksena
todenmukaisen tilannetietoisuuden seka tilanneymmarryksen rakentamiselle. Lisaksi
tilannekuvan luomista pidettiin pohjana kriisiymmarrykselle ja riskianalyysin tekemiselle;
kriisijohtajan tulee kyeta hahmottamaan kokonaistilanne yksityiskohtien sijaan, seka
kyetd luomaan toiminnallaan organisaation ydinryhmadn kattava ja yhdentava

tilannekuva.

Siind on se johtaminen kokonaisuutena, sitten sulla tdytyy olla tilannekuva,
tilannekuvasta  tdytyy mennd  tuonne tilannetietosuuteen  ja  sit
yksilénnékékulmalta niin tilanneymmdrrykseen. (H2)

Ymmdirretddn ne kriisit, ymmdirretddn ne riskit. Tehdddn riittdvdn hyvd riskianalyysi,
tehdddn mahdollisesti turvallisuussuunnitteluakin siind samalla koska sekin on yks
merkittdvd kriisijohtamisen aihe. Osallistutaan niihin suunnitteluihin ja ollaan
niissé mukana. (H1)

Johtajalla tdytyy olla kyky hahmottaa oleellinen ja ottaa yksityiskohtien sijasta sen
kokonaisuuden hallinnan ajatus kédteensd niin ettd millé tavalla hdn hakee siind
johtamisessaan sen ettd kaikki se ydinryhmd joka on siihen ympdirille tueksi koottu
jokainen omalta, oman toimialansa johtajuutta esimerkiksi perustava henkilé niin
ettd kaikilla on sama tilannekuva. (H5)

Lisaksi johtajat kokivat haastatteluissa rauhallisuuden merkittavaksi ominaisuudeksi

kriisijohtamisessa. Rauhallisuuden koettiin vaikuttavan esimerkiksi viestinnan
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loogisuuteen sekd seurattavuuteen, mutta silla on vaikutusta myods koko organisaation
rauhallisuuteen, silla kriisijohtajan kayttaytymisen nahtiin sateilevan johtoportaan
kautta koko henkilostéon. Rauhallisuuden omaavan kriisijohtajan tulee kuitenkin pystya
toimimaan nopeasti ja kylmapaisesti; kriisitilanteissa vaaditaan harkintaa ja malttia,

mutta sen lisdksi myds nopeutta paatoksissa sekd toiminnoissa.

Noo varmaan kriisijohtaminen joka tavassa, ettd sdilyttdd rauhallisuuden, tai se
rauhallisuus vaikuttaa sen viestinndn loogisuuteen ja seurattavuuteen, elikkd
minusta hyvd kriisijohtaminen on se etté ne johtajat kriisissé, he viestisivdt kriisissé
sen ettd miten sind puhut ja miten sind kdyttdydyn ja toimit, niin se sdteilee
kokonaan alas. (H8)

No ehkd pddllimmdisend itellé tulee tai kriisijohtajan ominaisuuksia kuitenki
tommonen rauhallisuus tai rauhallisuuden sdilyttdminen. (H7)

Mité se sitten edellyttid johtamiselta niin se edellyttéid nopeaa tilannekuvan
luomista. Kylmdpdisid pddtdksid jotka tehdddn nopeasti mutta ei hdtéisesti. Se
edellyttdd valmiutta myés maksaa tarvittaessa erilaisista asioista ilman ettd
viimeseen asti mietitddn ettd onko tdd kannattava investointi vai ei koska joskus on
vaan pakko tehdd timmésid liikkeitd. (H9)

Kriisijohtajalta vaaditaan myo6s selkeda johtamista esimerkiksi paatoksenteko- ja
tehtdvanantokyvyn muodossa. Paatoksenteon tulee olla selkeds, silla muuten ohjeiden
epaselkeys ja roolien maarittaminen heikentda, mutta myods sekavoittaa organisaation

paivittdista kriisinhallinnallista tyota.

Pddtéksentekokyky. Pitdd pystyd sovittamaan sité toimintaa ja sitten se, ettd kuka
vastaa mistdkin eli jakamaan sitd tilannekuvaa sekd osallistamaan. (H7)

Sit se selkee tehtdvinantokyky ja sitten se luottamus ennen kaikkea siind
organisaation sisdlld. Taytyy pyrkié osallistumaan erilaisiin koulutuksiin, jossa sitd
omaa osaamista kriisiiohtamiseen kasvatetaan, omaa nékemysté siihen
kokonaisturvallisuuden kdsityksiin ja kdsitteisiin luodaan ja niin poispdin. (H1)

Lisaksi haastatteluissa painotettiin verkostomaisuuden tarkedksi osaksi onnistuvaa

kriisijohtamista. Verkostomaiseen toimintaan sisallytettiin esimerkiksi taidon haalia
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tietoa sekd muodostaa kerdtystd tiedosta tilanneymmarrys. Myds poliittisten
toimijoiden huomioiminen kuntakentan toiminnassa luettiin osaksi kriisijohtajan
verkostoitumistaitoja, mutta myods verkostoitumisen halu ja kyky nahtiin tarkeina

edellytyksina verkostomaiseen tydskentelyyn.

Kriisijohtaminen  mielesténi  sisdltdd sitd  nopeaa tilanneymmdrryksen
saavuttamista ja nopeaa pddtoéksentekoa ja verkostomaista toimintaa. Hyvdd
viestintdd, laadukasta ja nopeaa viestintdd niin sisdisesti kuin julkisesti. Varsinkin
tdssd julkisessa tdytyy korostaa sité ulospdin tapahtuvaa viestintdd. (H2)

Kriisijohtamiseen liittyy kuntakentdissd myds se poliittisten elimien huomioimisen
ja se kuuluu hyvdn kriisijohtajan ominaisuuksiin mutta niputtaisin sen téllédseen
verkostomaiseen toimintaan eli hyvd kriisijohtaja haalii tietoa ja muodostaa niistd
tilanneymmdirryksen. Jotta se tiedonhaaliminen onnistuu se vaatii verkostomaista
toimintaa huomioiden sen poliittisenki kentéin ja tuota se vaatii sitd hyvdd
viestintdd. (H3)

Sitten on verkostot ja verkostoitumisen kyky ja halu ja verkostojen luominen ja
niissd toimiminen. Se on merkittévd asia sillon kun puhutaan kriisijohtamisesta
niinku yleensd kaikessa johtamisessa. Sitte tdytyy osata myds erottaa se ettd koska
on kriisijohtamisen paikka, koska johdetaan sité muuta tavallista tekemistd. (H9)

5.4 Julkisen hallinnon varautuminen ja ennaltaehkdiseminen

Varautumista pidettiin keskeisena keinona organisaation kriiseihin kohdistuvassa
kriisinhallinnassa. Varautumista tulee tehda erilaisin suunnitteluin, kuten valmius- seka
varautumissuunnittelun kautta. Lisdksi organisaatiossa tehtyja suunnitelmia tulee
harjoitella, pyrkimyksena konkretisoida suunnitelmat myods kaytannoén varautumiseen.
Varautumisen nahtiin myos jakautuvan niin fyysiseen- kuin henkiseenkin varautumiseen,

korostaen erilaisia kriisinhallinnallisia toimenpiteitd, mutta myos mentaliteettia.

Joo siis lyhyesti sanottuna, kriisin analyysit, siltd pohjalta valmiussuunnittelu ja
varautumisen suunnittelu ja silté pohjalta valmiuden luominen, siiné mun mielestd
ne kolme ydintd. Tdytyy tietdd, mitké on ne todenndkéset kriisit, mikd niitten
todenndkbisyys on, mikd on se meiddn rooli télldsessd tilanteessa. Ja sitten se
valmius siihen luodaan erilaisilla hankinnoilla, investoinneilla, koulutuksella ja
harjotuksella. (H1)
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Md pistéisin ykkbseksi néd asiat, eli varautuminen ja harjottelu eli tavallaan se
mitd me ollaan tehty aina ja se on ehkd ndisté kuitenki se sitten ykkénen, jos
tdmmdsid ennaltaehkdsykeinoja ajatellaan. (H5)

Tddn voi jopa pelkistéd niin ettd fyysinen varautuminen, henkinen varautuminen
eli resilienssimielessd ollaan ikddn kuin siind mentaliteetissa etté kylld, meilld on
keinot ja me pystytddn ja kerrotaan se kansalle. (H9)

Lisdaksi verkostoituminen liitettiin tdrkedksi osaksi organisaation varautumista.
Verkostoitumisen kautta organisaation kriisinhallinta tehostuu lisaantyneen
tiedonsaannin kautta, mutta se lisda myods kriisitietoisuutta mahdollisista uhista ja

riskeistd, joita organisaatioymparistossa vallitsee.

Jotenki semmonen, tai ylipddnsé varautuminen, valmiussuunnittelu, kriisissd
pdrjéidéminen, ei oo sellanen yhden mielen juttu vaan verkostotoimintaa ja
yhteistoimintaa, niin sitten kun sulla on ne verkostot ja verkot vesilld niin se
todenndikdsesti ndiden verkostojen kautta kuulet et kaikenndkdésté mikd ehkd vois,
mihin kannattais varautua ja miké ehkd vois muodostua kriisiksi, niin ehkd rupeet
varautumaan siihen. (H1)

Yhteistyon kehittdminen, md tuon sen joka kohassa, eli yhteistyé6 omassa
organisaatiossa, miten me toimitaan alueellisesti, siitd  lajemmin,
yhteistydnkehittdminen varautumisessa. (H4)

Myds organisaatiossa tapahtuvaa kommunikaatiota ja viestintda pidettiin keinona
ennaltaehkaista piilevia uhkia seka riskeja. Kriisiviestinnan koettiin vaativan suunnittelua,
mutta sen lisdksi myos tehtyjen suunnitelmien harjoittelua. Lisaksi kansalaisten
aktiivinen  tiedottaminen  kriisitilanteessa  osoitettiin  merkittavaksi  tavaksi

ennaltaehkaista kriisin negatiivisten vaikutusten kehittymista yhteiskunnassa.

Jdlleen kerran viestintd ja kommunikaatio, ettd se mitd mdé pidén aiheellisena ja se,
mité tehdddn, on tdmménen kriisiviestinndn sekd suunnitelmien tekeminen ettd
harjoittelu. (H5)

Sitten varmasti tdmmésid ennaltaehkdisyn keinoja on sitten kuitenkin se ihan
tavallisten kuntalaisten, kansalaisten semmonen sdénnéllinen tiedottaminen, ei
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pelottelu koska se ei oo minusta oikein etté saadaan ihmiset pelkédédmddén, mutta
semmonen tietynlainen, siind onkin sitten ettd mitenkd sen sanoittaa, mutta
minusta sen pitdd olla riittévén selkeetd. (H2)

Haastatteltavien mukaan julkisten organisaatioiden ennaltaehkdiseminen perustuu
vallitsevaan kriisitietoisuuteen sekd sen yllapitdimiseen ja kehittdmiseen. Julkisten
toimijoiden tulee tunnistaa organisaatioympariston uhat ja riskit, jotka koetaan
potentiaalisiksi kehittya kriiseiksi. Kriisitietoisuus koettiin myos valttamattomaksi, silla
varautumisen ja valmiuden tuottaminen ovat julkisen hallinnon velvollisuuksia
kriisitilanteissa. My0s aktiivinen uhkien ja riskien analysointi erilaisin keinoin nahtiin
tarkedksi osaksi organisaation kriisitietoisuuden yllapitamiselle, silla
ennaltaehkdisemista ei voi toteuttaa ilman, ettd ymmarretaan uhkien ja riskien luonne

seka sisalto.

Kuntien varautuminen perustuu siihen, ettd ensiksi tunnistetaan ne riskit ja niin,
ettd tunnistetaan ne riskit, jotka ulkopuolelta voi tulla ja tunnistetaan ne omat
toiminnot, mitkd pitdd ylldpitédd. Toisaalta ollaan silleen monimutkaisessa
tilanteessa, ettd meilld on velvollisuus varautua, velvollisuus tuottaa valmiutta
my@és niissd hdiriétilanteissa. (H5)

Sitten kun tulee niitd pikkusia havaintoja, niin siind jérjestelmdssd pitdis olla joku
tekodly tai sitten ihmisen dly tulkitsemassa niité vastauksia, ettd onko téssd joku
isompi trendi nyt tulossa meiddn Idhelld. Sité kautta niinku niitd pikkuasioita pitéé
paikata sen takia, ettd turvallisuuden tunne paranee, jolla néytetddn se, ettd
jérjestelmd toimii. (H2)

Lisaksi ennaltaehkdisevan toiminnan koettiin olevan Idhtdisin organisaation omista
rakenteista ja kulttuurista. Ennaltaehkaisevaa ja varautumista tukevaa toimintaa tulee
sisallyttaa osaksi organisaation perustehtavia, luoden eraanlaista turvallisuuskulttuuria

arkiseen toimintaan.

Se, ettei monet ihmiset niinku pahuuttaan sité tee ettei ne tee turvallisuus asioita
ja varautumisasioita, vaan organisaatiot on niin ohuita et ihmiset ei kerta
kaikkiaan jaksa kun niillé on se pdivdétyé niin tehdd varautumista ja valmiutta. Sen
takia, jos mietin tdrkeimpid asioita niin tdd varautuminen ja valmius tdytyis saada
sinne niin sanottuun linjaorganisaatioon ja siihen jokapdividseen toimintaan. (H2)
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Osaltaan ennaltaehkdisevaa toimintaa koettiin olevan myds investointeihin ja
materiaalihankintoihin keskittyvaa varautumista; varautumiseen varattua materiaalia
tulee kyeta aktiivisesti seuraamaan niiden maaran ja laadun mukaan, seka tarvittaessa

paivittaa.

Ihan niitd materiaalihankintoja. Jos koronaan liittyen, niin ne on ollu ihan maskeja
ja muuta. Sillonki kunnille tuli velvoite jakaa maskeja véhdosaisille. (H7)

Ennaltaehkdisyyn on minusta semmonen materiaalivarautuminen, ettd nyt
muistetaan esimerkiksi kaikki naamamaskikysymykset, kaikki muu ettd téhdn niin
kaikkee ei voi hankkia ja materiaalihankinnat vanheneeki. Mutta tietynlainen
semmonen, sanotaanko hankintoihin, me ollaa kuitenkin julkisia toimijoita niin
hankinnat on hyvinki juridisia prosesseja. (H8)

Haastattelussa tutkittiin, milla tavoin julkisen hallinnon kriisinhallinnalliset tyckalut ovat
kehittyneet viimeisimpien kriisien aikana. Muutosta on havaittu erityisesti
verkostomaisen toiminnan edistamisessa ja merkityksellistamisessa; modernien kriisien
luonteiden ollessa laajoja ja monialaisia, synnyttdaa se tarvetta yhteistydon kautta
muodostettuun tapaan kerata tietoa seka levittaa saatua informaatiota mydés oman
organisaation ulkopuolelle. Verkostomaisuuteen liittyy myo6s luottamusta muiden
organisaatioiden kriisitoimijuuteen riskien ja uhkien analysoinnissa. Lisaksi
poikkihallinnollista yhteisty6ta muiden toimijoiden kanssa korostettiin esimerkiksi

strategioiden luomisessa ja harjoittelemisessa.

Verkostomainen toiminta, ettd niissd verkostoissa kdsitellddn uhkia ja arvioidaan
niitten muodostamaia riskejd. Ettd kun me emme itse pysty tunnistamaan sitd, etté
mitd riskejd jokin uhka muussa organisaatiossa aiheuttaa, mutta kun me tiedetddn
etukiteen, ettd se muun organisaation toimija, toimimisella  tai
toimimattomuudella on vaikutus siihen meiddn organisaatioympdristéén. (H3)

Jos ajatellaan meiddn kaupunkia, niin tdlldnen kuntaverkosto, se on yks. Eli
edelleen tdmméstd perusjuttua, meiddn pitéd kuntana luottaa tdmmdseen mitd
alueellisessa ja valtiollisessa riskiarviossa tehddn, ja onhan meillé totta kai omiaki,
mutta tavallaa siitd ldhted, ettd tehddn hyvin ja me myés toimitaan sen mukaan.
(H8)



54

Kyllé tdmmonen kansallinen ja valtiollinen riskihallintatyd, ja sitten siihen liittyvd
poikkihallinto yhteistyd, yhteiskunnan turvallisuusstrategia, yhteiset suunnitelmat
meilld ja toimijoiden kans yhdessé ja niitten ldpikdyminen. (H9)

Viimeaikaiset kriisit ovat tehostaneet mahdollisesti syttyviin kriiseihin liittyvien
signaalien seuraamista seka analysointia. Haastateltavien organisaatioissa on pyritty
helpottamaan sekda kannustamaan toimijoita ilmoittamaan mahdollisista heikoista
signaaleista. Myds uhkien ja riskien analysoinnin tdrkeytta korostettiin entista
tarkeampana keinona ennaltaehkdista kriisien vaikutuksia; jarjestelmallisyys
kriisianalyysien ~ prosesseissa  tekee  kokonaisvarautumisesta  tehokkaampaa.
Haastatteluissa korostettiin kuitenkin henkiloston kouluttamisen lisatarvetta liittyen

mahdollisten kriisisignaalisen analysoinnissa.

Olemme luoneet matalan kynnyksen keinoja ilmoittaa erilaisista riskeistd. Viime
vuonna ensimmdistd kertaa kokeiltiin sellaista ettd hilp — riskejéi eli korkea vaikutus,
matala todenndkdisyyys vaikutuksia kysyttiin koko konsernilta tarkoittaen ettd
konserniyhtidiltéd jokaiselta tuli oma vastauksensa. (H4)

Me kaikki tiedetéiéin, miten me ruvettiin miettimddn, ettd syttyyké se sota vai ei,
sehdn on véihd sen tyyppistd, ettd ensin tulee hyvin heikkoja ja arvailevia signaaleja
ettd mitd tdssd voin nyt kaikenlaista kehitysvaihtoehtoja olla. Se on vaan timmaosté
tiedon ja kokemuksen kerdiéimistd ja jossain vaiheessa asioita tulee sitten ilmiselvidi,
mutta pitdis pyrkid ennakoimaan nditd asioita. (H5)

Sitte on katottu ne uhkat ja riskit, sitten tulee se pddtoéksenteko, seurataan sitd
pddtbksentekoa. Aina jdd tottakai jddnndsriskejd, tulee uusia riskejd, sitten
analysoidaan. Semmonen perusprosessi ois hyvd tai sitte riskienhallintaprosessi,
joku jérjestelmidillisyys pitdis olla. Kyllé md niinku itte ajattelen sen, sellanen
analysointikoulutus, niin sitéd pitdis saada liséé. (H1)

Julkisen hallinnon ennaltaehkdisemisessa havaittiin myods uudenlaisia elementteja
varautumisen luonteessa; kyberturvallisuuden kohtaamat uhkat ja mahdollisuudet ovat
muokanneet ennaltaehkdisemisen kenttdd osaltaan monimutkaisemmaksi seka
laajemmaksi, joka wvaatii erityistd tarkkuutta ja valmiutta organisaatioiden

riskienhallinnassa.
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Tdssé on se kyber vaikuttamisen ja hybridivaikuttamisen uhka aina olemassa ja se
on jtseasiassa se mikd on muuttunu viimesind vuosikymmenind ihan eri tasolle.
Ainahan sitd hybridivaikuttamista on ollu mutta nyt se on tavallaan liian helppoa
ja siind pitdd olla tosi nopee toimimaan johdonmukaisella ja oikealla tiedolla. Se
on se mikd on viime vuosina muuttunu. (H2)

5.4.1 Joustavuus ja kommunikaatio

Haastateltavat kokivat, ettd julkisen hallinnon joustavuus on vuorovaikutussuhteessa
sithen, kuinka organisaatio on valmistautunut ja harjoitellut muutos- ja kriisitilanteita.
Joustavuus koettiin olevan myds kiinni johtajan toiminnasta, seka siitd, kuinka hyvin
organisaation henkildstd on onnistuttu motivoimaan joustavuutta vaativiin tilanteisiin.
Lisaksi organisaation kokema rasitus ja sisdiset kriisit, jotka vaikuttavat organisaation

henkiseen padomaan alentavasti, voivat heikentda organisaation joustavuutta.

Rakenteiden muuttaminen on aina vaikeeta ja se tarkottaa mun mielesté niinku
toimintojen muuttamista, eli toimintojen siirtéimistdki ehkd, mutta se ettd kuinka
nopeesti, niin se on kiinni aivan tdysin siitd ettd millé tavalla ndd valmius ja
varautumisasiat on suunniteltu, miten ne on harjoteltu, miten se johtaminen on
sielld niinku hanskassa ja kuinka sitoutunutta porukka on, se on siitd téysin kiinni.
(H1)

Elikké minusta se, ettd jos perusasiat kunnassa tai julkisella sektorilla, miké se
sitten millon onkaa, niin jos perusasiat on niinku perus hyvin, niin mé luulen ettd
sitd joustoa voi l6ytyd paljonkin jos sitd on harjoteltu, mutta jos organisaatio on
ennalta sanotaanko perusrasitettu ja sanotaan vaikka ettd sielld on ollu pidemmdén
aikaa sisdisejd kriisejé. (H2)

Johtajat kokivat haastattelussa myos mukautumisen olevan merkittdva osa joustavuuden
toimivuutta. Koronapandemia osoitti kykyd muuntautumiseen, jossa tyontekijoiden
rooleja ja tyonkuvaa pystyttiin joustavasti muokkaamaan ympariston tarpeiden
vaatimalla tavalla. Lisdksi haastatteluissa korostettiin mukautumiskyvyn olevan
kehitettdvissa pitamalla mukautumisen aihetta esilld, esimerkiksi harjoittelemalla.
Julkisen hallinnon joustavuus perustuu myos siihen, ettd valmistautudutaan ottamaan

kriisi vastaan erilaisena, kuin se on alunperin suunniteltu ja harjoiteltu olemaan.
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Joustavuus rakentuu siihen, ettd on toisaalta kyky ymmdirtéd, et mikd ei oo téirkedd.
Elikké vihemmdn térkeistd toiminnoista saatiin suorituskykyd siirrettyd aivan
poikkeuksellisiin toimintoihin. Pysdkdinninvalvojia oli jakamassa ruokaa, koska oli
etidkoulu ja etdkoululaisille piti saada ruokapussukat jaettua, kiinteistéhuollon
ihmiset oli samassa hommassa. Opettajat pysty melkein, vois sanoa sormia
napsauttamalla luomaan mallit, mitenkd pyéritetéddn etdkoulua. (H3)

Toisaalta ei tarvitse tietdd misté kaikesta pitéé selvitd vaan pitéd olla vaan kyky
mukautua. Tad ratkastaan silld ettd aihetta pidetddn paljon esillé ja sédnnéllisesti
harjoitellaan sellaisissa harjoituksissa missd tehdddn jotain muuta kuin sitd omaa
toimintaa. (H5)

Haastatteluissa nostettiin esille julkisen hallinnon joustavuuden vaativan myos koko
organisaation sektorien yhteisty6ta; julkisen organisaation ketteryys vaatii niin ylijohdon

kuin poliittisenkin johdon osallistumisen kriisitilanteissa.

Ehkd aluks sanosin kokemuksesta nyt kolmessa isossa kriisissd, niin yllattdvén
ketterd oli meillé organisaatio, ettd tota vaikka aina ajatellaan, etté tdmmédnen
julkinen iso toimija, niin ei vdlttimdttd aina oo, mutta meilld oli yllattédvanki ketterd.
(H4)

Haastattelussa esiin tulleissa vastauksissa todettiin kommunikaation olevan keskeinen
keino muodostaa tilannekuva sekd tilannetietoisuutta organisaatiossa. Haastatteluissa
korostettiin myds tilanneymmarryksen muodostuvan yksildiden kautta kaydysta
kommunikaatiosta, sen sijaan ettd keskitytdan organisaation tapaan kommunikoida.
Lisaksi kommunikaation toimimisen takeena pidettiin oikean tilannekuvan
muodostamista; jos muodostettu tilannekuva on vaard, on sen pohjalta kaytava

kommunikaatio ja viestintd harhaanjohtavaa.

Siihenhdn se perustuu. Jos me verkostokeskeisesti IGhetéiéin miettimddin tétd asiaa,
niin eihédn voi olla sitd tilannekuvaa tai tilannetietosuutta eikd yksilén
tilanneymmdirrystd, jos me ei keskustella. (H2)

Ainut tietysti tdlldset kommunikaatio, miké siind on télld hetkelld semmonen
haaste, niin on varmasti tdmménen tilannekuva, onko meillé oikeeta tilannekuvaa
valtakunnallisesti. Et kylld md, tdd on kaikkein tdrkee asia sielld, kommunikaatio ja
viestintd, ndd asiat. (H6)
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Myos tiedon jakamista organisaation sisdlla  pidettiin  tdarkeanda osana
organisaatioymaristossa kadytavdassa kommunikaatiossa. Erityisesti yksilén vastuu
hyodyllisen tiedon |6ytamisessda sekda sen jakamisessa korostuu tiedonjako
kommunikaatiossa, mutta velvoittaa samalla ymmarrysta organisaation rakenteista ja
toimijoista; tietamyksen ja tuntemuksen laajentaminen pois omista tyotehtdvista
organisaation muihin sektoreihin edistaa hydédynnettdvan tiedon jasentamisen ja tata

kautta koko organisaation resilienssia.

Meiddn pitéé jakaa tietoa, eli kun md luen jostain jonku artikkelin, vaikka
sdhkénsaantiin liittyen, niin md tieddn, etté muut ei seuraa sitd, niin mé ldhetén
sen niille kavereille tiedoksi. (H2)

Lisdksi  kommunikaatio  nahtiin  itsessadan  ennaltaehkdisevana toimintana.
Kommunikaatiolla nadhtiin  merkittavd rooli kuntien vdlisien mainekriisien
ennaltaehkaisijana, jossa syntyneet ja levinneet huhut voivat muodostaa kriisin. Myds
energiakriisin ratkominen ja sen kehittyminen ndhtiin osaltaan kommunikaatiota
kayttden ennaltaehkaistyksi; julkisen hallinnon riittava ja suora viestinta ohjeistaen
asukkaita energiakriisin velvoittamiin toimiin on ennaltaehkdissyt mahdollisen

sahkopulan syntymisen.

Noin pdin katottuna sillé on iso merkitys, organisaatioitten vdlisessd viestinndssd
vois tuota ennaltaehkdisyd miettid niinki pdin, ettd oikea-aikaisella laadukkaalla
viestinndlld voidaan ehkdisté jossain organisaatioissa kriisin syntymistd. Nyt, jos
kaupunki viestii oikea aikaisesti jostain asiasta niin, ettd siitd ei tdmmédnen
mainekriisi Idhe muodostumaan. Eli kaupungilla on aikamoinen rooli néiden
huhujen alas ampumisessa ja tuota erilaisten tilanteiden sanottamisessa niin, ettei
siitéd muodostu kriisié. (H3)

Tdysin keskeinen osa sitd kriisin hoitamista, sekd tietylld tapaa sitd ennaltaehkdisydi.
Vois sanoo, ettd téssékin tdd energiakriisi, itekki havahtuu, ettd voi melkeimpd
sanoa, ettd eiké tdd séhkdpula oo melkeempd kommunikaatiolla hoidettu, ettei
sitd séhképulaa oo tullu. Kun on kerrottu, et tdmménen vaara on, niin ihmiset on
ruvennu sddstdmddn kulutusta, niin homma on hoitunu oikeestaan pelkdlld
viestinndlld. (H4)
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Eli tavallaan tdmmésessd kriisitilanteessa korostuu se, ettd paljon liikkuu erilaisia
huhuja ja jokaisella on joku mielipide ja sitte IGhtee joku vddrd tietokin helposti
levidmddn. Niin se, ettd pyritédn siihen, ettd tdmmdnen julkinen organisaatio
pystyy antamaan sitd oikeaa tietoa ja oikea aikaisesti. (H7)

Haastateltavat korostivat organisaation sisdisen- seka ulkoisen viestinnan tarkeytta
kommunikaatiossa. Organisaation sisdinen viestintd todettiin tehokkaimmaksi silloin,
kun kommunikaatioymparisté on avoin ja tukee sen henkilost6a vuorovaikutussuhteisiin,
esimerkiksi kahvitaukojen yhteydessd. Organisaation sisdisessda- sekd ulkoisessa
viestinndssa tulee myods pystya toimimaan mahdollisimman suorapuheisena; myds
mahdolliset negatiiviset asiat pitaa ilmoittaa organisaation tietoon sellaisinaan, ilman
faktojen muuntelua. Lisdksi viestintdkanavien laajuus ja monipuolisuus korostuu
kriisiviestinndssa, seka siind, kuinka hyvin asukkaita ja muita toimijoita saavutetaan

informaatiolla.

Sisdsen ja ulkosen viestinndin rajapinnat ja miten sitd tehdén. Kaikessa toiminnassa,
oli se mitd tahansa, niin johtaminen, tai téd nii viestinndn osuus on merkittdvd. Jos
sitd ei 0o, niin me kyykédhdetddn ihan varmasti ja sen takii yhessd tutkimuksessa oli
sanottu, et "Jos organisaatio rationalisoi toimintaansa, niin kahta asiaa ei kannata
rationalisoida: aamun ja iltapdivén kahvitauot”. (H2)

Organisaation sisdiselld voin tarkoittaa vaikka nyt oman osastoni informaatiota ja
tdn tyyppistd, niin mé oon ainaki kokenu ja saanut myés hyvdd palautetta siitd,
ettd ne asiat kerrotaan just niinkun ne on. Téé on niinku tyoyhteisén sisélld
ddrimmdisen térkee juttu, mut semmonen niinkun suora ja rehellinen
kommunikaatio ulkosissa suhteissa on tdrkeetd. (H9)

Meiddn nettisivut pystytddn muuntamaan semmoseksi, ettd ne tukee
kriisiviestintdd. Voidaan tehdd sellasia nostoja helposti. Liséksi meillé eri
somekanavat, ndissd ollaan kehitytty tosi paljon ja yritetty kuunnella myés nuoria.
Sitten ndd perinteiset radiot ja lehdet ja tiedotustilaisuudet, me tavotetaan meidén
asukkaita ihan todella hyvin. (H7)
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6 Johtopaatokset

Nyky-yhteiskuntaa voidaan luonnehtia kriisialttiiksi, josta esimerkkina voidaan pitaa
hyvin lyhyessa ajassa tapahtuneet laajat kriisit. Globalisaatio ja verkostomaisuus ovat
luoneet tilanteen, jossa modernit kriisit levidvat eri yhteiskunnallisiin rakenteisiin
hyvinkin nopeasti ja niiden vaikutukset nakyvat niin julkisen hallinnon rakenteissa kuin
yksittdisten ihmisten arjessa. Kriisit, kuten koronapandemia, Ukrainan sota ja
energiakriisi ovat osoittaneet konfliktien monimutkaisuuden, vaatien tehokkaita, mutta
samalla harkittuja ratkaisuja. Julkinen hallinto onkin ajautunut tilaan, jossa
kriisijohtaminen seka varautumissuunnittelu on muotoutunut osaksi organisaatioiden

perustoimintaa.

Tutkimuksen tarkoitus oli tutkia ne tavat, jolla julkinen hallinto pyrkii
ennaltaehkdisemadan sekd varautumaan mahdollisiin kriiseihin. Tutkimuksen kontekstiksi
valikoitui energiakriisi, jota tutkittiin Duchekin (2020) organisatorisen resilienssi -mallin
mukaisesti jokaisesta kriisivaiheen nakdkulmasta; ennakoinnin-, selviytymisen- seka
sopeutumisenvaiheen kautta. Tutkimuksessa selvitettiin kuitenkin myds kriisien,
varautumisen seka kriisijohtamisen yleisteoreettista pohjaa, pyrkimyksena luoda tietoa

hyddynnettavaksi jokaiseen kriisin, niiden sisalldsta riippumatta.

Julkisen hallinnon kriisinhallintaa ja varautumista tarkasteltaessa tulee toiminta jakaa
kahteen eri kokonaisuuteen; kriisijohtajan henkilokohtaiset kompetenssit seka
organisaation rakenteisiin ja toimintaan perustuvat toimintamallit. Tutkimuksessa
esitetyt kysymykset muodostettiin tarkastelemaan edella esitellyn jakauman molempia
puolia, pyrkimyksend selvittda kriisijohtamisen vahvuuksien kautta organisaation

kokonaistoimintaa.
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6.1 Nykyisten kriisien luonne seka energiakriisin vaikutukset julkiseen

hallintoon

Tutkimuksessa analysoitiin nykyisten kriisien luonnetta seka tutkia niissa tapahtuvaa
muutosta. Tutkimustuloksissa modernit kriisit miellettiin  globalisaation ja
verkostomaisuuden my6ta yha laajemmiksi seka leviamisherkimmiksi. Lisaksi globaalien
verkostojen todettiin tekevan yhteiskunnan toimijoista aiempaa haavoittuvaisempia
nykyisille  kriiseille  seka niiden vaikutuksille. Tutkimustuloksia rinnastaessa
teoriaosuuteen voidaan nyky-yhteiskunnallisten kriisien todeta olevan aiempaa
enemman luonteeltaan vaikeaselkoisempia sekd perustavanlaatuisempia kuin
perinteisia (ks. Tokakis, 2019, s.37). Kriisit ovat nykyisin luonteeltaan myés enemman
rajoja ylittavia, globaalisti vaikuttavia, ainutlaatuisia tapahtumia. (Christensen ja muut,

2016, s.890-892.)

Tutkimustuloksissa tuotiin esiin myds yhteiskunnan yha enemman digitalisoituvan
rakenteen tuomia elementteja kriisien luonteeseen seka laatuun; digitalisaatio nahdaan
seka kriisid ratkaisevana tyokaluna, mutta vastaavasti myds kriisien ja konfliktien
sytyttdjand sekd hairitsijand. Digitalisaation osa-alueista ICT:n eli tieto- ja
viestintateknologian vaikutus nykyisissd kriiseissa on merkittdva; kehittyva ICT
monimutkaistaa kriisissa toimimista, lisaamalla tarvetta digiosaamiselle sekda -
ammattitaidolle organisaation toiminnassa, mutta myos synnyttdmallda uudenlaisia

piilevia uhkia ja riskeja organisaatioymparistossa.

Tutkimustuloksissa tuli ilmi my6s nakemys yhteiskunnallisten rakenteiden muutosten
vaikutuksia siihen, millaisina modernit kriisit esittaytyvat. Yhd enemman teknologistuvan
yhteiskuntarakenteen ymparille todettiin  kehittyvdan entistd = merkittavampi
sahkoriippuvuus, jonka pohjalta esimerkiksi energiakriisin aiheuttamat sahkokatkokset
ja niiden vaikutukset ovat kriittisempia. Sahkoriippuvuutta havaittiin esiintyvan niin
julkisissa organisaatioissa kuin yksittaisillakin kansalaisilla. Myoskaan julkisen hallinnon
resurssien fokusointia ei koettu varautumisen suunnittelussa riittavaksi suhteessa

tarpeeseen, jota nykyiset kriisit velvoittavat.
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Tutkimuksen toisena tavoitteena oli tutkia energiakriisin vaikutuksia julkiseen hallintoon
ja -organisaatioihin. Tutkimustulosten mukaan energiakriisi lisasi osaltaan julkisen
hallinnon tarvetta varautua erilaisiin hairiétilanteisiin investoinnein seka suunnitelmin
lisddntyvassa yhteistyossa alueen eri toimijoiden kesken. Osaltaan energiakriisin
haittavaikutuksia julkisen hallinnon toimintaan syvensi energiakriisin ennakoitavuuden
vaikeus, silla selvida tai ndkyvid signaaleita ei organisaatioymparistossa onnistuttu
havaitsemaan. Julkisissa organisaatioissa ei riittavalla tasolla mydskaan otettu
valmiussuunnittelussa huomioon energiakriisin kaltaisia uhkia ja riskeja, jota vaikeutti
myds varautumisajan lyhyys. Energiakriisi on korostanut my6s julkisen hallinnon
toiminnan esimerkillisyytta kansalaisille liittyen energiansaastotoimiin. Saastétoimien
toteuttaminen on vaatinut uudenlaisten suunnitelmien luomista, jossa korostuvat

konkreettiset toimet tavoitteiden saavuttamisessa.

6.2 Onnistuva kriisijohtaminen

Kolmas tutkimuksen tavoite oli ymmartaa kriisijohtajan merkitys organisaation
kriisitoiminnassa seka tutkia, mitka esimiehen ominaisuudet ja taidot edistdvat kriisien
ratkomista. Kriisijohtaminen voidaan koostaa kahdesta kokonaisuudesta; ominaisuudet
ja taidot sekd johtajuuden kayttaytyminen. (ks. Kapucu ja Ustun, 2017, s.548)
Tutkimusaineiston mukaan kriisijohtajan toiminta sekd kayttaytyminen kriisitilanteessa
heijastuu organisaation toimintaan, maarittden merkittdvasti koko organisaation
suunnan kriisin ratkaisemisessa. Kriisijohtajan luontaisista ominaisuuksista nostettiin
selvimmin esiin tarve olla rauhallinen seka sen kautta kyky tehda harkittuja ja mietittyja
paatoksia lyhyessa ajassa. Esimiehen rauhallisuus kriisitilanteessa takaa myo6s koko
organisaation rauhallisuuden, silla rauhallisen toiminnan myo6ta viestinta pysyy loogisena

seka paatoksenteko nayttaytyy paattavaisena.

Tutkimusaineisto puolsi myos kriisijohtajan tarvetta pyrkia luomaan selkea tilannekuva,
jonka taustalla toimii johtajan oma tilannetietoisuus. Tilannekuvan luomista tulee pyrkia

tekemaan niin kriisin edeltdvassa vaiheessa riskien ja uhkien tunnistamisessa, kuin itse
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kriisitilanteen aikana; oikeanlaisten ennakkosignaalien havainnointi ja niihin reagointi voi
paatya kokonaisen kriisin ennaltaehkaisemiseen. (ks. Jafari ja muut, 2011, s.311-312)
Kriisijohtajan tilannekuvan luomisessa on tarkeda myds onnistua luomaan koko
organisaation kattava, yhteinen tilannekuva yhdessd muiden johtajien ja keskeisten

toimijoiden kanssa.

Ennaltaehkaisevan kriisijohtamisen tulee pyrkia lisdksi verkostomaiseen toimintaan,
jonka kautta onnistutaan saamaan tilanteen kannalta tarkeaa tietoa seka
toimintamalleja. Verkostomaisen kayttaytymisen kautta muodostetut strategiset
suhteet muihin organisaatioihin luo myo6s luottamusta eri toimijoiden valilla kasvavan
luottamuksen sekd korostuvan keskindisen ymmarryksen pohjalta. (ks.Umansky ja
Fuhrberg 2018, s.7-11) Verkostomainen toiminta perustuu kuitenkin lahtékohtaisesti
johtajan omaan haluun verkostoitua ja kasvattaa organisaation ulkopuolelle menevia

suhteita.

6.3 Julkisen hallinnon kriisinhallinta ja siind havaitut muutokset

Tutkimuksen neljds ja samalla tutkimusta ohjaava teema oli julkisen hallinnon
kriisinhallinta, joka jakautuu varautumiseen ja ennaltaehkdisemiseen. Kriisinhallinnan
luonteen lisdksi tutkimus keskittyi myos sen kokemaan muutokseen seka kehittamiseen.
Tutkimusaineiston mukaan varautuminen on keskeinen osa julkisen hallinnon
kriisinhallintaa; varautumissuunnittelua seka tehtyjen suunnitelmien harjoittelua tulee
korostaa julkisen organisaation toiminnassa entistd enemman. Lisaksi varautuminen
tulee nahda seka henkisena- etta fyysisena kokonaisuutena; kriisitilanteen tapahtuessa
yksilon kriisiymmarrys ja sen kautta muodostettu valmius madaltaa kriisistd seuraavaa

lamaantumista, edistden reagointikykya.

Julkisessa organisaatiossa toteutettavan kriisinhallinnan tulee lisdksi saada tukensa
organisaation rakenteiden kautta muodostetusta turvallisuuskulttuurista.
Tutkimusaineistossa havaittiin, ettd ennaltaehkaisevaan ja varautumiseen perustuvaa

toimintaa tulee lisdtd aikaisempaa enemman julkisen hallinnon toimintaan, silla nyky-
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yhteiskunnan kriisiherkkyys puoltaa laajojen ja monimutkaisten kriisien syttymistda myos
tulevaisuudessa. Avoimen kommunikaatiokulttuurin muodostaminen ja sen kautta
toteutettu poikkihallinnollinen riskikommunikaatio niin kriisitilanteissa kuin niiden
ulkopuolellakin yllapitda julkisten organisaatioiden kriisitietoisuutta vahvistaen

turvallisuuskulttuuria. (ks. Littlefield ja muut, 2015, 5.140).

Myo6s verkostomaisuuden osuus koettiin olennaiseksi osaksi julkisen hallinnon
kriisinhallintaa. Verkostomaisuus edistda organisaation tiedonsaantia, joka edistaa
kriisitietoisuutta. Kapucun ja Ustunin (2017, s.553) mukaan verkostot mahdollistavat
my0Os asiantuntemuksen ja teknologisen liikehdinndn organisaatioiden valilla.
Tutkimusaineistossa organisaatiossa tapahtuvaa kommunikaatiota ja viestintaa
korostettiin merkittavaksi osaksi myos verkostomaisissa suhteissa; kommunikaatio niin
muiden organisaatioiden ja toimijoiden kuin kansalaistenkin kanssa luo pohjan
tiedonjakamiselle ja ohjeistamiselle, mutta vahvistaa my6s poikkihallinnollista

luottamusta seka yhteistyota.

Lisaksi haastatteluissa tutkittiin, milla tavoin julkisen hallinnon kriisinhallintaa on pyritty
muuttamaan ja kehittdmaan viimeisimpien kriisien aikana. Tutkimusaineistossa
korostettiin julkisen hallinnon verkostomaisen toiminnan kehittamista kohti laajempaa
ja merkityksellisempaa kokonaisuutta; verkostomaisuuden kautta keratty tieto, riskien ja
uhkien analysointi sekd vyhteistyossd luodut strategiat koettiin valttdmattomiksi
monimutkaistuvien kriisien ratkaisemisessa. My06s kriisejda edeltdvien signaalien
havainnointi seka analysointiin on panostettu aiempaa enemman; jarjestelmallisemmat
kriisianalyysit seka osallistava signaalien seuranta on liitetty osaksi julkisten

organisaatioiden perustoimintoja.

Joustavuuden merkitystd korostettiin  myos tutkimusaineistossa osana julkisten
organisaatioiden kriisinhallintaa.  Erityisesti mukautuminen koettiin  tarkedksi
ominaisuudeksi organisaation joustavuutta, jonka avulla pystytdan muokkaamaan omaa

toimintaa ympariston vaatimalla tavalla. Mukautumisella pystytdadan myos vastaamaan
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kriisin luomiin muutospaineisiin toimenpiteenad varautua ja ennaltaehkaista kriisin
kehittyminen. (ks. Evans ja Homan, 2020, s.212). Joustavuudella on my6s tarkea rooli
organisaation kriisinhallinnallisen suunnittelun ja strategioiden toteuttamisessa,

vahentden toiminnan ja paatoksenteon jaykkyytta. (ks. Vecchiato, 2015, s.258-259).

Joustavuuden toiminta ja sen edistaminen on Idhtdisin johtoportaan nakemyksesta, etta
tarve joustavuudelle on todellista sekd tarpeellista; joustavuus heijastuu arkisen
johtamisen kautta, vaikuttaen koko organisaation toimintaan. (ks. Sushil, 2017, s.273-
274.) Myobs tutkimusaineistossa korostettiin johtajan toiminnasta l|dahtoisin olevaa
joustavuutta sekd sen merkitysta erityisesti henkilostoon; johtoportaan tulee pystya
motivoimaan koko organisaatiota joustavuutta vaativiin toimiin, kuten suunnitteluun ja
niiden harjoitteluun. Henkiléston motivaation yllapito korostuu myos organisaatioiden
superjoustavuudessa, jossa modernien kriisien sanelema, jatkuva muutostarve vaatii
entistd enemman organisaation ketteryytta, likviditeettia sekd muokkautuvaisuutta. (ks.

Turner ja muut, 2006, s.145-146).

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa tulee ottaa huomioon tutkimusprosessissa
toteutettujen vaiheiden tarkkuuden sekd systemaattisuuden nakékulma; luotettavuus
korostuu rehellisyyteen seka huolellisuuteen tutkimusaineiston koonnissa ja
dokumentoinnissa sekd niiden pohjalta muodostetussa esitystavassa ja analysoinnissa.
Tutkimuksen luotettavuutta mitattaessa tulee keskittya myos tutkimuksen validiuteen;
laadullisen tutkimuksen validius merkitsee tutkittavien antamien vastausten seka
tutkijan tulkitsemisen harmonia niin, ettd vastausten alkuperdinen tarkoitus ei muutu
analyysin myota. (Puusa ja Juuti, 2020, s.170.) Tassa tutkimuksessa on otettu huomioon
vastausten luonne ja tuotu esille sellaisena kuin ne haastattelussa esitettiin, sailyttaen

tutkijan objektiivisuuden.

Tutkimuksessa tuli esiin useita teemoja, joiden pohjalta julkisen hallinnon varautuvaa ja

ennaltaehkaisevaa kriisijohtamista voisi tutkia lisdd. Ensimmadinen jatkotutkimusaihe
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liittyy verkostoihin ja niiden vaikuttavuutta ennaltaehkdisemisen seka varautumisen
edistamiseen; niin tutkimuksen teoria kuin tutkimusaineisto korostivat nykyisten kriisien
laajuuden merkitsevan entistd monialaisempaa yhteistyota seka verkostojen tarkeytta
kriisin ratkaisemisessa. Verkostoissa tulisi tarkastella riski- seka kriisikommunikaation
toteutumista niiden laadun ja maaran kautta. Lisdksi verkostomaisuutta tulisi tutkia

globaalien verkostojen kautta, silla yha harvempi kriisi ulottuu valtiollisten rajojen sisalle.

Toinen jatkotutkimusaihe sisaltyy kriisijohtajan ja julkisen organisaation suhteeseen.
Tassa tutkimuksessa yksi keskeinen johtopaatds liittyi kriisijohtamisen perustuvan
Iahtokohtaisesti johtajan omiin kompetensseihin seka pyrkimyksiin kriisin vastaisiin
varautumistoimiin, kuitenkin vaatien organisaatiorakenteiden ja -kulttuurin tuen.
Kriisijohtajan ja organisaation valisen vuorovaikutuksen tutkiminen mahdollistaisi
tarkastelun niista tekijoista, jotka edistavat organisaation kokonaisvarautumista, mutta

myds niistd, jotka osaltaan heikentadvat.

Kolmas jatkotutkimusaihe julkisen hallinnon ennaltaehkdisemiskeinoista liittyy
kommunikaation ja viestinndan kehittyvaan rooliin ratkaista kriisitilanteita.
Tutkimusaineistossa korostettiin julkisen hallinnon kommunikaation merkityksellisyytta,
erityisesti viimeisimmissa kriiseissa eli koronapandemiassa ja energiakriisissa.
Kommunikaatiota tutkittaessa tulisi keskittya erityisesti organisaatioiden valisen
kommunikaation sisaltoon ja laatuun, mutta myos julkisen hallinnon ja kansalaisten

valiseen viestintaan.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Energiakriisi

1.

Mitka ovat energiakriisin  merkittavimmat vaikutukset julkisen sektorin
nakdkulmasta?

Oliko energiakriisi mielestasi ennakoitavissa ja milla tavoin siihen pystyttiin
varautua?

Milla tavoin vallitseva energiakriisi mielestdinne eroaa muista viimevuosien

kriiseista (esim. koronapandemia, finanssikriisi)

Kriisien yleisluonne

4,
5.

Millaiseksi kuvailisit nykyisten kriisien luonnetta?
Millaista muutosta kriiseissa on ollut havaittavissa viimeisten vuosikymmenten

aikana?

Kriisijohtaminen

6.

Mita kriisijohtaminen julkisessa organisaatiossa mielestdsi sisaltda? Kuvaile
hyvan kriisijohtajan ominaisuuksia.
Onko viimeaikaiset kriisit mielestanne muuttaneet kriisijohtamisen luonnetta

seka tapaa, jolla kriiseja tulee johtaa?

Julkisen hallinnon ennaltaehkidisemiskeinot

8.

Millaisia ennaltaehkaisyn keinoja julkisella sektorilla on kriisien varalle? Mainitse
kolme (3) mielestasi tarkeinta keinoa.

Onko organisaatiosi kriisiin liittyvia ennaltaehkdisemisen ja varautumisen keinoja
pyritty kehittamaan energiakriisin aikana? Milld tavoin energiakriisin

tulevaisuuden kehitykseen pyritaan vaikuttamaan?

Riskien ja uhkien tunnistaminen

10. Mitkd keinot ovat mielestdsi merkittdvimmat havainnoimaan ja tunnistamaan

organisaatioymparistossa vallitsevia uhkia seka riskeja?
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Julkisen hallinnon joustavuus ja kommunikaatio
11. Millaiseksi koet julkisen sektorin joustavuuden kriisiin vaikuttamisen kannalta?

12. Kuinka tarkeaksi koet kommunikaation keinona ennaltaehkaista kriisin luomia

uhkia?



