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TIVISTELMA:

Tutkielman tavoitteena on tarkastella Varsinais-Suomen hyvinvointialueen resilienssia
monikriisin kontekstissa seka selvittda, miten samanaikaiset ja toisiinsa kietoutuneet kriisit ovat
muokanneet organisaation rakenteita, toimintamalleja ja johtamiskdytant6ja. Aihe on
ajankohtainen viime vuosien kriisien, kuten koronapandemian, Vendjan hyokkdyssodan seka
sote-uudistuksen haastettua julkisyhteisdja ja korostettua niiden kykya toimia jatkuvan
epavarmuuden oloissa. Tutkimuksessa pyrittiin myos ymmartamaan, miten resilienssi jasentyy
ja konkretisoituu organisaation arjessa seka millaisia sopeutumisen, oppimisen ja ennakoinnin
muotoja kriisit ovat synnyttdaneet. Aineisto on keratty laadullisesti puolistrukturoiduilla
haastatteluilla, ja se koostui kahdeksasta Varsinais-Suomen hyvinvointialueella ja kunnissa
tyoskentelevdn asiantuntijan haastattelusta. Aineiston analyysi on luonteeltaan tulkinnallista ja
pyrkii muodostamaan kokonaiskuvan monikriisin vaikutuksista hyvinvointialueen toimintaan.

Tulosten mukaan monikriisi on vaikuttanut hyvinvointialueeseen samanaikaisesti ja
monitasoisesti, pakottaen sen sopeutumaan padosin reaktiivisesti tilanteiden edetessa.
Aineistossa korostuvat varautumisen puutteet, resurssien rajallisuus sekd resilienssin
moniulotteinen, mutta hajanaisesti jasentynyt toteutus. Kriisit nayttaytyvat pikemminkin
jatkuvana tilana kuin yksittdisind poikkeuksina, mikd on vahvistanut kriisijohtamisen roolia
osana organisaation normaalia toimintaa. Samalla tulokset tuovat esiin yhteistyon,
luottamuksen ja  kokemuksellisen tiedon  keskeisen  merkityksen  organisaation
sopeutumiskyvylle. Erityisesti kdytannon tydssa syntyva tieto ei kuitenkaan aina vality
systemaattisesti osaksi strategista ohjausta, mika heikentaa mahdollisuuksia hyddyntaa opittuja
kokemuksia pitkajanteisesti. Lisdksi aineisto viittaa siihen, ettd resilienssin kasitteellinen
ymmarrys vaihtelee organisaation eri tasoilla, mika vaikeuttaa sen tavoitteellista kehittamista.

Johtopdatoksena voidaan todeta, ettd monikriisi on ohjannut Varsinais-Suomen
hyvinvointialuetta kohti jatkuvan epavarmuuden hallintaa ja muokanneet sen toimintaa kohti
adaptiivisempia kaytantoja. Toimintaa leimaa kuitenkin edelleen reaktiivisuus, vaikka tarve
ennakoivammalle, suunnitelmallisemmalle ja strategiselle varautumiselle on selkeasti
tunnistettu. Resilienssin kasitteellinen jasentdminen ja systemaattinen hyddyntaminen ovat
vield osin kehittymattomia, mikd korostaa tarvetta yhdistdd arjen kaytannot, kasitteellinen
ymmarrys ja strateginen johtaminen. Kokonaisuutena tutkielma tuottaa uutta tietoa monikriisin
ja resilienssin suhteesta hyvinvointialueen kontekstissa sekd tarjoaa kaytdannonlaheisia
nakokulmia hyvinvointialueen toiminnan kehittamiseen kohti ennakoivampaa, oppivaa ja
pitkajanteisesti varautuvaa toimintaa.

AVAINSANAT: monikriisi, resilienssi, varautuminen, kriisijohtaminen, hyvinvointialue



Sisallys
1 Johdanto
1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset
1.2 Tutkielman rakenne
2 Resilienssi
2.1 Resilienssin historiaa
2.2 Resilienssin maaritelma
2.3 Alueellinen resilienssi
2.4 Organisaation resilienssi
2.5 Yksilon resilienssi
3 Monikriisi
3.1 Monikriisin maaritelma
3.2 Kriisijohtaminen
3.3 Varautuminen
3.4 Monikriisin vaikutukset organisaation toimintaan
4  Aineistot ja menetelmat
4.1 Aineiston kuvaus
4.2 Aineiston keruu
4.3 Eettiset nakokohdat
4.4 Menetelman kuvaus
4.5 Tutkijan rooli
4.6 Luotettavuus ja patevyys
5 Analyysi
5.1 Analyysiprosessin vaiheet
5.2 Aineiston luokittelurakenne
5.3 Aineiston analyysi suhteessa tutkimuskysymyksiin
6 Pohdinta
7  Yhteenveto

10
10
11
13
15
18

22
22
23
27
31

36
36
36
38
38
39
41

43
43
44
51

53

61



Lahteet

Liitteet
Liite 1. Haastattelukysymykset

Liite 2. Saatekirje

Taulukot

Taulukko 1. Aineiston luokittelurakenne.

66

71
71
72

50



1 Johdanto

Yhteiskunnan toimintaymparistd on muuttunut yha epavarmemmaksi ja vaikeammin
ennakoitavaksi. Tata kehitysta havainnollistavat useat viimeaikaiset kriisit, kuten vuosien
2007-2009 globaali finanssikriisi, COVID-19-pandemia, viimeaikaiset globaalit konfliktit,
kuten Ukrainan sota sekd Israel-Hamas-konflikti. Kasilla olevat sodat ja konfliktit
heijastavat voimistuneita geopoliittisia jannitteitd. Taustalla on vaikuttanut myds
ilmastonmuutos, joka lisaa aarisaailmididen voimakkuutta ja esiintymistiheytta. Samalla
on huomioitava, ettd vuodesta 1990 alkaen eriarvoisuus on kasvanut maissa, joissa asuu
lahes kolme neljasosaa maailman vdestostd. Tama on heikentdnyt luottamusta ja

horjuttanut poliittisia jarjestelmia (Richardson, 2025, kpl 1).

Tallaista toimintaympadriston kehitysta voidaan kuvata monikriisin  kasitteella.
Monikriisilla tarkoitetaan ilmiotd, jossa useat samaan aikaan etenevat ja keskendan
kietoutuneet kriisit voimistavat toisiaan tavoilla, joita on vaikea ennakoida. Kun
puhutaan monikriisistd, kyseessda ei ole yksittdisten kriisien sattumanvarainen
esiintyminen yhdessa, vaan kokonaisuus, joka on monimutkainen ja toisiinsa linkittynyt
(Richardson, 2025, kpl 1). Taman perusteella voidaan todeta, ettd ndma viimeaikaiset

kriisit voivat kytkeytya osaksi monikriisia tai muodostaa itsendisia monikriiseja.

Monikriisi ei kuitenkaan ole vain globaali ilmio, vaan se heijastuu myos kansallisiin
rakenteisiin. Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus on ollut yksi merkittava tallainen
muutos. Sote-uudistus on hallinnollinen uudistus, jonka seurauksena vastuu sosiaali- ja
terveydenhuollon ja pelastustoimen jarjestamisesta siirtyi hyvinvointialueille vuonna
2023. Sote-uudistuksen tavoitteena on muun muassa tasa-arvoisempi palveluihin paasy
seka ihmisten terveys- ja hyvinvointierojen vahentaminen. Uudistuksen seurauksena
sosiaali- ja terveysministerid vastaa sosiaali- ja terveydenhuollon ohjaamisesta,
suunnittelusta ja kehittamisestd, kun taas pelastustoimen johtaminen, ohjaus ja valvonta
on sisaministerion vastuulla. Hyvinvointialueiden toimintaa ja taloutta seuraa

valtiovarainministerio (Sosiaali- ja terveysministerio, 2024).



Samanaikaisesti rakenteellisten uudistusten kanssa sosiaali- ja
terveydenhuoltojarjestelma on joutunut vastaamaan akuutteihin  kriiseihin.
Koronapandemia vaikutti laajasti sekd globaaliin toimintaymparistédon etta
hyvinvointialueen toimintaan. Joulukuussa 2019 Kiinassa havaittiin koronavirus,
viralliselta nimeltddan COVID-19. Koronavirus levisi maailmanlaajuisesti, jonka
seurauksena maailman terveysjarjesté WHO julisti koronavirusepidemian pandemiaksi
vuonna 2020 maaliskuussa (Anttila, 2024). Valtioneuvoston julkaisun mukaan (Varanka
ja muut, 2022, s. 7-8) Suomi oli kahden vuoden jailkeen epidemiologisesti selvinnyt
muita Euroopan maita pienemmalla tartunta- ja kuolleisuusluvulla. Suomi oli myds
kayttanyt verrattain lievia rajoitustoimia. Julkaisun mukaan suomalainen demokratia on
selvinnyt kriisista hyvin, mutta valtio on velkaantunut. Lisaksi sosiaali- ja
terveydenhuoltoon on syntynyt palveluvelkaa, jonka purkaminen uskotaan kestdvan
vuosia. Pandemia on voimistanut hyvinvoinnin eriarvoisuutta yhteiskunnassamme, ja
tukea tarvitsevien osuus on kasvanut. My0ds palvelujarjestelmdn henkildstd on

kohdannut kuormitusta ja se on lisdnnyt tyévoimapulaa.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan edelld kuvattuja toimintaympariston muutoksia,
monikriisin dynamiikkaa sekd niiden vaikutuksia Varsinais-Suomen hyvinvointialueen
rakenteisiin ja toimintaan. Varsinais-Suomen hyvinvointialue valikoitui tdman tutkielman
kohdealueeksi, silla sielld sijaitsee useita kansallisen ja alueellisen turvallisuuden
kannalta keskeisia toimijoita, kuten Turun yliopistollinen sairaala, Merivoimien yksikot ja
Turun Satama seka noin 50 kilometrin etaisyydella Turusta sijaitseva Sakylan varuskunta.
Naiden kriittisten kohteiden keskittyma tekee alueesta erityisen relevantin
tarkasteltaessa resilienssid, monikriisin hallintaa sekd oppimista. Jones (2012, s. 91-92)
kirjoittaa, kuinka toimialojen keskittyminen on tarkeda erityisesti oppimisen ja
innovaatioihin liittyvien hyotyjen kannalta, ja paikallinen toiminta on vahvasti
riippuvainen vuorovaikutuksesta seka yritysten ja ihmisten samanaikaisesta lasndolosta
samalla alueella toimialan sisalla, mihin liittyvat myos sosiaaliset ja kulttuuriset arvot,
lait ja sddntely, yksilollinen ja kollektiivinen kayttaytyminen seka poliittiset olosuhteet.

Monialaiset ja toisiinsa kytkeytyvat hairiot voivat heijastua alueen toimintaan



poikkeuksellisen laajasti. Tasta syystda Varsinais-Suomi tarjoaa otollisen kontekstin

resilienssin rakenteiden ja monikriisitilanteiden dynamiikan analysoinnille.

Tutkielman aihe on rajattu kasittelemdan Varsinais-Suomen hyvinvointialueen
resilienssida monikriisin nakokulmasta. Tarkastelu kohdistuu erityisesti organisaation
toimintamallien ja rakenteiden muutoksiin monikriisitilanteissa. Tutkielmassa ei
tarkastella yksittaisten kriisien operatiivista johtamista, palvelukohtaisia vaikutuksia tai
kriisien taloudellisia seurauksia, vaan painopiste on resilienssin ilmenemisessa

organisatorisella tasolla.

Tutkielma on laadullinen tutkimus, jossa aineisto keratdaan haastattelemalla Varsinais-
Suomen hyvinvointialueen ja lahikuntien edustajia. Haastatteluaineisto analysoidaan
sisdllénanalyysin avulla, jossa aineiston ja teorian valinen vuoropuhelu on keskeista.
Analyysissa hyodynnetdaan resilienssia ja monikriisia koskevaa aiempaa tutkimusta,

mutta tulkinnat rakentuvat ensisijaisesti aineistosta nousevien havaintojen pohjalta.

1.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman aiheeksi valikoitui Varsinais-Suomen hyvinvointialueen resilienssi monikriisin
kontekstissa sekd toimintamallien ja rakenteiden muutospaineet. Tavoitteena on
selvittaa, miten monikriisi on pakottanut muutoksia Varsinais-Suomen hyvinvointialueen
rakenteisiin. Tutkielman aihe on ajankohtainen, silla viime vuosien globaalit ja kansalliset

kriisit ovat haastaneet julkisyhteis6jen toimintaa merkittavasti.

Tutkielman tarkoituksena on tutkia Varsinais-Suomen hyvinvointialueen resilienssia
monikriisin kontekstissa seka tarkastella toimintamallien ja rakenteiden muutospaineita,
joita paallekkaiset kriisit synnyttavat. Tavoitteena on ymmartaa, miten monikriisi on
pakottanut muutoksia hyvinvointialueen rakenteisiin ja toimintamalleihin, sekd miten
resilienssin kadsite on ymmarretty ja operationalisoitu. Tutkielman pyrkii myos

tunnistamaan millaisia oppimisen, sopeutumisen ja ennakoivan hallinnan muotoja



hyvinvointialueella on kehittynyt kriisien seurauksena. Aihe on ajankohtainen ja
tutkimuksellisesti merkittava, silla vaikka kriiseja on tutkittu runsaasti, monikriisin
yhteisvaikutusten ja resilienssin valista suhdetta hyvinvointialueen kontekstissa on
tarkasteltu melko rajallisesti. Tutkielman kautta pyritdan vastaamaan tutkimukselliseen
aukkoon, joka koskee hyvinvointialueen resilienssin rakenteellista ja institutionaalista

ulottuvuutta monikriisien aikakaudella.

Tutkielma pyrkii myds tuottamaan uutta tieto Varsinais-Suomen hyvinvointialueen
resilienssin rakenteellisista ja toiminnallisista piirteistd, sekd avaamaan nakokulmia
siihen, miten hyvinvointialueen rakenteita ja johtamiskadytantoja voidaan kehittda
monikriisien aikakaudella. Lisdksi tutkielma tarjoaa pohjaa hyvinvointialueiden
strategiselle resilienssiajattelulle, joka korostaa varautumista, monialaista yhteistyota ja

jatkuvaa oppimista.

Tutkielman tutkimuskysymykset:

1. Miten monikriisi on vaikuttanut Varsinais-Suomen hyvinvointialueen rakenteisiin
ja paatoksentekoon?

2. Miten resilienssi on ymmarretty ja operationalisoitu Varsinais-Suomen
hyvinvointialueella?

3. Miten varautuminen ja kriisijohtaminen ilmenevat monikriisin hallinnassa?

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu seitsemastd paaluvusta. Johdantoluvussa esitelldan tutkielman
tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset sekd kuvataan tutkielman rakenne. Toisessa
luvussa tarkastellaan resilienssiteoriaa aiemman tutkimuksen pohjalta ja maaritellaan
keskeiset resilienssiin liittyvat kasitteet yksilon, organisaation sekd alueellisen

resilienssin nakokulmista. Kolmannessa luvussa kasitellddn monikriisin  kasitetta,



kriisijohtamista ja varautumista seka monikriisin suhdetta organisaation toimintaan.

Nama teoreettiset luvut muodostavat viitekehyksen tutkielman empiiriselle tarkastelulle.

Neljannessa luvussa kuvataan tutkielman aineistot ja menetelmat, mukaan lukien
aineiston keruu, eettiset nakokohdat seka kaytetty analyysimenetelma. Viidennessa
luvussa esitetdan aineiston analyysi, jossa tarkastellaan aineistosta esiin nousevia
teemoja systemaattisesti. Kuudennessa luvussa tarkastellaan analyysin pohjalta
muodostuneita tuloksia suhteessa tutkimuskysymyksiin. Tassa luvussa pohditaan myds
tutkimuksen rajoitteita ja esitetdan mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Tutkielman
paattdad seitsemds luku, jossa esitetddan yhteenveto keskeisistd havainnoista,

johtopaatoksista ja vastataan tutkimuskysymyksiin.
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2 Resilienssi

Tassa luvussa tarkastellaan resilienssin kasitteen historiallista kehitysta seka keskeisia
maaritelmia. Kasitettd syvennetdan tarkastelemalla sitd alueellisen, organisaation ja

yksilon resilienssin nakokulmista.

2.1 Resilienssin historiaa

Resilienssi-kasitteen juuret ulottuvat antiikin Roomaan, josta sana kulkeutui 1500-luvulla
keskiranskasta englannin kieleen, jolloin sen merkitys oli kielteinen ja liittyi
epatoivottuun pyrkimykseen palauttaa aiempia poliittisia jarjestyksid. Tieteelliseen
kayttdoon resilienssi-termin otti ensimmaisena Francis Bacon vuonna 1625 kuvatessaan

kaiun palautumista (Hyvonen ja muut, 2019, s. 9).

Viime vuosina resilienssin kasitteestd on puhuttu paljon. Resilienssi termind on
monimerkityksinen ja suomen kieleen ehdotettuja vastineita ovat muun muassa
joustavuus, kimmoisuus, kriisinkestavyys, palautuminen, sietokyky ja sopeutumiskyky.
Englannin kielen termi resilience on peraisin 1600-luvulta ja pohjautuu latinan kielen
sanaan resiliens, joka merkitsee toipumista tai palautumista. Ensimmaiset varsinaiset
resilienssin  kasitetta hyodyntavat sovellukset I6ytyivdat jo 1800-luvun alusta

materiaalitutkimuksen piirista (Pursiainen, C., 2023, s. 30).

Kun tutkitaan resilienssin historiaa ominaisuutena tai ilmiona, ajoittuu se vasta toisen
maailmansodan jalkeiseen aikaan. Tarkemmin tieteellinen jasentaminen tapahtui
sosiaalitydn ja psykologian tieteenaloilla. Resilienssi-kasitteeseen nojattiin toisen
maailmansodan aikana, kun tutkittiin sotakokemuksista karsivia lapsia ja heidadn
toipumismekanismejaan. 1950- ja 1960-luvuilla resilienssitutkimuksessa tutkittiin lasten
ja nuorten traumansietokykya. Kun tarkastellaan resilienssia psykologisesta
nakokulmasta, sen merkitys kasittda kriisin jalkeisen palautumisprosessin viimeisen

vaiheen, joka sisaltaa positiivisen sopeutumisen (Hyvonen ja muut, 2019, s. 9-10).
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Pursiainen (2023, s. 31) kirjoittaa, etta vahitellen kasite kuitenkin levisi myos muille
aloille ja sen seurauksena haku englanninkielisen resilience-sanan esiintymisesta
tieteellisten julkaisujen otsikoissa on kasvanut huomattavasti vuosina 1900-2022.
Resilienssin kasite laajeni vahitellen alueille, joilla voi tapahtua ulkoisista syista ei-
toivottuja muutoksia. 2010-luvulle tultaessa tutkijat ja poliittiset toimijat omaksuivat
uuden mallin. Resilienssi eroaa perinteisesta riskienhallinnasta siina, etta se tunnistaa ei-

toivottujen tapahtumien vaistamattomyyden yha monimutkaisemmissa jarjestelmissa.

2000-luvun Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa ja myohemmin myds Suomessa resilienssi
tunnistettiin turvallisuusstrategioiden yhtenad vylakasitteend. Taman jalkeen alettiin
puhua resilienssipolitiikasta turvallisuutta koskevien ideoiden, teknologioiden ja
kaytanteiden mallina. Vuonna 2012 resilienssi nousi asemaan, jossa se maarittaa EU:n
politiikkkaa muun muassa taloutta, kehitysta, ilmastoa seka turvallisuutta koskevassa
hallinnossa. Resilienssi nousi Euroopan unionin politiikkaa ohjaavaksi strategiseksi
kasitteeksi, joka vaikutti merkittavasti Suomen viitekehykseen (Hyvonen ja muut, 2019,

s. 13-14).

2.2 Resilienssin maaritelma

Turvallisuuskomitean (2017, s.17) ma&aritelmdn mukaan resilienssilla tarkoitetaan
yksildiden ja yhteisdjen valmiutta kohdata kriiseja, palautua niista seka yllapitaa
toimintakykyd muuttuvissa olosuhteissa. Turvallisuutta vaarantavat tilanteet
pohjautuvat resilienssin mukaan odottamattomista yhdistelmistd, eivatkd suinkaan
toimintavirheista tai hairidista, jotka voidaan valttaa suunnittelulla. Kun toimintatavat
joustavat tilanteiden ja olosuhteen mukaisesti, on turvallisuutta mahdollista hallita.
Turvallisuuskomitean mukaan resilienssin kasitteelle ei ole olemassa yksiselitteista
maaritelmaa, mutta usein silla viitataan kriisinkestavyyteen, joustavuuteen,
kimmoisuuteen seka palautumiskykyyn. Kasitteen alkupera pohjautuu psykologiaan ja

luonnontieteisiin, joissa se on yhdistetty yksiléiden kykyyn toipua traumaattisesta
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tapahtumasta tai organismien selviytymisesta ymparistoolosuhteiden darimmaisista

vaihteluista.

Resilienssi ei ole ominaisuutena havaittavissa vain yksildissd, vaan siind on kyse
esimerkiksi ihmisryhman tai systeemin, kuten terveydenhuoltojarjestelman
kriisinkestavyydestd. Resilienssin kasite on esiintynyt muun muassa psykologian,
luonnontieteiden ja taloustieteen tieteenaloilla. Resilienssin maaritelmassa oletetaan
usein, etta yksilo, yhteiso tai systeemi palautuu alkuperaiseen tilaansa. Tata on kuitenkin
kritisoitu tutkimuskirjallisuudessa, koska maaritelma sitoo systeemin toiminnan jaykasti
lineaariseen prosessiin. Lisdksi se sisaltad ajatuksen, ettd alkuperdiset toiminnot ja
ominaisuudet ovat ensisijaisia ja muodostavat tavoitetilan, johon tulisi palata kriisin
jalkeen. Talldin systeemi voi ainoastaan vastaanottaa tai sulattaa itseensa kriisien
vaikutuksia, mika tekee siitd haavoittuvan tulevien kriisien ndkékulmasta (Janhonen ja

muut, 2024, s. 192-194).

Janhonen ja muut (2024, s. 194) kertovat artikkelissaan, ettd dynaamisempi resilienssin
maaritelma korostaa systeemin kykya sdilyttda perusrakenteensa samalla kun se
mukautuu tai muuttaa toimintaansa sekd ominaisuuksiaan, jotta se voisi joustavammin
kohdata tulevia kriiseja. Systeemin on mahdollista muuttua jopa perusteellisesti
toisenlaiseksi selviytydkseen riskeista epavakaassa tilanteessa. On kuitenkin huomattava,
ettd esimerkiksi muutoksen ja jatkuvuuden valinen tasapaino on herkka, eika toivottuun

lopputulokseen valttamatta padsta muutoksen kautta.

Henkinen kriisinkestavyys tarkoittaa yksiloiden, yhteiskunnan ja yhteis6jen kykya kestaa
kriisitilanteista syntynyt kuormitus ja selviytyd niiden vaikutuksista. Henkinen
kriisinkestavyys on oleellisessa osassa kriisin aikaisessa toimintakyvyn yllapidossa.
Henkinen kriisinkestdvyys ilmenee valmiutena ja tahtona yllapitda yhteiskunnan
vakautta, vaeston elinmahdollisuuksia, turvallisuutta sekd viime kadessa valtiollista

itsendisyytta kaikissa olosuhteissa. Sen rakentaminen, vahvistaminen ja yllapitdminen
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ovat koko yhteiskunnan lapileikkaavia ja pitkdjanteisia prosesseja (Turvallisuuskomitea,

2025, s. 22).

Kun tarkastellaan resilienssia yleistajuisessa merkityksessa, se tarkoittaa ominaisuutta,
joka voi parantaa yksilon, organisaation, yhteiskunnan tai jonkin muun tarkasteltavan
kohteen mahdollisuuksia sietda seka kestaa hairidtilanteista aiheutuneita negatiivisia
vaikutuksia. Resilienssistd puhuttaessa ei viitata ainoastaan ominaisuuksiin, jotka
aktivoituvat kriisin hetkella. Resilienssi voidaan maaritella kolmen eri nakékulman avulla.
Ensimmainen naista on kyky pysya lujana ja sdilyttaa toimintakyky kriisin aikana, toinen
nakokulma kuvaa resilienssin kykya toipua ennalleen hairidtilanteiden jalkeen. Kolmas
nakokulma kuvailee resilienssia oppimisen ja sopeutumisen kautta (Hyvonen ja muut,

2019, s. 14-15).

2.3 Alueellinen resilienssi

Kun tarkastellaan yhteiskunnallista ja alueellista resilienssia, voidaan niiden todeta
olevan moniulotteisia ilmigita ja toimiakseen ne tarvitsevat toimijoiden valisen vahvan
yhteistyon. Vahvalla, luottamukseen perustuvalla ja uudistumiskykyiselld hallinnolla on
suuri vaikutus yhteiskunnan resilienssiin. Alueellista resilienssia rakennetaan yhteistyolla
hallinnon, yritysten, poliittisten vallanpitdjien, kansalaisyhteiskunnan ja yksildiden
kanssa. Poikkeusolot ja hairittilanteet nakyvat alueilla, joten varautuminen on tarkeaa
yhteiskunnan toiminnan takia. Henkisen ja aineellisen kriisikestavyyden vahvistaminen
sekd kansalaisten osallistaminen varautumiseen on tarpeellista alueellisen resilienssin
nakokulmasta. Paikallistuntemus on tarkedaa alueellisen resilienssin vahvistamisessa.
Maakuntien ja hyvinvointialueiden tehtavaksi on osoittautunut kriisien ennaltaehkaisy,
alueellisen resilienssin  vahvistaminen ja alueellisen, sosioekonomisen seka

sivistyksellisen eriarvoistumisen ehkdiseminen (Valtioneuvosto, 2025, s. 2—-4).

Jalosen ja Uusikylan (2023, osa 1) mukaan kompleksisissa toimintaymparistoissa
rakennetaan yhteiskunnallista resilienssia. Resilienssitutkimuksen mukaan resilienssin

tarve on suuri, kun muutos on dramaattinen ja se uhkaa organisaation tai yhteison
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olemassaoloa. Resilienssia  edellyttdavia  tilanteita ovat muun  muassa
luonnononnettomuudet, yhteiskuntarauhaa uhkaavat kriisit ja  mullistavat
tautiepidemiat. Ei ole hyodyllista tunnistaa resilienssi vain yksilon ominaisuutena tai sita
ei voida kasitellda vain makrotasolla. Organisaatioilta odotetaan kykya sopeutua ja
muuttaa toimintaansa kriisien uhatessa, on myos tdma nadkokulma resilienssia
yksinkertaistava. Yhteiskunnallisessa resilienssissa huomioidaan muutoksen jatkuvuus ja

useat tasapainotilat.

Yhteiskunnallisen resilienssin osalta ei olla paasty yksimielisyyteen sen osalta millaisia
akillisia uhkia tai hitaasti etenevia muutoksia vastaan resilienssia tulisi rakentaa. Lisaksi
kasitteitd yhteiskunnallinen resilienssi ja yhteison resilienssi kaytetdaan toistensa
synonyymeina, kun taas toisinaan ne nahdaan analyysin eri tasoina. Usein tarkasteluun
liitetddn myos kasite alueellinen resilienssi, mika saattaa aiheuttaa paallekkaisyytta
esimerkiksi organisaation tai taloudellisen resilienssin kasitteiden kanssa. Hallinnon ja
organisaatiotutkimuksen nakékulmasta kyse on yleisesta politiikasta ja paikallishallinnon
kyvysta vahvistaa yhteiskunnan valmiutta ei-toivottuihin tapahtumiin. Sosiologisessa
tarkastelussa yhteisdén sosioekonomiset piirteen, kuten koulutus ja tyéllisyystaso tai
vaeston ikdrakenne nahdaan kausaalisina tekijoing, jotka tekevat yhteisostd enemman

tai vahemman resilientteja (Pursiainen, C., 2023, s. 31-32).

Alueelliselle resilienssille on useampi maaritelma. Tekninen resilienssi tarkoittaa kykya
palautua hairion jalkeen sita edeltavaan tasapainotilaa. Ekologisella resilienssilla
viitataan ekologiseen jarjestelmaan ja sen kykyyn omaksua hairioita, jolloin se jarkkyy ja
ekologinen jarjestelma siirtyy aiemmasta poikkeavaan tasapainotilaan. Adaptiivinen
resilienssi tarkoittaa sitd, kun jarjestelmalld on kyky ennakoida ja reagoida
hairidtilanteisiin uudistumalla. Ndin on mahdollista minimoida hairidsta aiheutuneen
shokin vaikutuksia. Alueellisessa resilienssissda ei ole kyse vain sen staattisista
ominaisuuksista, vaan se on dynaaminen prosessi, jossa korostuu sen kyky sopeutua

uusiin tilanteisiin (Kurikka, 2021, s. 4).
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Alueellisen resilienssin keskiossa on paikallisen tai alueellisen yhteison kyky ennakoida
seka toipua globaalien riskien alueellisesti eriytyneistd vaikutuksista, jotka voivat
heikentaa alueen teollisuutta, tyollisyytta ja yhteiséja. Naihin riskeihin kuuluvat
esimerkiksi  ymparistoon  liittyvat  muutokset, kuten energiaratkaisut ja
paastovahennykset, sekda demografiset haasteet, kuten vdestén ikdaantyminen ja
vaheneminen. Tdssa kontekstissa resilienssilla tarkoitetaan riskien ennakointia seka
kykya reagoida akillisiin hairidihin ja stressitekijoihin siten, ettd haitalliset vaikutukset
alueen kehitykseen minimoidaan. Yksi keskeinen stressitekija on tydvoiman puute, joka
heikentaa liiketoimintaymparistod, vahentda investointihalukkuutta, joka voi estda

uuden taloudellisen toiminnan syntymista (Raunio ja muut, 2023, s. 12-14).

Raunio ja muut (2023, s. 12—-14) kertovat tyo- ja elinkeinoministerion julkaisussa, kuinka
resilienssin vahvistamisessa korostuu toimijuus eli kyky toimia aktiivisesti myods
kriisitilanteissa. Lyhyelld aikavalilld tarvitaan sopeuttavia ja jatkuvuutta turvaavia
toimenpiteitd, kun taas pitkalla aikavalilla painottuvat rakenteelliset uudistukset, kuten
koulutus, toimintamallien kehittdminen ja yhteistydverkostojen rakentaminen.
Alueellisten toimijoiden tehtavana on kehittda ennakoivasti rakenteita ja varautua myos

epatodennakoisiin muutoksiin, vaikka kdytanndssa kehittdminen on usein reaktiivista.

Keskeistda resilienssille on vyhteistyd, tiedonkulku ja yhteinen visio. Verkostojen
laajentaminen myo6s alueen ulkopuolelle luo kadyttédon resursseja, tietoa ja
vaikutusmahdollisuuksia. Lisaksi toimintakulttuuri, jossa uskalletaan tunnistaa
muutostarpeet ja hyvaksya kokeiluihin liittyvat riskit, vahvistaa resilienssia. Luottamus
omaan kykyyn vaikuttaa alueen tulevaisuuteen seka paikallisten yritysten sitoutuminen

alueen kehitykseen ovat myos keskeisia voimavaroja (Raunio ja muut, 2023, s. 12-14).

2.4 Organisaation resilienssi

Organisaation resilienssilld voidaan viitata organisaation kykyyn hallita ja lieventda
muutoksia siten, etta toiminta voi jatkua ja kehittya myos hairiotilanteissa. Se ei ole vain

kriiseihin reagointia, vaan sen avulla voidaan ennaltaehkaista ja varautua uusiin kriiseihin
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aiemmin opitun kautta. Resilienssin hyodyntaminen monimutkaisissa
toimintaympadristoissd on valttimatonta organisaatioiden selviytymisen kannalta.
Kriisinhallinnan ja organisaation resilienssin merkitys nykyisessa toimintaymparistossa
on korostunut, ja globaalien haasteiden keskellda kriisinhallinnan ymmartaminen,
resilienssin kehittdminen, teknologian hyddyntaminen ja toimiva johtajuus ovat keskeisia

organisaation selviytymisen ja suorituskyvyn kannalta (Sanjay ja muut, 2025, s. 721-722).

Pursiaisen (2023, s. 34) mukaan organisaatioilta edellytetddn nykyisin yhd enemman
resilienssia. Vaikka kasityksemme organisaation resilienssistda on tarkentunut vuosien
kuluessa, yhtendista maaritelmaa tai vakiintunutta viitekehysta ei ole syntynyt. Yleisin
nimittdja lienee ajatus siita, etta resilientti organisaatio kykenee sopeutumaan haastaviin
tilanteisiin ja tunnistamaan mahdolliset riskit sekda toimimaan ennakoivasti.
Liiketaloudellisissa organisaatioissa resilienssida on perinteisesti kasitelty liiketoiminnan
jatkuvuuden nakokulmasta. Resilienssi on kuitenkin sita laajempi ilmi6. Sen kdytannon
toteuttaminen on haastavaa, silla se rakentuu moninaisille kyvykkyyksille, joita
organisaatio voi kehittdd ja jotka muodostuvat myohemmin rutiineiksi. Organisaation
resilienssi on kyky palautua ennalleen opitun avulla, ennakoida ja mukautua ympariston

muutoksiin. Resilienssi on potentiaali, joka ylittda pelkan selviytymisen.

Organisaation resilienssi voidaan myos nahda organisaation kykyna vahvistua ja muuttua
innovatiivisemmaksi koetun kriisin seurauksena. Resilienssi voidaan jakaa reaktiiviseen
ja ennakoivaan muotoon. Reaktiivinen resilienssi pyrkii vahvistamaan olemassa olevaa
jarjestelmaa ja sen kykya vastustaa muutoksia. Ennakoiva resilienssi hyvaksyy
muutoksen vaistamattomyyden ja rakentaa jarjestelmdn, joka pystyy joustavasti
mukautumaan uusiin olosuhteisiin. Ennakoivan resilienssin voidaan katsoa olevan
strategisempi ldhestymistapa verrattuna reaktiiviseen resilienssiin. Strateginen
resilienssi viittaa kykyyn kehittda uusia toimintamalleja muuttuvissa olosuhteissa ja se
tulee omaksua ennen kuin muutos kdy pakottavaksi, jotta tilanteiden karjistyminen

kriisiksi voidaan estaa (Pursiainen, 2023, s. 34-35).
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Organisaation resilienssi on tullut merkittdvammaksi toimintaymparistdjen muuttuessa
epdavakaammiksi ja monimutkaisemmiksi. Organisaation resilienssi nahdaan
organisaation kykyna ennakoida mahdolliset uhat, selviytya tehokkaasti kriiseista seka
sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. Organisaation resilienssin kolme keskeisinta vaihetta
ovat ennakointi, selviytyminen sekd sopeutuminen. Organisaation resilienssi liittyy
organisaation kykyyn oppia, sopeutua ja itseorganisoitua. Oppiminen ndahdaan sen
keskeisenda ja olennaisena osatekijand. Organisaation oppimiskyvykkyys on
myoOnteisessd yhteydessad organisaation resilienssin rakentumiseen ja yllapitamiseen.
Vaikka organisaation resilienssi maaritelldan organisaatiotasoisena ilmiéna, siihen
sisdltyva oppiminen on luonteeltaan organisatorista oppimista, jota voidaan kuvata
jatkuvaksi  sosiaaliseksi  prosessiksi. Tdssa  prosessissa  yksilot  osallistuvat
tilannesidonnaisiin kdytantoihin, joiden kautta organisaation tietorakenteita seka
uudistetaan ettd laajennetaan ja organisatorisen oppimisen eri tasot kytkeytyvat

toisiinsa (Evenseth ja muut, 2022, s. 2).

Tennakoon ja Janadari (2021, s. 172) kertovat, kuinka organisaation resilienssi on yksi
resilienssin sovellusalueista, joka keskittyy siihen, miten organisaatiot kykenevat
vastaamaan ennakoimattomiin ja epdvarmoihin toimintaympariston muutoksiin.
Varhainen tutkimus toi kasitteen esiin erityisesti lisddntyneiden kriisien ja hairididen
myota liiketoimintaymparistdssa, mika lisasi kiinnostusta organisaation resilienssia
kohtaan seka tutkimuksen ettd kaytdnnon toiminnan ndkokulmasta. COVID-19-

pandemia korosti osaltaan tarvetta arvioida organisaatioiden resilienssia uudelleen.

Organisaation resilienssin  kdsitettd on  kritisoitu sen epaselvyydestd ja
johdonmukaisuuden puutteesta. Tama johtuu siitd, etta silla on useampia maaritelmia,
joita ovat muun muassa kapasiteetti, kyvykkyys, ominaisuus, tulos, prosessi, strategia,
lahestymistapa, filosofia, kompetenssi ja attribuutti. Taman lisdksi teoreettista tukea
empiirisen tutkimusten toteuttamiselle on moitittu epaluotettavaksi. Nama
maaritelmien ja mittaamisen puutteet ovat koettu uhkana kasitteen merkitykselle niin

tutkimuksessa kuin kdaytdnnon toiminnassa. Samalla organisaation resilienssi on noussut
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keskeiseksi aiheeksi organisaatioiden keskusteluissa liiketoiminnan epdvarmuuden

kasvaessa (Tennakoon & Janadari, 2021, s. 173).

Organisaation resilienssia pidetdan suhteellisen uutena alueena tutkimuksessa. Sita
hyoédynnetdan organisaatioiden sopeutumiskyvyn tarkastelussa tilanteissa, joissa ne
toimivat odottamattomien tapahtumien ja epavarmuuksien keskellda monimutkaisissa
toimintaymparistoissa. Resilienssin merkitys korostuu kriisi- ja hairiotilanteiden
hallinnassa, joissa se tukee organisaatiota niiden tavoitteiden saavuttamisessa ja
perustehtdavien toteuttamisessa. Resilientti organisaatio kykenee ennakoimaan,
reagoimaan ja mukautumaan seka dkillisiin hairidihin etta vahittaisiin muutoksiin siten,
ettd sen toiminta jatkuu ja kehittyy tulevaisuudessa (Tennakoon & Janadari, 2021, s. 180).
Tennakoon ja Janadari (2021, s. 181) kertovat, kuinka resilientit organisaatiot ovat
varautuneita kriiseihin. Ne hyodyntdvat oppimaansa sekd omista kokemuksistaan etta
muiden organisaatioiden kohtaamista kriiseistd, mikd auttaa vahentdmaan
epdonnistumisia ja vahvistamaan ennakoivaa toimintaa. Tasta syystd resilientteja

organisaatioita voidaan pitaa kriisivalmiina.

Stenvallin ja Virtasen (2021, luku 5.11) mukaan resilienssi voidaan nahda niin sanottuna
takaisin kytkentana tai paranemisena. Resilienssin avulla on mahdollista ponnistaa
takaisin normaalitilaan hdirion jalkeen. Organisaation kyky turvata ja yllapitaa toiminnan
jatkuvuutta ja suorituskykyad hairidista huolimatta kuvastaa organisaation resilienssia.
Organisaatiot reagoivat hairiéihin toteuttamalla ennalta sovittuja muutosprosesseja ja

niihin liittyvaa osaamiskapasiteettia seka resursointia.

2.5 Yksilon resilienssi

Yksilon resilienssilla tarkoitetaan yksilon kykya kehittya tai mukautua stressitekijoista
huolimatta. Yksilotasolla resilienssin voidaan katsoa olevan osa henkistd suorituskykya.
Se nahdaan ylakasitteend toimintamalleille, taidoille, ominaisuuksille ja resursseille,

jotka tukevat yksilon kykya vastata haasteisiin, palautua ja oppia niista seka vahvistua.
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Kun puhutaan resilienssistd, voidaan ajatella sen olevan pitkdkestoinen prosessi, joka ei

ilmene vain tiettyna ajanhetkena (Hyvonen ja muut, 2019, s. 27).

Henkinen kriisinkestdvyys on yksi resilienssin keskeisistd osa-alueista. Hyva henkinen
kriisinkestavyys tukee toipumista kriisien aiheuttamista vaikutuksista. Kansalaisten
luottamus viranomaisiin ja poliittisiin paatoksiin vaikuttaa merkittavasti yhteiskunnan
henkiseen kriisinkestavyyteen sekd kykyyn selviytyd kriiseistd ja palautua niista.
Henkisella kriisinkestavyydelld viitataan muun muassa vyksildiden kykyyn kestaa
kriisitilanteiden aiheuttama kuormitus ja selvitda niiden seurauksista. Yksiloiden
hyvinvointi, toimeentulo, terveys ja toimintakyky vaikuttavat suoraan yhteiskunnan
henkiseen kriisinkestavyyteen. Yksildiden vadlinen Iluottamus sekd luottamus
viranomaisiin ja yhteiskuntaan ovat keskeisia tekijoita henkisessa kriisinkestavyydessa

(Valtioneuvosto, 2025, s. 1-2).

Kun resilienssista puhutaan yhteiskunnallisessa yhteydessa, psykologinen resilienssi on
otettava mukaan tarkasteluun, silla yhteiskunta muodostuu yksildista. Resilienssin
peruspiirteitd on tunnistettavissa jo varhaisessa psykologisessa tutkimuksessa
esimerkiksi selviytymiskyvyn ja sopeutuvuuden kasitteiden kautta. Varsinaisesti kasite
on vakiintunut psykologiaan 1980-1990-luvuilla. Psykologinen resilienssi viittaa siihen,
miten selitetddn yksildiden valiset erot heidan kyvyssdan kestdd elaman paineita ja
vastoinkdymisia. Kun analysoidaan psykologista resilienssid, sen yksikkona kaytetaan
yksiloa. Tasta huolimatta keskusteluissa tunnistetaan ryhmia, esimerkiksi lapset, nuoret,

sukupuolet tai organisaatiot (Pursiainen, C., 2023, s. 43-44).

Kliinisen ja neurotieteeseen suuntautuvan yksittaisen henkilon psykologisen resilienssin
tutkimuksessa on selvinnyt, ettd traumaattinen kokemus aiheuttaa aivoissa muutoksia.
Resilientiksi koetun ihmisen aivojen muut alueet kompensoivat menetettya aluetta, kun
taas ei-resilientti yksilo kehittda vastaavassa tilanteessa psykiatrisia oireita. Psykologisen
resilienssin maaritelmd on jakautunut ainakin kahteen koulukuntaan. Yksi kokee

psykologisen resilienssi olevan persoonallisuuden piirre, jossa voi myos olla geneettinen
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perusta. Toinen koulukunta kokee sen olevan kyky, jolla on mahdollisuus kehittyd. Tama
koulukunta keskittyy usein resilienssia heikentaviin tekijoihin (Pursiainen, C., 2023, s. 44—

45).

Yksilon resilienssiin vaikuttavia tekijoita ovat psykologiset resurssit, fysiologiset resurssit,
sosiaaliset ja kulttuuriset resurssit. Nama resurssit ovat sellaisia joihin yksilolla ja
koulutuksella on vaikutus. Naiden tekijoiden valitykselld voidaan vahvistaa henkistd
suorituskykya ja resilienssia muodostavia resursseja. Yksilon resilienssi ei ole stabiili tila,
vaan se voi muuttua kokemusten myo6ta. Yksildiden resilienssi muodostuu monesta

samanaikaisesti vaikuttavasta tekijasta (Hyvonen ja muut, 2019, s. 29).

Southwick ja Charney tutkivat vuonna 2012 (s. 7-11) teoksessaan, ettd mika tekee
ihmisesta resilientin. He haastattelivat entisid Vietnamin sodan vankeja, erikoisjoukkojen
ohjaajia ja siviileja, jotka ovat kokeneet jonkinlaisen trauman. He |6ysivat kymmenen
tekijaa, jotka tekivat haastatelluista yksildista resilientteja. Naita tekijoita on muun
muassa yksilon kyky kohdata pelkonsa, positiivisen ja realistisen asenteen sailyttaminen,
avun etsiminen ja hyvdaksyminen, moraaliseen kompassiin tukeutuminen ja uskontoon
kadntyminen, oman hyvinvoinnin tukeminen, aktiivinen ongelmien ratkaisu, huumori
seka vastuun hyvaksyminen heidan omasta henkisesta hyvinvoinnistansa. Nama tekijat
eivat kuitenkaan ole varmoja tai taydellisia tapoja ja myos muilla tekijoilld on osansa

yksilon stressinsietokyvyn vahvistamisessa.

Henkisen kriisinkestdavyyden yksi keskeinen tekija on yksildiden luottamus toisiinsa seka
luottamus viranomaisiin ja yhteiskuntaan. Viranomaisten, jdrjestdjen ja muiden
yhteisOjen teot ja toiminta vaikuttavat yksildiden luottamuksen sadilymiseen. Yksil6illa on
vastuu oman ja ladhiyhteisonsad turvallisuuden edistamisestd. Omatoimisella
varautumisella on suuri rooli turvallisuuden kokonaisuudessa sekda yhteiskunnan
kriisinkestavyydessa. Kun vaesto on varautunut ja osaavat perustaidot, virnaomaisilla ja
muilla turvallisuustoimijoilla on mahdollisuus resurssien tarkoituksenmukaiseen

kayttdoon. Stressitekijoiden hallinta hairidtilanteissa ja kriiseissa on merkityksellista arjen
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toimintojen jatkumon kannalta. Yksil6illa on vastuu omasta toimintakyvystadn ja sen

yllapitamisesta (Turvallisuuskomitea, 2025, s. 22-23).

Resilienssin voidaan katsoa olevan ympariston tuottama prosessi. Kun yksilo kokee
vaikeuksia, vuorovaikutteisuus ja hyvat ihmissuhteet ovat hyvaksi yksilon hyvinvoinnille.
Sosiaalisen resilienssin  kasitteen kautta voidaan tarkastella vyksiloresilienssin ja
ympadriston valisid kytkoksid. Sosiaalinen resilienssi painottaa yksilon valmiutta toimia
vhdessa muiden kanssa niin, ettd han kykenee mukautuvaan kehittymiseen seka omalla
tasollaan ettda osana laajempaa yhteis0d. Korkean sosiaalisen koheesion yhteisdissa
ihmisten valiset suhteet ja myodnteiset yhteyden vahvistuvat, mika tukee heidan kykyaan
jasentda yhteiskunnallisia tapahtumia ja vastata niihin yhdessa koordinoidulla tavalla

(Hyvonen ja muut, 2019, s. 30).
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3 Monikriisi

Tassa luvussa tarkastellaan monikriisin maadritelmaa ja ilmion keskeisia piirteita.
Monikriisia peilataan kriisijohtamiseen ja varautumiseen, minka jalkeen kasitelladn sen

vaikutuksia organisaation toimintaan.

3.1 Monikriisin maaritelma

Monikriisilla tai polykriisilla tarkoitetaan kriiseja, jotka ovat moninaisia ja keskendan
kytkeytyneet eri alueellisilla tasoilla. Monikriisi on vakavampi, paallekkdinen ja se
ilmenee nopeammin. Niiden ilmeneminen on tavallista paikallisella seka globaalilla
tasolla. Kun puhutaan kriiseistd, ne voivat olla monenlaisia, kuten hybridiuhkia tai
aseellisia konflikteja. Viime vuosikymmenella tallaisia ovat muun muassa Krimin valtaus
vuonna 2014, Venajan hyokkays ukrainaan, Israelin ja Palestiinan konflikti, Brexit seka
COVID-19-pandemia. N&ita kyseisia kriiseja voidaan kutsua monikriisiksi, silld ne ovat
limittyneet ja vaikuttaneet muun muassa alueisiin seka yrityksiin (Keindnen ja muut,

2025, s. 82).

Albertin (2024, s. 17-19) mukaan monikriisi ei ole yksittdinen kriisi eikd kokoelma
irrallisia shokkeja, vaan toisiinsa kietoutuneiden systeemisten kriisien verkosto, jota ei
voi palauttaa yhteen ainoaan jarjestelmdan tai toimijaan. Termia ”“polycrisis” kaytti
tiettdvasti ensimmaisenda Euroopan komission entinen puheenjohtaja Jean-Claude
Juncker kuvatessaan EU:n yhtaaikaisia kriiseja vuoden 2008 finanssikriisin jalkeen. Adam
Toozen tyon myotd kasitteestd on tullut laajalti kaytetty tapa viitata siihen
perusajatukseen, ettd kohtaamamme poliittiset, taloudelliset, ekologiset, energia- ja
muut kriisit muodostavat kokonaisuuden, joka on ”vaarallisempi kuin osiensa summa”,

eli epavakaampi, monimutkaisempi ja hankalammin hallittava.

Monikriisi voidaan maaritella kahdella tavalla. Ensimmaisend Thomas Homer-Dixonin,
Michael Lawrancen ja Scott Janzwoodin mukaan se voidaan nadhda tiettyna

kriisitapahtumana, jossa vahintdan kahden eri jarjestelman shokit kietoutuvat toisiinsa.
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Toisena Toozen tapa, jossa monikriisi nahddan laajempana, pitkdkestoisena globaalin
turbulenssin ajanjaksona, jota ohjaavat kapitalismin, energiajarjestelmien ja maapallon

luonnonjarjestelman limittaiset kriisit (Albert, M., 2024, s. 17-19).

Monikriisin kasitteen ymmartaminen edellyttdd myos kriisin tasmallista maarittelya.
Antiikin kreikan krisis tarkoitti taudin ratkaisevaa kdannekohtaa, jonka myota
paatoksenteon valttamattomyys korostuu. Kompleksisuusteorian ja marxilaisen
analyysin nakdkulmasta kriisit ovat kriittisia siirtymia tai tasapainosta etdalld olevia
turbulenssin vaiheita, joissa jarjestelmaa maarittavat rakenteet, toiminnot ja
takaisinkytkennat muuttuvat vaistamatta. Jarjestelma voi tallaisen muutoksen jalkeen
jaada pitkaksi aikaa valitilaan ennen uuden tasapainon I6ytymista (Albert, M., 2024, s.

17-19).

Albert (2024, s. 17-19) kirjoittaa, kuinka planetaarinen monikriisi voidaan nahda
pitkdkestoisena kriittisen siirtyman ja turbulenssin vaiheena, joka tapahtuu
samanaikaisesti politiikassa, taloudessa, rahoituksessa, ilmastossa, biodiversiteetissg,
energiassa, ruoassa, terveydessa ja globaalissa turvallisuudessa. Kyse ei ole valttamatta
pysyvasta kriisista, silla siirtyma uuteen tilaan voisi purkaa taustalla olevia jannitteita.
Kuitenkin uuden tasapainon hahmottaminen ja rakentaminen edellyttaa monikriisi-

ilmion kokonaisvaltaista analyysia.

3.2 Kriisijohtaminen

Kriisijohtamisella tarkoitetaan johtamista tilanteessa, jossa kohdataan aarimmaisen
tarkea ja usein ennenndkematon haaste ilman selkeda tietoa sen syistd, vaikutuksista tai
ratkaisuista. Samalla johtajan on kyettdva tekemaan nopeita paatoksia toimintatavasta.
Johtajan on my0ds kyettava kayttamaan samoja johtamiskompetensseja kuin normaalisti,
mutta kriisille ominaisissa aarimmaisissd paineissa, jossa yhdistyy epavarmuus,
voimakkaat tunteet, nopean paatoksenteon tarve ja ajoittainen kova ulkopuolinen

tarkkailu (Johnson, 2017, s. 221-23).
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Kriisitilanteissa kansalaisten odotukset kohdistuvat johtajiin, kuten esimerkiksi
presidentteihin, pormestareihin, poliitikkoihin ja virkamiehiin. Kansalaiset odottavat
heiddn estavan vallitsevan uhan tai rajoittavan sen vaikutuksia. Perinteisesti julkista
johtajuutta on tarkasteltu erityislaatuisena toimintatapana, mutta sita on liitetty myos
sankarilliseen tai karismaattiseen johtajuuteen. Kriisit kuitenkin lisadvat johtajiin
kohdistuvia odotuksia, mutta samalla niitd voidaan ajatella mahdollisuuksina, jotka
kehittavat uusia ja innovatiivisia ratkaisuja monimutkaisissa ymparistoissa. Kriisia ei
kuitenkaan tule kadyttda keinona sivuuttaa kritiikkia, silla tama voi lisata vastustusta
tilanteessa, jossa johtajien toimintaa tarkastellaan erityisen tarkasti. On siis huomioitava,
ettd nykyajan monimutkaiset haasteet eivat ole yhden johtajan ratkaistavissa (Pugalis ja

muut, 2014, s. 20-24).

Kriisijohtamista leimaavat muun muassa taloudelliset vaikeudet, kiire, osaamispuutteet,
pakolliset leikkaukset, inhimilliset menetykset, voimakkaat tunteet seka julkisuuden ja
hallinnon paineet. Kun puhutaan kriisin  jalkeisesta  tai aikaisesta
tervehdyttamistilanteesta, johtajan tulee ensin muodostaa selked kokonaiskuva
organisaation tilanteesta ja sen toimintaymparistostd. Paatoksenteossa on hyva
hyddyntdaa ulkopuolista asiantuntemusta, mutta samanaikaisesti suhtautua kriittisesti
saatavilla olevaan tietoon ja luottaa omaan arvioon. Kriisijohtamisessa on tarkeaa
rakentaa ympadrille luotettava verkosto seka viestia tilanteesta avoimesti organisaation

sisalla (Hiltunen, 2012, luku 8.2).

Hiltusen mukaan (2012, luku 8.2) kriisitilanteissa toimenpiteisiin tulee ryhtya nopeasti ja
varmistaa, ettad johtorakenne tukee riittavia resursseja ja sitoutumista. Paatoksenteossa
johtajan on keskityttavd organisaation etuun, eikd omaan asemaan. Hénen tulee
tunnistaa omat rajansa, silla tuloksia ei saavuteta yksin, eika aika ratkaise ongelmia ilman
aktiivista toimintaa. Vuorovaikutus henkil6ston kanssa on tarkeaa ja keskeisia viesteja on
toistettava johdonmukaisesti. Vaikeissa tilanteissa korostuu johdon kyky toimia paineen

alla. Johtajan on laadittava uskottava suunnitelma kriisitilanteessa ja mydhemmin
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viestittava asioiden kehityksesta rehellisesti seka perusteltava tehdyt ratkaisut. Vaikeissa

paatoksissa on huomioitava seka henkilosto etta julkisuus.

Turvallisuuskomitean laatimassa yhteiskunnan turvallisuusstrategiassa (2025, s. 16—17)
kerrotaan johtamisen mahdollistavan varautumisen ja vasteeseen liittyvien toimien
yhteensovittamisen seka toimeenpanon. Kaikissa tilanteissa ja toimintatasoilla
johtamiskyky on turvattava. Selkea johtaminen on tarkeda, kun hallitaan héirictilanteita
ja kriiseja. Kun elintarkeat toiminnot ovat uhkien kohteena, toimijoiden yhteistoiminta
ja toiminnan yhteensovittaminen on edellytys niiden hallinnalle yhdessa johtamisen
kanssa. Jotta johtaminen olisi tehokasta, johtamisrakenteiden on oltava selkeitd ja

toimijoiden tiedossa.

Kun pohditaan yhteiskunnan elintdrkeiden toimintojen turvaamista, voidaan todeta sen
muodostuvan varautumisen ja vasteen johtamisesta. Kun tarkastellaan johtamista
tarkemmin, se koostuu tilanneymmarryksen muodostamisesta, suunnittelusta,
organisoinnista, toimeenpanosta, arvioinnista ja pdatoksenteosta. Johtamisessa
korostetaan siis tavoitteellista vuorovaikutusta. Tehokkaassa johtamisessa keskitytaan
samoihin  toimintatapoihin, periaatteisiin ja rakenteisiin  kaikissa tilanteissa

(Turvallisuuskomitea, 2025, s. 35-36).

Julkisen hallinnon johtamisjarjestelma on kokonaisuus, joka sisdltdaa toimintakdytantojen
kokonaisuuden. Nama johtamisjarjestelmat, joita hallinnon johtajat soveltavat voivat
olla virallisia tai epavirallisia. Viralliset jarjestelmat ovat kirjattu esimerkiksi erilaisiin
toiminta- ja johtosaantéihin. Johtamisjarjestelman madritelman mukaan se on
mekanismi, jonka avulla toteutetaan johtamista organisaatiossa. Johtamisjarjestelman
avulla voidaan maaritelld vastuuta, rooleja, valtasuhteita ja johtamisen kaytantoja.
Johtamisjarjestelman sisalto maaritelldaan aina organisaatiokohtaisesti.
Johtamisjarjestelmalld luodaan organisaation johtamiseen yhdenmukaisuutta ja
saantoja. Tarkeintd on, ettd johtamisjarjestelmd on ymmarrettdva. Yksi

johtamisjarjestelman ongelma on sisallollinen epaselkeys. Epaselkeydet voivat koskea
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sitd, ettd organisaation toimijat eivat tieda kuinka toimia, johtamisjarjestelmassa on
ristiriitaisia piirteitd tai jarjestelman olemassaolosta ei olla tietoisia. COVID-19-
pandemian myota kavi ilmi, ettda osa julkisen hallinnon johtajista eivat tienneet
kriisinhallintaa koskevista toimintamalleista. Epaselvyydet johtamisjarjestelmassa voivat
johtaa siihen, ettd organisaation toimijat eivat ole valmiita sitoutumaan (Stenvall &

Virtanen, 2021, luku 6.4).

Kriisinhallinnalla tarkoitetaan tieteenalaa, joka tarkastelee tapoja ennakoida, ehkaists,
minimoida ja hallita organisaatioon kohdistuvia uhkia. Kriisinhallinta kytkeytyy
organisaatiokulttuuriin, silld toimivat tyoskentelysuhteet, virheista oppiminen ja avoin
tiedonjakaminen tukevat tehokasta kriiseihin vastaamista. Organisaatiot, jotka edistavat
vuorovaikutusta ja henkildston osallistumista paatoksentekoon, ovat usein valmiimpia
kohtaamaan kriisitilanteita, mika itsessddn korostaa resilienssin liittdmistd osaksi
kriisinhallinnan rakenteita. Kun tarkastellaan kriisinhallintaa, johtajuus on keskeisessa
asemassa, silla esihenkildiden vastuulla on suunnata toimintaa muutoksissa seka tehda
ajoissa paatoksia. Erityisesti transformatiivisella johtajuudella voidaan tukea resilienssin
rakentumista sekd parantaa organisaation suorituskykya hairiotilanteissa (Sanjay ja muut,

2025, s. 721-722).

Kriisiviestintda on tarkea osa kriisijohtamista. Kriisiviestinndn tavoitteena on suojata
organisaation toimintakykya, mainetta seka kriisin kohteeksi joutuneita henkildita. Kun
mietitdaan kriisin luonnetta, spontaanius harvoin toimii. Taman sijasta suunnitelmallinen
viestintd on paljon tehokkaampaa. Kriisiviestinndn avulla ei voida peruuttaa tapahtumia,
mutta se voi selittda tapahtuneen ja tehda korjaavat toimet nakyviksi. Kriisissa johtajan
rooli on tarkea ja hanen on samanaikaisesti arvioitava korjaavat toimet ja viestinta, estaa
lisdvahingot, selvittad syyt ja seuraukset, tulkita tapahtumat sidosryhmille ja palauttaa

organisaatio toimintakykyiseksi mahdollisimman nopeasti (Sorainen, 2018, s. 270).
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3.3 Varautuminen

Varautumisen tavoitteena on minimoida uhkien toteutumisen todennakdisyys, edistaa
valmiutta kohdata uhkia ja luoda edellytykset vasteelle. Varautuminen perustuu
suunnitteluun, asetettuihin pdamaariin, tavoitteisiin, toimintatapoihin ja tunnistettuihin
resurssitarpeisiin. Varautumisvelvollisuudesta on sdadetty muun muassa valmiuslaissa ja
pelastuslaissa, jota johtaa, valvoo seka yhteensovittaa ministeriot omalla toimialallaan.
Varautumista toteuttaessa yhteensovitetaan erilaisia resursseja, kuten toimintatavat,
organisaatio, koulutus, materiaali, johtaminen, henkil6sto, infrastruktuuri ja tieto. Naita
yllapidetadan yhteiselld suunnittelulla sekd harjoitustoiminnalla (Turvallisuuskomitea,

2025, s. 31-33).

Varautuminen kuuluu valmiuslain velvoittamana kaikkien turvallisuustoimijoiden
harjoittamaan toimintaan. Hairidtilanteissa johtosuhteet, organisaatiot ja vastuunjako
tulisi sdilyttaa mahdollisimman muuttumattomina. Viranomaisten, yritysten, jarjestdjen,
vhteisOjen ja kansalaisten yhteistyon ja toiminnan koordinointia varten on rakennettu
erilaisia varautumisen yhteistyorakenteita. Kun yhteistyotd tehddan jatkuvasti
normaalioloissa, se toimii myds tehokkaasti hairié- ja poikkeustilanteissa. Valmiuden
yllapitamiseksi ja kehittamiseksi valtion johdon tukena toimii poikkihallinnollisia
yhteistyOelimid, joista keskeisin on Turvallisuuskomitea. Se toimii valtioneuvoston ja
ministerididen tukena kokonaisturvallisuuden alalla pysyvdna varautumisen
yhteistyoelimena. Turvallisuuskomitea voi toimia asiantuntijaelimena hairidtilanteissa.
Alue- ja kuntatasolla on kdytossd toimivia yhteisty6foorumeita, joissa varautumista

sovitetaan yhteen (Kielenniva, 2017, s. 9).

Suomen Pelastusalan Keskusjarjestd6 on seurannut kansalaisten omatoimista
varautumista kyselytutkimuksen avulla. Viime vuosien maailmanlaajuiset kriisit, kuten
koronapandemia, Venadjan hyokkdays Ukrainaan, energiakriisi seka taloudelliset
muutokset ovat korostaneet varautumisen merkitystd Suomessa. Hairiotilanteiden
seuraaminen ja niihin varautuminen on valtion ja viranomaisten vastuulla, mutta myos

kansalaisilla on keskeinen rooli omatoimisessa varautumisessa. Se tukee viranomaisten
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toimintaa ja mahdollistaa tehokkaamman reagoinnin erilaisissa hairidtilanteissa

(Ristikangas, 2023, s. 9-10).

Suomen Pelastusalan Keskusjarjeston kyselyn tavoitteena on kartoittaa kansalaisten
varautumisen tasoa seka siihen vaikuttavia tekijoita. Tulosten avulla voidaan tunnistaa
ryhmia, joiden varautuminen poikkeaa keskiarvosta, seka arvioida, kuinka hyvin
varautumista koskeva tieto on tavoittanut kansalaiset. Kyselysta kerattya tietoa voidaan
hyodyntaa varautumisviestinnan kehittamisessa ja kohdentamisessa (Ristikangas, 2023,

s. 9-10).

Suomen Pelastusalan Keskusjarjeston tekeman tutkimuksen tulosten perusteella
omatoimiseen varautumiseen liittyva tieto tavoittaa osan kansalaisista ja keskeisimpina
tiedonldhteina korostuvat erityisesti internet, sosiaalinen media seka perinteiset mediat.
Tiedon nakeminen ja aktiivinen etsiminen ovat yhteydessa toisiinsa, ja ne nayttavat
tukevan parempaa varautumista erilaisiin hairi6tilanteisiin. Kansalaisten oma arvio
varautumisesta sijoittuu padosin keskitasolle, ja kokonaiskuvassa varautuminen

nayttaytyy melko vaihtelevana (Ristikangas, 2023, s. 19-26).

Varautumisen tasoon vaikuttavat useat tekijat, kuten tiedon saatavuus, aiemmat
kokemukset hairiotilanteista seka yksilolliset ja asumiseen liittyvat taustatekijat, vaikka
erot eri ryhmien valilla eivat ole suuria. Tulokset viittaavat siihen, ettd varautuminen ei
ole yhtenaistd, vaan rakentuu monien tekijdiden yhteisvaikutuksesta, ja tiedolla on

keskeinen rooli varautumisen tukemisessa (Ristikangas, 2023, s. 19-26).

Ristinkangas (2023, s. 13—17) kirjoittaa, ettd varautuminen on moniulotteinen ilmio,
johon vaikuttavat muun muassa asenteet, resurssit, turvallisuudentunne ja tiedonsaanti.
Haavoittuvuus voidaan ymmartdd joko vyksilon tai rakenteen ominaisuutena tai
tilannekohtaisena ilmiona. Vaestéryhmien tarkastelu auttaa viranomaisia arvioimaan
avuntarvetta ja kohdentamaan resursseja. Turvallisuudentunteeseen ja varautumiseen

vaikuttavat erityisesti luottamus, sosiaaliset verkostot ja toimeentulo. Varautuminen on
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viime vuosina konkretisoitunut, mutta siihen liittyy myos epavarmuutta ja mahdollisia
yliarvioita omasta varautumistasosta. Kansalliset riskiarviot korostavat, etta
hairiotilanteet voivat olla keskindisriippuvaisia ja ketjuuntuvia, mika lisda niiden

vaikutusta yhteiskunnan toimintaan.

Hairidtilanteista selviytymiseen vaikuttavat seka yksilolliset ettd rakenteelliset tekijat.
Haavoittuvuus ei perustu yksittdisiin ominaisuuksiin, vaan siihen, miten erilaiset resurssit
ja mahdollisuudet ovat saavutettavissa. Varautuminen edellyttddkin joustavuutta ja
kykya sopeutua muuttuviin tilanteisiin. Vaikka kaikkia hairiotilanteita ei voida ennakoida
tai estda, varautuminen vahentda niiden vaikutuksia ja vahvistaa seka yksildiden etta

yhteiskunnan resilienssia (Ristikangas, 2023, s. 13-17).

Vaste tarkoittaa varautumisen avulla luodun ja ylldpidetyn suorituskyvyn hyodyntamista
siten, ettd toiminnalla saavutetaan asetettu vaikutus. Se nojaa viranomaisten seka
muiden lakisaateisia varautumisvelvoitteita toteuttavien organisaatioiden tehtaviin ja
normaalioloissa kdytossa oleviin toimivaltuuksiin. Vasteeseen liittyy myos toimia, joilla
turvataan oman toiminnan hairiottomyys. Tallaisia ovat esimerkiksi kriittisten
toimintojen hajauttaminen ja varmistaminen useilla menetelmilld tai vaeston
varoittaminen. Nailla toimilla pyritdan yllapitamaan toimintakykya ja ehkdisemaan
hairididen syntya. Toimenpiteiden tavoitteet voivat liittya esimerkiksi toiminnan
suojaamiseen tai toipumisen tukemiseen ja niiden keskeisend l|ahtokohtana on
elintarkeiden toimintojen jatkuvuuden turvaaminen. Lisaksi vasteella voidaan palauttaa

voimavaroja myo6hempia toimia varten (Turvallisuuskomitea, 2025, s. 33—35).

Varsinais-Suomen hyvinvointialueen hallintosdannossa (2025, s. 37-38) kerrotaan,
kuinka aluevaltuusto maarittda turvallisuuden ja varautumisen keskeiset periaatteet.
Nadiden periaatteiden pohjalta aluehallitus ohjeistaa tarkemmin turvallisuuden ja
varautumisen kaytannon jarjestamisesta sekd nimeda viranhaltijan, joka vastaa
kokonaisuudesta hyvinvointialueella. Tulosaluejohtajat huolehtivat toimialakohtaisesta

turvallisuudesta ja varautumisesta sosiaali- ja terveysalan sekd pelastusalan
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lainsdadannon  edellyttamalld  tavalla. Hyvinvointialueen turvallisuudesta ja
varautumisesta vastaava viranhaltija puolestaan koordinoi varautumisen ja

valmiussuunnittelun tehtavien yhteensovittamista seka niiden toimeenpanoa.

Varsinais-Suomen sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan perusteissa (2025, s. 3)
mainitaan, ettd sisdinen valvonta ja riskienhallinta ovat olennainen osa
hyvinvointialueen ja -konsernin johtamis- ja hallintojarjestelmad. Ne sisdltyvat
padtdksentekoon seka toiminnan ja talouden suunnitteluun, seurantaan ja poikkeamien
reagointiin. Toiminnan tulee olla kokonaisvaltaista ja kattaa kaikki organisaation tasot.
Tavoitteena on varmistaa tavoitteiden ja toiminnan tuloksellisuus. Sisdinen valvonta ja
riskienhallinta ovat osa johtamista ja ne ndkyvat esimerkiksi selkeind vastuun- ja
toimivallanjakoina, raportointi- ja valvontavelvoitteina, tietojen ja omaisuuden

suojaamisena.

Kun tarkastellaan varautumista julkisen toiminnan tavoitteena, voidaan sen katsoa
olevan samankaltainen riskienhallinnan kanssa. Organisaatiot kehittavat varautumistaan
ja opettelevat toimintatapoja etukdteen, jotta hairion ilmetessa osataan toimia oikealla
tavalla. Varautuminen edellyttdd ymmarrystd yhteiskunnallisista paatoksista ja

kompleksista ongelmista (Stenvall & Virtanen, 2021, luku 5.11).

Suomalaisen yhteiskunnan kriisinkestavyyden perusta on kokonaisturvallisuus.
Kokonaisturvallisuus  koostuu viranomaisten, elinkeinoelaman, jarjestojen ja
kansalaisten yhteistoiminnasta, jonka tarkoituksena on turvata yhteiskunnan elintarkeat

toiminnot kaikissa olosuhteissa ja kaikilla tasoilla (Turvallisuuskomitea, n.d.).

Valmiuslaki turvaa vdeston toimeentulon, maan talouselaman, yllapitda
oikeusjarjestysta, perusoikeuksia seka turvaa valtakunnan alueellisen
koskemattomuuden seka itsendisyyden. Poikkeusoloissa viranomaiset saattavat kayttaa
poikkeuksellisia toimivaltuuksia, jotta lain tarkoitus voidaan saavuttaa. Valmiuslaissa

saadetdaan normaalista poikkeavista toimivaltuuksista. Valmiuslain kokonaisuudistuksen
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tarkoituksena on arvioida valmiuslain ajantasaisuus, toimivuus ja kehittamistarpeet.
Valmiuslain kokonaisuudistuksen tarkoituksena on saattaa valmiuslaki vastaamaan
nykyaikaista kasitysta yhteiskuntamme kokonaisturvallisuudesta ja sita uhkaavista
tekijoista. Uuden valmiuslain tavoitteena on tunnistaa vakavat uhka- ja hairiétilanteet,
tarjota asianmukaiset ja riittavat toimivaltuudet poikkeustilanteiden hallitsemiseen ja
mahdollistaa oikea-aikaiset paatokset poikkeustilanteissa. Kokonaisuudistuksen
valmistelu aloitettiin vuonna 2022 ja vuonna 2025 tyoryhma sai valmiiksi mietinténsa,
joka sisdltaa ehdotuksen uudesta valmiuslaista. Ehdotusta oli tarpeen uudelleenarvioida
uuden tyoryhman voimin. Uuden valmiuslain ehdotus on julkisella lausuntokierroksella.
Hallituksen esitys uudesta valmiuslaista on tarkoitus esittda eduskunnalle vuoden 2026

aikana (Oikeusministerio, n.d.).

3.4 Monikriisin vaikutukset organisaation toimintaan

Geopoliittiset hairiot, dkilliset shokit ja muut maailmanlaajuiset toimintaympariston
muutokset ovat vaikuttaneet merkittavasti organisaatioiden toimintaymparistéihin. Kun
puhutaan sopeutumisesta, se edellyttda uudelleenorganisoitumista verkostonhallinnan
toimivuuden pohjalta. Verkostonhallinnalla on suuri merkitys kriisitilanteissa, silla sen
avulla voidaan tukea toimintojen jarjestelmallista uudelleenjarjestelya. Vahvalla
verkostonhallinnalla voidaan edistaa innovatiivista palvelukehitystd, parantaa toiminnan
koordinointia, minka avulla  voidaan mahdollistaa  tehokkaammat ja

kokonaisvaltaisemmat kriisivasteet (Keinanen ja muut, 2025, s. 88—89).

Organisaatiot ovat sopeutuneet monikriiseihin monin eri tavoin. Toimenpiteet Keindsen
ja muiden (2025, s. 88—89) mukaan ovat vaihdelleet uusien palvelujen kayttéonotosta
olemassa olevien palvelutuotantotapojen muokkaamiseen. Organisaatiot tarvitsevat
joustavuutta ja ketteryytta kriisitilanteissa. Verkostonhallintaa voidaan hyddyntaa
resilienssin vahvistamisessa, silld yhteiset resurssit, asiantuntemus ja tukirakenteet

auttavat hallitsemaan kriisiymparistéjen monimutkaisuutta.
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Organisaatiot voivat tunnistaa haavoittuvuuksia ja laatia varautumissuunnitelmia
simuloimalla kriisiskenaarioita. Nopea tiedon ja osaamisen jakaminen varmistaa
sidosryhmien oikea aikaiset pdatokset ja parantaa kollektiivista kriisivastetta.
Uudelleenorganisoituminen sopeutumiskeinona korostaa yhteistydén ja verkoston
sisdisen hallinnan merkitystd, ja strateginen resurssien kohdentaminen vahvistaa
verkoston resilienssida. Asiantuntemuksen vahvistaminen ja markkinamahdollisuuksien
systemaattinen arviointi mahdollistavat organisaatioiden ketterdn ja joustavan

toiminnan (Keindnen ja muut, 2025, s. 91).

Muutos nahdaan toimintana, jonka lopputuloksena jokin tilanne tai asia saa uuden
muodon. Se voi olla tilanteiden parantumista tai niiden huonontumista, se voidaan kokea
mahdollisuudeksi tai uhaksi seka se voi olla nopeaa tai hidasta. Muutos ei aina kohdistu
kokonaisuuksiin, vaan se voi my0s vaikuttaa yksittaisiin osiin. Muutosta voidaan kuvailla
prosessina, jonka onnistumiseksi on tunnistettava muutostarpeet, resurssien
mobilisointi on otettava huomioon sekd muutokset on osattava juurruttaa osaksi arkea

(Uusikyla & Jalonen, 2023, osa 1).

Viimeaikaiset  kriisit, esimerkiksi COVID-19-pandemia ovat tuoneet esiin
organisaatioiden merkittavia haavoittuvaisuuksia, ja siten korostaneet joustavuuden
tarvetta. Pandemialla oli vaikutus sekd organisaatioiden paivittdiseen ja strategiseen
toimintaan ettd niiden kykyyn hallita kriiseja tehokkaasti. Esimerkkind organisaatiot,
jotka selvisivat finanssikriisista ~vuonna 2008, olivat kehittdneet vahvat
riskienhallintajarjestelmat ja kykenivat sopeutumaan muutoksiin, kun taas strategisen
suunnittelun ja varautumisen puute johti monissa organisaatioissa vakaviin ongelmiin.
Kun organisaatiot kohtaavat globaaleita haasteita, kriisinhallinnan ymmartaminen,
resilienssin vahvistaminen, teknologian hyddyntdaminen seka tehokas johtajuus ovat
ratkaisevia organisaation selviytymisen ja suorituskyvyn kannalta (Sanjay ja muut, 2025,

s. 721-722).
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Koronapandemian aikana otettiin kayttéon valmiuslaki, joka vaikutti arkeen
voimakkaasti, mutta tilapaisesti. Kunnat toimivat etulinjassa pandemian torjunnassa ja
palveluiden  uudelleenjarjestelyssa.  Pandemia  toi  merkittdvia  muutoksia
kuntaorganisaatioiden toimintatapoihin. Tyoskentely, palveluiden tuottaminen ja
paatoksenteko muuttuivat nopeasti. Kuntaliitto kartoitti pandemian vaikutuksia kevaalla
2021 kolmella kuntien digitalisaatiota kasittelevalla kyselylla, joka suunnattiin eri
vastaajaryhmille. Kyselyn perusteella suurin osa vastaajista arvoivat onnistuneensa hyvin
paatoksenteossa, koulutuksessa ja opetuksessa seka etatyossa sopeutuessa pandemiaan

(Kuntaliitto, 2021, luku 3.3).

Kuntaliiton kyselyn mukaan (2021, luku 3.3) kunnallinen paatoksenteko joutui
sopeutumaan nopeasti kokoontumisrajoituksiin ja valmiudet vaihtelivat kunnittain.
Pandemia pakotti kunnat kehittdmaan etadratkaisuja palveluiden tuottamiseen ja monet
kayttoon otetuista toimintamalleista ovat osoittautuneet toimiviksi myds jatkoa ajatellen.
Yli puolessa kunnista digitaalisessa ymparistéssa toimiminen on huomioitu
valmiussuunnitelmissa, mutta kehittdmistarpeita on tunnistettu edelleen.
Paivitystarpeet liittyvdt muun muassa viestintddn, paatoksentekoon, energian
saatavuuteen, tietoliikenteeseen, digitaalisten valineiden saatavuuteen seka henkiléston

osaamiseen.

Monet Kuntaliiton kyselyyn vastaajista kuvasivat pandemian toimineen myo6s
myonteisena vaikutuksena uusien toimintatapojen kayttoonottoon, joita ei muuten olisi
valttdmatta kehitetty. Osa ndistd kdytdnnoistd on jaanyt pysyvaksi osaksi
organisaatioiden toimintaa. Pandemia osoitti kuntien kyvyn sopeutua nopeasti
muuttuviin tilanteisiin. Palvelut ja asiointi siirtyivat pitkalti séhkoisiin kanaviin, vaikka osa
palveluista jouduttiin tilapdisesti sulkemaan tai rajoittamaan. Kyselyn avoimissa
vastauksissa korostui henkiloston kuormitus. Nopeat muutokset, jatkuva valmius
reagoida sekd normaalien tydtehtdvien hoitaminen samaan aikaan koettiin raskaaksi.
Vaikka tilanteet vaihtelivat kunnittain, tietohallinto selvisi haasteista hyvin. Etatyohon,

digitaalisiin palveluihin ja etdpaatoksentekoon siirtyminen onnistui kokonaisuutena
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olosuhteet huomioiden hyvin. Tama viittaa siihen, ettd kunnilla oli jo ennestdan

valmiuksia digitaalisten ratkaisujen kdyttéonottoon (Kuntaliitto, 2021, luku 3.3).

Uusikyla ja Jalonen (2023, osa 1) toteavat teoksessaan, kuinka Suomessa ei onnistuttu
sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelman uudistuksessa 15 vuoden aikana. Tata ilmiota
voidaan selittaa polkuriippuvuudella, jonka vuoksi edelliset epaonnistuneet reformit
supistivat vaihtoehtoja tulevilta sote-uudistuksen hankkeilta. On tavallista, etta
yksittdisen hallintoreformin ongelmat yleensa periytyvat seuraavalle uudistukselle. Sote-
uudistuksen epdonnistumiset voidaan osaltaan selittdaa hallinnon toimintaymparistossa
tapahtuneilla muutoksilla, kuten hallitusten vaihtumisella. Myds taloudellisilla

resursseilla on suuri vaikutus reformien toteutukseen.

Hallintoreformeihin liittyva jatkuvuuden ymmartaminen korostaa sitd, ettd uudistuksilla
tulisi I0ytaa ratkaisu kdynnissa olevaan ongelmaan, mutta myos kehittaa julkista hallintoa
pitkdjanteisesti. Muutoskykyisen julkisen hallinnon ja systeemisen muutoksen
edistdminen on mahdollista reformin avulla. Kun organisaatio on muutoskyvykas, se on
toimintavarma. Koronapandemia on esimerkki tallaisesta ilmidsta. Hallintoreformi eroaa
kuitenkin monikriisista, silla reformi on tietoista julkisen hallinnon uudistamista.
Hallintoreformi on ilmid, joka on suunniteltu ja toteutettu, mutta sen onnistumista ei

voida taata etukateen (Uusikyla & Jalonen, 2023, osa 1).

Myos Vendjan hyokkdays Ukrainaan on vaikuttanut Suomessa organisaatioiden
toimintaan. Ukrainan sota on pakottanut Suomen arvioimaan ulko- ja
turvallisuuspolitiikkansa perusteita ja sopeuttamaan organisaatioiden toimintaa uuteen,
jannitteiseen turvallisuusymparistoon. Sodan seurauksena Suomen kansallinen
puolustus ja kansainvalinen vyhteistyd ovat nousseet entistd keskeisemmiksi.
Organisaatioiden on kiinnitettdvda huomiota huoltovarmuuteen, toimitusketjuihin ja

strategisesti merkittdvien alueiden turvallisuuteen (Pesu ja muut, 2022, s. 29-31).
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Turvallisuustilanteen kiristyminen on lisdannyt painetta varautumisen, sotilaallisen
suunnittelun ja yhteistyon vahvistamiseen Pohjoismaiden ja muiden liittolaisten kanssa.
Sotilaallisen kyvyn vahvistaminen lyhyella aikavalilla voi lisata jannitteitd, mutta pitkalla
aikavalilla se parantaa alueellista vakautta ja pelotetta. Organisaatioiden ja
viranomaisten toimintaa ohjaavat nyt entistd voimakkaammin kyky reagoida kriiseihin,
yllapitdaa kansallista turvallisuutta ja tukea Suomen ulkopoliittisia tavoitteita

muuttuneessa kansainvalisessa tilanteessa (Pesu ja muut, 2022, s. 29-31).
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4 Aineistot ja menetelmat

Tassa luvussa esitelldan tutkielman aineisto ja tutkimusmenetelma. Luvussa kuvataan
aineiston keruu ja sisalto, tarkastellaan tutkimuksen eettisia nakokulmia seka esitetaan

menetelman kuvaus ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta.

4.1 Aineiston kuvaus

Tutkielmaa varten haastateltiin kahdeksaa Varsinais-Suomen hyvinvointialueen ja sen
kunnissa  virassa  tyoskentelevdaa henkildd. Haastateltavat edustavat eri
organisaatiotasoja ja tyotehtavida, mikd mahdollistaa ilmion tarkastelun monipuolisista
nakokulmista. Haastattelut olivat kestoltaan noin tunnin mittaisia ja ne toteutettiin
etdyhteyden valityksella. Kaikki haastattelut nauhoitettiin osallistujien suostumuksella,
minka jalkeen ne litteroitiin sanatarkasti analyysia varten. Litteroinnin yhteydessa
aineisto anonymisoitiin siten, etta yksittdisida henkildita tai tyotehtavia ei ole mahdollista

tunnistaa.

Aineisto koostuu yhteensa noin kahdeksan tunnin mittaisesta haastatteluaineistosta,
joka muodostaa tutkimuksen empiirisen perustan. Litteroitu teksti toimii analyysin
lahtokohtana, ja sitd tarkastellaan systemaattisesti tutkimuskysymysten ohjaamana.
Anonymisoinnilla varmistetaan tutkimuseettisten periaatteiden toteutuminen seka

haastateltavien luottamuksellisuuden sailyminen.

4.2 Aineiston keruu

Tutkielman empiirinen aineisto kerattiin laadullisin menetelmin puolistrukturoitujen
haastattelujen avulla. Haastattelumenetelma valittiin, koska sen avulla on mahdollista
saada syvallistd ja kontekstisidonnaista tietoa tutkittavasta ilmiosta sekd tarkastella
haastateltavien kokemuksia, nakemyksia ja tulkintoja monikriisin vaikutuksista

organisaation toimintaan ja resilienssiin. Monikriisista puhuttaessa haastattelun
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vhteydessd, esiin nousi erityisesti koronapandemia, Vendjan hyokkdys Ukrainaan seka

sote-uudistus ja samanaikainen kriisinhallinta.

Haastateltaviksi valittiin Varsinais-Suomen hyvinvointialueen seka kuntien asiantuntija-
ja johtotason toimijoita, joilla on tyotehtdviensa kautta kokemusta monikriiseista,
varautumisesta ja  organisaation toiminnan  sopeuttamisesta  muuttuvassa
toimintaymparistossa. Haastateltavien valinta perustui harkinnanvaraiseen otantaan,
jossa keskeisena kriteerind oli heidan asiantuntemuksensa ja roolinsa julkisen

organisaation toiminnassa.

Kahdeksan haastattelun arvioitiin olevan riittdavd maara tutkimuksen tavoitteiden
kannalta, silla aineistossa alkoi ilmetda toistuvia teemoja, eikd uusia merkittavia
ndkokulmia endd noussut esiin. Aineisto mahdollistaa ilmion syvallisen tarkastelun

laadullisen tutkimuksen periaatteiden mukaisesti.

Hyvinvointialueen ja kuntien asiantuntijoiden haastatteleminen mahdollistaa
monikriisin tarkastelun useilta hallinnon ja toiminnan tasoilta. Ndin aineisto tarjoaa
laajemman nakokulman siihen, miten monikriisi vaikuttaa organisaatioiden toimintaan,
johtamiseen ja resilienssin rakentumiseen seka vyksittdisissa organisaatioissa etta
hallinnollisissa verkostoissa. Kuntien toimijat valikoituivat haastateltaviksi, silla
hyvinvointialueet ovat tiiviissa vuorovaikutuksessa kuntien kanssa sekd monikriisi on
poikkihallinnollinen ilmio, joten kuntien asiantuntijat tarjoavat nakékulmia kriisien

vaikutuksista esimerkiksi yhteistydhon.

Haastattelut toteutettiin etdyhteydella ja ne nauhoitettiin  haastateltavien
suostumuksella. Haastattelut litteroitiin sanasta sanaan analyysia varten. Litteroinnin
tukena kaytettiin Teams-sovelluksen tekstitallennetta. Tekstitallenne tallensi puheen
automaattisesti  karkeaan  tekstimuotoon, jota  kdytettiin  tutkian oman
haastattelutallenteiden pohjalta tehdyn litteroinnin tdydentamiseen ja tarkistamiseen.

Haastattelurunko pohjautui tutkielman teoreettiseen viitekehykseen ja keskeisiin
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kasitteisiin, mutta haastattelutilanteissa annettiin tilaa myds haastateltavien omille

ajatuksille ja nouseville teemoille.

4.3 Eettiset nakokohdat

Tutkielmassa noudatettiin hyvaa tieteellista kdytantda ja tutkimuseettisia periaatteita.
Osallistuminen tutkimukseen oli taysin vapaaehtoista. Haastateltaville kerrottiin ennen
haastattelua tutkimuksen tarkoituksesta, toteutustavasta sekd heiddn oikeudestaan
keskeyttaa osallistumisensa milloin tahansa ilman perusteluja. Haastattelut toteutettiin
osallistujien tietoon perustuvalla kirjallisella suostumuksella, ja ne nauhoitettiin

ainoastaan tutkimuksen toteuttamista varten.

Haastateltaville |dhetettiin tietosuojaselosta, jossa annettiin riittdvat tiedot aineiston
kayttotarkoituksesta, kasittelysta ja sailytyksesta. Heille kerrottiin, ettd tutkimustulokset
esitetdan siten, ettei yksittdisia henkil6ita voida tunnistaa. Tutkimusprosessin aikana
huolehdittiin avoimuudesta ja siitd, etta osallistujilla oli mahdollisuus esittda kysymyksia

tutkimukseen liittyen. Tutkijalla ei ole ennestdadan suhdetta haastateltaviin.

Aineisto kasiteltiin luottamuksellisesti koko tutkimusprosessin ajan. Haastattelut
litteroitiin ja anonymisoitiin siten, ettd kaikki tunnistetiedot poistettiin tai muutettiin.
Tutkimusraportissa ei esiteta sellaisia tietoja, joiden perusteella yksittdginen henkil6 olisi
tunnistettavissa. Aineisto sadilytettiin suojatusti salasanalla, johon paasy on ainoastaan
tutkijalla. Aineistoa kaytetdan yksinomaan tdman tutkielman laatimiseen, ja se
havitetaan asianmukaisesti tutkimuksen valmistuttua. Ndin varmistettiin osallistujien

tietosuoja ja luottamuksellisuus koko prosessin ajan.

4.4 Menetelman kuvaus

Tutkielmassa kaytetaan laadullista menetelmas, silla tavoitteena on saavuttaa syvallinen
ymmarrys tutkittavasta ilmidsta ja siihen liittyvistda merkityksista. Laadullinen

[ahestymistapa sopii tutkimukseen, silla tutkielman tarkoituksena on tarkastella
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haastateltavien kokemuksia, ndkemyksia ja tulkintoja. Tutkielman tavoitteena on
ymmartda tutkittavaa ilmiotd kokonaisuutena. Vilkan (2021, osa 1) mukaan laadullinen
tutkimus on tutkimustapa, joka perustuu tulkintaan. Menetelmaa voidaan kayttaa, kun

halutaan ymmartaa jotakin ilmiéta ihmisten kokemusten avulla.

Menetelma valittiin, koska se mahdollistaa tutkimuskysymysten kannalta keskeisten
teemojen systemaattisen kasittelyn, mutta jattdad samalla tilaa haastateltavien omille
nakemyksille ja kokemusten esiin tuomiselle. Puolistrukturoitua haastattelu etenee
laaditun haastattelurungon pohjalta, mutta antaa mahdollisuuden esittaa tarkentavia

kysymyksid ja syventda keskustelua tilanteen mukaan.

Aineiston analyysi toteutetaan laadullisen sisadlldnanalyysin avulla, joka etenee
vaiheittain. Vilkka (2021, osa 3) kirjoittaa, ettd sisdllonanalyysi voidaan jakaa
pragmaattiseen ja narratiiviseen analyysiin. Pragmaattinen analyysin tavoitteena on
eritelld ja jasennelld aineistosta yksittdiset havainnot kokonaisuuksiksi. Pragmaattinen
analyysi pyrkii muodostamaan aineistosta luokkia, jotka nimet&dan yla- ja alakategorioiksi.
Nadiden kategorioiden valilta etsitdan merkityssuhteita kokonaisuuden hahmottamiseksi

ja tutkimuskohteen ymmartamiseksi.

Analyysi aloitettiin lukemalla litteroitu aineisto useaan kertaan kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Taman jalkeen aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta
merkitykselliset ilmaukset, jotka pelkistettiin ja koodattiin. Samansisaltdiset koodit
ryhmiteltiin alaluokiksi, joista muodostettiin edelleen yldluokkia. N&in aineistosta

rakentui temaattinen kokonaisuus, joka pyrkii vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

4.5 Tutkijan rooli

Tutkijana  toimin  tutkimuksessa ulkopuolisena suhteessa Varsinais-Suomen
hyvinvointialueeseen. Minulla ei tutkijana ole ennakko-oletuksia Varsinais-Suomen

hyvinvointialueesta, mutta aiempi tyokokemus toisella hyvinvointialueella on voinut
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muodostaa yleisluontoisia kasityksid hyvinvointialueiden toiminnasta. Naiden
mahdollisten  ennakko-oletusten  vaikutusta  pyrittiin  tiedostamaan  koko
tutkimusprosessin ajan. Samalla aiempi kokemus on voinut myés vahvistaa tutkimuksen
toteutusta, silla se on lisdannyt ymmarrysta tutkittavan organisaation toiminnasta ja
auttanut hahmottamaan ilmiéta sen kontekstissa. Tutkijana pyrin suhtautumaan
aineistoon avoimesti ja tarkastelemaan sita aineistolahtdisesti siten, ettd tulkinnat
perustuvat ensisijaisesti haastatteluaineistoon eikd aiempiin kokemuksiin. Lisaksi
analyysivaiheessa kiinnitin huomiota siihen, etta aineistosta esiin nousevat havainnot ja

teemat perustellaan selkeasti aineistoesimerkkien avulla.

Aineistonkeruussa toimin haastattelijana ja pyrin sdilyttdamaan mahdollisimman
neutraalin roolin. Haastattelutilanteissa annettiin tilaa haastateltaville ja heidan
ndakemyksilleen, enka tutkijana ohjannut keskustelua omien oletusten suuntaan.
Tavoitteena haastatteluissa oli mahdollistaa haastateltavien omien kokemusten ja

merkitysten esiin tuleminen.

Aineiston analyysissa tulkitsin aineistoa systemaattisesti valitun analyysimenetelman
mukaisesti. Tulkintaprosessissa aineistoa kaytiin lapi useaan kertaan, ja analyysi eteni
vaiheittain aineiston jasentamisesta teemojen muodostamiseen. Tulkinnat perustuvat
aineistossa esiintyviin sisadltoihin ja analyysissa pyritdaan sailyttdmaan lapinakyvyys

kuvaamalla analyysin eteneminen selkeasti.

Pyrin lisddmaan tutkimuksen lapindkyvyyttd ja vahentamaan tulkinnallisen vinouman
mahdollisuutta dokumentoimalla tutkimusprosessin keskeiset vaiheet huolellisesti.
Analyysin aikana tehtyja valintoja, kuten aineisto luokittelua ja teemojen muodostamista
tarkasteltiin kriittisesti ja niitd verrattiin alkuperdiseen aineistoon tulkintojen
johdonmukaisuuden  varmistamiseksi. Palasin  aineistoon useaan otteeseen
analyysiprosessin aikana varmistaakseni, ettd muodostetut tulkinnat pohjautuivat

haastateltavien esittamiin nakemyksiin. Talla pyrittiin  vahvistamaan analyysin
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uskottavuutta ja varmistamaan, ettd tutkimustulokset heijastavat mahdollisimman

tarkasti tutkittavien kokemuksia eika tutkijan omia ennakko-oletuksia.

4.6 Luotettavuus ja patevyys

Tutkielman luotettavuutta voidaan peilata kolmeen paakohtaan. Ensimmainen perustuu
kasitteisiin, niista on l0ydyttava yhteys empiiriseen, kokemusperdiseen maailmaan,
tutkimustekstin kasitteisiin, teoreettisiin johtopaatoksiin seka tutkimusaineistoon.
Toinen kohta perustuu tulosten tarkkuuteen ja mahdollisuuteen. Taman perusteella
myds suunniteltujen tuotosten tulisi nakya toteutuneessa tutkielmassa. Kolmas kohta
perustuu kootun aineiston luotettavuuden, siitd tehtyjen tulosten ja paatelmien
luotettavuuden sekd tutkimustekstin luotettavuuden erottamiseen. Naiden lisdksi
tutkielman luotettavuuteen vaikuttaa siina kaytettyjen lahteiden laatu (Vilkka, 2021, osa

a).

Kun tarkastellaan tutkielman patevyyttd, se perustuu siihen, kuinka teoreettisten
kasitteiden purkaminen on onnistunut empiiriselld tasolla. Kun kasitteet vastaavat

toisiaan, aineisto antaa haluttua tietoa (Vilkka, 2021, osa 4).

Tutkielman analyysiprosessi on pyritty kuvaamaan vaiheittain siten, ettd lukijan on
mahdollista seurata, miten yksittdisista ilmauksista on edetty pelkistysten kautta
alaluokkiin ja edelleen vylaluokkiin. Tama lisda tutkimuksen Ilapindkyvyyttd ja
mahdollistaa tulkintojen arvioinnin. Tulkinnat ovat pyritty sitomaan tiiviisti aineistoon
esittdmalla tulososiossa suoria lainauksia haastatteluista. Nain lukijalle tarjoutuu
mahdollisuus arvioida tulkintojen perusteltavuutta. Tutkimuksen patevyyttd vahvistaa
myos se, ettd haastattelukysymykset on laadittu teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
Nain varmistettiin, ettd aineisto tuottaa tietoa juuri niistda ilmidn osa-alueista, joita

tutkimuksessa tarkastellaan.
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Tutkimuksen tulokset ovat kontekstisidonnaisia, eika niitd voi yleistaa tilastollisesti. Sen
sijaan tavoitteena on tuottaa syvallistda ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta tietyssa

toimintaymparistdssa.
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5 Analyysi

Tassa luvussa analysoidaan aineiston keskeisia tuloksia suhteessa tutkimuskysymyksiin.
Analyysi etenee teemoittain, ja tuloksia tulkitaan suhteessa tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen. Aluksi kdydaan lapi analyysiprosessin vaiheet, jonka jalkeen tarkastellaan
aineiston  luokittelurakennetta.  Lopuksi  analysoidaan  aineistoa  suhteessa

tutkimuskysymyksiin.

5.1 Analyysiprosessin vaiheet

Aineiston analyysi toteutettiin laadullisen sisdlldnanalyysin menetelmaa hyodyntden.
Analyysi etenee  systemaattisesti vaiheittain  aineiston  jasentdamiseksi ja
tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Vilkan (2021, osa 3) mukaan sisallénanalyysi
voidaan jakaa pragmaattiseen ja narratiiviseen analyysiin. Tassa tutkielmassa analyysi
perustuu pragmaattiseen lahestymistapaan, jonka tavoitteena on tarkastella aineistosta
esiin nousevia yksittdisia havaintoja ja jasentda niitd merkityksellisiksi kokonaisuuksiksi.
Tassa tutkielmassa analyysin keskeinen tarkoitus on muodostaa luokkia, jotka jarjestyvat
ala- ja ylaluokiksi. Ndiden luokkien valisia merkityssuhteita tarkastelemalla pyritdaan
muodostamaan  kokonaiskuva tutkittavasta ilmiostd sekda syventamdan sen

ymmartamista.

Analyysiprosessi kdynnistyi perehtymalla huolellisesti litteroituun aineistoon lukemalla
se useaan kertaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Taman jalkeen aineistosta
tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta olennaiset ilmaukset, jotka pelkistettiin
sailyttaen niiden keskeinen merkitys. Pelkistetyt ilmauksen koodattiin, minka jalkeen
sisallollisesti samankaltaiset koodit ryhmiteltiin alaluokiksi. Alaluokkia tarkastelemalla
muodostettiin edelleen laajempia ylaluokkia, joiden avulla aineistoa jasennettiin
temaattisiksi kokonaisuuksiksi. Taman analyysiprosessin kautta aineistosta rakentui
tutkimuksen kannalta keskeinen luokittelurakenne, jonka avulla tutkimuskysymyksiin

pyritdan vastaamaan.
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Analyysiyksikkéna toimi ajatuskokonaisuus, joka sisdlsi tutkimuskysymysten kannalta
merkityksellisen sisallon. Ajatuskokonaisuuksia kerattiin useita jokaisesta haastattelusta.
Aineistoa tarkasteltiin useaan kertaan analyysin eri vaiheissa, jotta luokittelun
johdonmukaisuus ja tulkintojen luotettavuus voitiin varmistaa. Analyysin tuloksia
havainnollistetaan esittamalld alaluokat, ylaluokat, aineistolainaukset seka tulkinnat

niista.

5.2 Aineiston luokittelurakenne

Aineistosta tunnistettiin yhteensd 68 tutkimuskysymysten kannalta merkityksellista
ilmaisua. Nama ilmaukset pelkistettiin analyysin seuraavassa vaiheessa, minka jalkeen
niille muodostettiin koodit. Pelkistamisen ja koodauksen tuloksena syntyi yhteensa 53
koodia. Sisallollisesti samankaltaiset koodit ryhmiteltiin edelleen alaluokiksi, joita
muodostui yhteensa 12. Alaluokkien pohjalta muodostettiin laajempia kokonaisuuksia

eli ylaluokkia, joita syntyi kuusi.

Ensimmainen vyldluokka on organisaation resilienssi ja sopeutumiskyky, jonka
alaluokkina ovat resilienssin kasitteen ymmartaminen seka psykologinen ja strateginen
resilienssi. Resilienssin kasitteen ymmartamisen alaluokka sisdlsi koodeja kuten,
resilienssin termin kaytto, terveydenhuollon resilienssi, kaksijakoinen resilienssi seka
resilienssin edellytykset. Psykologisen ja strategisen resilienssin alakasite sisalsi koodeja,
kuten psykologisen turvallisuuden ilmig, kirjallisen ohjeistuksen puute resilienssista seka

kestava kriisinratkaisu.

Aineiston perusteella resilienssi nayttaytyy organisaatiossa moniulotteisena ilmiéna,
eikd pelkdstaan teoreettisena kasitteend. Haastatteluaineiston perusteella resilienssia
jdsennetddn organisaatiossa useilla tasoilla, kuten kasitteelliselld, psykologisella seka
strategisella tasolla. Resilienssi termin kaytté herdtti myds erilaisia nakemyksia
haastateltavien keskuudessa. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta resilienssi

on organisaation toiminnassa esilla oleva kasite, joka ymmarretdan seka
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muutoskestavyytena ettd muutoskyvykkyytena. Strategisella tasolla resilienssi ilmenee

erityisesti kykyna vastata kriiseihin kestavalla ja pitkdjanteisella tavalla.

Samalla aineistosta nousee esiin myos tietynlaista epdselvyytta resilienssin kdytannon
jdsentdamisestd. Resilienssid ei ole suoraan mainittu organisaation strategioissa tai
muissa keskeisissa asiakirjoissa, viittaa siihen, ettei ilmiota ole viela taysin systematisoitu.
Kuten yksi haastateltavista (Haastateltava 1, 4.2.2026) toteaa, “resilienssi termin kadytto
ei ole johtamisslangissa, se ei ole mukana yleisessa keskustelussa”. Resilienssi
nayttaytyykin osittain epdsuorana toimintatapana, joka ohjaa organisaation toimintaa
kdaytannon tasolla, mutta ei ole vield selkeasti formalisoitunut johtamisen tai ohjauksen
periaatteeksi. Voidaan siis todeta, etta resilienssi ymmarretddn moniulotteisesti, mutta
operationalisointi on osittain hajanaista. Usein teoria esittdd resilienssin tasot
rinnakkaisina, mutta aineisto osoittaa, ettd se ei kehity automaattisesti kaikilla tasoilla.
Resilienssi on siis dynaaminen ja kontekstisidonnainen seka se haastaa ajatusta siitd, etta

se olisi helposti johdettavissa yhtena kokonaisuutena.

Toinen yldluokka on varautuminen ja kriisijohtamisen kaytannoét. Alaluokkina esiintyy
varautumisen merkitys ja sen puutteet, kriisijohtamisen rooli ja paatoksenteko seka
hallinnolliset sopeutumisen mekanismit. Varautumisen merkitys ja sen puutteet
alaluokassa koodeina ovat varautumisen puute, varautumiseen panostaminen,
valmiussuunnittelun tarkeys, varautumissuunnitelma, alimitoitetut varat, varautumisen
ja kriisijohtamisen tarkeys seka varautumisen tarkeys. Kriisijohtamisen rooli ja
paatoksenteko alaluokka koostuu koodeista johtajan roolin tarkeys, johdon vastuunotto,
vahva johtaminen hallintouudistuksessa, kriisijohtamiskokemus sekd paatoksenteon
merkitys muutoksessa. Hallinnolliset sopeutumisen mekanismit alaluokka pitaa sisallaan
koodit hallinnollinen uudistus, hallintosdannén muutoksen vaikutukset, selkea
vastuunjako, vastuun siirtymisen haasteet, pakotettu sopeutuminen, tietojarjestelmien

muutokset seka uudistuksen kompleksisuus.
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Tama yladluokka osoittaa selvasti, ettd monikriisi on pakottanut organisaation arvioimaan
ja tarkastelemaan valmiuksiaan uudelleen. Aineistossa nousivat toistuvasti esiin
erityisesti varautumisen puutteet, alimitoitetut resurssit, hallinnolliset muutokset seka
vahva johtamisen merkitys. Yksi haastateltavista (Haastateltava 3, 10.2.2026)
toteaa, “Varautumiseen ei olla keskitytty tarpeeksi, joka johtuu osittain resurssipulasta
ja jatkuvista kriiseista, nain ollen pitkajanteinen suunnittelu karsii”. Monikriisi nayttaytyy
aineiston perusteella pakotettuna sopeutumisena, jossa organisaatio mukauttaa
toimintaansa muuttuviin olosuhteisiin.  Hallinnolliset uudistukset, vastuunjaon
selkeyttaminen seka tietojarjestelmamuutokset osoittavat, ettd organisaation rakenteet
ovat muokkautuneet kriisien paineessa ja ettd sopeutuminen tapahtuu seka kaytannon
toimintatapojen ettd strategisten ratkaisujen tasolla. Aineiston perusteella voidaan
todeta, etta rakenteet ovat kehittyneet kriisien kautta, ei vain suunnitelmallisen
uudistuksen seurauksena. Resurssien puutteen vuoksi kriisijohtaminen nayttaytyy
reaktiivisena, mutta kehittyvana toimintana. Aineiston perusteella voidaan todeta, etta

varautuminen kehittyy kriisien kautta ja on osin jalkikateista.

Kolmas ylaluokka on monikriisin vaikutus yhteistydhon ja luottamukseen. Alaluokkina
ovat yhteistydn merkitys ja haasteet sekd kansalaisten ja sidosryhmien luottamus.
Alaluokka yhteistydn merkitys ja haasteet sisdltaa koodit yhteistyon tarkeys, yhteistyon
kehittamistarve, yhteistyon  heikkeneminen  kuntien kanssa, vuoropuhelun
moniulotteisuus, sadanndllinen vuoropuhelu sekad yhteistydon toimivuus. Alaluokka

kansalaisten ja sidosryhmien luottamus sisaltaa koodin kansalaisten luottamus.

Monikriisi ei vaikuta ainoastaan organisaation rakenteisiin, vaan my0s relationaalisiin
tekijoihin. Aineistossa korostuivat erityisesti kuntien ja hyvinvointialueen valiseen
yhteistyohon liittyvat haasteet, vuoropuhelun merkitys sekad kansalaisten luottamus
organisaation toimintaan. Yhteisty0 nadyttdytyy aineiston perusteella samanaikaisesti
valttamattomana sekd hauraana resurssina kriisitilanteissa. Erityisesti eri toimijoiden
valinen vuorovaikutus ja yhteistydn toimivuus korostuvat tilanteissa, joissa

organisaatiolta edellytetdan nopeaa reagointia ja sopeutumista.
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Yksi haastateltavista (Haastateltava 4, 12.2.2026) toteaa, ettd ”Vuoropuhelu kuntien ja
hyvinvointialueen valilla on muuttunut, se kohdentuu nyt eri rajapintoihin sote-
uudistuksen takia”. Lisaksi kansalaisten luottamus nousee aineistossa keskeiseksi
resilienssia ~ vahvistavaksi  tekijaksi. Kansalaisten  luottamus  tunnistetaan
aineistossa, ”Kansalaisten luottamuksen menettdminen olisi resilienssin suuri haaste”
(Haastateltava 1, 4.2.2026). Resilienssi ymmarretaan myos sosiaalisena pddomana, jossa
keskeisind tekijoina ovat toimiva yhteistyd ja luottamus kansalaisiin ja sidosryhmiin.
Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd rakenteelliset muutokset ovat vaikuttaneet
kuntasuhteisiin ja vuorovaikutukseen. Hallinnollinen uudistus ei ole ollut vain tekninen,

vaan relationaalinen muutos.

Neljas ylaluokka on resurssien ja palveluiden kestavyys, sen alaluokat ovat resurssien
riittdvyys ja hallinta sekd palveluiden laatu ja jarjestelman kestdvyys. Alaluokan
resurssien riittdvyys ja hallinta koodeja ovat resurssien riittdavyys, resurssien selkeys
kehittdmisessa, kestava resurssien kayttd, tyontekijdpula ja muutospaine seka
alimitoitetut varat. Alaluokan palveluiden laatu ja jarjestelman kestavyys koodeja ovat
palveluiden laadun  paraneminen, yhdenvertaisuus, toiminnan jatkuvuus

muutostarpeessa seka palvelujarjestelman kestavyys.

Monikriisi on paljastanut resurssien rajallisuuden ja pakottanut organisaation tekemaan
priorisointeja toiminnassaan. Aineistossa korostuvat erityisesti tyontekijapula,
alimitoitetut taloudelliset resurssit, paine yhdenvertaisuuden toteutumiseen seka
palveluiden jatkuvuuden turvaaminen. Aineiston perusteella resilienssi nayttaytyy
kykyna yllapitaa palvelujarjestelman toimivuutta hairidista huolimatta. Yksi
haastateltavista (Haastateltava 4, 12.2.2026) kertoo, ettd "Hyvinvointialue lisda alueen
resilienssia, silla palvelujarjestelma toimii vaikeissakin olosuhteissa ja siihen voi luottaa”.
Tama ilmenee pyrkimyksena turvata keskeiset palvelut myds tilanteissa, joissa resurssit

ovat rajalliset ja toimintaymparisto asettaa organisaatiolla lisdantyvia vaatimuksia.
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Viides ylaluokka on kriisien jatkumo ja oppiminen. Sen alaluokkia ovat kriisien jatkumo
ja normalisoituminen sekd organisaation muutos ja oppiminen. Alaluokka kriisien
jatkumo ja normalisoituminen sisaltdaa koodeja, kuten kriisien jatkumo, kriisien
normalisoituminen, vaikeiden aikojen pitkittyminen seka koronapandemian opetukset.
Alaluokka organisaation muutos ja oppiminen sisaltdaa koodeja, kuten jatkuva muutos,

muutoskestavyys korostuu seka uudistava rakentaminen.

Kriisit eivat ndyttaydy aineiston perusteella yksittdisind tapahtumina, vaan pikemminkin
toisiinsa kytkeytyvana jatkumona. Haastateltavat eivat kuitenkaan omaksuneet
monikriisin  kasitettd sellaisenaan, vaan kuvasivat tilannetta useiden kriisien
muodostamana jatkumona. Kriisitilanteiden normalisoituminen viittaa siihen, etta
aiemmin poikkeuksellisiksi koetut tilanteet ovat vahitellen muuttuneet osaksi
organisaation arkea. “Kriisit pitkittyessddan muuttuvat uudeksi normaaliksi, toimintaa
sopeutetaan ja se muuttuu arjeksi” (Haastateltava 7, 13.3.2026). Organisaation
toiminnassa korostuvat erityisesti muutoskestavyys, jatkuva uudistuminen seka
oppiminen aiemmista kriiseistd, kuten koronapandemiasta. Johtavassa asemassa olevat
haastateltavat ajattelevat kriisijohtamisen institutionalisoituvan osaksi normaalia

johtamista.

Kuudes vyldluokka on monikriisin vaikutus strategiseen ja kokonaisvaltaiseen
suunnitteluun. Tama ylaluokka sisaltaa alaluokan kokonaisturvallisuus ja pitkan aikavalin
ratkaisut. Tama alaluokka sisdltda koodeja, kuten kokonaisturvallisuusajattelu, kestava
kriisinratkaisu, rahoitusmallien vyllattavat muutokset sekd ilmastonmuutoksen
vaikutukset. Monikriisi on laajentanut ndakdékulmaa lyhyen aikavalin reagoinnista kohti
kokonaisturvallisuuden huomioimista seka pitkdan aikavdlin suunnittelua. Aineiston
perusteella esimerkiksi ilmastonmuutos ja rahoitusmallien muutokset osoittavat, etta
kriisinhallinta ei rajoitu ainoastaan operatiiviseen toimintaan, vaan ulottuu myos
strategiselle tasolle. Aineiston perusteella strateginen suunnittelu on muuttunut
epavarmuuslahtoisemmaksi. Resilienssi operationalisoituu

kokonaisturvallisuusajatteluna seka pitkan aikavalin kestdvanda suunnitteluna.
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Varautuminen ei kuitenkaan rajoitu akuutteihin kriiseihin, vaan ulottuu laajemmin
systeemiseen riskienhallintaan. Yksi haastateltavista (haastateltava 2, 5.2.2026) toteaa,
ettd “kokonaisturvallisuusajattelu on jalkautumassa kaytantoon, mika korostuu
erityisesti varautumisen, tiedonkulu ja yhteistoiminnan vahvistumisena toiminnassa”.
Kokonaisturvallisuusajattelun  kdytdanndon  toteutuminen  edellyttda  edelleen

toimintatapojen yhtenadistamista ja eri toimijoiden valista yhteistyon syventamista.

Ylaluokat osoittavat, ettd monikriisi on vaikuttanut organisaation toimintaan usealla eri
tasolla. Ensinndkin ne ovat muuttaneet rakenteita ja paatdksentekoa kohti
keskitetympaa, nopeampaa ja vastuullisempaa johtamista. Monikriisi on laajentanut
resilienssin kasitettd psykologisesta selviytymisestd kohta strategista ja systeemista
sopeutumiskykya. Kriisijohtaminen on siirtynyt yksittdisten poikkeustilanteiden
hallinnasta kohti jatkuvaa toimintaympariston hallintaa. Lisaksi aineisto osoittaa, etta
monikriisi on paljastanut resurssien rajallisuuden keskeiseksi haavoittuvuustekijaksi.
Samalla yhteisty0 ja luottamus korostuvat keskeisina resilienssia tukevina elementteina.
Teoreettisesti tarkasteltuna ilmio nayttaytyy siirtymana reaktiivisesta kriisinhallinnasta
kohti adaptiivisempaa, oppivaa ja strategisempaa resilienssijohtamista. Aineiston
perusteella tama kehitysprosessi on kuitenkin edelleen keskenerdinen ja osittain

jasentymaton.

Taulukossa 1 esitetdan aineiston luokittelurakenne, joka koostuu yla- ja alaluokista seka
niiden koodeista. Taulukon tarkoituksena on havainnollistaa luokittelun rakennetta ja

jasentelya seka tukea aineiston analyysin ymmarrettavyytta.
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Taulukko 1. Aineiston luokittelurakenne.

Ylaluokka

Organisaation resilienssi ja
sopeutumiskyky

Varautuminen ja kriisijohtamisen
kaytannot

Maonikriisin vaikutus yhteistyohon ja

luottamukseen

Resurssien ja palveluiden kestavyys

Kriisien jatkumo ja oppiminen

Monikriisin vaikutus strategiseen ja

kokonaisvaltaiseen suunnitteluun

Alaluokka

Resilienssin kisitteen ymmartaminen

Psykologinen ja strateginen
resilienssi

Varautumisen merkitys ja sen

puuttest

Kriisijohtamisen rooli ja
paatoksenteko

Hallinnolliset sopeutumisen
mekanismit

Yhteistyon merkitys ja haasteet

Kansalaisten ja sidosryhmien
luottamus

Resurssien riittavyys ja hallinta

Palveluiden laatu ja jarjestelman
kestavyys

Kriisien jatkumo ja
normalisoituminen

Organisaation muutos ja oppiminen

Kokonaisturvallisuus ja pitkan
aikavalin ratkaisut

Koodi

Resilienssintermin kdyttd, terveydenhuollon
resilienssi, kaksijakoinen resilienssi,
resilienssin edellytykset

Psykologisen turvallisuuden ilmid, kirjallisen
ohjeistuksen puute resilienssista, kestava
kriisiratkaisu

Varautumisen puute, varautumiseen
panostaminen, valmiussuunnittelun tarkeys,
varautumissuunnitelma, alimitoitetut varat,
varautumisen ja kriisijohtamisen
korostuminen, varautumisen tarkeys

Johtajan roolin tarkeys, johdon vastuunotto,
vahva johtaminen hallintouudistuksessa,
kriisijohtamiskokemus, padtiksenteon
merkitys muutoksessa

Hallinnollinen uudistus, hallintosdannin
muutoksen vaikutukset, selked vastuunjako,
vastuun siirtymisen haasteet, pakotettu
sopeutuminen, tietojarjestelmien
muutokset, undistuksen kompleksisuus

Yhteistydn tarkeys, ynteistydn
kehittamistarve, yhteistydn heikkeneminen
kuntien kanssa, vuoropuhelun
moniulotteisuus, sdannollinen vuoropuhelu,
yhteistyon toimivuus

Kansalaisten luottamus

Resurssien riittavyys, resurssien selkeys
kehittdmisessa, kestava resurssien kaytto,
tyontekijdpula ja muutospaine, alimitoitetut
varat

Palveluiden laadun paraneminen,
yhdenvertaisuus, toiminnan jatkuvuus
muutostarpeessa, palvelujarjestelman
kestdvyys

Kriisien jatkumao, kriisien normalisoituminen,
vaikeiden aikojen pitkittyminen,
koronapandemian opetukset

Jatkuva muutos, muutoskestavyys korostuu,
uudistava rakentaminen

Kokonaisturvallisuusajattelu, kestava
kriisinratkaisu, rahoitusmallien yllattavat
muutokset, ilmastonmuutoksen vaikutukset |
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5.3 Aineiston analyysi suhteessa tutkimuskysymyksiin

Ensimmainen tutkimuskysymys pohtii, miten monikriisi on vaikuttanut Varsinais-
Suomen hyvinvointialueen rakenteisiin ja paatoksentekoon. Aineiston perusteella
monikriisi on vaikuttanut merkittavasti organisaation rakenteisiin ja paatoksentekoon.
Aineisto osoittaa, ettd kriisit ovat pakottaneet organisaation tarkastelemaan
valmiuksiaan uudelleen ja kehittamaan toimintarakenteitaan muuttuvien olosuhteiden
mukaisesti.  Hallinnolliset ~ uudistukset,  vastuunjaon  selkeyttaminen  seka
tietojarjestelmamuutokset viittaavat siihen, ettd organisaation rakenteet ovat
muokkautuneet kriisien paineessa. Samalla pdatdksenteko on kehittynyt kohti
keskitetympaa ja nopeampaa johtamista, jossa korostuu vahvan johtamisen merkitys.
Aineiston perusteella rakenteelliset muutokset eivat ole syntyneet ainoastaan
suunnitelmallisen kehittdmisen seurauksena, vaan ne ovat osittain seurasta
kriisitilanteiden aiheuttamasta pakotetusta sopeutumisesta. Lisdksi hallinnolliset
uudistukset, kuten sote-uudistus, ovat vaikuttaneet kuntien ja hyvinvointialueen valisiin

suhteisiin seka yhteistydn rakenteisiin.

Toinen tutkimuskysymys tarkasteli sitd, miten resilienssi on ymmarretty ja
operationalisoitu Varsinais-Suomen hyvinvointialueella. Aineiston perusteella resilienssi
ymmarretddn organisaatiossa moniulotteisena ilmiona, joka ulottuu kasitteelliselle,
psykologiselle ja strategiselle tasolle. Haastateltavat liittivat resilienssin erityisesti
muutoskestavyyteen ja muutoskyvykkyyteen sekd organisaation kykyyn vastata
kriiseihin kestavalla ja pitkdjanteisellda tavalla. Resilienssi ei kuitenkaan nayttaydy
organisaatiossa tdysin systematisoituna kasitteend. Sitda ei ole suoraan nimetty
hyvinvointialueen strategioissa tai muissa keskeisissa asiakirjoissa, mika viittaa siihen,
ettd resilienssin operationalisointi on osittain hajanaista. Aineiston perusteella resilienssi
ilmenee usein epdsuorasti organisaation toimintatavoissa, kuten palvelujarjestelman
jatkuvuuden turvaamisessa, yhteistyossa eri toimijoiden kanssa seka kansalaisten
luottamuksen yllapitamisessd. Nain resilienssi nayttdaytyy sekd organisatorisena

toimintakykyna etta sosiaalisena pdaaomana.
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Kolmas tutkimuskysymys pohtii sitd, miten varautuminen ja kriisijohtaminen ilmenevat
monikriisin hallinnassa. Aineiston perusteella varautuminen ja kriisijohtaminen
ilmenevat monikriisin hallinnassa seka reaktiivisina ettd kehittyvina toimintatapoina.
Aineistossa korostuvat varautumisen puutteet, resurssien rajallisuus seka henkil6stévaje,
jotka ovat vaikuttaneet organisaation kykyyn toteuttaa pitkdjanteistd varautumista.
Samalla kriisijohtaminen nayttaytyy prosessina, joka kehittyy kriisien kautta. Aineisto
viittaa siihen, ettd varautuminen on osittain jalkikateista ja oppiminen tapahtuu usein
kriisikokemusten kautta. Kriisit eivat mydskaan nayttaydy yksittdisina tapahtumina, vaan
jatkumona, jossa organisaatio sopeuttaa toimintaansa muuttuvaan
toimintaymparistoon. Tama on johtanut siihen, ettd kriisijohtaminen on vahitellen
institutionalisoitumassa osaksi organisaation normaalia johtamista ja strategista

suunnittelua.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkielman keskeisia tuloksia ja niiden merkitysta
laajemmassa kontekstissa. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen rajoitteita seka ehdotetaan

jatkotutkimusehdotuksia.

Haasteiksi aineiston analysoinnissa osoittautui haastateltavien rajallinen otos.
Kahdeksan haastateltavaa on melko vahan, eikd kaikkia nakokulmia nain ollen
valttamatta tule esiin. Tama rajoittaa tulosten laajaa yleistettavyyttd. Haastatteluja
tehtdessa havaittiin, etteivat osallistujat edusta koko kohderyhmas, ja mukaan on voinut
valikoitua esimerkiksi aktiivisimpia tai kriittisimpia henkil6ita. Talléin aineisto voi

painottua tietynlaiseen nakékulmaan, mika vaikuttaa analyysin tuloksiin.

Aihevalinnan ja sitd seuranneiden haastattelukysymysten voidaan katsoa sisdltdneen
arkaluontoisia teemoja, minkd vuoksi niista ei valttamattd ole voitu puhua taysin
avoimesti. Osa kysymyksista kasitteli mennytta aikaa, jolloin haastateltavien kuvauksissa
on voinut esiintyd muistivirheita tai kokemukset ovat voineet muuttua ajan myo6ta.
Haastatteluja tehtdessd havaittiin myos, ettd osa haastateltavista tarttui erityisesti
koronapandemiaan kaikista kriiseista. Nain ollen kaikki aiheet eivat saa aineistossa yhta

paljon huomiota, mika voi vaikuttaa tuloksiin.

Aineistossa ilmeni sekda myonteisia etta kriittisia asenteita tarkasteltavaa ilmiota kohtaan.
Asenteissa havaittiin vaihtelua eri henkildiden valilla, ja niiden voidaan katsoa olevan
yhteydessa haastateltavien kokemuksiin ja tilanteisiin. Asenteiden voidaan tulkita
johtuvan erityisesti haastateltavien aiemmista kokemuksista ja heiddn asemastaan
kriisien aikana. Esimerkiksi ne haastateltavat, jotka tydskentelivdat koronapandemian
aikana niin sanotussa kenttaty0ssa tai l3heisesti sen parissa toimivien kanssa,
suhtautuivat organisaation toimintaan selvasti kriittisemmin. Aineistossa oli myo0s
havaittavissa asenteiden ristiriitaisuutta, silla samat henkilot saattoivat esittdd seka

kriittisia ettd ymmartavaisia nakemyksia. Taman voidaan tulkita johtuvan siita, etta
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haastateltavat tunnistavat toiminnassa ilmenneet puutteet, mutta samanaikaisesti

ymmartavat niihin johtaneita syita seka toteutuksen haasteellisuutta.

Analyysivaiheessa ilmeni muutamia haasteita, jotka liittyivat aineiston luonteeseen ja
laadullisen analyysin menetelmiin. Osa vastauksista olisi voitu tulkita kuuluvaksi
useampaan teemaan, mika vaikeutti yksiselitteista teemoittelua ja aiheutti jonkin verran
paallekkdisyytta koodauksessa. Teemoittelun muodostaminen ei ollut taysin
yksiselitteistd, silla osa aineistosta sisalsi monimuotoisia ja ristiriitaisia nakemyksia, jotka
vaativat tarkkaa harkintaa sijoittumisessa teemoihin. Lisdksi koodauksen aikana
havaittiin, ettd samojen ilmaisujen merkitys saattoi muuttua kontekstin mukaan, mika
asetti haasteita koodien yhdenmukaisuudelle. Nama tekijat korostavat, etta laadullinen
analyysi sisaltda aina tutkijan tulkinnallisen elementin ja tuloksia tulee tarkastella

kriittisesti aineiston rajallisuuden ja teemoitteluun liittyvien tekijoiden valossa.

Aineiston perusteella voidaan tunnistaa useita toistuvia teemoja, jotka lapileikkaavat
monikriisin sdvyttamaa toimintaymparistoa. Keskeisena havaintona korostuu monikriisin
vaikutus organisaation toimintaan pakottavana sopeutumisena, jossa rakenteet,
toimintatavat ja paatoksenteko ovat muokkautuneet pitkalti reaktiivisesti. Varautumisen
puutteet, resurssien rajallisuus seka henkiléstévaje toistuvat aineistossa, mika viittaa
haasteisiin pitkajanteisessa suunnittelussa. Toistuvana teemana ndyttaytyy myos
resilienssin moniulotteisuus seka sen osittain hajanaisesti jasentynyt operationalisointi.
Lisaksi kriisit hahmottuvat jatkumona, mika on johtanut toiminnan sopeutumiseen ja

kriisijohtamisen vahvistumiseen osana normaalia toimintaa.

Yhteistyo ja luottamuksen merkitys korostuu aineistossa keskeisina resilienssia tukevina
tekijoing, vaikka ne nayttaytyvat myos osin hauraana muuttuvassa toimintaymparistossa.
Kokonaisuutena aineisto viittaa siirtymdan reaktiivisesta kriisinhallinnasta kohti
adaptiivisempaa ja oppivaa toimintaa, vaikka kehitys on edelleen osittain keskenerdinen.
Haastatteluaineistossa muutamat haastateltavat nostavat valmiuslain uudistamisen esiin

yhteistyota koskevassa keskustelussa, erityisesti siihen liittyvien haasteiden yhteydessa.
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Uudistuksen toivotaan tarjoavan mahdollisuuden selkeyttda kuntien ja Varsinais-

Suomen hyvinvointialueen valista yhteisty6ta ja toimivaltuuksia.

Aineiston  perusteella  kriisit eivat nayttdydy organisaatioissa  yksittdisina
poikkeustilanteina, vaan osana jatkuvaa toimintaymparistoéa. Poikkeustila on pitkdn
aikavalin  seurauksena  muuttunut  normaaliksi, mikd viittaa = monikriisin
normalisoitumiseen. Teoreettinen kirjallisuus tunnistaa monikriisin ilmion, mutta tarjoaa
vain rajallisesti nakékulmia siihen, mita tapahtuu organisaatioille silloin, kun kriisi ei enda
ole poikkeus. Tama havainto on merkittava, koska se tuo esiin tarpeen tarkastella
kriisijohtamista, varautumista ja resilienssia kokonaisvaltaisemmin ja pitkdn aikavalin

nakdkulmasta.

Jatkossa tutkimusta voisi suunnata erityisesti pitkdn aikavalin institutionaalisten
muutosten tarkasteluun, jolloin voitaisiin arvioida, miten jatkuva kriisitilanne muokkaa
organisaatioiden rakenteita ja toimintalogiikkaa. Lisdksi olisi kiinnostavaa tutkia
organisaatioissa ilmenevaa kriisivasymysta seka analysoida padtoksenteon muuttumista
jatkuvan epavarmuuden olosuhteissa. Tallainen tutkimus syventdisi ymmarrysta siita,
miten julkisen sektorin toiminta sopeutuu monikriisien aikakaudella ja millaisia
pitkdjanteisia  vaikutuksia  jatkuvalla  kriisitilanteella on  johtamiseen ja

organisaatiokdytantoihin.

Tulokset osoittavat, ettd monikriisi on vaikuttanut organisaation toimintaan
monitasoisesti, ja se haastaa perinteisia kasityksia poikkeustilanteista ja normaalista
toiminnasta. Aineisto korostaa, etta resilienssi ymmarretdan moniuloitteisena ilmiona,
joka ulottuu kasitteelliselle, psykologiselle ja strategiselle tasolle, mutta sen
operationalisointi on edelleen osittain hajanaista. Samoin varautuminen ja
kriisijohtaminen nadyttdaytyvat seka reaktiivisina ettd kehittyvind prosesseina, joissa
oppiminen tapahtuu pitkalti kdytannon kokemusten perusteella. Kokonaisuutena
tulokset osoittavat, ettd organisaation kyky sopeutua monikriisiin rakentuu seka

rakenteellisista ja sosiaalisista tekijoistd, ja kehitys kohti strategista, pitkdjanteista
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resilienssia on edelleen kesken. Tama korostaa tarvetta tarkastella resilienssin,
varautumisen ja kriisijohtamisen kaytantoja kokonaisvaltaisesti ja pitkdan aikavalin

perspektiivista.

Toistuvana teemana nousee myo6s yhteistyon ja luottamuksen merkitys. Organisaation
rakenteelliset muutokset ja resurssien rajallisuus korostavat sitd, etta sosiaaliset suhteet
ja kansalaisten luottamus muodostavat keskeisen osan resilienssia tukevista tekijoista.
Lisaksi aineisto viittaa siihen, etta kriisit eivat ole yksittdisia poikkeustilanteita, vaan osa
jatkuvaa toimintaymparistod, mika muuttaa julkisen sektorin toimintalogiikkaa ja

edellyttda adaptiivista ja oppivaa lahestymistapaa johtamiseen.

Aineistoa keratessa haastateltaville esiteltiin monikriisin kasite ja heille annettiin
esimerkki, joka sisdlsi koronapandemian, Vendjan hyokkdyksen Ukrainaan sekd sote-
uudistuksen. Tdsta huolimatta haastateltavat Vviittasivat vastauksessaan ldhes
yksinomaan koronapandemiaan. Tama havainto voi viitata siihen, ettda monikriisin kasite
koetaan vaikeasti hahmotettavana tai abstraktina. On myds mahdollista, etts
koronapandemia on ollut haastateltaville henkil6kohtaisesti tai ammatillisesti erityisen
merkityksellinen, minkd vuoksi se korostuu vastauksissa muiden esimerkkien

kustannuksella.

Toisaalta koronpandemia voidaan itsessaan tarkastella monikriising, silla se ei rajoittunut
haastattelujen perusteella pelkdaan terveyskriisiin, vaan se kytkeytyi samanaikaisesti
useisiin toisiinsa limittyviin tapahtumiin, kuten taloudellisiin hairiéihin, sosiaalisiin
vaikutuksiin,  poliittiseen  paatdksentekoon seka terveydenhuoltojarjestelman
kuormitukseen ja siitd seuranneisiin hairidihin. Aineiston perusteella voidaan myo6s
paatelld, ettd hyvinvointialue organisaationa ei vield tunnista omaa rooliaan osana
monikriisid. Tama voi heijastua siihen, miten ilmiotd jasennetddn ja miten haasteisiin

vastataan kaytannon tasolla.
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Koronapandemian lisdksi haastatteluissa monikriisin yhteydessa esiin nousseet Venajan
hyokkays Ukrainaan seka sote-uudistus ja samanaikainen kriisinhallinta voidaan myo6s
tulkita paitsi osana monikriisia my0ds itsendisind monikriiseind. Haastattelujen
perusteella voidaan paatelld tdman johtuvan siitd, ettd kukin naistd ilmidista sisaltaa
useita toisiinsa kytkeytyneitd ja samanaikaisesti vaikuttavia kriiseja. Haastateltavat
kertoivat, kuinka koronapandemia yhdistaa terveydellisid, taloudellisia ja sosiaalisia
vaikutuksia. Venajan hyokkays Ukrainaan ulottuu muun muassa turvallisuuspolitiikkaan,
talouteen ja energiapolitiikkaan. Haastateltavien mukaan sote-uudistus kytkeytyy
hallinnollisiin, taloudellisiin ja palvelujarjestelman muutoksiin. Tasta voidaan paatella,
ettd kyse ei ole yksittdisista ja rajatuista kriiseistd, vaan kokonaisuuksista, joissa useat

kriisit limittyvat ja ovat vuorovaikutuksessa keskenaan.

Monet haastateltavista eivat tunnistaneet resilienssin kasitetta eivdatkad osanneet sijoittaa
sitd osaksi organisaation arkea, vaikka Pursiainen (2023, s. 34) kirjoittaa, ettd
organisaatioilta vaaditaan yhda enemman resilienssia. Hianen mukaansa organisaation
resilienssi on potentiaali, jonka avulla organisaation on mahdollista tunnistaa riskeja ja
ennakoida niitd. Osa haastateltavista liittdvat termiin myos negatiivisia konnotaatioita,
mika saattaa vaikuttaa sen kayttéon ja hyvaksyttavyyteen organisaatiossa. Kuitenkin
tilanteissa, joissa resilienssin kasitetta avattiin tarkemmin ja sen ilmenemismuotoja
konkretisoitiin, haastateltavat kykenivat tunnistamaan siihen liittyvia piirteitd omassa
organisaatiossaan. Tama viittaa siihen, ettd vaikka kasite itsessaan ei ole vakiintunut tai
laajasti tunnistettu, sen sisaltdamat toimintatavat ja ominaispiirteet ovat ainakin osittain

lasna organisaation arjessa.

Toisaalta osa haastateltavista toi esiin, ettd varautuminen on puutteellista, mika johtuu
resurssien niukkuudesta sekd jatkuvien kriisitilanteiden  kuormittavuudesta.
Haastateltavat tunnistavat myos kokonaisturvallisuuden kasitteen ja sen merkityksen.
Resilienssi on keskeinen osa kokonaisturvallisuutta ja sitd voidaan parantaa
kokonaisturvallisuuden yhteistoimintamallilla (Kielenniva ja muut, 2017, s. 14), mutta

sitd ei hahmoteta aineistossa yhta selkedsti tai tunnisteta kokonaisuutena. Tama viittaa
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siihen, ettd kokonaisturvallisuuden merkitys ymmarretdaan, mutta sen keskeinen osa-

alue jaa osittain jasentymatta ja vahemmalle huomiolle.

Resilienssida ei suoraan mainita Varsinais-Suomen hyvinvointialueen strategisissa
asiakirjoissa tai muussa ohjaavassa materiaalissa. Samankaltainen havainto koskee myds
valtaosaa Varsinais-Suomen kunnista, joissa resilienssin kasite ei ole keskeisessa roolissa
strategisessa suunnittelussa tai kehittamistyossa. Nama havainnot viittaavat siihen, etta
resilienssi kdsitteena ei ole vield vakiintunut osaksi hyvinvointialueen kielta tai kdytantoja,
mika voisi osaltaan rajoittaa sen systemaattista hyddyntamista toiminnan kehittamisessa
sekd kriiseihin varautumisessa. Resilienssi kasitteend vaikuttaa my0Os jaavan osin

epaselvaksi eika sita valttamatta hahmoteta yhtendisena kokonaisuutena.

Haastatteluissa ilmeni myos, ettd hyvinvointialue hahmotetaan kaksijakoisesti,
maantieteellisend alueena ja organisatorisena toimijana. Aineistossa ilmeni, etta
hyvinvointialueeseen viitataan alueena, joka pohjautuu vaestdon, palvelutarpeisiin ja
Varsinais-Suomen omiin paikallisiin erityispiirteisiin. Kun taas organisaationa se
nayttaytyy aineistossa hallinnollisena rakenteena. Tama kaksijakoisuus heijastui
haastatteluissa siten, ettd hyvinvointialueeseen liitettiin samanaikaisesti seka paikallisiin
olosuhteisiin liittyvia odotuksia ettd organisaation toimintaan seka johtamiseen liittyvia
nakemyksid. Leppdsen ja muiden (2023, s. 4) mukaan sote-uudistuksien tavoitteista on
my0Os nahtadvissa hyvinvointialueen kaksijakoisuus. Tavoitteisiin kuuluu muun muassa
hyvinvointi- ja terveyserojen kaventaminen, yhdenvertaisten palveluiden turvaaminen,
yhteiskunnallisten muutosten haasteisiin vastaaminen, turvallisuuden parantaminen ja
kustannusten kasvun hillitseminen. Nama tavoitteet nakyivdt myos aineistossa, kun

haastateltavat puhuivat siitd, miten hyvinvointialue lisdaa Varsinais-Suomen resilienssia.

Aineisto vastasi tutkimuskysymyksiin pddosin kattavasti ja johdonmukaisesti, mutta
samalla se toi esiin my0s tiettyja rajoitteita ja tulkinnallisuutta, joka on syyta huomioida.
Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta aineisto tarjoaa selkedn ja vahvan vastauksen.

Monikriisin ~ vaikutus  Varsinais-Suomen hyvinvointialueen  rakenteisiin  ja
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paatoksentekoon nayttaytyi aineistossa merkittdvana ja monitasoisena. Tulokset
osoittivat, ettd organisaation rakenteet ja johtamiskaytannot ovat muokkautuneet paitsi
suunnitelmallisen kehittdmisen, myo6s kriisin aiheuttaman pakotetun sopeutumisen
seurauksena. Taman voidaan tulkita vahvistavan kasitysta siitd, etta kriisit toimivat
organisaatiossa muutosta  kiihdyttdavana tekijanda. Aineisto vastasi tdhan
tutkimuskysymykseen selkedsti, vaikka se samalla korosti muutosten osittaista

reaktiivisuutta.

Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla aineisto tuotti hieman epasuoremman vastauksen.
Resilienssi ilmenee aineistossa moniuloitteisena ja kdytannon toimintaan kietoutuneena
ilmiond, mutta sen Kkasitteellinen jdasentdminen organisaatiotasolla on jaanyt
hajanaiseksi. Tama heijastaa paitsi organisaation kaytantdja, myos aineiston luonnetta.
Koska resilienssid ei ollut tasmallisesti maaritelty tai systematisoitu aineistossa, sen
tunnistaminen perustui tutkijan tulkintaan epasuorista ilmenemismuodoista. Ndin ollen
aineisto vastasi tutkimuskysymykseen, mutta samalla osoitti, ettd resilienssin

operationalisointi on viela keskeneraista.

Kolmannen tutkimuskysymyksen osalta analyysi toi esiin varautumisen ja
kriisijohtamisen kaksijakoisuutta, jonka mukaan toiminta nayttaytyi reaktiivisena ja osin
puutteellisena, toisaalta kehittyvand ja oppimiseen perustuvana. Aineisto onnistui
kuvaamaan monikriisin hallinnan prosessinomaisena ilmiéna, jossa organisaatio
sopeutuu jatkuvasti. Tulokset perustuivat pitkalti kokemukselliseen ilmiédn, mika saattoi
painottaa kriisitilanteiden haasteita suhteessa onnistumisiin. Kokonaisuudessaan
aineisto vastaa tutkimuskysymyksiin hyvin, mutta ei taysin yksiselitteisesti. Se tarjoaa
syvallista ymmarrystd tarkasteltavista ilmidistd, mutta samalla jattaa tilaa

jatkotutkimukselle ja tarkemmalle kasitteelliselle jasentamiselle.

Varsinais-Suomen hyvinvointialueen rakenteita ja johtamiskaytantoja tulisi kehittaa kohti
ennakoivampaa ja strategisempaa suuntaa, jossa monikriisi ymmarretddan pysyvana

osana toimintaymparistoad eikd poikkeuksena. Tama edellyttdd hyvinvointialueelta
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varautumisen vahvistamista pitkan aikavalin suunnittelun keinoin seka resurssien
kohdentamista siten, ettd organisaatio kykenee toimimaan my®6s jatkuvan kuormituksen
alla. Rakenteellisesti tama voisi tarkoittaa selkeampia vastuunjakoja, joustavampia
toimintamalleja seka paatoksenteon hajauttamista tilanteisiin, joissa nopea reagointi on
valttdmatonta. Samalla resilienssin kasitettd tulisi konkretisoida ja jasentda osaksi
strategisia asiakirjoja ja arjen kaytantoja, jotta se ei jaa abstraktille tasolle, vaan ohjaa

systemaattisesti toimintaa ja kehittamista.

Johtamiskaytannoissa keskeista olisi siirtyminen reaktiivisesta kriisinhallinnasta kohti
adaptiivista ja oppivaa johtamista. Tama tarkoittaa kokemuksista oppimisen
systematisointia, tiedonkulun parantamista seka eri toimijoiden valisen yhteistyon ja
luottamuksen vahvistamista. Erityisesti kenttaty6ssa toimivien kokemuksia tulisi
hyodyntda paremmin paatoksenteossa, jotta kdytannon haasteet ja tarpeet valittyvat
johdolle. Lisaksi johtamisessa tulisi tunnistaa jatkuvan kriisitilanteet vaikutukset
henkil6stoon ja kehittaa tukirakenteita entisestdaan niiden hallintaan. Ndin organisaatio

voisi vahvistaa kykyaan toimia johdonmukaisesti ja kestdvasti monikriisien aikakaudella.
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7 Yhteenveto

Pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella Varsinais-Suomen hyvinvointialueen
resilienssia monikriisin  kontekstissa seka analysoida, millaisia muutospaineita
paallekkdiset kriisit ovat aiheuttaneet organisaation rakenteille ja toimintamalleille.
Tutkielma pyrkii ymmartamdan, miten monikriisi on kdytanndssa muokannut
hyvinvointialueen toimintaa, sekd miten resilienssin kasite jasentyy ja konkretisoituu
organisaation arjessa. Samalla tavoitteena on tunnistaa kriisien seurauksena kehittyneita
oppimisen, sopeutumisen ja ennakoivan hallinnan muotoja seka tuottaa uutta tietoa
resilienssin rakenteellisista ja toiminnallisista ulottuvuuksista Varsinais-Suomen

hyvinvointialueella.

Lisdaksi tutkielman pyrkii paikkaamaan tutkimuksellista aukkoa, joka liittyy monikriisin ja
resilienssin valiseen suhteeseen erityisesti hyvinvointialueiden kontekstissa. Tavoitteena
on myos tarjota kdytannonldheisia nakokulmia siihen, miten hyvinvointialueiden
rakenteita ja johtamiskdytintoja voidaan kehittdd vastaamaan jatkuvien kriisien
haasteisiin. Nain tutkielma tukee strategisen resilienssiajattelun vahvistamista korostaen
varautumista, monialaista yhteisty6ta ja jatkuvaa oppimista osana julkisen sektorin

toimintaa.

Tutkimusprosessi eteni vaiheittain aiheen rajauksesta ja tutkimuskysymysten
maarittelysta aineiston keruuseen, analyysiin ja tulkintaan. Prosessin aikana muodostui
kokonaiskuva siitd, miten monikriisi jasentdda hyvinvointialueen toimintaa ja millaisia
haasteita sen tutkimiseen liittyy. Erityisesti laadullisen aineiston analyysi korosti
tutkimuksen tulkinnallista luonnetta, silla aineiston teemoittelu ja merkitysten
jasentdminen edellyttivat jatkuvaa harkintaa. Tama tuo esiin sen, etta tutkimustulokset
eivat ole yksiselitteisia, vaan rakentuvat tutkijan tekemien valintojen ja aineiston

rajallisuuden varaan.

Tutkimusprosessin aikana ilmeni myos keskeisia kehittamiskohteita seka tutkimuksellisia

havaintoja, jotka ylittdvat yksittdiset tulokset. Aineiston keruuseen liittyvat rajoitteet,
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kuten haastateltavien rajallinen maara ja mahdollinen valikoituminen vaikuttivat siihen,
millaisia nakokulmia tutkimuksessa korostui. Samalla prosessi kuitenkin mahdollisti
syvallisen ymmarryksen muodostumisen tarkasteltavasta ilmiostda. Kokonaisuutena
tutkimusprosessi osoitti, ettd monikriisin tarkastelu hyvinvointialueen kontekstissa
edellyttaa seka kasitteellista tdsmennysta etta pitkdjanteista empiirista tutkimusta, mika

korostaa aiheen ajankohtaisuutta ja jatkotutkimuksen tarvetta.

Monikriisista puhuttaessa tarkoitetaan moninaisia ja keskendan eri alueellisilla tasoilla
kytkeytyneita kriiseja. Monikriisi on vakava, paallekkdinen tapahtuma, joka ilmenee
nopeasti (Keindnen ja muut, 2025, s. 82). Monikriisi on toisiinsa kietoutuneiden
systeemisten kriisien verkosto, jota on mahdoton palauttaa yhteen ainoaan
jarjestelmaan tai toimijaan. Vallitsevat poliittiset, taloudelliset, ekologiset, energia- ja
muut kriisit muodostavat epdvakaan, monimutkaisen ja hankalasti hallittavan

kokonaisuuden, jota kutsutaan monikriisiksi (Albert, 2024, s. 17-19).

Tutkimuksen perusteella voidaan paatelld, ettd monikriisi on vaikuttanut Varsinais-
Suomen hyvinvointialueen toimintaan merkittdvasti ja monitasoisesti, erityisesti
rakenteiden ja johtamiskdytantdjen ndkdkulmasta. Kriisit ovat toimineet keskeisina
muutosta kiihdyttavina tekijéind, mutta muutokset ovat tapahtuneet pitkalti
reaktiivisesti tilanteiden pakottamina. Tama viittaa siihen, ettd organisaation
varautuminen ja strateginen ennakointi ovat vield osittain kehittymattomia, mika
korostaa tarvetta siirtya kohti suunnitelmallisempaa ja pitkdjanteisempada toimintaa.
Samalla tutkimus osoittaa, etta kriisit eivat nayttaydy yksittdisind poikkeustilanteina,

vaan osana jatkuvaa toimintaymparistoa.

Toinen keskeinen johtop&aatos liittyy resilienssin kasitteeseen ja sen asemaan
organisaatiossa. Tutkielmassa esitelladn alueellisen, organisaation ja yksilon resilienssin
maaritelmat. Resilienssilla tarkoitetaan yksildiden ja yhteis6jen valmiutta kohdata
kriiseja, palautua niista sekd vyllapitdd toimintakykya muuttuvissa olosuhteissa

(Turvallisuuskomitea, 2017, s. 17). Alueellinen resilienssi viittaa paikallisen tai alueellisen



63

yhteisén kykyyn ennakoida seka toipua globaalien riskien vaikutuksista (Raunio ja muut,
2023, s. 12-14), kun taas organisaation resilienssilld tarkoitetaan organisaation kykya
hallita ja lieventdd muutoksia siten, ettd toiminta voi jatkua ja kehittya myods
héiriotilanteissa (Sanjay ja muut, 2025, s. 721-722). Yksilon resilienssi on yksilon kykya
kehittya tai mukautua kokemiensa stressitekijoiden vaikutuksista huolimatta (Hyvonen
ja muut, 2019, s. 27). Tutkimuksen perusteella resilienssi ilmenee Varsinais-Suomen
hyvinvointialueen kaytanndn toiminnassa monin tavoin, kuten sopeutumisena,
yhteistydna ja oppimisena, mutta sen kasitteellinen jasentdminen ja systemaattinen
hyodyntaminen ovat vield hajanaisia. Resilienssia ei tunnisteta selkedsti osaksi
strategista ohjausta, mika voi rajoittaa sen taysipainoista hyodyntamista organisaatiossa.
Tama viittaa tarpeeseen konkretisoida ja operationalisoida resilienssin kasite, jotta se

voisi toimia tehokkaammin paatoksenteon ja varautumisen tukena.

Lisaksi tutkimus tuo esiin yhteistyon, luottamuksen ja kokemuksellisen tiedon keskeisen
merkityksen organisaation sopeutumiskyvylle. Erityisesti kenttatydssa toimivien
kokemuksen nayttaytyvat tarkeind, mutta eivat valttamattd vality riittavaksi osaksi
paatoksentekoa. Samanaikaisesti jatkuva kriisitilanne kuormittaa henkilostéa ja voi
heikentdad varautumisen edellytyksid, mikda korostaa tarvetta huomioida myds
inhimilliset ja organisatoriset resurssit osana resilienssida. Kokonaisuutena tutkimus
osoittaa, ettd Varsinais-Suomen hyvinvointialueen kyky vastata monikriiseihin rakentuu
seka rakenteellisista ettd sosiaalisista tekijoista, ja etta siirtyma kohti adaptiivisempaa ja

oppivaa toimintaa on kaynnissa.

Analyysiosion tulokset syventdavat ymmarrysta siitd, miten monikriisi ei ainoastaan
aiheuta vyksittaisia muutoksia, vaan muokkaa Varsinais-Suomen hyvinvointialueen
toimintaa kokonaisvaltaisesti ja pitkdkestoisesti. Tulokset osoittavat, ettd organisaation
toiminta rakentuu yhda enemman jatkuvan epavarmuuden hallinnan varaan, mika
edellyttaa perinteisten toimintalogiikoiden uudelleenarviointia. Erityisesti havainto siita,
ettd monikriisia ei tdysin tunnisteta tai jdsenneta organisaatiotasolla, viittaa siihen, etta

keskeisid ilmidita jaa osin kasittelematta.
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Lisaksi analyysi tuo esiin, ettd kasitteiden, kuten resilienssin, epdyhtendinen
ymmartaminen vaikuttaa siihen, miten organisaation toimintaa ohjataan ja kehitetaan.
Vaikka kaytannon tasolla ilmenee sopeutumista ja oppimista, niiden kytkeytyminen
strategiseen ohjaukseen jaa osin katkonaiseksi. Talla on merkitysta erityisesti siind, miten
organisaatio pystyy siirtamadan kokemuksellista tietoa pysyviksi toimintamalleiksi.
Samalla tulokset korostavat, ettd organisaation kehittdminen ei ole pelkastaan
rakenteellinen kysymys, vaan edellyttaa yhteisen ymmarryksen rakentamista keskeisista

kasitteista ja ilmioista.

Kokonaisuutena analyysiosion tulokset osoittavat, ettd monikriisien aikakaudella
organisaation kehittamisen keskioon nousee kyky yhdistaa arjen kokemuksellinen tieto,
kasitteellinen jasentdaminen ja strateginen ohjaus. llman tdtd yhteytta kehittaminen jaa
helposti hajanaiseksi ja reaktiiviseksi. Ndin ollen tulosten merkitys ulottuu yksittdisia
havaintoja laajemmalle, silla ne tuovat esiin tarpeen tarkastella organisaation toimintaa

kokonaisvaltaisen ja jatkuvasti muovautuvana jarjestelmana.

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd monikriisien aikakausi ei ole ainoastaan
operatiivinen haaste, vaan se edellyttdd myos kasitteellistda ja organisatorista
uudelleenarviointia siitd, miten julkisen sektorin toimintaa ymmarretaan ja kehitetaan.
Jatkossa tutkimusta voisi laajentaa tarkastelemalla pitkdn aikavalin institutionaalisia
muutoksia, joiden kautta voidaan arvioida, miten jatkuva kriisitilanne muokkaa
hyvinvointialueiden rakenteita ja toimintalogiikkaa. Lisdksi olisi hyodyllista selvittas,
miten monikriisi vaikuttaa henkildston kokemaan kriisivasymykseen ja miten
paatoksenteko muuttuu jatkuvan epavarmuuden olosuhteissa. Tallainen tutkimus
syventdisi ymmarrysta siitd, miten hyvinvointialueet sopeutuvat monikriisien

aikakauteen ja millaisia pitkdkestoisia vaikutuksia jatkuvalla kriisitilanteella on.

Kokonaisuutena tutkielman tulokset osoittavat, ettd monikriisi on muokannut Varsinais-

Suomen hyvinvointialueen toimintaa siten, ettd organisaatio on siirtymassa kohti
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jatkuvan epdvarmuuden hallintaa. Tama muutos nakyy erityisesti reaktiivisen ja
ennakoivan toiminnan jannitteessa, jossa kdaytdannon toiminta perustuu edelleen pitkalti
tilanteisiin reagoimiseen, vaikka tarve strategisemmalle ja pitkdjanteisemmalle
varautumiselle on selvasti tunnistettavissa. Tutkielma tdydentdd olemassa olevaa
tutkimusta tuomalla esiin monikriisi ja resilienssin valisen suhteen kdytannon

organisaatiotasolla hyvinvointialueen kontekstissa.



66

Lihteet

Albert, M. (2024). Navigating the Polycrisis: Mapping the Futures of Capitalism and the
Earth. MIT Press. (s. 17-19).

Anttila, V-J. (2024). Koronavirus (SARS-CoV-2, COVID-19). Duodecim, Terveyskirjasto.

Noudettu 26.3.2026 osoitteesta https://www.terveyskirjasto.fi/dIk01257

Evenseth, L., Sydnes, M. & Gausdal, A. (2022). Building Organizational Resilience
Through Organizational Leargning: A Systematic Review. Frontiers in
Communication. (s. 2). Noudettu 9.1.2026 osoitteesta

https://doi.org/10.3389/fcomm.2022.837386

Hiltunen, A. (2012). Johtamisen taito: elimdnmittainen matka. Talentum 4. painos. (luku

8.2).

Hyvonen, A-E., Juntunen, T., Mikkola, H., Kapyl§, J., Gustafsberg, H. & Nyman, M. (2019).
Kokonaisresilienssi ja turvallisuus: tasot, prosessit ja arviointi. Valtioneuvoston
selvitys- ja tutkimustoiminnan julkaisusarja 17/2019. (s. 9-10, 13-15, 27, 29-30).
Noudettu 10.12.2025 osoitteesta https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-287-647-8

Janhonen, K., Viita-aho, M., Huhtakangas, M., Kihlstrom, L., Keskimaki, |. & Tynkkynen L-
K. (2024). Resilienssi terveysjdrjestelmien tutkimuksessa — Kartoittaa katsaus
resilienssisté kdsitteend. Sosiaaliladketieteellinen aikakauslehti, 61(2), 192-209.
(s. 192-194). Noudettu 25.11.2025 osoitteesta
https://doi.org/10.23990/sa.128097

Johnson, T. (2017). Crisis Leadership: How to Lead in Times of Crisis, Emergency and

Uncertainty. Bloomsbury Publishing. (s. 21-23).


https://www.terveyskirjasto.fi/dlk01257
https://doi.org/10.3389/fcomm.2022.837386
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-287-647-8
https://doi.org/10.23990/sa.128097

67

Jones, A. (2012). Human geography: the basics. Routledge. (s. 91-92).

Keindnen, J., Halonen, M. & Luoto, I. (2025). What can we learn about crisis management
in the polycrisis era? Insights from Finland’s international public policy network.
International Journal of Public Sector Management. (s. 82, 88—-89, 91). Noudettu
14.11.2025 osoitteesta https://doi.org/10.1108/1JPSM-06-2024-0191

Kielenniva, J., Eskola, J., Fjader, C., Himberg, K., Hovi, H., Hyytidinen, M., Moéls3, J. &
Raitasalo, J. (2017). Turvallinen Suomi 2018: tietoja  Suomen
kokonaisturvallisuudesta / 2018. Turvallisuuskomitea. Lénnberg Print & Promo.

(s. 9, 14).

Kuntaliitto. (2021). Kuntien digitalisaatiokartoitus 2021. (luku 3.3). Noudettu 8.4.2026

osoitteesta https://www.kuntaliitto.fi/tietotuotteet-ja-

palvelut/verkkojulkaisut/kuntien-digitalisaatiokartoitus-2021/koronapandemia

Kurikka, H. (2021). Globaali talouskriisi ja Suomen alueiden resilienssi. Tampereen
yliopisto, Johtamisen ja talouden tiedekunta. (s. 4). Noudettu 11.12.2025
osoitteesta https://doi.org/10.30677/terra.96014

Leppdnen, P., Sorvettula, J. & Valli-Lintu, A. (2024). Hyvinvointialue: jérjestéminen,

hallinto ja talous. Alma Talent. (s. 4).

Oikeusministerio. (n.d.). Valmiuslain kokonaisuudistus. Noudettu 26.2.2026 osoitteesta

https://oikeusministerio.fi/valmiuslaki-uudistuu

Pesu, M., Mikkola, H., Iso-Markku, T. (toim.). (2022). Suomi ja Vendjén hyékkdys
Ukrainaan. Turvallisuusympdriston muutoksen vaikutukset Suomen ulko- ja
turvallisuuspolitiikalle. Finnish Foreign Policy Paper. Noudettu 8.4.2026

osoitteesta https://www.fiia.fi/wp-content/uploads/2022/04/ffpp82022 suomi-



https://doi.org/10.1108/IJPSM-06-2024-0191
https://www.kuntaliitto.fi/tietotuotteet-ja-palvelut/verkkojulkaisut/kuntien-digitalisaatiokartoitus-2021/koronapandemia
https://www.kuntaliitto.fi/tietotuotteet-ja-palvelut/verkkojulkaisut/kuntien-digitalisaatiokartoitus-2021/koronapandemia
https://doi.org/10.30677/terra.96014
https://oikeusministerio.fi/valmiuslaki-uudistuu
https://www.fiia.fi/wp-content/uploads/2022/04/ffpp82022_suomi-ja-venajan-hyokkays-ukrainaan_turvallisuusympariston-muutoksen-vaikutukset-suomen-ulko-ja-turvallisuuspolitiikalle.pdf

68

ja-venajan-hyokkays-ukrainaan turvallisuusympariston-muutoksen-vaikutukset-

suomen-ulko-ja-turvallisuuspolitiikalle.pdf

Pugalis, L., Townsend, A. & Johnston, L. (2014). European Public Leadership in Crisis?
Emerald Publishing Limited, 2014. Diamond, J. & Liddle, J. (toim.). (s. 20-24).

Pursiainen, C. (2023). Resilienssin  ulottuvuudet. Rauhan-, konfliktin- ja
maailmanpolitiikan tutkimuksen aikakauslehti, 53(4), 30-54. (s. 30-35, 44—45).
Noudettu 25.11.2025 osoitteesta https://doi.org/10.70483/kp.137710

Raunio, M., Mattila, M., Backman, L. & Kosova, M. (2023). Alueellinen resilienssi ja
tyoperusteinen maahanmuutto. Kasvihuoneteollisuuden ulkomainen tyévoima
Ndrpién seudulla. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja. 2023:5. Noudettu
27.3.2026 osoitteesta

https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/server/api/core/bitstreams/1e878221-5100-

412d-ad25-c308e04afalc/content

Richardson, R. (2025). Critical Responses to Blobal Systemic Risk in an Era of Polycrisis.
International Journal of Disaster Risk Science. (kpl 1). Noudettu 2.12.2025
osoitteesta https://doi.org/10.1007/s13753-025-00637-2

Ristikangas, V. (2023). Kansalaisten omatoiminen varautuminen ja kriisinkestdvyys 2023.
Suomen Pelastusalan Keskusjarjestd. (s. 9-10, 13-17, 19-26). Noudettu

11.4.2026 osoitteesta https://www.spek.fi/wp-content/uploads/2023/12/SPEK-

tutkii-31.pdf

Sanjay, K., Fathima, S., Singh, R., Pandey, N., Singh, R. & Raiyani J. (2025). Crisis
Management and Organizational Resilience: Learning from Global Business
Disruptions. (s. 721-722). Noudettu 14.1.2025 osoitteesta
https://doi.org/10.48047/vfjt5k93



https://www.fiia.fi/wp-content/uploads/2022/04/ffpp82022_suomi-ja-venajan-hyokkays-ukrainaan_turvallisuusympariston-muutoksen-vaikutukset-suomen-ulko-ja-turvallisuuspolitiikalle.pdf
https://www.fiia.fi/wp-content/uploads/2022/04/ffpp82022_suomi-ja-venajan-hyokkays-ukrainaan_turvallisuusympariston-muutoksen-vaikutukset-suomen-ulko-ja-turvallisuuspolitiikalle.pdf
https://doi.org/10.70483/kp.137710
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/server/api/core/bitstreams/1e878221-5100-412d-ad25-c308e04afa1c/content
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/server/api/core/bitstreams/1e878221-5100-412d-ad25-c308e04afa1c/content
https://doi.org/10.1007/s13753-025-00637-2
https://www.spek.fi/wp-content/uploads/2023/12/SPEK-tutkii-31.pdf
https://www.spek.fi/wp-content/uploads/2023/12/SPEK-tutkii-31.pdf
https://doi.org/10.48047/vfjt5k93

69

Sorainen, A. (2018). SORI: johtaja ja julkisuus kriisisséd. Alma Talent. (s. 270).

Sosiaali- ja terveysministerio. (2024). Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus (sote-

uudistus). Noudettu 26.2.2026 osoitteesta https://stm.fi/soteuudistus

Southwick, S. & Charney, D. (2012). Resilience. Cambridge University Press. (s. 7-11).

Stenvall, J. & Virtanen, P. (2021). Ihmiskeskeinen hallinnon uudistaminen:
hallintoreformien toteutus monimutkaisessa yhteiskunnassa. Tietosanoma / Art

House Oy. (luku 5.11, 6.4).

Tennakoon, N. & Janadari, N. (2021). Organizational Resilience: What it is and what it
isn’t? A Conceptual Review. Wayamba Journal of Management. (s. 172—-173, 180—
181). Noudettu 9.1.2026 osoitteesta https://doi.org/10.4038/wjm.v12i1.7520

Turvallisuuskomitea. (2017). Kokonaisturvallisuuden sanasto. Sanastokeskus TSK. (s. 17).

Noudettu 13.11.2025 osoitteesta https://turvallisuuskomitea.fi/wp-

content/uploads/2018/02/Kokonaisturvallisuuden sanasto.pdf

Turvallisuuskomitea. (2025). Yhteiskunnan turvallisuusstrategia. Valtioneuvoston
periaatepaatds. (s. 16—-17, 22-23, 31-36). Noudettu 4.12.2025 osoitteesta

https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/server/api/core/bitstreams/817eb584-f510-

49a2-ad2f-9106226b2f20/content

Turvallisuuskomitea. (n.d.). Mitd on kokonaisturvallisuus? Noudettu 26.2.2026

osoitteesta https://turvallisuuskomitea.fi/kokonaisturvallisuus/

Uusikyla, P. & Jalonen, H. (2023). Epdvarmuuden aika: kuinka ymmdrtéd systeemisté

muutosta? Into kustannus. (osa 1).


https://stm.fi/soteuudistus
https://doi.org/10.4038/wjm.v12i1.7520
https://turvallisuuskomitea.fi/wp-content/uploads/2018/02/Kokonaisturvallisuuden_sanasto.pdf
https://turvallisuuskomitea.fi/wp-content/uploads/2018/02/Kokonaisturvallisuuden_sanasto.pdf
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/server/api/core/bitstreams/817eb584-f510-49a2-ad2f-9106226b2f20/content
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/server/api/core/bitstreams/817eb584-f510-49a2-ad2f-9106226b2f20/content
https://turvallisuuskomitea.fi/kokonaisturvallisuus/

70

Valtioneuvosto. (2025). Valtion ja maakuntien aluekehittémiskeskustelut; Teema 2.
Alueellinen resilienssi ja henkinen kriisinkestédvyys. Taustamuistio. (s. 1-4).
Noudettu 13.11.2025 osoitteesta
https://tem.fi/documents/1410877/236280094/TEEMA%202 Alueellinen%20re

silienssi%20ja%20henkinen%20kriisinkestavyys.pdf/9824c4cc-99ce-137d-b8c0-

275152fbd9cf/TEEMA%202 Alueellinen%20resilienssi%20ja%20henkinen%20kr

iisinkestavyys.pdf?t=1742451995583

Varanka, J., Packalen, P., Voipio-Pulkki, L-M., Maatta, S., Pohjola, P., Salminen, M., Railavo,
J., Berghdll, J., Rikama, S., Nederstrom, H. & Hiitola, J. (2022). COVID-19-kriisin
yhteiskunnalliset vaikutukset Suomessa, keskipitkdn aikavdlin arvioita.
Valtioneuvoston julkaisuja 2022:14. Noudettu 26.3.2026 osoitteesta

https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/server/api/core/bitstreams/b4e5ce0d-5d18-

4990-ab6f-2630f41e0db9/content

Varsinais-Suomen  hyvinvointialue. (2025). Varsinais-Suomen  hyvinvointialueen
hallintosddnté. (s. 37-38). Noudettu 9.12.2025 osoitteesta https://v-
shva.ims.fi/spring/public/59ead6ad-2f77-4cla-bdc1-51de862c5568/fi

Varsinais-Suomen hyvinvointialue. (2025). Varsinais-Suomen hyvinvointialueen ja
hyvinvointialuekonsernin sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan perusteet. (s.3).

Noudettu 9.12.2025 osoitteesta https://v-shva.ims.fi/spring/public/b702b2ba-

85e4-466d-aef8-54378c4bb72e/fi

Vilkka, H. (2021). Ndin onnistut opinndytetydssd: ratkaisut tutkimuksen umpikujiin. PS-

kustannus. (osa 1, osa 3-4).


https://tem.fi/documents/1410877/236280094/TEEMA%202_Alueellinen%20resilienssi%20ja%20henkinen%20kriisinkestävyys.pdf/9824c4cc-99ce-137d-b8c0-275152fbd9cf/TEEMA%202_Alueellinen%20resilienssi%20ja%20henkinen%20kriisinkestävyys.pdf?t=1742451995583
https://tem.fi/documents/1410877/236280094/TEEMA%202_Alueellinen%20resilienssi%20ja%20henkinen%20kriisinkestävyys.pdf/9824c4cc-99ce-137d-b8c0-275152fbd9cf/TEEMA%202_Alueellinen%20resilienssi%20ja%20henkinen%20kriisinkestävyys.pdf?t=1742451995583
https://tem.fi/documents/1410877/236280094/TEEMA%202_Alueellinen%20resilienssi%20ja%20henkinen%20kriisinkestävyys.pdf/9824c4cc-99ce-137d-b8c0-275152fbd9cf/TEEMA%202_Alueellinen%20resilienssi%20ja%20henkinen%20kriisinkestävyys.pdf?t=1742451995583
https://tem.fi/documents/1410877/236280094/TEEMA%202_Alueellinen%20resilienssi%20ja%20henkinen%20kriisinkestävyys.pdf/9824c4cc-99ce-137d-b8c0-275152fbd9cf/TEEMA%202_Alueellinen%20resilienssi%20ja%20henkinen%20kriisinkestävyys.pdf?t=1742451995583
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/server/api/core/bitstreams/b4e5ce0d-5d18-4990-ab6f-2630f41e0db9/content
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/server/api/core/bitstreams/b4e5ce0d-5d18-4990-ab6f-2630f41e0db9/content
https://v-shva.ims.fi/spring/public/59ead6ad-2f77-4c1a-bdc1-51de862c5568/fi
https://v-shva.ims.fi/spring/public/59ead6ad-2f77-4c1a-bdc1-51de862c5568/fi
https://v-shva.ims.fi/spring/public/b702b2ba-85e4-466d-aef8-54378c4bb72e/fi
https://v-shva.ims.fi/spring/public/b702b2ba-85e4-466d-aef8-54378c4bb72e/fi

71

Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Monikriisien vaikutukset

1. Miten viime vuosien paallekkaiset kriisit ovat vaikuttaneet hyvinvointialueen
toimintaan ja rakenteisiin?

2. Millaisia muutoksia monikriisi on tuonut paatoksentekoon?

3. Miten monikriisi ndkyy tyossasi? Ajatteletko kriisit erillisind vai monikriisina?

2. Resilienssin ymmartaminen ja toteutuminen

4. Miten ymmarratte resilienssin omassa tyossanne tai yksikdssanne?

5. Nayttaytyyko resilienssi organisaatiossa muutoskestavyytena vai
muutoskyvykkyytena vai molempina? Esimerkkeja

6. Miten resilienssi nakyy hyvinvointialueen kaytanndissa, suunnittelussa tai

johtamisessa/onko ns. ”sivutuote”?

Kuinka hyvinvointialue/kunta organisaationa lisaa tai vahentaa alueen resilienssia?

N

3. Oppiminen ja sopeutuminen

8. Mita keskeisida oppeja organisaationne on saanut viime vuosien kriiseista?
9. Milla tavoin hyvinvointialue on sopeutunut toistuviin tai pitkittyneisiin kriiseihin?

4. Kriisijohtaminen ja yhteistyo

10. Miten kriisien aikainen johtaminen on muuttunut viime vuosina/onko muuttunut?
11. Miten yhteistyo kuntien, viranomaisten ja muiden toimijoiden kanssa on
kehittynyt kriisien seurauksena/ansiosta?

5. Tulevaisuuden varautuminen
12. Mita pidatte talla hetkelld suurimpina resilienssin haasteina hyvinvointialueella?
13. Mita kehittamistoimia tarvitaan, jotta hyvinvointialue olisi paremmin varautunut
tuleviin kriiseihin?
14. Onko varautumiseen keskitytty mielestasi tarpeeksi tulevaisuutta silmalla pitden?

6. Lopuksi

15. Onko jotain tarkeda monikriiseihin tai resilienssiin liittyvaa, jota emme vield
kasitelleet?/Onko jotain mista haluat puhua tai kertoa?
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Liite 2. Saatekirje

Hei,

nimeni on Lotta Malmberg ja opiskelen hallintotieteitda Vaasan yliopistossa, ja olen
tekemassa pro gradu -tutkielmaa Varsinais-Suomen hyvinvointialueen resilienssista
monikriisien kontekstissa. Tarkastelen tutkielmassani myos toimintamallien ja rakenteiden
muutospaineita. Tutkielmassani keskitytaan monikriiseihin, eli tilanteeseen, jossa useita
kriiseja tapahtuu samanaikaisesti tai limittdin. Olen kiinnostunut tdman vaikutuksesta
hyvinvointialueen/kuntien toimintaan. Haastattelun avulla haluan myés selvittaa, miten
resilienssi toteutuu organisaatiossa. Olisin erittdin kiinnostunut haastattelemaan sinua ja
kuulemaan nakdkulmasi aiheeseen liittyen.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista ja se toteutetaan etdna Teamsin
valitykselld. Haastattelu nauhoitetaan litterointia varten, jonka jalkeen se tuhotaan
asianmukaisesti. Sen arvioitu kesto on noin yksi tunti. Haastattelujen ajankohta on
joustavasti sovittavissa. Haastateltavien anonymiteetti sadilytetaan tutkielmassa. Mikali
olette kiinnostunut osallistumaan haastatteluun, toimitan teille tieteellisen
tutkimusrekisterin mukaisen tietosuojaselosteen koskien haastattelusta kerattavaa
aineistoa. Samassa yhteydessa taustoitan tutkielmaani tarkemmin ja toimitan
haastattelussa kasiteltavat teemat.

Pyydan ystavallisesti vastaamaan haastattelupyyntoon viimeistdaan xx. Osallistuminen
tutkimukseen on vapaaehtoista, mikali ette halua osallistua, toivon myos ilmoitusta siita.

Ystavallisin terveisin,

Lotta Malmberg
+358 XXXXXXXXX
XXXXXXX@student.uwasa.fi
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