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Johdanto'

Koronakriisi on vaikuttanut yritysten toimintaan mahdollisesti enemmaén kuin mikdin muu
yritysten toimintaympéristdon muutos toisen maailmansodan jédlkeen. Koronan liikkeelle
sysddmét muutosprosessit heikentévit toimialojen kehityksen ennakoitavuutta sekd lisddvit

epavarmuutta alueellisella ja globaalilla tasolla.

Kriisin keskelld on tirkedd hahmottaa, miten koronapandemia vertautuu aiempaan
ymmaérrykseemme kriiseistd ja niiden vaikutuksista. Maailmanlaajuisia yritystoimintaan
vaikuttavia kriisejd on tapahtunut historian saatossa aiemminkin, kuten myds yhteiskuntien
vakiintuneita rakenteita koettelevia pandemioita. Akilliset kysyntishokit tai yritystoimintaa
pysayttavit paikallistason katastrofit eivit ole laajassa ajallisessa katsannossa poikkeuksellisia

tapahtumia. Ajankohtainen kysymys onkin, mitd voimme oppia aiemmista kriiseista?

Kriisien ja katastrofien tutkimus akateemisissa ja ratkaisukeskeisissd tutkimuslaitoksissa
ulottuu useille vuosikymmenille!. Kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa vastaavia
katsauksia on julkaistu kuluvan vuoden aikana jonkin verran', mutta suomenkielisti,
koronakriisidi ja aiempia kriiseji yhdistelevii katsauskirjallisuutta on varsin vihin', Tama
katsaus ~ pohjautuu  pddosin  katastrofisosiologian, strategiatutkimuksen  sekd
organisaatiokriisejd koskevan tutkimuksen tuloksiin siitd, miten organisaatiot ja yritykset
toimivat kriiseissd ja millaisia vaikutuksia kriiseilld on niiden toimintaan. Olemme
taydentidneet nditd tuloksia myos kuluneen vuoden aikana ulkomaisissa julkaisuissa
ilmestyneilld, koronakriisid késittelevilld artikkeleilla. Katsauksemme tiivistdd aiemman

tutkimuksen pohjalta viisi keskeisti 10ydosta:

1. Kiriisien ennakointi ja niihin varautuminen on liki poikkeuksetta riittimatonta

2. Kiriisireagointi saattaa aiheuttaa odottamattomia seurauksia

3. On vaikea ennustaa mitk4 organisaatiot toipuvat (taloudellisesti) kriisistd parhaiten
4. Kiriisitietoisuus unohtuu nopeasti
5

Kriisien jéalkivaikutukset saattavat sdilyé piilevini rakenteina
§ 1 Kriisien ennakointi ja niihin varautuminen on liki poikkeuksetta riittAmatonta

Kevailla 2020 koronatilanteen kehittymistd pandemiaksi kuvattiin yleisesti “yllatykseksi” ja

useat maat kohtasivat pahenevan tautitilanteen seka yritystoiminnan lamaantumisen véhéiselld
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varautumistasolla. COVID-19-pandemian kaltaisen uhan olemassaolo on kuitenkin ollut
tutkijoiden tiedossa jo pitkddn". Yllityksesti voidaan puhua lihinnid subjektiivisena ja
kollektiivisena kokemuksena. Vain ani harva ihmiskuntaa kohtaava kriisi tai katastrofi on
ennalta tiysin tuntematon'. Kokonaisuudessaan kevddn tilanne muistutti monella tavalla
ailemmassa kriisitutkimuksessa tunnistettuja yleisluontoisia prosesseja liittyen kriisien

alkuvaiheeseen ja sen yllittivyyteen".

Organisaatioiden tasolla, ennakkovarautuminen kriiseihin ei yleensd kuulu priorisoituihin
tavoitteisiin, elleivit konkreettiset seuraukset ole ilmeisid ja vilittomid ydintoiminnoille tai
toimialan sddntely (esim. vakuutus- ja rahoitusala) edellytd aktiivista riskienhallintaa*,
Esimerkiksi autoteollisuus on vuosien varrella jirjestelméllisesti pyrkinyt minimoimaan
varastojaan kustannusten sdédstdmiseksi. Strategia toimii “kunnes yritykset kohtaavat
timinkaltaisen ongelman™"ii, Pikamuotivalmistajat ovat havainneet, etti vaikka suuri varaston
kiertonopeus lisdd joustavuutta normaalioloissa, se lisdd toimitusketjun héiridalttiutta
kriisiolosuhteissa.* Ennakkovarautumisen puute leimaa myos julkisia instituutioita.
Yhdysvaltojen terveysviranomaiset véhensivdt mahdollisten pandemiatautien ehkdisyyn
kohdistetun rokoteohjelman rahoitusta sen jilkeen, kun SARS ja HINI-pandemioiden uhka
ndytti véistyvan.® Tama ratkaisu ndyttadytyy nykytilanteessa varsin kyseenalaisena, varsinkin
kun tulevia vuosikymmenid késittelevissé tulevaisuusennusteissa uusien pandemioiden riski

pysyi samanaikaisesti todenndkdisend. ™

Heikon varautumistason takana piilee mekanismeja, jotka ohjaavat organisaatioiden
paédtoksentekoa huomioimaan lahinnd normaalioloihin pohjautuvia lyhyen ja keskipitkdn
aikavilin ennusteita.*! Vaikka pitkill aikavililli pandemioiden toteutumisen todennikdisyys
olisikin merkittdvé, ovat niithin varautumiseen liittyvit resursointihaasteet raskaita lyhyen
aikavilin ndkokulmasta, mikéli uhan toteutumisen ajankohtaa ei pystyta riittdvalld varmuudella
osoittamaan etukdteen. Toisaalta pandemiavarautumisen siséllyttdiminen pitkdn aikavélin
varautumissuunnitelmiin on haastavaa, silld sen toimenpiteet saattavat ohjata ja rajoittaa
ydintoimintojen kehittdmistd merkittivilld tavoilla. Télloin riskien toteutumatta jd&iminen
saattaa haitata keskeiselld tavalla kilpailukykyé. Resurssiallokaatiotutkimuksessa on tiedetty jo
pitkddn, ettd esimerkiksi investointi uuteen teknologiaan on helpompi perustella, jos
investoinnin odotettu tuotto voidaan osoittaa jokseenkin yksiselitteisesti*!, Samasta syysti
yritysten markkinointipanostukset painottuvat usein lyhyen aikavélin myynninlisidmiseen
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tahtddviin toimenpiteisiin brindin rakennuksen kustannuksella*".



Vaikka aiemmin koetut kriisit saattavat nostaa yritysten investointeja kriisivalmiuden
ylldpitoon, tdmé vaikutus on melko véhéinen eiké silld ole selkedd yhteyttd uusista kriiseistd
selvidmiseen™. Vahvasti resursoidutkin varautumissuunnitelmat saattavat osoittautua
tehottomiksi, jopa haitallisiksi, mikdli varautuminen kohdistetaan vadrin tunnistettuihin
mahdollisten strategisten uhkien joukosta ja siithen varautumisen edellyttimét muutokset
tuotantoketjujen ja organisaation rakenteissa saattaisivat osoittautua riskialttiiksi toisenlaisten
kriisityyppien (esim. finanssikriisit tai poliittiset selkkaukset) realisoituessa*!. Esimerkiksi
julkisella sektorilla koronakriisin vaatimat toimenpiteet osoittautuivat haastaviksi hallita
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olemassa olevan lainsdddannon ja rahoitustuki-instrumenttien avulla.

§ 2 Kriisireagointi saattaa aiheuttaa odottamattomia seurauksia

Kriisin kohtaavan organisaation keskeisin haaste on selviytya toimintakykyisend, kestéa kriisin
aiheuttamat vilittomit vaikutukset ja ratkaista kriisin aiheuttamia, odottamattomia ongelmia**.
Katastrofitutkimuksen parissa** on havaittu, ettd kriisitapahtumien keskiossd olevat yksilot
kykenevédt yleensd toimimaan hyvinkin rationaalisesti. Tutkimus korostaa, ettd
kriisivaikutuksen kohteeksi joutuneita organisaatioita ei tulisi ndhdé pelkéstidin avun tarpeessa
olevina passiivisina objekteina, vaan aktiivisina toimijoina, jotka ovat keskeisessd roolissa
kriisin vaikutusten torjumisessa. Koronakriisin iskiessd Suomen talouteen maaliskuussa 2020
useat ahdinkoon joutuneet organisaatiot ja yhteis6t reagoivat nopeasti ja itsendisesti,
muodostaen merkittdvin lisdresurssin kriisivaikutusten ehk&isemiseen julkisen vallan
avustusten ohella. Ndiden havaintojen valossa julkisen vallan keskeisend tehtdvana olisi tukea
toimialoja ja yrityksid niin, ettd toimenpiteet jattavét riittdvésti litkkkumatilaa yrityksille 16ytda
omat ratkaisunsa kriisin hoitoon. Tdmi on erityisen tédhdellistd siitd syystd, ettd yrityksilld on
paras nakemys paikallisista olosuhteista ja vaadittavista toimenpiteistd kriisin vaikutusten
minimoimiseksi.

Aiemman tutkimuksen valossa yrityksille ei ole mahdollista antaa yleispétevid ohjeita siité,
miten kriisiin tulisi reagoida. Yleensd pikainen sopeutuminen odottamattomiin tilanteisiin
mielletdén yrityksille eduksi. Kriisiolosuhteet voivat tehdd esimerkiksi yrityskaupoista
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ostajalle kannattavampia, jolloin onni suosii ketterdda**'. Erilaisten kriisistrategioiden todellista
onnistumista tai seurannaisvaikutuksia voi olla kuitenkin vaikea arvioida kriisin kohtaamisen

ensi hetkilld. Esimerkiksi Aasian talouskriisin (1997) aikana alueen valmistavan teollisuuden



yritykset menestyivit kriisin jdlkeen huonosti (pddoman tuottoasteella ja toiminnan
padttymisen todenndkoisyydelld mitattuna), jos ne pyrkivdat nopeaan kasvuun kriisin
keskelld*!i, Kriisin aikainen ketteryys voi olla vaarallista, silli poikkeusoloissa nopeat ratkaisut
ohjaavat strategista kehitysprosessia pidemmélld aikavililli, mutta poikkeusolot eivit
kuitenkaan jatku ikuisesti.  Organisaatiotutkijat ovat havainneet, ettd kired kilpailu
organisaation perustamishetkella vaikuttaa negatiivisesti organisaation
selviytymismahdollisuuksiin mydhemminkin, ainakin lyhyelld aikavalilli**  Yhteni
selityksend tdlle ilmidlle on esitetty, etti vaikeissa olosuhteissa yritys joutuu tekeméin
strategisia valintoja, jotka palvelevat lyhyen aikavélin selviytymistd pitkdn aikavilin
elinkelpoisuuden kustannuksella®". Kriisin aikana tehdyt nopeat ratkaisut voivat analogisesti
palvella lyhyen tdhtdimen selviytymistavoitteita, mutta luoda rakenteita ja kustannuksia, jotka

heikentévit yrityksen pitkén aikavélin kilpailukyky4.

Keviilld 2020 havaittiin ainakin kolme erilaista kriisistrategiatyyppié: innovointi, sddstiminen
ja sinnittely™. Kéytdnndssd monen yrityksen strategia oli jonkinlainen yhdistelma edelld
mainittuja strategioita, mutta niiden erottaminen toisistaan on analyyttisesti hyodyllista.

Kasittelemme seuraavassa kutakin lyhyesti:

Innovointi: Maaliskuussa 2020 monet yritykset hahmottivat pahenevan koronatilanteen
taloudellisten vaikutusten vakavuuden ja reagoivat muokkaamalla ydintoimintojaan. Erds
strateginen ratkaisu oli kanavoida tuotannollisia resursseja uudelleen. Esimerkiksi késidesin
ja hengityssuojainten tuotanto kidynnistyi useissa yrityksissd, joiden perustoiminnot palvelivat
vaihtelevasti samankaltaisten lopputuotteiden valmistusta. Nopealla muutoksella oli
mahdollista ehkiistd kassavirtojen ehtymistd lyhyelld aikavililld, ja siten ehkdistd kriisin
aiheuttamia akuutteja vaurioita mm. organisaation sisdiseen kulttuuriin. Toisaalta
tuotantostrategian kohdistaminen ja optimoiminen uusiin tuotteisiin voi ohjata kyvykkyyksien
kehittymistd sivuraiteelle ydintoimintoihin ndhden. Yrityksen tuoteportfolion muokkaus
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kriisin keskelld voi myds johtaa vaikeasti mitattavien synergiaetujen menettimiseen

Sddstdminen: Toiset yritykset ja toimialat reagoivat pandemiaan lomautuksilla ja vihentdmaélla
perustoimintojensa volyymii kriisiajan kysyntimuutoksien mukaiselle tasolle. Taloudellisten
tappioiden minimoiminen tuotantosupistuksin saattoi tarjota hetkellisesti vakaamman aseman
kriisin keskipitkdn aikavélin vaikutusten arvioimiseen, mutta toimintojen &killisen
keskeyttdmisen vaikutukset organisaatiokulttuuriin, tyontekijoiden asemaan ja sitoutumiseen

sekd sidosryhmien suhtautumiseen jdivat pitkdlti epitietoisuuden varaan. Tilapiisten



vihennystoimenpiteiden strateginen ongelmallisuus johtuu myds vaikeudesta arvioida oikeaa
hetked normaaliin palaamiselle. Epdvarmuuden pitkittyminen aiheuttaa negatiivisten
vaikutusten kumuloitumista, mutta toisaalta huonosti valittu ajankohta toimintojen

kaynnistdmiseen saattaa johtaa jopa organisaatiotason kriisiin.

Sinnittely: Kolmas reagointitapa koronapandemiaan oli pyrkié sdilyttiméain perustoimintojen
jatkuvuus mahdollisimman hyvin poikkeusoloista ja lyhyen aikavilin kysyntidshokista
huolimatta. Kriisitilanteen kohtaaminen ilman suurempia rakenteellisia muutoksia saattoi
heikentdd toiminnan olosuhteita lyhyelld aikavélilld rajustikin, mutta mahdollisti toisaalta
ennestddn olemassa olevien organisaatiorakenteiden sekd kyvykkyyksien ylldpitimisen
suurista strategisista linjoista poikkeamatta. Jatkuvuusstrategian yllapitdminen kriisissé saattoi
joillain toimialoilla my0s tarjota tavallista enemmin vaihtoehtoja horisontaaliseen
integraatioon, perustoimintoja palvelevien yrityskauppojen ja fuusioiden kustannuksien

muuttuessa tavanomaisesta.

Kriisistrategioilla on sekd lyhyen téhtdimen ettd pitkdn téhtdimen vaikutuksia, joista
jalkimmadiset voivat olla arvaamattomia. Organisaatioiden muutosta kisittelevd tutkimus
hahmottaa sopeutumisprosessin  tapahtuvan polkuriippuvuutta kehittdvien, itseddn
vahvistavien mekanismien kautta, jotka ohjaavat valittujen ominaisuuksien rutinoitumista ja
kerrostumista osaksi pdivittdistd toimintaa ja rakenteita. Erilaisilla kriisistrategioilla on
kullakin omat pddméadrénsé kriisiin sopeutumiseen ja siitd selvidmiseen, mutta valitut keinot
ndiden saavuttamiseen ohjaavat samanaikaisesti organisaation kyvykkyyksid ja
toimintamahdollisuuksia pitkalld aikavililld. Ne ominaisuudet, joita valitut sopeutumiskeinot
vahvistavat, jadvat tilldin pysyvdmmiksi ja sitoutuneemmiksi osiksi organisaation resursseja

ja sisdisid rakenteita.

Korona-aikana etdtyon yleistyminen ja digitalisaation voimakas kehittyminen organisaatioissa
on hyvd esimerkki taustalla kehittyvastdi muutoksesta, joka yhdistyy osaksi laajempaa
kriisisopeutumisen  strategiaa. Esimerkiksi  yliopisto-opetuksessa  kriisisopeutumisen
paiasialliseksi keinoksi valikoitui perustoimintojen sitked ylldpitdminen vaihtoehtoisin tavoin,
mika lisési digitaalisten oppimismenetelmien opettelua, siihen liittyvien rutiinien kehittymista

sekd digitaalisten tyoskentelytapojen legitimaatiota osana organisaatioiden toimintaa.

Toisaalta esimerkiksi kaupan alalla eri tavoin valittujen kriisistrategioiden vaikutukset ovat
vasta hiljalleen tulossa nékyviin. Siind missd useat erikoiskaupat ja ostoskeskukset pyrkivit

torjumaan kriisin vaikutuksia ensisijaisesti esimerkiksi lomautuksin, ovat esimerkiksi



vahittdiskaupan yritykset panostaneet aktiivisesti verkkokauppatoimintojen kehittdmiseen ja
uusiin myyntikanaviin (esim. noutopalvelut). Ndmi kriisistrategiat ovat tuottaneet erilaisia
oppimisprosesseja ja rutiineja, joiden pysyvimpi vaikutus organisaation strategisiin
vaihtoehtoihin alkaa néyttaytyad vasta véhitellen kriisiin sopeuduttaessa tai sen padttyessi. Jos
esimerkiksi rakenteellinen siirtymé verkkokauppaan jid pysyvdmmaiksi ja sen ympérille
rakentuu vahvoja asiakastoimintojen rutiineja, saattaa toimintojen palauttaminen fyysisiin
kauppatiloihin néyttdytyd kustannuksiltaan suurempana strategisena liikkeend kuin aloilla,
joissa ydintoimintoja ei sopeutettu yhtd voimakkaasti kriisioloihin. Tadlloin mielenkiintoisiksi
kysymyksiksi, ja mahdollisiksi ongelmatekijoiksi, nousevat esimerkiksi hitaammin
sopeutuvien resurssien, kuten henkildstbosaamisen ja olemassa olevan infrastruktuurin
soveltuvuus uudenlaiseen liiketoimintamalliin. Kriisid edeltdneiden rakenteiden muuttaminen
kriisiajan reagointistrategian, ja sen seurausvaikutusten, mukaiseksi ei ndin ollen vélttimatta
suju kivuttomasti nopeita muutoksia tehneiden organisaatioiden tai toimialojen kohdalla, ja

télloin hitaammista sopeutumistoimista onkin mahdollisesti helpompi toipua.

§ 3 On vaikea ennustaa mitké organisaatiot toipuvat (taloudellisesti) kriisisti parhaiten

Taloutta késiteltdessd toipumisella tarkoitetaan tyypillisesti kriisid edeltdvin tulos-/tai
kasvutason saavuttamista ja ylittdmistd kriisiajan jilkeen. Yleinen intuitiivinen oletus on, ettd
ulkopuolinen tuki sekd yritysten omat sopeutumistoimenpiteet lisdévit yritysten selviytymis-
ja toipumismahdollisuuksia. Katastrofien jilkeistd taloudellista toipumista késitteleva
tutkimus™V kuitenkin esittdd, ettd sekd ulkoisen tuen ettd yritysten omien toimenpiteiden
vaikutus yritysten toipumiseen on parhaimmillaankin epédvarma (ks. myds §2). Myoskddn
aiempi kokemus kriiseistd selvidmisessd ei vaikuta taloudelliseen toipumiseen. Sen sijaan
(paikallisen) kysynnédn palautumisella on keskipitkilld aikavililld selvisti voimakkaampi
vaikutus yritysten selvidmisennusteeseen. Samoin suuret yritykset, joiden mahdollisuudet
varautua kriiseihin ovat keskimdirin paremmat kuin pienilld yrityksilld toipuvat suuremmalla
todenniikdisyydelli*ii, Erityisesti alueellisesti keskittyneet kriisivahingot, kuten esimerkiksi
maanjaristyksien tuhot, ovat pienille yrityksille vaarallisempia, silld suurilla yrityksilld on

paremmat mahdollisuudet sijoittaa toimintojaan uudelleen.

Vaikka suuri osa liiketoiminnan kriisipalautumista késittelevéstd tutkimuksesta keskittyykin
yksittiisiin episodeihin, kuten maanjéristyksiin, on ylld kuvattuja tuloksia mahdollista arvioida

analogisesti my0s koronakriisin yhteydessd. Etenkin havainto yritysten taloudellisen tuen



heikosta yhteydestd kriisipalautumiseen heréttdd mielenkiintoisia kysymyksid. Ovatko
litketoiminnan yllépitdmiseen tarkoitetut tukirahoitukset tehokkaita toimia ehkédisemién
uhkaavana haamottivad konkurssiaaltoa ja onnistuvatko yritysten ja toimialojen
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elinvoimaisuuteen ja jdlleenrakennukseen kohdistuvat tukihankkeet tavoitteissaan

Aiemman tutkimuksen valossa ylivoimaisesti tehokkain tapa tukea yrityksid on pyrkid
tukemaan kysynnin elpymistid. Kesélld ja syksylld 2020 talouden avaamisen perspektiivi
korostui Suomessa hallituksen koronapolitiikassa, toimialojen ja kolmannen sektorin
avoimella tuella. Tutkimuksen esiin nostama havainto liiketoimintaympériston toipumisen
merkityksestd liikeyritysten selvidmiselle tukee nédkemystd talouden avaamisen ja
normaalioloihin  palaamisen  keskeisestd roolista, joskin ulkomaiset esimerkit
koronarajoitteiden puutteesta ja kansanterveyden vaarantumisesta vaikuttavat epdilematta
pidemmén aikavélin toipumiseen koronan aiheuttamista liiketoimintaympériston muutoksista.
Julkisen vallan keskeinen tehtdavd toipumisen edistimisessd nayttdisikin olevan kysyntd- ja
litkketoimintaympéristdssa vallitsevien haasteiden tunnistaminen ja ratkaiseminen siten, ettd

kullakin toimialalla voidaan palata kohti vakaita kilpailuolosuhteita.?

Aiemman kriisitutkimuksen nojalla toipumista ja sen edistimiseen téhtddvid toimia tulisi

XXX

arvioida erikseen lyhyen aikavélin seka pitkén aikavilin ndkokulmasta™*. Monet yritykset ja
erityisesti toimialat saattavat onnistua palauttamaan toimintonsa kriisié edeltéviin olosuhteisiin
hyvinkin nopeasti, kunhan kysynté palautuu ennalleen. Toisaalta on toimialoja, joilla kriisin
vaikutukset ndkyvit pitkddn negatiivisesti liiketoimintaympéristossd, mutta jotka onnistuvat
tilanteen rauhoittuessa palaamaan onnistuneesti aiempaan, tai jopa entistd voimakkaampaan
kasvu-uraan. Liiketoimintaympériston ndkokulmasta koronakriisin vaikutus yritystoiminnan
olosuhteisiin ja kysyntdin voi myds muuttua eri suuntaiseksi kriisin jdlkeen, verrattuna kriisin
aikaiseen tilanteeseen. Esimerkiksi koronakriisin aikana ndhty kasvu verkkokaupassa ei
valttdmattd j48 pysyvédksi muutokseksi kuluttajakdyttdytymisessd. Talloin erilaiset
organisaatiokehitykseen liittyvdt mekanismit, kuten kriisistrategioiden polkuriippuvaiset

vaikutukset organisaatiorakenteeseen nousevat keskeiseen rooliin arvioitaessa yritysten ja

toimialojen toipumista (kohta §2).

§ 4 Kriisitietoisuus unohtuu nopeasti kriisin jilkeen

2 Toisaalta huomautamme, ettd yritysten konkurssit ja lomautukset vaikuttavat epdsuorasti myds kysyntédn.



Kriisit eivdt jatku ikuisesti, eivétkd ne sdily kollektiivisessa muistissa pitkdén. Kuten jo
kesdkuussa 2020 huomattiin, aiempien kuukausien aikana Suomessa virinneen
koronatietoisuuden ja voimakkaiden rajoitustoimien hellittdiminen johti nopeasti
lisddntyneeseen sosiaaliseen kanssakdymiseen sekd turvavilien unohtumiseen julkisilla
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paikoilla asioitaessa. Mediassa kirjoitettiin “koronavasymyksest , jolla viitattiin ihmisten
ja yritysten tottumiseen poikkeusoloissa eldmiseen ja kylldstymiseen sen aiheuttamien
negatiivisten rajoitustoimenpiteiden kanssa toimimiseen, huolimatta uuden tartunta-aallon

mahdollisuudesta.

Organisaatiot ovat taipuvaisia unohtamaan kohtaamansa kriisit ajan myotd, minké seuraukset
heijastuvat ~ myos  kriisivalmiuden  ylldpidon  heikentymiseen  (kohta §1).
Tutkimuskirjallisuudessa nk. organisaatiounohtaminen maééritellddn olennaiseksi osaksi
sopeutumisen ja oppimisen prosesseja**, Aiemman tiedon ja kognition unohtuminen voi
tapahtua aktiivisesti uusien siséllollisten kokonaisuuksien omaksumisen kautta tai passiivisesti
muistissa olevan tiedon heikentyessd ja unohtuessa ajan myotd. Myds kriisitilanteet
muodostuvat sen kokeville toimijoille oppimisen ja unohtamisen prosesseiksi. Kriisin
puhkeamisen aikana vanhan tilannekuvan unohtuminen ja uuden hahmottaminen tapahtuu
nopeasti*™*i, Akuutti kriisitilanne vaatii irrottautumista vanhoista toimintatavoista ja nopeaa
oppimista, mutta uhan viistyessd kriisitietoisuus tavallisesti my0s katoaa pian. Osittain
kyseessé voi olla my0s psykologinen suojareaktio - ns. “helpotus’ siitd, ettd pahin kriisitilanne
on ohitettu - mutta myo0s kriisid edeltdvien, organisaation sisdisten konfliktien palaaminen ja

arjen haasteiden organisointi siirtdvit huomiota pois kriisitietoisuudesta.

Peter Madsenin tutkimus hiilikaivosonnettomuuksien vaikutuksesta uusien onnettomuuksien
todenndkdisyyteen Yhdysvalloissa valaisee esimerkinomaisesti kriiseihin liittyvan oppimisen
ja unohtamisen dynamiikkaa™*". Madsen havaitsi, etti vakavien onnettomuuksien
todenndkoisyys oli 85-90 prosenttia tavallista pienempi 1-2 vuotta edellisen vastaavan
kaltaisen onnettomuuden jidlkeen. Aiemman onnettomuuden ’suojaava vaikutus’ kului
kuitenkin niin, etti neljintend ja viidentend vuonna onnettomuuden jélkeen, kyseinen
onnettomuus ei endéd vihentdnyt uuden onnettomuuden todennékdisyyttd. Madsen tutki myds
onnettomuuksien vaikutusta, jotka kohdistuivat muihin kaivoksiin. Myds niilla

onnettomuuksilla oli suojaava vaikutus, joka kului ajan my6ti pois.> Saman tapaisiin tuloksiin

3 Huomautamme, etti kyseinen tutkimus ei eksplisiittisesti mittaa muistamista, ainoastaan aiempien
onnettomuuksien vaikutusta. Muistaminen on yksi osa sitd monimutkaista mekanismia, jolla aiemmat
onnettomuudet vaikuttavat nykyhetkeen.



pdityi myos Pamela Haunschildtin tutkimusryhmd**, joka havaitsi, etti oppimisen ja
unohtamisen  sykliin  liittyvd strategisten painotusten vaihtelu turvallisuus- ja
tehokkuusvaatimuksien vililla johtivat NASA:n kokemiin toistuviin
avaruusluotainonnettomuuksiin = (Challenger 1986 sekd Columbia 2003). Aiemman
kriisitilanteen myotd tapahtunut oppiminen ja sitd seurannut varautumistason kasvu
heikentyivit ajan kulumisen ja organisaation suorituspaineiden myotd, mikéd johti lopulta

uuteen onnettomuuteen.

Kaiken kaikkiaan organisaatiotutkimus korostaa viimeaikaisten kokemusten merkitystd
oppimisessa™*"i, Kriisien pitiminen organisaation muistissa on haastavaa, koska oppimista
ohjaava palauteympdristd tuottaa jatkuvasti drsykkeitd, jotka eivét liity aiempiin kriiseihin
mitenkdén. Samoin uusiin tilanteisiin tottuminen ja pyrkimys irrottautua epioptimaalisista
tasapainotiloista ovat yleisid sopeutumisen menetelmis, jotka ohjaavat organisaatioiden
huomiota ja muistikapasiteettia lyhyen aikavilin ongelmien ratkaisemiseen*Vii, T#l18in kriisin
aikaansaama oppimisprosessi siirtyy taustalle vain osittain tiedostetuksi perusteluksi uusille
olosuhteille. Organisaatiomuistin ylldpito vaatii aktiivista huomiota erityisesti harvinaisten,
mutta vaikutuksiltaan dramaattisten tapahtumien, kuten kriisien, osalta. Tapa madritelld
aiempia tapahtumia ohjaa muistin kehittymisté ja kriisien mieltdminen “ainutkertaiseksi” estai

XXXViil

tehokkaasti niiden kokemuksista oppimista

Koska kriisien muistijéljet vdistiméttd haalistuvat, paras tapa varautua tuleviin kriiseihin on
tehdd ennakkovarautumisesta organisaation toiminnan sivutuote. Moni yritys vauhdittaa
koronakriisin mydtd digitaalista transformaatiota ja siihen liittyvdd oppimista. Uudet
digitaaliset liiketoimintamallit ja -prosessit ovat hyvé tapa varautua tuleviin kriiseihin, koska
niille on olemassa liiketoiminnalliset perustelut myds normaalioloissa, mutta ne parantavat
yritysten varautuneisuutta tulevien vastaavanlaisten kriisien varalle.**** Yleisemmin:
johtajien kannattaa miettid minkélaiset kriisivarautumista tukevat ratkaisut ovat
liiketoiminnallisesti riittdvdn mielekkditd, ettei kriisin aktiivinen muistaminen ole

vilttimatonti ratkaisujen ylldpitamiseksi®'.
§ 5 Kriisien jalkivaikutukset saattavat siilya piilevind rakenteina

Kriisit voivat jattdd jalkeensd sekd ndkyvid ettd piilevid ominaisuuksia ja rakenteita

organisaatioihin sekd  kulttuuriin. Kriisitilanteen ~ korvautuessa ~ vakaammilla

4 Toisaalta digitalisaatioon liittyvéd oppiminen koronakriisin yhteydessi kohdistuu fokusoidusti tietynlaiseen
kriisiskenaarioon (ks viite), miké saattaa heikentdd valmiutta kohdata muunlaisia kriisej.



litketoiminnallisilla olosuhteisilla organisaatioiden keskeinen haaste on sopeuttaa resurssien
allokointi seké toimintojen kehittdminen kriisistrategioiden jiljiltd pysyvampiin olosuhteisiin,
huomioiden ne muutosdynamiikat, joita kriisisopeutumisen prosessin aikana on ehtinyt

kehittya.

Organisaatiounohtamisesta ja olosuhteiden vakiintumisesta huolimatta, aiempi tutkimus
kriisien pitkdaikaisvaikutuksista korostaa, ettd kriisit saattavat jattdd my0Os piilevid
rakenteellisia ja toiminnallisia ’jélkid’ (eng. imprint) organisaatioiden ja ihmisyhteisdjen
toimintaan.*"" Tdmin kaltaiset piilevit vaikutukset voivat ilmeti useilla tasoilla. Strategisessa
paitoksenteossa aiemmat kriisikokemukset voivat ohjata preferenssejd varovaisempaan ja
harkitumpaan riskinottoon investoinneissa seké vilttdméaén riskialttiiksi koettujen toimintojen

kehittdmistd tai ylldpitoa. Marleen Dieleman havaitsi kriisijdlkid késittelevissa
tutkimuksessaan*', ettd useat kiinalaiset perheyrityskonsernit muuttivat pysyvisti perinteisti
likketoimintamalliaan Aasian talouskriisin (1997) aiheuttaman shokin seurauksena.
Perinteisesti yhteen kohdemaahan ja yhteisyrityksiin panostaneet yritykset uudistivat
strategiansa hajauttamalla kansainvilisid toimintojaan ja investointejaan useampiin eri maihin,
vihentdmalld yhteisyritystensd madrdd sekd lisddamalld omaa sisdistd tuotantoaan. Myos
organisaatioiden ja toimialojen sisdiseen kulttuuriin saattaa asettua kriisiaikojen kontekstista
periytyvid ominaisuuksia, jotka jddvit pysyviksi myos myohemmissa vaiheissa. Nédiden liséksi
kriisien piilevét jalkivaikutukset ilmenevéat heijastumana tavoista, joilla kriisit ovat jéttdneet
jalkensd yhteiskunnan, kulttuurillisten normien sekd instituutioiden kehitykseen ja

xliii

sopeutumiseen.

Koronakriisin ja siithen liittyvén taloudellisen taantuman aiheuttamia piilevid ja rakenteellisia
jélkid on vaikea hahmottaa kattavasti nykyhetken perspektiivistd. Todennikoistd on, ettd kriisin
traumaattinen vaikutus ulottuu syvélle talousjirjestelmdidn ja yhteiskunnan eri tasoille
pitkdaikaisin seurauksin. Mahdollisia seurauksia ovat esimerkiksi uusien yritysten sisdiseen
toimintaan leimautuvat piirteet koronakriisistd sekd kriisiajan kulttuurillisten piirteiden
peilautuminen sen kokeneiden sukupolvien toimintakulttuurissa ja identiteetissa*!".
Esimerkiksi 1930-luvun lamalla ja osallistumisella toiseen maailmansotaan on havaittu olleen
vaikutusta kyseisend aikana varttuneiden yritysjohtajien riskinottoon ja aggressiivisempaan
johtamistyyliin mydhempini aikoina.X Tutkimuksen valossa my®s erityisesti vihemmistdihin
sekd heikompaan sosioekonomiseen asemaan kuuluvat ryhmét ja yrittdjat kérsivdt usein
xlvi

kriisien ~ seurauksista muita ryhmid voimakkaammin®", mikd saattaa vahvistaa

yhteiskunnallisen eriarvoisuuden rakenteita. On kuitenkin mahdollista, ettd téllaisten
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koronakriisin aiheuttamien pitkédaikaisvaikutuksien purkamiseen liittyvat kysymykset

nousevat pinnalle vasta useiden vuosikymmenien paista.

Yhteenveto

Koronakriisin pitkédn aikavélin vaikutukset liiketoimintaan saattavat olla kvantitatiivisesti
suuria, mutta niiden laadulliseen luonteeseen liittyy paljon epdvarmuutta. Vaikka sen
ennustaminen mifd vaikutuksia koronakriisi tuottaa pitkilla aikavalilld on miltei mahdotonta,
aiempien kriisien tutkimus tarjoaa vilineitd analysoida mifen vaikutukset voivat syntyé.
Piddmme epitodenndkoisend, ettd yritykset olisivat tulevaisuudessa valmiimpia kohtaamaan
koronaviruksen kaltaisia kriisejd (§1), osittain koska epidemian helpottaessa kriisi menettia
asemansa strategisen huomion keskipisteend ja pandemian liiketoiminnalliset riskit hiljalleen
unohtuvat (§4). Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteikd koronakriisi tuottaisi pitkdn aikavélin
vaikutuksia litketoimintaan. Kriisi voi luoda pitkén aikavilin vaikutuksia sysdamaélla liikkeelle
palautumattomia muutosprosesseja organisaatioissa ja toimialoilla (§2). Aiempaan voi olla
joko vaikea tai mahdoton palata. Osa havaitsee, ettd aiemmille toimintatavoille ei ole vahvaa
perustetta, perinteitd ja tottumusta lukuun ottamatta, osalle vanhaan palaaminen ei ole
kannattavaa kriisin jélkeisessé toimintaymparistossd. Lisdksi kriisi voi jattdd pysyvid ja piilevid
jalkia liiketoiminnan sadntely-ympdristoon tai kulttuuriin, mikd muovaa organisaatioiden
toimintaa vaivihkaa (§5). Aiemman kriisitutkimuksen valossa on erittdin vaikea ennustaa
millaiset kriisistrategiat osoittautuvat toimivimmiksi pitkélld aikavililld (§2). Samoin julkisen

vallan tuen merkitysti ja erilaisia dynaamisia vaikutuksia voi olla vaikea ennustaa (§3).
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