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TIIVISTELMA:

Resilienssi on alunperin psykologiasta |ahtoisin oleva kasite, joka on levinnyt myods
tydelamatutkimukseen. Kasitteelle ei ole suoraa suomenkielistd kddnnosta, mutta esimerkiksi
sanat sisu, periksiantamattomuus ja sitkeys liitetdan resilienssiin. Resilienssi on ominaisuus,
jonka avulla ihminen selviytyy vastoinkdymisista, oppii sietdmadn vaikeita tilanteita ja
sopeutumaan muutoksiin ja niiden vaikutuksiin. Resilientti henkil6 on muutosjoustava, han
pystyy oppimaan uusista ja haastavista tilanteista ja kdyttamaan hyodyksi aiemmista haasteita
opittuja asioita. Resilientti henkild pystyy selviytymaan vaikeista tilanteista ja palaamaan sen
jalkeen normaaliin kadytokseen muutoksista huolimatta. Tydelamdassa resilienssi auttaa
sietdmaan paremmin kuormitusta ja haastavia tilanteita. Se ilmentyy haasteiden edessa ja
aiemmat vaikeat tilanteet ja se, miten niistd on selviydytty heijastuvat resilienssin kautta myos
uusiin haasteisiin ja niista selviytymiseen.

Esimerkillinen, osaamisen johtamista painottava ja vuorovaikutusta tukeva esihenkilotyo
vahvistaa tyoyhteison resilienssia. Lisdksi vahva henkiléstdjohtaminen on avainasemassa, kun
puhutaan tyoyhteison ja sen jdsenten resilienssin vahvistamisesta. Kettera organisaatio
tarkoittaa kasitteenad nopeasti muutoksiin mukautuvaa ja muutosjostavaa tyoyhteisoa ja juuri
ndama ominaisuudet viestivat myos vahvasta resilienssista.

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on havainnollistaa, miten johtamisella voidaan
vaikuttaa resilienssiin ja miten silld voidaan tukea tyoyhteison resilienssid ja toimintaa
poikkeuksellisissa tilanteissa toimittaessa, tdssa tapauksessa koronapandemian keskella.

Tutkielma on toteutettu laadullisena kyselytutkimuksena, joka suunnattiin kunnissa ja
kaupungeissa esihenkilotehtavissa tyoskenteleville henkildille. Kyselytutkimus kohdennettiin
esihenkil6ihin, jotka tydskentelevat sosiaali- ja terveysalalla, varhaiskasvatuksessa ja perus- seka
lukio-opetuksessa. Kyseiset toimialat ovat jo lahtdoletukseltaan niitd, joiden tydskentelyyn
koronapandemia on vaikuttanut monella eri tavalla.

Tutkimustuloksista kdy ilmi, ettd poikkeukselliset olosuhteet tydyhteisossa haastavat
johtamista. Esihenkilét tiedostivat hyvin voivansa vaikuttaa omalla toiminnallaan
tyoyhteisd66nsa ja sen resilienssiin. Tulosten mukaan esimerkilliselld, selkealla ja rauhallisella
tyoskentelytavalla  esihenkild  pystyy vaikuttamaan yleiseen  tydskentelyilmapiiriin
tyoyhteisdssaan. Kuuntelun merkitys korostuu kriisitilanteiden johtamisessa entisestaan.

AVAINSANAT: resilienssi, muutosjoustavuus, esimiestyd, koronapandemia, tyoyhteison re-
silienssi, tyontekijan resilienssi, esimerkillinen johtajuus, poikkeustilanteiden johtaminen.
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Tutkielmassani tarkastelen resilienssia johtamisen kautta eli miten johtamisella voidaan
vaikuttaa tydyhteisdn resilienssiin ja toimintaan poikkeuksellisissa olosuhteissa, tassa
tutkimuksessa koronakriisin aikana. Olemme elaneet myos taalla Suomessa lahivuosien
aikana varsin poikkeuksellisia aikoja koronan vuoksi. Vuosien 2019-2021 aikana korona
on vaikuttanut suuresti muun muassa kuntakenttien tyoyhteiséihin, ja tyoyhteisot ovat
joutuneet sopeutumaan jopa paivittdin muuttuviin tilanteisiin. Etatyosta on tullut tassa
ajassa hyvin yleista ja tydyhteisdissa on jouduttu miettimaan paljon muun muassa tyos-
kentelytapoja ja suojautumiseen liittyvia asioita, jotta toiminnan jatkaminen koronapan-
demian keskella onnistuisi mahdollisimman hyvin ja pandemian etenemista pystyttaisiin
samalla hillitsemaan. Tydyhteisot ovat joutuneet muuntautumaan ja sopeutumaan vaih-
tuviin tilanteisiin nopeasti ja tdma ajanjakso on kuormittanut niin tyontekijoita kuin joh-
tajiakin aarirajoille asti. Johtaminen on merkittavassa ja vaikuttavassa asemassa, kun pu-
hutaan tydyhteison resilienssista ja tydyhteison sopeutumisesta muuttuviin tilanteisiin.
Hyvosen (2020) mukaan poikkeustilanteessa sekd sosiaalisen ettd henkisen tuen tarve
my0s tyoyhteisdissa korostuu. Elettya koronatilannetta voisikin pitda suurena tyoyhtei-

sbjen resilienssitestina.

Koronavirus levisi pandemiaksi vuoden 2020 alkupuolella ja vaikutti maailmanlaajuisesti
ihmisten elamé&an aiheuttaen suuria haasteita monella eri osa-alueella (Ruohomaki,
2020, s. 21-28). Pandemia nakyi merkittavasti myos suomalaisessa tydoelamassa ja se toi
mukanaan monia erilaisia muutoksia tydohon ja sen tekemiseen. Koronaviruksesta aiheu-
tuvat rajoitukset ovat muokanneet lyhyessa ajassa tyoyhteisdjen tyoskentelytapoja, ja
pandemialla on ollut merkittavia vaikutuksia myos tyohyvinvointiin. Suurin muutos ty6-
eldmassa on varmasti ollut etdatyon nopea lisdantyminen, johon monet tyontekijat ovat
joutuneet siirtymaan hyvin nopeallakin ajalla. Koronaviruksen leviamisen hillitsemiseksi

Suomen hallitus linjasi jo pandemian alkuvaiheessa, ettd kansalaisten kokoontumista on



vahennettadva, fyysista etdisyytta lisattava ja liikkumista paikasta toiseen vahennettava.
Naiden lisdaksi linjauksissa otettiin kantaa myds yhteisten toimitilojen kayton rajoituksiin
ja kehotettiin etdtyon suosimiseen kaikilla niilla aloilla, joilla se on vain mahdollista to-
teuttaa. Taman seurauksena monet organisaatiot siirtyivat joko kokonaan tai ainakin
osittain etatyohon ja tyoyhteisdjen kaytanteitd muokattiin myds muilta osin paljon, jotta

viruksen leviamista pystyttaisiin ehkaisemaan.

Etatydhon siirtyminen nopealla aikataululla on lisannyt monen tydntekijan tyékuormaa,
silla etatyo on tuonut mukaan uusia tyojarjestelyita ja sahkoisten tyokalujen kaytto on
lisdantynyt paljon korona-aikana (llmarinen, 2021). Etatyontekoon on liitetty vahvasti
my0s paivittdaisen tydmaaran lisdantyminen, silla etatoita tehdessa tydn tauotus voi her-
kasti jaada vahemmalle ja tyota tehdaan kotioloissa pidempaan paivittain. Etatyossa
tyon tehokkuus voi kasvaa, mutta toisaalta, kun tauot jaavat pitamatta, aiheutuu tasta

seka henkista etta fyysista lisakuormaa tyontekijan tydkyvylle.

Esihenkilotyon merkitys korostuu poikkeuksellisissa tyooloissa ja johtajalta edellytetdaan
tallaisissa oloissa entistd aktiivisempaa viestintda, ohjeistusta ja tukea tyontekijoiden
suuntaan (llmarinen, 2021). Organisaation sisdinen vuorovaikutus korostuu ja sille on
entistd enemman tarvetta, kun tyoyhteison arki muuttuu ja yleinen epavarmuus lisdan-
tyy poikkeuksellisissa olosuhteissa. Etatyon lisddntyminen edellyttaa, etta etatyojarjes-
telyistd huolehditaan kunnolla ja yhteiset pelisdannoét on informoitu riittdvan selvasti ja

ne ovat tiedossa kaikilla.

lImarisen (2021) tutkimuksessa todetaan, ettd etdtyohon siirtyminen on pystytty toteut-
tamaan hyvin nopeasti ja onnistuneesti ja tehokkuusvaatimukset ovat toteutuneet hyvin
my0Os etdtydssa, mutta juuri vuorovaikutus ja sen maara koetaan liian vahaiseksi koko
tyoyhteison valilla. Vuorovaikutusta kaivataan tutkimustulosten mukaan lisda niin tyon-
tekijoiden vilille kuin myos esihenkildiden valille. Jatkossa onkin ensiarvoisen tarkeas,
ettd uusia tyonteon malleja kayttoonotettaessa kiinnitetdan erityista huomiota siihen,

ettad laadukas ja riittdva vuorovaikutus toteutuu myos ndiden mallien kohdalla. Riittavalla



ja hyvalla vuorovaikutuksella on suurta merkitysta organisaatioiden toimivuuden kan-
nalta, silla vuorovaikutuksen kautta yhteenkuuluvuuden tunne lisdaantyy, tyoyhteison ja-
senten tyokyky vahvistuu ja yhteisesti asetettuihin tavoitteisiin sitoudutaan entista pa-
remmin. Uusien tydskentelytapojen kayttédnotossa ja suunnittelussa tulisi ottaa organi-

saation koko henkilostdo mukaan kehittamaan tyoskentelymenetelmia uuteen suuntaan.

Koronapandemian alku oli kriisitilanne, joka on vaikuttanut monella eri tavalla tydyhtei-
s6ihin ja niiden toimintaan. Kommunikaation merkitys organisaatiossa on sita suurem-
paa mitd haastavammasta tilanteesta, silla hetkelld on kysymys (Valli, 2020, s. 255-256).
Kriisijohtamisessa hyvan kuuntelijan taidot ovat ensiarvoisen tarkedssa osassa johta-
mista. Johtajan taytyy osata kuunnella alaisiaan aidosti ottamalla asiat riittavan vakavasti
vahattelematta alaisiensa ongelmia. Lisaksi johtajan taytyy osata nayttaa valittavansa ai-
dosti alaistensa huolista ja ymmartavansa heidan murheitaan. Kriisissa korostuu vuoro-
vaikutuksellisen johtamisen merkitys ja aito valittaminen tyoyhteisosta ja sen jasenista.
Johtajan aito kuuntelemisen taito, antaa valmiuksia reagoida my6s negatiivisiin tunteisiin
ja ilmanpiiriin, joita voi muodostua henkisesti ja fyysisesti kuormittavan tilanteen aikana.
Organisaatio ja sen tyoyhteis6 vaikuttavat jokaisen tyontekijan yksilolliseenkin jaksami-
seen. Resilienssin johtaminen liittyy vahvasti kriisitilanteiden johtamiseen ja naiden
oleellisin Idhtokohta on johtajan tai esihenkilon kyky kuunnella organisaation jasenten

negatiivisia ja positiivisia viesteja ja reagoida niiden tarvittavalla tavalla.

Koronapandemia ja siitd aiheutunut koko yhteiskuntaa koskeva kriisi ovat nostaneet en-
tista enemman esiin keskustelun resilienssista ja sen merkityksesta (Sitra, 2021). Re-
silienssitutkijat ovat tuoneet esiin ajatuksen, etta resilienssi ja sen merkitys taytyy huo-
mioida ja ottaa keskeiseksi osaksi erilaisia turvallisuusstrategioita niin organisaatio- kuin
valtiotasollakin, silla resilienssin tarve korostuu erityisesti ennakoimattomissa kriisitilan-
teissa. Resilienssi ja sen korostaminen ja vahvistaminen ovat ensiarvoisen tarkeita asioita,
silla resilienssi liittyy vahvasti prosessiin, johon kuuluu kriisinsietokyky ja kriiseistad palau-
tuminen, kuin myo6s toimintaymparistén muutoksiin sopeutuminen ennakoivasti ja jat-

kuva oppiminen muutoksien keskella.



Tyoterveyslaitoksen teettdman kyselytutkimuksen mukaan johtajille ja esimiehille eta-
tydhon siirtyminen ja etatyon lisdédantyminen ovat tuoneet monenlaisia uusia vaatimuksia
(Tyoterveyslaitos, 2021). Nama vaatimukset liittyvat muun muassa tiedonkulkuun, yh-
teydenpitoon ja téiden jarjestelemiseen, silla ndiden pohjalta on luotava uusia rutiineja,
koska vanhat eivat valttamatta sovi etdatyon yhteyteen. Vaikka ty6ta tehddan etdana ko-
tona kasin, taytyy esihenkildiden ja johtajien varmistaa, ettda tydn prosessit sujuvat ja
tyon mielekkyys sailyy poikkeuksellisista olosuhteista huolimatta. Kyselytutkimuksessa
nousikin esiin [ahiesihenkildiden ja johtajien tyduupumuksen vahadinen lisaantyminen.
Tutkimus nosti esiin sen seikan, etta tydorganisaatioissa tulisikin huomioida myos esi-
henkildiden tyossa jaksamista, silla esihenkilolla on poikkeustilanteessa tavallisten arki-

asioiden lisaksi tullut huolehdittavakseen paljon uusia asioita.

Vaikka korona-aika on siirtanyt monia henkil6ita, ainakin ajoittain etatyéhon, jokaisella
alalla etatyon tekeminen ei ole ollut mahdollista ollenkaan (Tydterveyslaitos, 2021). ”Mi-
ten Suomi voi?”- hankkeen kyselytutkimuksen perusteella niilld aloilla, joilla etatyd ei ole
mahdollista, ei ensimmaisen koronakevaan aikana huomattu erityisia muutoksia tyohy-
vinvoinnissa. Vastauksien perusteella nailla aloilla krooninen vasymys vahentyi ja vastaa-
jat kokivat terveydentilansa jopa kohentuneen. Tutkimuksesta ilmenee, etta tyokaverei-
den ja esihenkildiden tuki nousee positiiviseksi tekijaksi, jolla on vaikutusta tyén imun
yllapitamiseen. Lisdksi saatu tuki vahentaa tyduupumusriskia. Uusien tyotapojen aloit-
teellinen omaksuminen edesauttaa myos yllapitamaan tyon imua ja tukee tyontekijoi-
den tyodssa jaksamista. Naihin seikkoihin kuuluisikin panostaa myos jatkossa tydorgani-

saatioissa.

Resilienssi on hyvin ajankohtainen ja mielenkiintoinen kasite, sillda muutos ja kehitys ovat
varsin voimakkaasti mukana eri organisaatioiden toimintaymparistoissa (Saari, 2016, s.
235; Lauriala, 2017, s. 3). Resilienssi on ominaisuus, jota tarvitaan kaikissa muutostilan-
teissa. Resilienssilla tarkoitetaan tilanteiden ennakointia ja asioiden omaksumista. Re-
silienssille ei ole olemassa selkeda suoraa suomennosta, mutta esimerkiksi muutosjous-

tavuus ja selviytymiskyvykkyys ovat usein kaytettyjd synonyymeja resilienssille.



Tyoyhteisossa resilienssi tarkoittaa sitd, etta resilienssiltdan vahva tyoyhteiso pystyy toi-
mimaan vaivattomasti muuttuvissa olosuhteissa ja tilanteissa, eikd lamaannu, vaikka ti-
lanteet muuttuisivat nopeasti. Resilientin tyoyhteison toiminta on kokonaisuudessaan

muutosjoustavaa.

Kiinnostuin resilienssista ja sen merkityksesta tyoyhteisoissa ja tydelamassa jo kandidaa-
tin tutkielmaani tehdessani. Kandidaatin tutkielmassani perehdyin aiheeseen kirjalli-
suuskatsauksen muodossa, ja tutkielmani kasitteli aihetta siitda nakdkulmasta, miten esi-
henkilo pystyy omalla toiminnallaan ja osaamisen johtamisen kautta tukemaan ja vah-
vistamaan tydyhteisonsa resilienssia. Kandidaatin tutkielmani nimi on ” Esimiestyon vaa-
timukset ja osaamisen johtamisen haasteet matkalla kohti resilienttia tydyhteis6a”. Pro
gradu -tutkielmassani jatkan aiheen tutkimista ja hydodynnan tutkielmassani aiempaa

kandidaatin tutkielmaani teoriaosuudessa.

Tarkastelen tutkimusaihettani johtamisen nakdkulmasta eli miten kaupunkien ja kuntien
esihenkil6t kokevat johtamisen vaikuttavan tyoyhteisdn resilienssiin ja toimintaan poik-
keuksellisissa tilanteissa, kuten esimerkiksi koronakriisin aikana. Tutkielmassani en kasit-
tele aihetta tyontekijoiden nakékulmasta, vaan rajaan aiheen tarkastelun esihenkildiden
kokemuksiin johtamista ja sen vaikutuksista resilienssiin. Tutkin sitd, miten johtamisella
voidaan vaikuttaa tyoyhteison resilienssiin poikkeustilanteissa toimittaessa ja millaisia
haasteita poikkeustilanteet asettavat johtamiselle. Tarkastelen myds sitda, miten tydyh-
teison resilienssi nakyy poikkeustilanteissa tyoskenneltdaessa ja miten kuntien ja kaupun-
kien esihenkilot kokevat pystyvansa lisédmaan ja tukemaan tydyhteison resilienssia joh-
tamisen avulla. Tutkielmani kannalta katsottuna keskeisia kasitteita ovat: resilienssi, joh-
taminen, poikkeustilanteet, koronakriisi, tyoyhteison resilienssi ja poikkeustilanteiden

johtaminen.

Kriisien ja erilaisten poikkeustilanteiden kohtaaminen tyoyhteisbissa edellyttda aina laa-
dukasta ja resilienssid lisddvaa johtajuutta (Giustiniano ja muut, 2020). Johtajuus on

ndissa tilanteissa ohjausta, tukea ja toiminnan sopeuttamista uuteen tilanteeseen.



10

Esimerkiksi koronapandemia on haastanut monet johtajat ja heidan johtamistyylinsa ja
pandemiaa voisikin pitda jonkinlaisena sietokyvyntestind myds johtajuuden tiimoilta.
Kriisitilanteita tyoyhteisoissa voisi verrata muutoksien tuuliin, joiden puhaltaessa osa ih-
misista alkaa rakentamaan suojamuureja tuulen hillitsemiseksi, kun taas toiset ryhtyvat
rakentamaan tuulimyllyja valjastaakseen muutoksien tuulet omassa toiminnassaan hyo-
dynnettaviksi. Resilientti johtaminen tarjoaa samaan aikaan niin suojaa kuin myods uusia
tapoja toimia poikkeustilanteessa. Suojautuminen ja kriisiin reagoiminen ovat valttamat-
tomia keinoja, joiden avulla valtetdan ylimaaraisia vahinkoja, tuetaan selviytymista ja es-
tetdaan toiminnan romahtamista poikkeustilanteessa. Naiden lisaksi tarvitaan myds kykya
sopeutua ja muuntautua niin, etta tilanteesta voidaan luoda myds uusia ja menestysta

lisadvia toimintatapoja.

Resilienssin vahvistamisessa yleiselld tasolla taytyy huomio kiinnittaa kahteen paakoh-
taan, joita ovat systeeminen yksinkertaistaminen ja ihmisten seka organisaatioiden toi-
mintamahdollisuuksien kasvattaminen ja vaihtoehtojen monipuolistaminen (Sitra, 2021).
Systeemiselld yksinkertaistamisella monimutkaisuuden hallinta onnistuu paremmin ja
kadytettavissa olevat voimavarat riittavat haasteellisessa tilanteessa toimimiseen. Tasta
yksinkertaisena esimerkkinad voidaan kadyttaa etatyon lisadamaa kotona oloa, jonka ansi-
osta useiden ihmisten stressi ja arjen hektisyys ovat toisaalta helpottaneet, kun elama
on yksinkertaistunut ja kaoottisuus vahentynyt, vaikkakin taustalla vaikuttaakin korona-
pandemia. Toimintamahdollisuuksien ja vaihtoehtojen kasvattamisella kyetdan vastaa-
maan koko ajan monimutkaistuvan maailman ja toimintaympariston haasteisiin. Naita
resilienssia vahvistavia toimia ovat organisaatiotasolla muun muassa paatoksenteon ha-
jauttaminen, tarpeettoman saantelyn poistaminen organisaatioiden toiminnasta seka
palveluiden kehittdaminen siihen suuntaan, etta palveluilla pystytdan helpottamaan ar-

kea.

Toimihenkiloliitto ERTO on teettanyt kyselytutkimuksen 1000 palkansaajalle koskien ko-
ronan vaikutuksia toimeentuloon ja tyossa jaksamiseen (ERTO, 2021). Tassa tutkimuk-

sessa nousee esiin se, ettd jopa kolmasosa kyselyyn vastanneista palkansaajista kokee
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uupumusta koronatilanteen takia ja heidan tyossa jaksamistaan koronapandemia on hei-
kentanyt. Tassa vastaajaryhmassa koronatilanteen vaikutusten pelatdaan nakyvan tyonte-
kijoiden jaksamisessa vield kauan koronakriisin jalkeenkin. Lisaksi tyontekijat ovat nosta-
neet kyselyssa esiin epavarmuutensa toimeentulostaan, silla muun muassa lakimuutok-
sella on nopeutettu lomautusta koskevaa prosessia koronapandemian aikana. Nopeute-
tut lomautusprosessit koetaan epavarmuutta lisdaviksi, silla nopeutettu prosessi tarkoit-
taa myo0s sitd, ettd tyontekijan toimeentulo saattaa kokea &killisen laskun. Lisdhuolta
tyontekijoiden keskuudessa aiheuttaa se, etta tyottdmyyskassojen etuuskasittelyt ovat
koronakriisin aikana ruuhkautuneet ja kasittelyajat venyneet ainakin osissa kassoissa ja
tdma aiheuttaa huolta tyontekijoissa, kun tyottomyyskorvausten ajoissa saaminen on

epavarmaa.

ERTON tutkimuksessa nousee esiin myds koronakriisin aiheuttamat lisdantyneet mielen-
terveysongelmat palkansaajien keskuudessa. 14 prosenttia kyselyyn vastanneista kertoo
karsivansa koronakriisin aiheuttamista jonkinasteisista mielenterveyteen vaikuttavista
ongelmista (ERTO, 2021). Tutkimustulos onkin aiheuttanut huolta siitd, miten tyontekijat
jaksavat tulevaisuudessa ja minkalaisia myohaisvaikutuksia koronapandemia-ajalla tulee
olemaan jatkossa, silla mielenterveydelliset problematiikat olivat esimerkiksi viime
vuonna tyottomyyselakkeiden yleisin syy ja myos sairauslomissa mielenterveysongelmat
korostuvat ERTOn mukaan nykypaivana entistd enemman. Tydnantajan tuki ja kannustus
korostuu my6s taman tutkimuksen kohdalla ja silla katsotaan olevan tarkead merkitys
tyossa jaksamisessa koronapandemian aikana. ERTOn tutkimuksessa vastaajien vastauk-
sissa lahes puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd koronakriisissa on keskitytty liiallisesti
erilaisten yritysten selviytymiseen. Vastaajat kaipaavat enemman kiinnostuneisuutta
my0s tyontekijatasolle ja siihen, etta tyontekijoiden toimeentuloon ja turvaan kiinnitet-
tadisiin entistd enemman huomiota. Vastauksissa korostuu se, ettd palkansaajat kokevat
jaavansa yritysten varjoon keskusteluissa ja keskustelua kdydaan liiaksi organisaatio-/yri-

tystasolla, eika niinkdan tyontekijatasolla.
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1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkielman tavoite

Pro gradu -tutkielmani tutkimusmateriaalin kerdaan laadullisen kyselytutkimuksen kautta,

jonka kohdennan eteldpohjalaisten kuntien ja kaupunkien esihenkildille.

Tutkimuskysymykseni ovat :

Miten johtamisella voidaan vaikuttaa tydyhteison resilienssiin koronakriisin

myo6ta nopeasti muuttuneessa toimintaymparistossa?

- Millaisia haasteita poikkeustilanteet asettavat johtamiselle?

- Miten tyoyhteison resilienssi nakyy poikkeustilanteissa tydskenneltdessa ja
miten sita voisi lisata johtamisella?

- Millainen johtaminen tukee tydyhteison resilienssia poikkeustilanteissa

tyoskenneltdessa?

Tutkielmani tavoitteena on havainnollistaa, milld tavalla johtaminen vaikuttaa
resilienssiin ja miten johtamisella voidaan tukea tydyhteison resilienssia ja toimintaa

poikkeuksellisissa tilanteissa toimittaessa.
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2 Resilienssi organisaation voimavarana

2.1 Resilienssi- mita se on

Suomessa resilienssi on uudehko kasite, mutta maailmanlaajuisesti se on ollut kaytossa
jo pitkdaan (Saari, 2016, s. 233—-235). Alkujaan resilienssista on ryhdytty puhumaan psy-
kologian puolella. Kasite on ehtinyt kuitenkin jo ottaa oman paikkansa myds suomalai-

sessa tyoelamatutkimuksessa, vaikkakaan sille ei ole olemassa yhta selvaa suomennosta.

Se, ettei kasitteelle ole suomenkielista vastinetta, vaikeuttaa kasitteen tunnistettavuutta
ja ehka juuri siksi Suomessa resilienssi ei ole kasitteena kaikille viela tuttu (Lipponen ja
muut, 2016, s. 242-244). Suomenkielisistd sanoista sisu kuvaa ehka parhaiten resiliens-
sia. Molempiin sanoihin voidaan liittaa myos sitkeys ja periksiantamattomuus, mutta re-
silienssissa ndita molempia on vain sopivassa maarin, eika kumpikaan ylikorostu liikaa.
Resilienssi ei kuitenkaan ole jarkahtamatonta eteenpain rampimista vastoinkdymisista
piittaamatta, vaan se on enemman sopeutumista, vastoinkdaymisista selviytymista, niista
oppimista ja opitun tiedon ja kokemuksen hyddyntamista jatkossa. Resilientti ihminen ei
koeta parjata joka tilanteessa yksin, vaan han osaa tunnistaa myds ymparillaan vaikutta-
vien olosuhteiden resurssit, joita hdan voi hyodyntaa selviytydkseen senhetkisessa tilan-

teessa.

Englannin kielessa resilienssi tunnetaan yleisesti ja sitda kdytetddn jokapaivaisessa pu-
heessa (Lauriala, 2017, s. 3). Suomessa kasite ei ole vield saavuttanut samanlaista ase-
maa. Englannin kielessa resilienssista puhuttaessa tarkoitetaan kykya selviytya lapi vai-
keiden tilanteiden ja palata “normaaliin” kaytokseen muuttuneesta tilanteesta huoli-

matta.

Resilienssi on monimutkainen késite ja sille on olemassa monia erilaisia maaritelmia
(McEwen, 2011, s. 2—3). Naissa kaikissa maaritelmissa on kuitenkin Idhtokohtana se omi-

naisuus, jonka avulla ihminen pystyy kestamdan ja voittamaan vastoinkdymisia ja
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epamiellyttavia tilanteita seka sopeutumaan muutoksiin menestyksellisesti. Lisdksi hen-
kilo pystyy viela oppimaan naista tilanteista ja ammentamaan naita oppeja tuleviin muu-

tostilanteisiin ja vastoinkdymisista selviytymisiin.

Resilienssia on kuvattu suomen kielessd muun muassa muutosjoustavuutena, selviyty-
miskyvykkyytena seka joustokestavyytena riippuen kasitteen kayton yhteydesta (Saari,
2016, s. 235; Lauriala, 2017, s. 3). Organisaatioita tutkittaessa resilienssia on kadytetty
kuvattaessa organisaation joustavuutta varsinkin muutostilanteissa ja organisaation
muuntautumiskyvykkyytta. Uudistumiskyky ja joustavuus toimivat myos yksilon re-

silienssida maariteltdessa.

Synnynndinen resilienssi ja siihen vaikuttavat tekijdt

Aiemmin tutkimuksissa resilienssin on katsottu olevan henkilon persoonaan tai persoo-
nallisuuteen liittyva ominaisuus ja osan siitd on katsottu olevan henkilén geneettiseen
ominaisuuteen liittyvaa (Linde-Leimer & Wenzel, 2014, s. 13-14; McEwen, 2011, s. 3).
Naissa tutkimuksissa resilienssi esitettiin olevan synnynndista tai kehittyvan lapsen en-
simmaisten elinvuosien aikana. Myéhemmin on kuitenkin todettu, ettei resilienssi ole
pelkdstaan geneettinen ominaisuus, vaan siihen vaikuttavat yksilon henkilokohtaisten

ominaisuuksien lisaksi myos ymparistotekijat ja ymparistoon liittyvat kokemukset.

On varmaa, etta jokaisessa ihmisessa on synnynnaista resilienssia ja sen maara vaihtelee
henkilon mukaan, mutta lisdksi henkilon resilienssiin vaikuttavat myos monet muut sei-
kat (Linde-Leimer & Wenzel, 2014, s. 13—14; McEwen, 2011, s. 3). Useilla kokeilla on pys-
tytty todentamaan se, etta resilienssia voidaan lisata tiettyja taitoja vahvistamalla ja ke-
hittamalla koko ihmisen elinkaaren ajan elamanalueesta riippumatta. Toki henkilén per-
soonallisuus, elaman lahtokohdat ja aiemmat vastoinkdaymiset vaikuttavat henkilon ky-

kyyn kehittda omaa resilienssiaan.
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Resilienssista saatujen tutkimustulosten avulla, on ryhdytty miettimaan monenlaisia kei-
noja, joilla ihmisen resilienssia voidaan tukea (Linde-Leimer & Wenzel, 2014, s. 13-14;
McEwen, 2011, s. 3). Nykypaivana useat tahot jarjestavat muun muassa resilienssikoulu-
tuksia, joiden tarkoituksena on auttaa ihmista kehittamaan positiivisia selviytymiskeinoja,

joiden avulla henkilon hallinnan tunne ja samalla resilienssi lisdantyvat.

Monet ihmisen henkil6kohtaiset luonteenpiirteet edesauttavat oman resilienssin vahvis-
tamisessa ja rakentamisessa sekda muutostilanteissa selviytymisessa (McEwen, 2011, s.
3-4). Naita luonteenpiirteitd ovat muun muassa optimistinen elamanasenne, itsendisyys
ja luottamus omiin kykyihin sekd hyvat ongelmanratkaisutaidot. Itsetunnolla on suuri
merkitys resilienssiin, samoin kuin oman elaman hallinnalla ja hyvilla sosiaalisilla vuoro-
vaikutustaidoilla. Jos edelld mainitut ominaisuudet ovat kunnossa, on todennakdista,
ettd ihminen kykenee joustavuuteen muutostilanteissa ja selviytyy niista paremmin kuin
henkild, jolla on ongelmia ndiden osa-alueiden suhteen. Myds ihmisen ymparilla olevalla
tukiverkostolla on merkitysta, silla vahva tukiverkosto antaa henkil6lle tukea ja rohkaisua

luottamaan itseensa ja menemaan eteenpdin myos haastavissa tilanteissa.

ltsemyotatunto auttaa oman resilienssin etsimisessa ja omaksumisessa (Lipponen ja
muut, 2016, s. 227-230). Itsemyotatunto ei ole sama asia kuin itsetunto, vaikkakin niissa
on myds samoja piirteita. Itsetunto on omaa itseaan arvioivaa, kun taas itsemyotatunto
on enemman itsensa huomioimista ja hyvaksymistda myos vaillinaisena ja puutteellisena
ihmisena. Itsemyo6tatuntoa tarvitaan vastoinkdaymisissa ja sen tarkoituksena on olla ar-
mollinen itselle ja hyvadksya se tosiasia, ettei aina voi yltaa parhaaseen mahdolliseen tu-
lokseen ja ajoittaiset epdonnistumiset ovat hyvaksyttavia, eikd niilta voi valttya tdysin
koskaan. Itsemyotatunnon kasvaessa, myds oman itsensd arvostaminen lisdantyy ja luot-
tamus omiin kykyihin kasvaa. Terve itsemyo6tatunto edesauttaa ihmisen resilienssin ke-
hittymisessa, kun ihminen ymmartaa olla myotamielisempi itseddn kohtaan. Néin itse-
varmuus kasvaa ja henkilo pystyy, entistda varmemmin luottamaan omiin kykyihinsa sel-

viytya tilanteessa kuin tilanteessa.
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Resilientti henkild on aktiivinen toimija, joka ei jahmety paikalleen missdan tilanteessa
(Lipponen ja muut, 2016, s. 246). Positiivinen elamanasenne auttaa resilienssin kehitta-
misessa. Lisdksi tarvitaan vahvaa uskoa ja luottamusta omiin kykyihin ja siihen, ettd myos
vaikeammissa tilanteissa pystyy toimimaan ja selviytymaan. Henkildon taytyy myos osata
etsid ja ottaa vastaan apua. Ongelmanratkaisukyvyt ovat avainasemassa, kun ihminen
kohtaa haastavia tilanteita. Ilman laadukkaita ongelmanratkaisukykyja, ihminen ei pysty
valitsemaan parhaita mahdollisia selviytymistapoja, eika soveltamaan niita. Resilienssin
puuttuessa, ihminen voi lamaantua vaikeissa tilanteissa ja tuntea itsensa kykenematto-
maksi toimimaan. Talléin ihminen helposti luovuttaa, eika jaksa edes yrittda selviytya

tilanteen tuomista esteista.

Muutostilanteet ovat haastavia resilienssistd ja sen olemassaolosta huolimatta (Uusi-
autti, 2015, s. 64—67). Lahes jokaisessa muutostilanteessa koetaan ainakin jonkin verran
my0Os muutosvastarintaa. Muutosvastarinta vaikuttaa muutostilanteeseen paljon ja se
voi omalta osaltaan vaikeuttaa muutokseen mukautumista ja tilanteesta oppimista.
Muutosvastarintaa voidaan kuitenkin pitda myos jonkinlaisena valittdmisena ja huolena
tyostaan. Pahimmassa tapauksessa vastarinnan puuttuminen voi viestia jopa tyontekijan
kiinnostuksen puutteesta tyotdaan kohtaan. Oli vastarintaa tai ei, tarkeimpana muutosti-
lanteessa voisi kuitenkin pitda luottamusta ja tunnetta siita, ettd muutostilanteesta sel-

viydytdan tavalla tai toisella.

2.2 Tyontekijan resilienssi

Tyoelamassa yksilotasolla resiliessista puhuttaessa usein kiinnitetddan huomiota tyonte-
kijan valmiuksiin toimia joustavasti tydssdadn ja oppia myds muutostilanteissa (Saari,
2016, s. 235—-236; Seery, 2011, s. 390-393). Resilientti tyontekija selvida henkisesti kuor-
mittavista tilanteista paremmin ja [6ytaa my0s stressaavista olosuhteista positiivisia vai-
kutuksia. Tallainen henkild pystyy hyodyntamaan muuttuvia ja kuormittavia tilanteita ja
omaksuu niistd uusia oppeja ja keinoja, jotka auttavat hanta jatkossa uusissa ja muuttu-

vissa tilanteissa. Vaativista hetkistd ei vain yritetd pdasta nopeasti eteenpain, vaan
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henkild pystyy sopeutumaan ja mukautumaan vallitseviin olosuhteisiin. Han prosessoi
tilannetta tavalla, josta on hydtya myds tulevaisuudessa. Resilientti henkil6 pystyy kaan-
tamaan vastoinkaymiset hyddykseen ja pitaa niita myds voimavaroinaan. Mitd enemman
henkilo kohtaa muutostilanteita ja vaativia haasteita tydelamassaan, sen helpompia vas-
taavat tilanteet ovat tulevaisuudessa, silla henkil6lla on silloin jo tarvittavia selviytymis-

keinoja hallussaan ja han voi soveltaa niita tuleviin haasteisiin.

Resilienssi sopii hyvin kuvaamaan tydmaailmassa kohdattavista haasteista selviytymista,
silla sen tulkinta on hyvin monialainen (Saari, 2016, s. 235-236; Seery, 2011, s. 390-393).
Resilienssi ei maarittele vain yhta selviytymisen toimintoa, vaan se kasittda koko toimin-
taketjun, jonka lapi tyontekija kulkee kohdatessaan vaativia haasteita. Tyontekija proses-
soi tilannetta koko tapahtumaketjun ajan ja tilanne etenee selviytymiskeinojen mietti-

misesta kohti uuden oppimista ja itsensa kehittamista.

Positiivinen stressi muutostilanteissa

Suuret muutokset tyoyhteisdssa muokkaavat tyontekijaa ja hanen ajatuksiaan (Vakkala,
2012, s. 151). Tutkimuksen mukaan ison muutoksen lapikaynyt henkil® voi olla jatkossa
jopa muita tyoyhteison jasenia tyytyvaisempi tilanteeseen tyopaikalla. Muutoksesta suo-
riutuminen lisda henkilén voimavaroja ja antaa selviytymiskeinoja kohdata uusia haasta-
via tilanteita, jolloin tydntekijan itsevarmuus ja usko itseensa vahvistuu. Jatkuva uuden
oppiminen ja onnistuneet muutostilanteet edesauttavat positiivisen stressin muodostu-

misessa.

Positiivinen stressi nakyy siten, ettd tyontekija hakeutuu aina uudestaan uusiin haasta-
viin tilanteisiin ja etsii aktiivisesti uusia oppimiskokemuksia (Vakkala, 2012, s. 151). Tyon-
tekija paasee positiivisen stressiin kautta kiinni vahvaan tyon imuun ja tyo tuntuu mie-
lekkdammalta ja palkitsevammalta. Jokainen muutos vaatii ennen toteutustaan tyonte-
kijalta psyykkista tyostamista, jolloin tyontekija kay lapi aiempia muutostilanteita, joissa

on ollut joitain psyykeen tasapainoon vaikuttavia osa-alueita. Tyontekija kasittelee
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aiempia tilanteita ja omaa suhteutumistaan niihin. Aiempien muutosprosessien pohti-
minen on tarkeaa, silla niista tyontekija voi ammentaa paljon myds tuleviin muutoksiin.
Tyontekijan resilienssiin vaikuttaa paljon se, miten han pystyy kdyttdmaan omaa osaa-
mistaan ja taitojaan tyotehtdviensa suorittamisessa (Marttila ja muut, 2012, s. 10).
Omien kykyjen hyoédyntaminen mielekkaasti tyota tehdessaan, edesauttaa tyontekijan
sitoutumista tyohon ja lisda hanen kehittymismyonteisyyttaan. Lisaksi talla on positiivisia
vaikutuksia tyontekijan tydmotivaatioon ja kykyyn suoriutua tyostaan parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Urasuunnittelulla on myos merkitysta tyontekijan resilienssin tunteeseen.
Kun urasuunnittelussa otetaan huomioon seka organisaation etta yksilon tarpeet ja pyr-
kimykset kehittymiseen, palvelee se parhaiten kdyttotarkoitustaan. Jarjestelmallinen

urasuunnittelu lisaa tyontekijan vastuuta omasta tyostaan ja silhen panostamisesta.

Resilienssi tulee esiin uusien haasteiden kautta

Resilienssi ei valttamatta nay arjessa, kun kaikki sujuu, mutta se nayttaytyy uusien tilan-
teiden ja eteen tulevien haasteiden myo6ta (Lipponen ja muut, 2016, s. 248—-249). |hmi-
nen ei valttamatta tieda, miten resilientti hdn todellisuudessa on, mutta omaan resiliens-
siin pystyy tutustumaan aiempien haastavien kokemuksien kautta. Tyontekija voi esimer-
kiksi pohtia aiempia muutostilanteita tai muuten haastavia vaiheita tyéelamassa ja miet-
tid, miten niissa on kayttaytynyt ja miten niista on selviytynyt. Tarkeda on, etta tilannetta
pohtii kokonaisvaltaisesti ja ottaa pohdiskelussa huomioon kaikki silloisessa tilanteessa
vaikuttaneet seikat, joilla oli merkitysta tilanteen ratkeamiseen. Miten itse tilanteessa
toimi, miten ymparisto auttoi tai vaikutti ratkaisuun, miten tilanne vaikutti omiin ajatuk-
siin ja toimintaan. Talla tavalla pohtiessa, syntyy kasitys siitd, mita selviytymiskeinoja on
silloisessa tilanteessa kayttanyt ja mita tilanne on opettanut. Haasteet muokkaavat tyon-
tekijaa ja monet loytavatkin uusia vahvuuksia itsestaan merkittavissa muutostilanteissa.

Na&ita vahvuuksia voi sitten taas hyddyntaa seuraavassa eteen tulevassa haasteessa.

Omien taitojen ja tietojen jakaminen seka toisten auttaminen, edesauttavat ja vahvista-

vat myos henkilon omaa resilienssia ja sen kehittamista (Lipponen ja muut, 2016, s. 250).
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Huomatessaan itsensa hyodylliseksi ja tarpeelliseksi, ihmisen luottamus omiin kykyihin
vahvistuu ja kasvaa. Tall6in myos uskallus uusissa ja haastavissa tilanteissa lisaantyy, kun
ihminen huomaa, ettd omaa jo entuudestaan paljon taitoja ja tietoa, joita pystyy hyo-

dyntamaan myos sellaisissa tilanteissa, joita ei ole viela ennemmin tullut vastaan.

2.3 Tyoyhteison resilienssi

Yksilon resilienssi vaikuttaa osakseen organisaatioon, missa kyseinen yksild toimii, mutta
tastakin huolimatta organisaatio- ja yksilotason resilienssi eivat ole taysin samoja asioita
(Yliviitala, 2019, s. 26—28). Puhuttaessa organisaation tai tyoyhteison resilienssista on ky-
symys siita, miten hyvin organisaatio sopeutuu kulloisessakin tilanteessa ymparistostaan
heijastuviin vaatimuksiin ja tarpeisiin seka siita, miten hyvin organisaatio ammentaa op-
peja saaduista kokemuksista ja kehittdd toimintaansa muuttuvassa ymparistossa. Orga-
nisaatiossa tapahtuvat onnistuneet muutostilanteet ovat riippuivaisia edella mainituista
kyvyista ja siitd, miten hyvin naita kykyja tyoyhteistssa osataan kadyttaa hyvaksi. Lisaksi
tarkeaa on tietenkin myos se, miten tydyhteison jasenet pystyvat sopeutumaan muutok-

siin organisaatiossa.

Organisaation resilienssiin vaikuttavat niin tyoyhteison jasenten omat henkilokohtaiset
resilienssit kuin myds organisaation johtaminen ja tyoyhteison sisdinen kulttuuri seka
muu konteksti muun muassa organisaation strategia, visio ja missio (Yliviitala, 2019, s.
26-28). Resilientin tydyhteisén tunnusmerkkina voisi pitdd muun muassa organisaation
kykya kayttaa hyvakseen vallitsevan tilanteen kompleksisuudesta johtuvia jannitteita ja
sitd, miten hyvin organisaatio pystyy elaa naiden jannitteiden kanssa. Organisaation re-
silienssi kehittyy jatkuvan oppimisen ja tyoyhteison jasenten vilisen yhteiskehittelyn
kautta, ja nama myos toimivat kivijalkana organisaation muuntautumiskyvykkyydelle ja
ketteryydelle. Resilientin tydyhteison johtamisessa ei ole niinkdan tarkeaa pyrkia luo-
maan selkeyttd organisaation toimintaan, vaan johtamisella tulisi synnyttda resilienssia
tuottavia hairioita ja erilaisia poikkeamia organisaation toimintaan ja rutiineihin seka or-

ganisaation sisalla tapahtuvaan vuorovaikutukseen.
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Tyoyhteisotasolla ja organisaation nakokulmasta katsottuna resilienssia voisi maaritella
toimintoina, jotka lisaavat koko organisaation muutosjoustavuutta (Nieminen ja muut,
2017, s. 75). Naihin toimintoihin sisdltyvat muun muassa ympadriston monitorointi, eri
prosessien arviointi, ennakointi seka organisaation sopeuttaminen muutostilanteisiin or-
ganisaation ymparilla. Toiselta kantilta katsottuna organisaation resilienssi pitaa sisallaan
my0s eri yksildihin liittyvia ominaisuuksia, joita ovat uuden oppiminen, kyky joustaa ja
mukautua erilaisiin muutoksiin ja kyky pysya toimintakykyisend myds naissa vaihtele-

vissa tilanteissa.

Yhteisollisyys on vahvasti mukana organisaation resilienssin muodostumisessa ja kehit-
tymisessa (Valli, 2020, s. 263). Organisaation sisdinen yhteisollisyys voi joko ruokkia re-
silienssia ja sen kehittymista tai se voi sydda ja estda resilienssin muodostumista tyoyh-
teisdssa. Organisaatio on osiensa summa ja jokainen osa vaikuttaa organisaation koko-
naisresilienssiin. Yksiloiden resilienssi vaihtelee ja kehittyy eri tahtiin ja nama vaihtelut
vaikuttavat koko organisaatioon. Tydyhteison kannalta katsottuna on kuitenkin helpotta-
vaa se tieto, ettei resilienssi ole vain genetiikasta peraisin oleva ominaisuus, vaan sita
pystyy kehittdmaadn ja opettelemaan ja jokaisesta lapikaydysta haastavasta tilanteesta

voi ammentaa uusia oppeja, joiden avulla omaa resilienssidan voi kehittaa.

Ketterd organisaatio

Kettera organisaatio pystyy mukautumaan muutostilanteisiin nopeasti ja muuntautumi-
nen on joustavaa (Valtasola, 2012, s. 31-32; Hamel & Valikangas, 2003, s. 52—63). Kette-
raa organisaatiota voi nimittda myos resilientiksi organisaatioksi, silla ketteryys ja re-
silienssi muodostuvat samoista elementeista. Organisaatio havainnoi ymparistodan ja
siind tapahtuvia muutoksia ja sopeuttaa omaa toimintaansa ymparistén muutosten mu-
kaiseksi, jotta se voi toiminnallaan parhaiten palvella kdyttajakuntaansa kulloisenkin tar-
peen mukaisesti. Tallainen toimintatapa on tarkeda nykymaailmassa, jossa muutos on
lahes jatkuvaa ja organisaatioiden on pysyttdvda mukana muutoksien tuulissa. Ketteran

organisaation toimintaa voidaan pitdd myos tehokkaana, silld se pystyy nopeasti
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muuntautumaan niin, ettd toiminnan tuloksellisuus vastaa sille asetettuja tavoitteita.
Ketteran organisaation taytyy pystya olemaan aina muutaman askeleen edella ymparis-
t6dan ja siind tapahtuvia muutoksia. Ennakointi on valttamatonta, jotta toiminta on riit-
tavan sujuvaa. Ennakoinnilla mahdollistetaan myds organisaation strategian muotoutu-
minen muutosten mukaisesti seka toimintatapojen paivittdminen niin, ettd ne vastaavat

senhetkista tilannetta.

Organisaation koko vaikuttaa sen kykyyn toimia ketterasti (Hamel & Valikangas, 2003, s.
52-63). Isommalle organisaatiolle on luonnollisesti haastavampaa reagoida nopeasti
muuttuviin tilanteisiin, mutta se on mahdollista, kun asia on huomioitu organisaation
toiminnan strategisessa suunnittelussa. Strategia on tarkea elementti organisaation tu-
levaisuuden suhteen. Se maarittelee, mihin suuntaan toimintaa viedaan ja milla tavalla.
Strategia auttaa henkildstdéa suuntaamaan ajatuksensa tulevaan ja siihen, mita tavoitel-

laan.

Ketteryys ei ole enda pelkdstdan organisaation valinta, vaan nykypadivana kettera organi-
saatio on valttamattomyys, silla toimintaymparistot muuttuvat jatkuvasti ja edellyttavat
kykya reagoida nopeasti muuttuviin olosuhteisiin (Harraf ja muut, 2015, s. 675). Kette-
ryyden perusteella voidaan erotella organisaatiot menestyneisiin ja epdonnistuneisiin.
Ketteryys organisaatioissa ei ole pysyva elementti, vaan ketteryys edellyttaa jatkuvaa tie-
toista prosessia ja tahtdaamista entistda paremmin ja ketterammin toimivaksi organisaa-
tioksi. Organisaation kohdalla ketteryys on ydinosaamista ja sitd voidaan pitaa kilpai-
luetuna muihin organisaatioihin verrattaessa. Ketteryys ei kuitenkaan synny itsestdan,
vaan se tarvitsee taustalleen strategista ja innovatiivista ajattelutapaa, kyvykkyytta hy-
vaksikayttdd muutostilanteita ja jatkuvaa mukautuvuutta ja ennakoivaa tydskentelyta-

paa.

Organisaation ketteryys voidaan karkeasti jaotella joustavuuteen ja sopeutumiskykyyn,
jotka ovat ketteryyden paapiirteita (Harraf ja muut, 2015, s. 675). Organisaation kette-

ryyttd kuvaa sen kyky vastata ulkoisiin muutoksiin ja paineisiin ja juuri nama seikat
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kuvaavat organisaation joustavuutta. Organisaation sopeutumiskykya taas mittaa ulkoa-
pdin tulevien muutosten pohjalta tehdyt toimenpiteet ja paatdkset organisaation toi-

minnan suhteen.

Ketterdssa organisaatiossa on innovatiivinen toimintakulttuuri ja selkeadt strategiset
suuntaviivat seka selva visio, jota tavoitellaan aktiivisesti (Harraf ja muut, 2015, s. 675).
Ketterdssa organisaatiossa kommunikointi on avointa ja toimivaa ja muutoksia osataan
hallita ja johtaa laadukkaasti. Toisaalta taas ketterassa organisaatiossa siedetdaan myds
epdvarmuutta ja tyoskentely on joustavaa. Lisaksi vastuuta ja paatoksentekoa osataan
jakaa toimijoiden kesken. Ketteran organisaation toimintaymparisté on siina toimijoille
tuttu ja ilmapiiri tukee jatkuvaa oppimista. Organisaation toimintaa halutaan kehittaa

jatkuvasti ja pitaa se joustavana.
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3 Johtaminen organisaation resilienssin keskiossa

3.1 Miten johtamisella voidaan vaikuttaa organisaation resilienssiin

Oppiminen osana muutosta

Osaamisen johtaminen on tarkeaa, kun puhutaan organisaation resilienssin vahvistami-
sesta ja tukemisesta (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 13). Osaamisen johtamisen voidaan kat-
soa lahtevan organisaation oppimisen teoriasta, jota Peter Senge on alkujaan lahtenyt
kehittdamaan. Tama teoria lahtee siita ideasta, ettd oppiva tydyhteiso voi toimia halutulla
tavalla vain oppivien tyoyhteisdn jasenten kautta, mutta yhden ainoan tyéyhteison jase-
nen oppiminen ei kuitenkaan riita siihen, ettd koko tyoyhteiso oppisi. Teoriassa painote-
taan viitta eri osa-aluetta, jotka kaikki ovat merkityksellisessa asemassa organisaation
oppimisessa ja siihen vaikuttamisessa. Ndita osa-alueita ovat: tiimissa oppiminen, vision
yhteisvastuullinen luominen, systeemiajattelu, yksilon henkil6kohtainen kasvaminen ja

mielen mallit.

Oppivasta organisaatiosta ei voida puhua ilman, ettd samalla puhutaan myd6s kehittami-
sen mallista, jonka alullepanijana on Peter Senge (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 13). Taman
mallin [ahtokohtana on se, ettei oppimista tapahdu, jos keskitytdan vain virheiden oikai-
suun ja poistamiseen ja unohdetaan kiinnittda huomiota virheiden taustalla vaikuttaviin
syihin ja toimintoihin. Kun virheiden tarkastelua laajennetaan kokonaisvaltaisemmaksi,

voidaan oppimisen lisdksi kehittdaa toimintamalleja entista paremmiksi.

Oppiminen on kaiken keskitssa ja vaikuttaa organisaation muutoskyvykkyyteen. Muutos
ja oppiminen kulkevat kasikddessd, silla onnistunut muutos vaatii onnistunutta oppi-
mista, eikd muutosta tapahdu ilman oppimista (Kupias ja muut, 2014, s. 186). llman op-
pimista, toiminnat jatkuvat entiselldan, eikd toimintamalleja pystyta kehittimaan (Kin-
nunen, 2010, s. 33—34). Oppiva organisaatio elda jatkuvassa muutoksessa. Jos muutok-

sesta halutaan pysyvida tuloksia ja sitd, ettd toiminta kehittyy muuttuvassa
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organisaatiomaailmassa, edellyttda se oppimiselle omistautumista. Esihenkilotyon suuri

haaste onkin, milla keinoin kaikki organisaation jasenet motivoidaan oppimiseen.

Johtamisen suuri rooli muutostilanteissa

Jatkuvasti muuttuva organisaatiomaailma kuormittaa tyoyhteisda ja sen jasenia (Kirja-
vainen & Laakso-Manninen, 2001, s. 198-200, 208-209). Johtamisella voidaan vaikuttaa
paljon siihen, miten tydyhteisoé kokee kuormituksen ja selviytyy muuttuvan maailman
paineissa. Henkiloston tiedon ja osaamisen valjastaminen organisaation kayttéon ja nai-
den ominaisuuksien kehittaminen onnistuu parhaiten silloin, kun esihenkilé osaa tukea

ja vahvistaa tyoyhteison innokkuutta ja tahtoa kehittya.

Muutosjoustavuudesta ja osaamisen johtamisesta puhuttaessa ei siis voida keskittya
vain tiedon johtamiseen, vaan johtamisessa tulisi kiinnittdd huomiota ennen kaikkea ih-
misten johtamiseen (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2001, s. 198-200, 208-209). Or-
ganisaation johtajiston tulisi pyrkia mahdollistamaan alaisilleen toimintaymparisto, jossa
he pystyvat toteuttamaan sisdista yrittdjyyttdan ja panostamaan parhaaseen mahdolli-
seen tulokseen. Talla tavalla mahdollistetaan henkildstén sitoutuminen organisaatioon

ja sen jatkuvaan kehittamiseen.

Johtamisessa on huomioitava henkiloston arvomaailma ja tydtehtdvat tulisivatkin olla
samassa linjassa henkiloston tarkeina pitamien arvojen kanssa (Kirjavainen & Laakso-
Manninen, 2001, s. 198-200, 208-209). Kun organisaation paamaarat myotailevat hen-
kiloston arvomaailmaa ja henkilostélla on mahdollisuus tyydyttaa tarpeensa riittavalla
tasolla tyotehtdviad suorittaessaan, on todennakdisempaa, ettd henkilostosta kehittyy

toimintaan sitoutuneempaa ja osaavampaa.

Arvojen vaikutusta muutosjoustavuuteen ei voi vaheksya, silla jokaisen henkilokohtainen
arvomaailma vaikuttaa suuresti kaikkeen toimintaan ja sen kehittamiseen (Kirjavainen &

Laakso-Manninen, 2001, s. 201-203). Muutostilanteissa arvojen merkitys kasvaa, eika
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tata voi olla huomioimatta esihenkilotyossa. Arvot eivat muutu hetkessd, vaan uusien
arvojen sisdistaminen ja hyvaksyminen etenevat hitaasti. Uudet arvot otetaan helpom-
min vastaan, jos henkilostd pystyy olemaan niiden suunnittelussa mukana ja arvot mu-

kailevat henkil6ston omia arvomaailmoita.

Esihenkilon taytyy huomioida henkilosto seka yhteisona etta jokainen tyontekija erik-
seen yksilding, sillda muutostilanteissa jokainen yksilo etenee suhtautumisessaan muu-
tokseen omien aikaisempien kokemustensa ja nykyisen muutostilanteen kuormittavuu-
den mukaisesti (Kupias ja muut, 2014, s. 191-192). Esihenkil® voi kysya suoraan tyoyh-
teisolta, millaista tukea ja kannustusta he odottavat esihenkil6ltdaan tietyissa tilanteissa,
silla tilanteet ja niiden muutokset vaikuttavat suuresti tuen tarpeeseen ja esihenkilén on
mukautettava toimintansa vaihtuvien olosuhteiden mukaiseksi. Avoin keskustelu tydyh-

teisdssa on tarkeaa ja auttaa vahvistamaan tyoyhteison resilienssia.

Voidakseen tukea tyoyhteisonsa tydskentelya, esihenkilon tulee tiedostaa, milla tasolla
tyoyhteisdn osaaminen jo on (Hyrkas, 2009, s. 123). Esihenkilon tulee tunnistaa organi-
saation osaamisen taso, jotta han voi hahmottaa, mitka asiat kaipaavat lisaa kehittamista
ja uudelleen organisointia. Ydinosaamisen tunnistaminen on tarkeaa, jotta esihenkild

pystyy tarjoamaan tarvittavaa tukeaan tyontekijoilleen.

Kehityskeskustelut toimivat hyvana vaylana kartoitettaessa tyoyhteisén osaamista, osaa-
misen kehittdmisalueita ja osaamiseen vaikuttavia tekijoita (Hyrkas, 2009, s. 82—-83). Or-
ganisaation osaamisen kehittdmisjarjestelman tulisi Iahtea organisaation ja sen jasenten
tarpeista, jolloin se palvelee parhaiten kadyttétarkoituksessaan. Organisaation osaamista
kehitettdessa, tulisi huomiota kiinnittda myos johtamisen kehittamiseen, silla se on yksi

tarkea osa-alue ja vaikuttaa koko organisaatioon.



26

Vain muutos on pysyvdd, osaamisen johtamisella kohti uusia tuulia

Osaamisen johtaminen koostuu kolmesta paakohdasta, joita ovat osaamisen tason sel-
vittaminen, idearikkaan asenteen yllapitdminen ja tahto luoda uutta seka yhteisollisyy-
den toteutuminen, johon kuuluvat yhdessa oppiminen, yhteisten tavoitteiden luominen
ja yhdessa toimiminen kohti yhteisten tavoitteiden saavuttamista (Hyrkas, 2009, s. 87—
88). Taustalla vaikuttaa aina organisaation strategia ja pyrkimyksena on toimia niin, etta
strategian mukaiset tavoitteet tullaan saavuttamaan. Osaamisen johtamisella pyritdaan
ohjaamaan organisaation sisalla tapahtuvaa oppimista, seka kehittamaan ja hallitse-
maan organisaation sisdista osaamista. Tarkoituksena on uuden tiedon, taidon ja ideoi-

den kehittdminen ja tydyhteisén kannustaminen kohti organisaation tavoitteita.

Osaamisen johtamisella tavoitellaan usein toiminnan kehittamista (Oikarinen & Pihkala,
2010, s. 53). Kehittaminen lahtee halusta muokata toimintatapoja esimerkiksi tehok-
kaammiksi tai paremmin toimintaa palveleviksi. Johtamiselle on tall6in oleellista luoda
keskusteluyhteyksia organisaation sisdlla, jotta tyoyhteisolla on mahdollisuus jakaa ko-
kemuksiaan ja ajatuksiaan seka hiljaista tietoa toisilleen ja yhdistella ndita niin, etta lop-
putuloksena syntyisi uusia ja toimivampia tapoja tyoskennella ja tehda asioita. Esihenki-
I6n on mahdollistettava tallainen toiminta ja usein se vaatii sen, etta asiaa varten perus-

tetaan oma ryhmittymansa ja annetaan ryhmalle aikaa toteuttaa haluttua toimintaa.

Esihenkilon taytyy huolehtia, ettd jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus tiedon vas-
taanottamiseen ja jakamiseen yhdessa muun henkiléston kanssa (Viitala, 2004, s. 539).
Keskustelun ja informaation jakamisen tulee olla avointa ja kaikki tyontekijat saavuttavaa.
Esihenkilon tehtaviin kuuluu varmistaa, ettd tyoyhteisdssa on toimivat informaatiokana-

vat ja tieto tyontekijoiden valilla kulkee sujuvasti.

Suomalaisessa Organisaation resilienssin edistaminen- tutkimushankkeessa eli lyhyem-
min sanottuna ResCas-hankkeessa tutkittiin organisaatioiden muutosketteryytta ja sen

mahdollistavia asioita (Talja & Heikkild, 2017). Tutkimuksessa tuotiin esiin sita
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nakokulmaa, etta organisaatioissa tulisi kiinnittaa entista enemman huomiota organisaa-
tion sisalla tapahtuvaan jatkuvaan rakentumisen ohjailemiseen, eika niinkaan vain raken-
teiden muuttamiseen. Tata perusteltiin silld, ettd rakentumisen ohjailemista tapahtuu
organisaatioissa virallisista rakenteista huolimattakin. Tutkimuksessa painotettiin sita,
ettd organisaation resilienssi ei ole vain jatkuvaa ymparilla tapahtuvan muutoksen kes-
tamista ja siita selviytymistd, vaan organisaation resilienssi hydédyntaa ymparistén muu-
toksista aiheutuvaa virtaa ja kayttaa sita ponnistuslautana omassa muutoksessaan. Or-
ganisaation tasolla resilienssia ei voida ajatella vain yksiléiden henkil6kohtaisena ominai-
suutena. Organisaation resilienssi on yhteisollista ja vaikuttaa koko yhteisén kyvykkyy-

teen, joustavuuteen ja osaamiseen.

Usein organisaatioita verrataan koneeseen ja toimintaa pyritddan muokkaamaan niin,
ettd se olisi konemaisen tasaista ja mahdollisimman pysyvaa ja muutoksia tehdaan vain
sen verran, kun sen hetkinen tilanne vaatii (Talja & Heikkild, 2017). ResCas-tutkimuksessa
kritisoidaan konemetaforan kayttéa puhuttaessa organisaatioista ja metafora koetaan
nykypaivan maailmassa isoksi esteeksi organisaatioiden resilienssille ja sen kehittymi-
selle. Konemetafora ei kuvaa oikein organisaatioiden nykytilaa, jossa muutos on jatkuvaa

ja kanssakdayminen vuorovaikutteista.

Vuorovaikutuksen merkitys kasvaa muuttuvassa toimintaympdiristdssé

Vuorovaikutuksen merkitys muutostilanteissa on suuri ja se vaikuttaa koko organisaation
kehittymiseen (Talja & Heikkild, 2017). Vuorovaikutuksen kehittamiselld on paljon posi-
tiivisia vaikutuksia ymparilla tapahtuvan muutoksen prosessoimisessa. Vuorovaikutuk-
sen ja yhteistyon laatu vaikuttaa siihen, miten organisaatio pystyy uudistumaan ja miten
nopeaa ja joustavaa oppiminen organisaatiossa on. Organisaation resilienssi lisdantyy,
kun tyoyhteison jokainen jasen on mukana keskustelussa ja miettimassa uusia toiminta-
tapoja ja toiminnan tavoitteita. Vain talla tavalla pystytaan selvidamaan organisaation si-
saisista ristiriidoista ja jannitteistd, joita syntyy vaistamatta muuttuvassa toimintaympa-

ristossa.
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MuutosmyOnteinen organisaatio vaatii ihmisten ja asioiden johtamisen lisdksi ennen
kaikkea johtajan kykya pitaa ylla monidanista dialogia, jonka avulla pystytaan lisaamaan
organisaation resilienssia (Talja & Heikkild, 2017; Nieminen ja muut, 2017, s. 30; Valko-
kari & Karvonen, 2014, s. 44). Esihenkilon taytyy olla itse osana vuorovaikutusverkostoa,
jolloin han pystyy paremmin havainnoimaan yhteison valistd vuorovaikutusta ja sitd, mi-
hin se johtaa. Kun esihenkilé huomioi alkavat muutostilanteet riittavan ajoissa, han pys-
tyy kehittymaan ja sopeutumaan tilanteeseen, jolloin sen kontrollointi on myds helpom-
paa. Liiallinen kontrollointi ei kuitenkaan edesauta muutoksen lapiviemista, vaan muu-
tostilanteet vaativat tietynlaista vapautta ja sita, etta organisaation jasenet pystyvat va-
paasti oppimaan ja osallistumaan. Mahdollistaessaan alaistensa riittdvan vapauden, joh-
taja antaa heille mahdollisuuden itseorganisoitumiseen. ltseorganisoitunut henkil6 tai
yhteiso kykenee itsendisesti yhteensovittamaan jatkuvasti saatavaa uutta tietoa ja oppi-

maan sen kautta ilman, etta kukaan ulkopuolinen vie tilannetta eteenpain.

Muutostilanteet ja muuttuva organisaatio asettavat johtajuudelle monia haasteita (Vii-
tala, 2002, s. 25; Elonen, 2015, s. 29). Muuttuvassa organisaatiossa jo pelkdstdan johta-
juuden on mukauduttava muutokseen. Johtajuuden ydin muuttuu suhteessa organisaa-
tioon ja johtamisen taytyy muokkautua muutoksen mukaisesti ja sita tukien. Johtami-
sella on pyrittdva avaamaan muutosprosessia ja sen tapahtumia ja niiden merkityksia.
Johtajuudella rakennetaan ja kootaan todellisuutta ja pyritdan selventamaan, mita muu-
toksessa tapahtuu, miksi muutosta tarvitaan ja miten se toteutetaan. Esihenkilén oma
kayttaytyminen viestii paljon hanen johtamalleen tyoyhteisolle. Jos esihenkil6 itse suh-
tautuu muutostilanteisiin ja itsensa kehittdmiseen positiivisesti, antaa han talla koko tyo-

yhteisolle vaikutelman siita, etta oppimista ja kehittymista arvostetaan ja tuetaan.

Osaamisen johtaminen tiivistyy yhdessa tekemiseen ja toimimiseen (Viitala, 2004, s.
539). Esihenkilon tarkein tehtava on ottaa tyontekijansa huomioon ja mukaan rakenta-
maan organisaatiota ja maarittelemaan sen suuntaviivoja. Esihenkilon taytyy toimia yh-
dessa alaistensa kanssa, kehittden oppimista tukevaa ilmapiiria ja suunnitellen, miten

oppimisprosesseja voidaan kehittaa niin, ettd ne palvelevat kaikkia organisaation jasenia.
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Kehityksen suuntaa on tarkasteltava ja oppiminen on kanavoitava kehityksen tarpeita
vastaavaksi. Esihenkild pystyy omalla esimerkilladgn innostamaan myods muita tydyhtei-

son jasenia kehittdmaan itsedan ja taitojaan.

Osaamisen johtaminen voidaan jakaa ensimmaisen ja toisen sukupolven osaamisen joh-
tamiseen, ja osaamisen johtamisen tehtavat muodostuvat sen perusteella kumman su-
kupolven osaamisen johtamisesta on kyse (Virkkunen, 2002, s. 83). Ensimmaisen suku-
polven osaamisen johtamisen keskiossa on osaamisen hallinta yksikdn nakdkulmasta kat-
sottuna sekd osaamisen kartoittaminen ja luetteloiminen, kun taas toisen sukupolven
osaamisen johtamisen keskeisia ajatuksia ovat vuoropuhelu, yhteisollisyys ja verkostot ja
niiden valinen osaaminen. Ensimmaisen ja toisen sukupolven osaamisen johtamisen teh-
tavat eivat kuitenkaan sulje toisiaan pois, vaan ndiden kahden kategorian tehtavat toimi-

vat toisiaan tukevina elementteina ja lomittuvat toisiinsa varsinaisessa toiminnassa.

Esimerkillinen johtaminen

Transformationaalinen johtajuus kulkee kasi kdadessa resilienssin kanssa ja molemmat
naistd vaikuttavat positiivisesti tyohon sitoutumiseen (Wang ja muut, 2017, s. 705-706;
Henno, 2013, s. 2—-3). Transformationaalinen johtaja johtaa alaisiaan esimerkilldan ja toi-
mii tyontekijoidensa roolimallina. Tallaista esihenkiloa pidetdaan yleensa karismaattisena
johtajana, joka tukee ja kannustaa tyontekijoitdan ja motivoi sekd innostaa alaisiaan
tyoskentelemaan tehokkaasti ja motivoituneesti. Kyseinen johtajuusteoria on uusi ja so-
pii nykypaivaan huomioiden tyéelaman jatkuvan muutoksen. Transformationaalinen joh-
taja pyrkii toimimaan aina esimerkillisesti, eika alisuoriudu tehtdviensa hoitamisesta.
Han pystyy motivoimalla sitouttamaan tyotekijan tehtdvaansa ja osaa tuoda selkedsti
esiin visioitaan, joita kohti tyoskentelylla pyritddn etenemaan. Transformationaalinen
johtaja pyrkii kannustamaan tyontekijoitdaan alyllisesti ja tuomaan esiin omia ideoitaan
seka kehittamaan toimintatapoja uuteen suuntaan. Transformationaalisella johtamistyy-

lilld tuetaan tyontekijan ja tyoyhteison resilienssia.
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Esimerkilla johtaminen on merkityksellisessa asemassa haastavien tilanteisen lapiviemi-
sessd ja niistd selviytymisessa (Valli, 2020, s. 256). Hyvan johtamisen lahtokohtia ovat
johtajan hyva itsetuntemus ja se, etta johtaja tietoisesti ottaa tavoitteekseen olla paivit-
tdin parhain versio omasta itsestdaan. Kun johtaja tuntee itsensa kunnolla ja tunnistaa,
ymmartda ja kasittelee omia tunteitaan ja tuntemuksiaan riittavasti, pystyy han tata
kautta tarkastelemaan ja muokkaamaan my®s omaa toimintaansa. Nain syntyy positiivi-
sen oppimisen ympyra, jonka ansiosta johtamiskayttaytyminen jalostuu entisestdan ja
talla voidaan vaikuttaa positiivisesti myos tyoyhteisdn ja sen jasenten toimintakykyyn ja
sen palautumiseen ja kehittymiseen. Niiden seikkojen tiedostaminen, jotka vaikuttavat
resilienssin muodostumiseen niin yksilotasolla kuin my6s yhteisotasolla, muodostaa van-
kan pohjan tydyhteison toimintakyvyn johtamiselle myds vaativissa ja erityisen haasta-

vissa tilanteissa.

Kuormittavat ja stressid sekd epavarmuutta synnyttavat tilanteet nakyvat tyoyhteison ja
sen jasenten pahoinvointina (Valli, 2020, s. 258). Hyva johtaminen ja sen laadukkuus
edesauttavat sitd, ettd tyoyhteiso pysyy haastavissakin tilanteissa toimintakykyisena ja
terveenad. Kuormittavassa tilanteessa tyoyhteison taustaorganisaation ja itse yhteisén ra-
kenteiden tulee olla vankalla pohjalla, jotta tydyhteis6 pysyy toimintakykyisena, eika toi-
mintaa heikentavia ilmioita paasisi liiaksi kehittymaan. Johtamisella pystytdan vaikutta-
maan naihin edelld mainittuihin asioihin ja tyoyhteisén vuorovaikutusilmapiirin pysymi-
seen toiveikkaana ja positiivisena kuormittavassakin tilanteessa. Positiivisuuden yllapi-
tadmisessa auttaa se, ettd jokaisella tyoyhteison jasenelld pysyy haastavassakin tilan-
teessa tunne siita, etta juuri hanen tekemalla ty6llaan on tarkoitusta ja tyé on merkityk-

sellista.

Resilienssikoulutuksen vaikutus tyéntekijén hyvinvointiin

Resilienssi ja tyytyvaisyys esihenkilotydhon edesauttavat positiivisen vireen syntya ja si-

touttavat tyontekijan organisaatioon (Wang ja muut, 2017, s. 705—706). Positiivinen tyo-

vire vaikuttaa tyontekijdadan monella tapaa. Tyontekijan stressitaso pysyy matalana ja
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tyytyvaisyys omaan eldmaan ja sen osa-alueisiin lisdantyy ja tyontekija kokee olonsa pa-
remmaksi niin henkisesti kuin fyysisestikin. Organisaation ja sen tyontekijoiden resiliens-
sid voidaan lisata aiheeseen liittyvilla koulutuksilla ja jopa silld, ettd jo rekrytointitilan-
teissa pyritaan valitsemaan tyotehtaviin sellaisia henkil6ita, jotka osoittautuvat haastat-

teluiden perusteella resilienteiksi yksiloiksi.

Resilienssikoulutuksia jarjestetddn ympari maailman ja niiden vaikutuksista on myos
tehty lukuisia tutkimuksia, joilla on pystytty osoittamana, etta koulutuksella pystytaan
parantamaan tyontekijan henkil6kohtaista resilienssida ja vaikuttamaan positiivisesti
my0Os muihin osa-alueisiin (Robertson ja muut, 2015, s. 533-544). lvan Robertson, Cary
Cooper, Mustafa Sankar ja Thomas Curran ovat tutkineet resilienssikoulutusten vaikutuk-
sia tyopaikoilla vuosien 2003-2014 valilla. Tutkimuksessa osoitettiin, etta resilienssi lisaa
tyontekijoiden kokonaisvaltaista tyohyvinvointia. Lisaksi se edistaa tyontekijoiden suori-
tuskykya tyopaikalla. Tutkimus sisalsi yhteensa 14 tutkimusta, joissa kiinnitettiin huo-
miota siihen, millainen vaikutus resilienssikoulutuksella on tyontekijan henkilékohtai-
seen resilienssiin ja sen kokemiseen. Lisdksi tutkimuksessa tarkasteltiin lahemmin neljaa
osa-aluetta, joita olivat mielenterveyden ja subjektiivisen hyvinvoinnin kokeminen, psy-

kososiaaliset vaikutukset, fyysiset vaikutukset ja suorituskyvyn vaikutukset.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta resilienssikoulutuksella pystytaan lisddamaan ja kehitta-
maan tyontekijan yksilollistd resilienssia (Robertson ja muut, 2015, s. 533-554). Lisdksi
koulutus edistaa tyontekijan subjektiivista kokemusta omasta hyvinvoinnistaan ja mie-
lenterveydesta. Koulutuksella on osoitettu olevan myds paljon muita positiivisia vaiku-
tuksia tyontekijan hyvinvointiin ja tyoskentelyyn. Koulutuksella pystytaan parantamaan
tyontekijan sitoutumista tyohon seka parantamaan suorituskykya tyotehtavien hoitami-
sessa. Valmiudet muutostilanteiden kohtaamiseen ja niista selviytymiseen parantuivat
my0s koulutuksen myota. Resilienssin on osoitettu suojaavan tyontekijaa stressin nega-
tiivisilta vaikutuksilta ja resilienssikoulutukseen panostaminen antaa tyontekijoille lisa-
valmiuksia kasitella stressaavia tilanteita niin, ettd he pystyvat pitamaan suorituskykynsa

korkealla tasolla my6s haastavissa olosuhteissa. Koulutuksen sisallélla on paljon
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vaikutusta siitd saatuihin hyotyihin. Lisaksi jokainen tyontekija on yksild, jonka resiliens-
siin vaikuttaa my6s aiemmat kokemukset, joten tasta syysta kaikissa tutkimuksissa ei saa-

vuteta valttamatta kaikkia edelld mainittuja hyotyja.

3.2 Resilientti tydyhteiso tarvitsee taakseen vahvaa henkilostéjohtamis-

osaamista

Henkiléstojohtaminen on vahvassa asemassa, kun puhutaan organisaation ja sen tyon-
tekijoiden resilienssin vahvistamisesta (Viitala, 2017, s. 448—-449). Vahvasti resilientti tyo-
yhteiso on kettera ja nopeasti muutoksiin sopeutuva ja niista selviytyva yksikko, joka tar-
vitsee resilienssinsa vahvistamiseen ja tukemiseen laadukasta johtajuutta. Resilientin
tydyhteison johtaminen edellyttaa strategista henkiléstéjohtamista ja johtajan riittavia

valmiuksia ja taitoja, jotta han pystyy tukemaan organisaationsa resilienssia.

Resilientin tydyhteisdn esihenkilon ominaisuuksiin kuuluu joustavuus, uudistumishaluk-
kuus, muutosmyonteisyys ja innovatiivisuus (Viitala, 2017, s. 448—449). Erityisen tarkeaa
on, ettd esihenkil6 luottaa organisaationsa tyontekijoihin ja heidan valmiuksiinsa onnis-
tua muutoksessa. Jotta esihenkilotyo olisi todellakin tydyhteison resilienssia tukevaa,
edellyttda se esihenkilon huomion kiinnittamista tyoyhteison jasenten osallistamiseen,
jotta jokainen organisaation jasenista puhaltaisi yhteen hiileen ja koko organisaatiolla
olisi yhteinen pdaamaara, jota tavoitellaan aktiivisella toiminnalla. Esihenkilén kannustus
ja tukeminen on tarkeaa, jotta organisaation jasenet toimisivat ennakkoluulottomasti
uutta kokeillen. Tiimityoskentelylla on positiivisia vaikutuksia tyoyhteison resilienssiin ja
tiimityoskentelyn mahdollistamisella johtaja jakaa vastuuta alaisilleen ja kannustaa heita

osallistumaan organisaation kehittamiseen.

Jotta tyOyhteiso toimisi yhdessa ja tavoittelisi yhteistd paamaaraa, taytyy esihenkilon
tuntea tyoyhteison toimintakulttuuri ja tyontekijoidensa arvostuksen kohteet, jotta han
voi johtaa tydyhteisda sen tarpeiden mukaisesti (Haslam ja muut, 2012, s. 175-176). Esi-

henkilon on tunnistettava, mika on tyoyhteisén edun mukaista ja edesautettava yhteison
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etua, mutta tdma taytyy toteuttaa tydyhteisdn arvojen ja normien mukaisessa linjassa.
Johtaminen on mukautettava tydyhteison tarpeita vastaavaksi, eika yhta ainoaa johta-
mistapaa voi kdyttda jokaisen tydyhteisdn johtamiseen. Esihenkilon on tydskenneltava
me-henkisesti, osana tydyhteisda ja sen etua ajaen. Talla tavalla esihenkilé pystyy par-
haiten vaikuttamaan tyoyhteison tyoskentelyyn niin, etta tyontekijat haluavat ja jaksavat
ahertaa kohti tavoiteltavaa paamaaraa. Tyontekijat myos arvostavat taman tyyppista joh-

tamista ja todenndkdisesti seisovat tiiviimmin esihenkilénsa takana taman paatoksissa.

Resilientin tyoyhteison johtaminen vaatii vahvaa henkilostéjohtamista (Viitala, 2017, s.
448; Rovaniemen koulutuskuntayhtyma, 2013, s. 28). Henkilost6johtamiseen panosta-
malla pystytdaan tukemaan organisaation ja sen jasenten muutosjoustavuutta. Johtajan
on tarkeaa tunnistaa se, ettd henkilostéjohtaminen on merkittdva osa hanen tyotdan ja
se osuus taytyy hoitaa huolellisesti, jotta tyon tulokset kantaisivat mahdollisimman pit-
kalle. Esihenkilon taytyy ottaa jokainen tyontekija huomioon yksilona, mutta silti koh-
della kaikkia tasapuolisesti. Johdonmukaisuus pdatoksenteossa ja riittavat perustelut
sille, miksi joku asia tehdaan tietylla tavalla, ovat tarkeitd henkilostéjohtamisessa. Paa-
toksenteon taytyy pohjautua paikkaansa pitdavaan tietoon, eika esihenkil voi tehda paa-
toksia vain oman mielipiteensa ja kulloisenkin mielialansa mukaan. Esihenkilon taytyy
osata kommunikoida alaistensa kanssa niin, ettd jokainen tyontekija tulee kuulluksi, eika
kukaan jaa huomiotta tyoyhteistssa. Vaikka henkil6kemiat eivat aina kohtaa kaikkien

kanssa, tdma ei saisi nakya lainkaan esihenkilon tyoskentelyssa.

Esihenkilon on mahdollistettava tyontekijoilleen parhaat mahdolliset olosuhteet tehda
tyotad ja organisaatiorakenteiden taytyy myotdilla ymparilla tapahtuvia muutoksia (Viitala,
2017, s. 448). Esihenkilon tehtaviin kuuluu varmistaa, ettd organisaation osaaminen uu-
distuu muutosten mukana. Tyotehtavat ja — ajat on pystyttava pitdmaan joustavina, jotta
tyontekijat voivat tyoskennelld mahdollisemman saumattomasti ja tarpeita mukaillen.
Johtajan on mahdollistettava tyoyhteison aktiivinen osallistaminen suunnitteluun ja to-

teutukseen. Myos riittdvan mukautuvat henkilostoresurssit ovat tarkeitd, jotta resurssien
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riittavyys muutostilanteissa pystytdan varmistamaan ja toisaalta taas pitdmaan balans-

sissa senhetkisen tarpeen kanssa.

Ketteryys on avainasemassa myos henkilostdjohtamisessa, silla kettera organisaatio vaa-
tii toimiakseen ketteraa ja nopeasti reagoivaa henkilostdjohtamista ja johtamiskdytan-
teita (Viitala, 2017, s. 448—-449; Rovaniemen koulutuskuntayhtyma, 2013, s. 28-29). Joh-
tajan taytyy osata ennakoida tilanteita ja ndhda tulevaisuuteen sen suhteen, mita ha-
nelta vaaditaan ja miten han voi toimia luodakseen mahdollisimman toimivat olosuhteet
tyoskentelylle. Henkildstdjohtamisella on pyrittava siihen, etta tyéyksikko pysyy taukoa-
mattomassa valmiudessa, jotta se on kykeneva kohtaamaan uusia muutostilanteita ja
reagoimaan niihin pikaisesti ilman turhia viivytyksia. Kaikki muutostilanteet eivat ole tar-
peellisia ja muutoksen tulisi aina perustua todelliseen tarpeeseen. Muutos siitad syystd,
ettd se on nykyaikana trendikastd, ei ole perusteltua. Johtajan taytyy pystya perustele-
maan muutostarve ja syyt, minka vuoksi muutos on valttamaton. Perusteellisesti avat-
tuna ja selvennettyna, muutos on helpommin toteutettavissa ja tyontekijat sitoutuvat

toteutukseen paremmin.

Hyvinvoiva esihenkilé tarvitsee myés tukea ja koulutusta

Muuttuva maailma vaatii paljon johtajilta nyt ja tulevaisuudessa (Lehtonen ja muut,
2013, s. 20-23; Heimonen, 2011, s. 29-30). Johtamiskoulutuksiin ja valmennuksiin pa-
nostamalla taataan se, etta johtajuus on ajan tasalla ja johtajilla on riittavat valmiudet ja
taidot luotsata alaisiaan muuttuvissa tilanteissa ja tukea alaistensa selviytymistd muu-
toksissa. Hyva johtaja —hankkeen koulutusten pohjalta tehtyjen kyselyjen perusteella,
koulutukseen osallistujat kokivat, ettd johtajuusvalmennus on antanut valmiuksia muut-
taa omia tyoskentelytapoja ja kannustanut uudistumaan johtajana. Koulutuksissa olleet
kokivat positiivisina asioina muun muassa sen, ettd heidan valmiutensa kehittda oman
tyoyhteisOnsa tyohyvinvointia olivat lisdantyneet koulutuksien tiimoilta. Kyselyyn vas-
tanneiden mukaan, koulutuksissa oli my6s saanut hyvaa vertaistukea ja vertaiskeskuste-

lua yhdessd muiden johtotehtdvissd tyoskentelevien kanssa ja ndiden koettiin
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hyddyttavan omaa oppimista ja kehittymista esihenkilotehtadvissa. Myos valtion johdolle
tehdyissa tyotyytyvaisyyskyselyissa tuli esiin koulutuksen positiivinen merkitys esihenki-
[6ty6hon ja sen kehittdmiseen. Johtamisessa nahtiin tarkedksi myds johdon valinen vuo-
rovaikutus ja verkostoituminen, joita pidettiin tarkeinda muuttuvassa organisaatiomaail-

massa.

Johtamiskoulutuksilla on merkitystd myos esihenkilén hyvinvoinnille (Grant ja muut,
2009, s. 396—406). Koulutukset antavat esihenkilille valmiuksia kasitelld haastavia tilan-
teita ja selviytya mallikkaasti muutostilanteista. Lisaksi koulutuksilla on positiivista vaiku-
tusta stressin sietokykyyn ja ne lisddvat esihenkilon tyohyvinvointia. Tydhyvinvointi kas-
vaa, kun esihenkil6 kokee, etta hanella on valmiuksia selviytya vaikeista ja kuormittavista
tilanteista koulutuksesta saatujen oppien avulla. Esihenkilon oma resilienssi lisdantyy
esihenkildkoulutuksien avulla. Kun esihenkild voi hyvin tyéssaan, voi myds muu tyoyh-
teis0 paremmin, silla esihenkilon hyvinvointi heijastuu koko tydyhteisdon. Koulutuksen
tuomilla evailla esihenkild pystyy johtamaan paremmin tyoyhteis6a muuttuvassa toimin-

taymparistossa.
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4 Tutkielman toteutus

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelman valinnassa paadyin laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen,
silla se sopii parhaiten tutkielmani aihealueeseen ja sen tutkimiseen. Laadullisessa tut-
kimuksessa tarkastelu keskittyy subjektiivisiin nakemyksiin ja kokemuksiin (Puusa & Juuti,
2020, s. 57-68). Naiden lisaksi laadullisessa tutkimuksessa keskitytdadan tarkastelemaan
ihmisten eri ilmidille antamia merkityksia. Organisaatiotasolla laadullinen tutkimus so-
veltuu parhaiten silloin, kun tarkastellaan ihmisten kokemuksia asioista tavoilla, joihin

maarallisten tutkimusmenetelmien kayttaminen ei sovellu.

Kvalitatiivinen eli laadullinen aineistonkeruumenetelma tuottaa yksinkertaisimmillaan
sanottuna aineistoa, joka on ulkoasultaan tekstia, kun taas kvantitatiivinen aineistonke-
ruumenetelma tuottaa enemmankin numeerista aineistoa (Eskola & Suoranta, 1998, s.
11-13). Tyypillisia kvalitatiivisia aineistonkeruumenetelmia ovat muun muassa erilaiset
haastattelut, havainnoinnit, erilaiset kirjoitukset sekd muut kirjalliset, kuvalliset seka aa-
nelliset aineistomateriaalit. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma saattaa
eldaa prosessin mukana ja eri tutkimuksen vaiheet muokkaavat tutkimussuunnitelmaa.
Laadulliselle tutkimukselle onkin tyypillista se, etta tutkimusongelman asettelua ja itse
tutkimussuunnitelmaa joutuu ajoittain tarkistamaan ja muokkaamaan tutkimusproses-

sin edetessa.

Kvalitatiivinen tutkimus on aina erilaisiin aineistoihin ja aineistojen analyyseihin pohjau-
tuvaa eli empiirista tutkimusta (Tietoarkisto, 2021). Vaikka tutkimus on empiiristd, se tar-
vitsee taustalleen myos teoreettista pohjaa ja kiinnityskohdat teoriaan ovat valttamatto-
mia laadullisenkin tutkimuksen tekemiselle. Siind, missa maarallinen eli kvantitatiivinen
tutkimus lahtee liikkeelle teoriasta kasin ja tatd teoriaa testataan empiirisesti, lahtee laa-
dullinen tutkimus vastaavasti aineistosta kasin liikkeelle. Tasta syysta kvalitatiivinen tut-

kimus voidaan joskus mieltdd teoriattomammaksi kuin kvantitatiivinen tutkimus.
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Deduktiivisuus eli teorialaht6isyys mielletdan usein maarallisen tutkimuksen piirteeksi ja
vastaavasti induktiivisuus eli aineistolahtdisyys laadullisen tutkimuksen ominaisuudeksi.
Aina kuitenkaan asetelma ei ole tdma, vaan myds kvalitatiivista tutkimusta voidaan vieda
eteenpain deduktiivisesti. Induktiivisuus ei mydskaan tarkoita sita, etta tutkimus olisi tay-

sin teoriaton.

4.2 Kohderyhma ja tutkimusaineisto

Tutkielmani aineistonkeruumenetelmaa miettiessani pohdin vaihtoehtoina haastatte-
luita tai laadullista kyselytutkimusta. Paadyin viimein hankkimaan tutkimusaineiston tut-
kielmaani varten laadullisella kyselytutkimuksella. Laadullinen kyselytutkimus on kvali-
tatiivinen tutkimus, jossa aineisto kerataan kuitenkin kyselylomakkeella (SurveyMonkey,
2021). Lomakkeen kysymykset ovat avoimia ja niihin voi vastata omin sanoin, jolloin vas-
taukset ovat ainutlaatuisia ja yksilon nakékulman esiintuovia ja kuvailevia. Kyselytutki-
muksen tarkoituksena on saada laadullista ja kuvailevaa aineistomateriaalia kuten muil-
lakin laadullisen tutkimuksen menetelmilld, mutta kyselytutkimuksen ansiosta tutkimus
on helpompaa toteuttaa isommalle kohderyhmaille, jolloin tulokset ovat entista luotet-

tavampia.

Laadullisen kyselytutkimuksen valintaa aineistokeruumenetelmaksi puoltaa muun mu-
assa se, etta kyselytutkimuksen ansiosta voin kohdentaa kyselyn suuremmalle vastaaja-
ryhmalle ja saan tata kautta tutkielmaani enemman aineistomateriaalia. Lisdksi kysely-
tutkimus on helppo ja vaivaton tapa toteuttaa aineistonkeruu, silld se ei edellyta esimer-
kiksi sopimaan haastatteluaikoja vastaajien kanssa, vaan jokainen vastaaja voi vastata
kyselyyn omalla ajallaan tietyn aikaikkunan puitteissa. Laadullinen kyselytutkimus on
my0Os nopeampi tapa kuin esimerkiksi haastattelut, silld aineistonkeruumateriaalin pur-
kaminen ja alkukasittely on helpompaa, kun aineisto on jo valmiiksi kirjoitetussa muo-
dossa, eikd aineistoa tarvitse litteroida. Toteutan laadullisen kyselytutkimukseni sédhkoi-

sesti.
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Tutkielmani kohderyhma on kuntien ja kaupunkien esihenkilotehtavissa tyoskentelevat
henkilot. Kysely kohdennettiin Etelda-Pohjanmaalla eri kunnissa ja kaupungeissa tydsken-
televille henkildille, jotka toimivat esihenkilotehtdvissa varhaiskasvatuksen toimialalla,
sosiaali- ja terveysalalla seka perus- ja lukio-opetuksen toimialoilla. Laadullinen kysely-
tutkimus toteutettiin sahkoisella kyselylomakkeella Google Formsin avulla ja kyselytut-
kimus sisalsi 10 avointa kysymysta aiheesta. Vastauksien pituuksia ei ollut rajoitettu mi-

tenkdan. Kyselytutkimukseen vastaaminen tapahtui anonyymisti.

Lahetin saatekirjeen ja linkin kyselytutkimukseen ensin toimialoilla tyoskenteleville sih-
teereille, jotka lahettivat sen sitten edelleen kyseisilla toimialoilla tyoskenteleville esi-
henkiloille. Kyselytutkimus toteutettiin toukokuun 2022 aikana. Alun perin kyselytutki-
mus oli avoinna 5.5.-22.5. vélisen ajan ja tuona aikana ldhetin kyselytutkimuksesta myos
muistutusviestia, jotta kyselytutkimus tavoittaisi mahdollisimman monta vastaajaa. Lop-
puvaiheessa pidensin vield vastausaikaa 29.5. saakka, kun vastauksia ei alkuperaiseen
pdivdimadraan mennessa ollut tullut riittavasti. Tavoitteenani oli, etta kyselytutkimuk-
seeni olisi tullut noin 50 vastausta, mutta loppujen lopuksi vastauksia ei kuitenkaan tullut

muistutusviesteistad seka pidennetysta vastausajasta huolimatta kuin 19.

4.3 Aineiston analyysi sisdllonanalyysilla

Analysoin tutkimusaineiston laadullisen sisdllonanalyysin avulla. Sisdllénanalyysissa
huomio kiinnitetdaan niihin asioihin, teemoihin ja aiheisiin, mista tutkimusaineisto koos-
tuu eli siihen kaikkeen, mita esimerkiksi teksti kasittelee tai haastateltavat kertovat (Tie-
toarkisto, 2021). Analyysia ei kohdenneta tutkimusaineiston ilmaisullisiin muotoihin.
Laadullinen sisdllénanalyysi sopii analyysimuodoksi muun muassa analysoitaessa erilai-
sia kirjoitettuja teksteja tai haastatteluita. Laadullisen sisallénanalyysin tarkoituksena on
tuottaa tutkittavasta ilmiosta selked, sanallinen kuvaus tutkimusaineiston pohjalta. Sisal-
I6nanalyysi etenee asteittain tutkimusaineistossa esiintyvien konkreettisten ilmauksien
kautta edeten kohti abstraktimpaa kasitteistdad. Viimein pyritddan padasemaan lopulliseen

tulkintaan, joka kuvaa koko aineistoa yhdelld yhteneviisellad kasitteelliselld ilmauksella.
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Laadullisen sisdllonanalyysin analyysiprosessi voi olla myos sellainen, ettd analyysissa py-
ritdan pysymaan koko prosessin ajan mahdollisimman lahella tutkittavaa kohdetta. Tal-
[6in analyysilla ei pyritd saamaan tutkittavasta ilmiosta abstraktia kuvausta, vaan tavoit-

teena on tarkastella joidenkin asioiden kuvaamiseen kaytettyja erilaisia tapoja.

Sisdllénanalyysin kautta tutkimusaineistoa tiivistetaan niin, etta tutkittavaa ilmiéta voi-
daan kuvailla lyhyesti ja yleistavasti ja asioiden keskindiset suhteet pystytdan havainnol-
listamaan mahdollisimman yksinkertaisina ja selkedsti ilmaistuina (Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 108). Tarkoituksena on, ettd tutkimusaineiston yhdenmukaisuudet ja poik-

keavuudet pystytdan tunnistamaan ja tuomaan esiin.

Laadullisessa sisallonanalyysissa aineistosta lahtoisin olevia kasitteita yhdistellddn ja
naita kasitteita luokitellaan (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 108). Luokittelu viedaan niin pit-
kalle, etta siitd saadaan lopputuloksena vastaus esitettyihin tutkimusongelmiin. Laadul-
linen sisallonanalyysi koostuu paattelysta ja tulkinnasta ja sen eri vaiheissa on tarkoituk-
sena se, ettd tutkittavaa kohdetta pyritdan ymmartamaan kohteen omasta nakékulmasta
katsottuna. Laadullinen sisdllénanalyysi pitda sisallaan kolme erilaista vaihetta, jotka
ovat pelkistaminen, ryhmittely ja teoreettisten kasitteiden luominen. Ennen varsinaista
sisallénanalyysia maaritellaan kuitenkin ensin analyysiyksikko, joka voi olla esimerkiksi
yksi sana, sanayhdistelma, ajatelma tai lause. Analyysiyksikon maarittelemisen jalkeen
varsinainen analyysi aloitetaan pelkistamisellad eli sisdllonanalyysin ensimmaiselld vai-
heella. Pelkistamisessa on tarkoitus karsia tutkimusaineistosta kaikki ne kohdat pois,
jotka eivat suoranaisesti vastaa tutkimusongelmaan ja samalla huomio kiinnitetdaan nii-
hin aineiston osiin, jotka ovat tutkimusongelman kannalta katsottuna merkittavia il-
mauksia. Pelkistdminen voidaan aloittaa muun muassa niin, etta tutkimusaineistoa tar-
kastellaan tutkimusongelmaan liittyvien kysymysten kautta ja aineistosta nostetaan esiin
ne seikat, jotka vastaavat esitettyihin kysymyksiin. Tarkeaa on pyrkia sailyttamaan pelkis-
tetyt ilmaukset mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja niin kuin ne on tutkimusaineis-

tossa esitetty.
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Pelkistamisen jalkeen sisdllonanalyysi etenee toiseen vaiheeseen eli ryhmittelyyn, jossa
tutkimusaineistosta esiin nostetut ilmaukset ensin ryhmitelldan ja sen jalkeen yhdistel-
ladn luokiksi, jotka nimetadn luokkia kuvaavilla kasitteilld (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s.
108-113). Ryhmittelyn perusta on pelkistamisvaiheessa eroteltujen yhdenmukaisuuk-
sien ja poikkeavuuksien tunnistamisessa ja niiden kategorioimisessa siten, ettd saman-
kaltaiset ilmaukset ryhmitelladn yhteen. Ryhmittelyn jalkeen siirrytaan sisallonanalyysin
viimeiseen vaiheeseen eli teoreettisten kasitteiden luomiseen. Tassa vaiheessa erotel-
laan tutkimuksen kannalta katsottaen merkittava tieto merkityksettomasta tiedosta ja
tasta merkittavasta tiedosta luodaan teoreettisia kasitteita. Tassa sisallénanalyysin vai-
heessa alakategorioita yhdistelemalld muodostetaan ylakategorioita, jotka nimetdan
mahdollisimman yksiselitteisesti ja sisaltdaan kuvaaviksi. Edella mainittua yhdistelya teo-
reettisiksi kasitteiksi jatketaan niin pitkalle kuin sen on tutkimuksen kannalta katsottuna

mahdollista ja tarkoituksenmukaista.
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5 Tutkimustulokset

Laadulliseen kyselytutkimukseeni vastasi 19 julkisella puolella kuntien ja kaupunkien pal-
veluksessa esihenkildtehtavissa tydskentelevaa henkilda. Kyselytutkimus toteutettiin so-
siaali- ja terveysalalla, varhaiskasvatuksessa ja perus- seka lukio-opetuksessa esihenkil6-
tehtavissa tyoskenteleville henkildille. Kyseiset alat ovat jo lahtooletukseltaan niita, joi-
hin korona-aika on vaikuttanut merkittavasti esimerkiksi erilaisin rajoituksin, etdkouluun
siirtymisen ja etatyon lisdantymisen muodoissa. Lisaksi suojautuminen ja muun muassa
maskipakko on varmasti ollut ajankohtaista jokaisella edelld mainitulla alalla jossain vai-
heessa korona-aikaa, kun taudin leviamistd on pyritty valttdmaan kaikin mahdollisin kei-

noin ja kun tyoskennelldaan tehtavissa, joissa kontaktit muihin ihmisiin ovat paivittaisia.

5.1 Koronan vaikutukset ja ndkyminen yksikon arjessa

Kyselytutkimuksessa ilmeni, ettd korona nakyi tyoyhteison arjessa monella eri tavalla,
niin tyontekijoissa nakyvina vaikutuksina kuin myds tyon tekemiseen heijastuvina vaiku-
tuksina. Monissa vastauksissa korostui myos joustavuuden ja sopeutumisen merkitys

tydyhteisOssa ja sen toiminnassa.

Erilaisten tunteiden esiin nouseminen. Kyselytutkimuksen vastausten perusteella ko-
rona-aika on nostanut monenlaisia tunteita esiin niin koko tyoyhteisdssa kuin myos tyo-
yhteison yksittdisissa jasenissa. Padasiassa kyselytutkimuksessa nousi esiin tydyhteisén
sisalla esiintyneet negatiiviset tunteet, jotka vallitseva tilanne toi esiin. Korona-aika on
aiheuttanut tyoyhteisoissa kyllastymista, vasymysta, pelkoa, turhautumista seka epavar-
muuden ja epatietoisuuden tunteita. Vastauksissa nostetiin esiin muun muassa se, etta
uusi tilanne ja asia pelotti henkilokuntaa ja alkuvaiheen epavarmuus nakyi muun muassa
henkilokunnassa jonkinasteisena taantumisena. Uusi ja ennakoimaton tilanne vaati jous-
tamista jo pelkastaan tihedsti muuttuvien ohjeistusten vuoksi, ja samalla nopeasti muut-

tuvat ohjeistukset lisdsivat epatietoisuutta. Epatietoisuus toi esiin myos turhautumista
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tilanteeseen, kun kukaan ei ollut taysin selvilla siitd, miten tilanteessa kuuluisi millakin

hetkella toimia ohjeiden muuttuessa tihedan tahtiin.

“Aluksi uusi asia koettiin pelottavana uhkana...”

"Alkuvaiheessa suuri epdvarmuus monella tasolla, joka néikyi tyonteki-

joissé ns. taantumana.”

Fyysinen ja psyykkinen jaksaminen. Esihenkilot toivat kyselytutkimuksessa esiin myds
sitd nakdkulmaa, ettad korona-aika nakyi henkilékunnan fyysisessa ja psyykkisessa jaksa-
misessa ja aika on lisannyt tydon kuormittavuutta koko tyoyhteiséssa. Myos tyon hektisyys

on lisdantynyt tydmaaran lisddntyessa ja tyotehtdavien muuttuessa.

”...kuormitusta tyéntekijéille ja myds itselle...”

“Lisénnyt tybnmddirdd todella paljon.”

”...normaalin pdivittdisen tyén lisdksi paljon selvitettévdd ja ohjatta-

”

vaa.

Kyselytutkimuksessa esihenkilot toivat esiin sita seikkaa, ettd tyonmaara on lisdantynyt
korona-aikana huomattavasti ja ty6tehtavat muuttuneet, kun téita on jouduttu jarjeste-
lemaan muun muassa sairastumisten vuoksi ja erilaisten ohjeistusten takia. Taman takia
myods tyon kuormittavuus on lisdantynyt ja koetellut tydyhteison jasenten fyysista ja
psyykkista jaksamista. Lisatyotd on tullut muun muassa siitd, kun asioita on jouduttu sel-
vittelemaan enemman epdaselvien ja nopeasti muuttuvien ohjeistusten takia. Lisaksi oh-
jaus on lisdantynyt, kun ajankohtaisin tieto on saatava kulkemaan koko tyoyhteisélle. Oh-
jausta on tarvittu myos asiakkaiden ja potilaiden sekad heidan ldheistensd suuntaan seka
oppilaiden ja heidan kotivakensa suuntaan, jotta kaikki tietdavat, miten tilanteessa kuuluu

menetella.
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Muutokset tyéyhteison arjessa ja yhteisollisyydessa. Tyoyhteison arki ja yhteisollisyys
ovat muuttuneet monella tapaa korona-aikana. Erilaiset rajoitukset ovat supistaneet toi-
mintaa ja rajoittaneet tyoyhteison arkea ja hankaloittaneet sen sujumista. Ennakoimat-
tomuus on lisdaantynyt ja tyoyhteison yhteiséllisyys on karsinyt koronan mukanaan tuo-

mien rajoitusten vuoksi, ilmenee kyselytutkimuksesta.

”...etdtyét ja etdpalaverit hajottaneet johtamisen ndkékulmasta tyo-

yhteisdd.”

“Toiminta on supistunut talon sisélle ja sitd myéden véhentdnyt toi-

minnan mahdollisuuksia.”

”...toi mukanaan ennakoimattomuutta...”

Esihenkildiden haastatteluista ilmenee, etta tydyhteison arki on supistunut pienempaan
elinymparistéon ja kaikki ylimaardinen talon ulkopuolinen toiminta on jaanyt koronan
myota pois. Asioita ei ole voinut mydskaan ennakoida niin paljon kuin ennen ja tilanteet
ovat muuttuneet nopeasti ja ndin ollen vaatineet nopeaa reagointia ja muutoksia toi-
minnassa ja sen suunnittelussa. Tyon painottuminen etdtyohon ja etdpalavereiden li-
saantyminen ovat vaikuttaneet negatiivisesti yhteiséllisyyteen, ja tydyhteisén yhteisolli-
syys on karsinyt ndiden muutosten vuoksi. Tydyhteiso ei ole enda kokoontunut samalla

tavalla yhteen kuin aiemmin, eika etapalaverit vastaa taysin kasvokkain kohtaamisia.

Muutokset hygienia-asioissa, suojautuminen ja taudin leviamisen hillinta. Kyselytutki-
muksen mukaan, hygienian ja suojautumisen merkitys on korostunut tyéyhteisodissa ko-
ronan myota. Hygieniaan on kiinnitetty aiempaa enemman huomiota ja hygieniaa on
tyoyhteisoissa lisdtty muun muassa kdsien pesun ja desinfioinnin muodossa. Lisaksi kai-
kissa kyselya koskevissa tyoyhteisoissa oli jossain vaiheessa ollut kdytdssa maskisuositus/
- pakko, jolla on pyritty siihen, ettei tauti leviaisi yksikossa hallitsemattomasti. Hygienia-

asiat ovat vaikuttaneet myos henkilokunnan vapaa-aikaan rajoittaen myos osaltaan sita,
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ja henkil6kunnan jasenet ovat pyrkineet toimimaan my0s vapaa-ajallaan niin, ettei koro-
naa tuoda toihin kotoa kasin. Myds toissa on nakynyt joidenkin vastausten mukaan sita,

ettd toita on valikoitu niin, ettad itse valtyttaisiin tartunnalta.

”...valikoineet omia tekemisiddn ja jopa perheen eldmdd niin, ettei

vaan tuoda koronaa téihin.”

”...todella paljon muutoksia, maskit koko ajan, hygienia...”

Korostunut joustavuus ja digitalisaation lisdantynyt hyodyntaminen. Jatkuvasti muut-
tuvassa tilanteessa tyoskentely on nakynyt tyoyhteisdissa lisadantyneena joustavuutena
tyoyhteison sisalld. Henkilokuntaa on taytynyt siirtda jopa yksikosta toiseen, jotta henki-
I6kunnan maara saadaan riittamaan ja tyon tekeminen on mahdollista ja turvattua. Myds
uusia toimintatapoja on jouduttu ottamaan kayttéon, ja toimintaa on joutunut mukaut-
tamaan muuttuviin olosuhteisiin sopivaksi. Paatoksenteko on my6s nopeutunut pakon
edessad, silla muuttuvat tilanteet vaativat nopeaa ja joustavaa reagointia asioihin. Tyoyh-
teison arkea ja sen pyorittamistd on pohdittu ja suunniteltu paljon huomioon ottaen

muuttavat tilanteet ymparistossa.

“Uusien tyotapojen kehittémiselld ja tyén joustavuuden varmistami-

sella..”

“Pddtéksenteon nopeus muuttuvien tilanteiden mukaan.”

Kyselytutkimuksessa nousi esiin se, ettd tydyhteisdissa on koronan myota lisatty paljon
digitalisaation hyddyntamista ja kdaytt6a muun muassa etdpalavereiden ja etdopetuksen
kautta. Moni tyoyhteis6 on tehnyt pakostakin digiloikan toiminnassaan ja esimerkiksi
Teams-palaverit ovat tulleet tutuiksi palavereiden ja etdakoulutusten myotd. Myos asiak-
kaiden palveluissa on ryhdytty hydédyntamaan digitalisaatiota ja palavereita asiakkaiden

kanssa on myoOs kdyty Teams-yhteytta hyodyntden. Koulumaailmassa digiloikka
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jouduttiin ottamaan hyvin nopeasti, kun etdopetukseen siirryttiin kokonaan korona-ajan

alkupuolella ja lisaksi etakoulujaksoja on ollut epidemian muissakin vaiheissa.

”...etdopetuksessa 2,5kk ja viime syksynd jouduimme pitémddn vii-

kon etdopetusjakson...”

"Tybyhteisé tehnyt digiloikan teams maailmaan...”

5.2 Tyoyhteison kyky mukautua nopeasti muuttuviin tilanteisiin

Kyselytutkimuksessa kysymykseen siita, miten tydyhteiso on pystynyt mukautumaan no-
peasti muuttuviin tilanteisiin tuli hyvin vaihtelevia vastauksia. Vastauksista nousi esiin
niin positiivinen mukautuminen kuin myds negatiivinen mukautuminen ja ndihin molem-
piin vaikuttavat tekijat. Lisaksi vastauksissa korostui vallitsevan tilanteen ymmartaminen

seka tuen tarpeen optimointi tilanteen mukaan.

Positiivinen ja negatiivinen mukautuminen. Kyselytutkimuksen vastausten perusteella
positiivista mukautumista edesauttaa tyoyhteison ja sen jasenten hyva joutavuuskyvyk-
kyys seka yleisella tasolla positiivinen suhtautuminen muutoksiin. Vastauksissa korostui
se, ettd alkukankeuksien jalkeen tilanteeseen sopeuduttiin ja toiminta jatkui uudessa ti-
lanteessa mukautuen sen hetkisiin ohjeistuksiin. Vastauksien perusteella sopeutuminen
oli entistda parempaa silloin, kun tyd normaalioloissakin on paineista, jolloin paineen alla
on jo entuudestaan totuttu tydskentelemaan. Monen vastaajan vastauksissa korostui se,

etta tyoyhteiso oli joustavaa ja tilanteeseen oli sopeuduttu vahintaan melko hyvin.

“Mielestdni melko hienosti, tyé itsesséicin on hyvin paineista normaa-

lioloissakin.”

"Ammattitaitoinen vdki sopeutuu nopeasti ja joustavasti.”
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Toisaalta taas useissa vastauksissa tuotiin esiin myos sitd nakokulmaa, ettd henkilokun-
nan mukautuminen tilanteeseen ei ollutkaan sujunut kovin hyvin ja suhtautuminen muu-

toksiin oli ollut negatiivista ja tilanne oli koettu raskaaksi ja kuormittavaksi.

“Jonkin verran ollut vaikeuksia pysyd muutoksissa mukana.”

“Ovat kokeneet muutokset raskaiksi ja kuormittaviksi.”

Koska mukautuminen on ollut vaihtelevaa, on myds henkilékunnan tuen tarve vaihdellut
yksiloittain. Esihenkildiden vastauksista tulikin esiin se, ettd esihenkildiden on taytynyt
optimoida tuen antamista sen mukaan, miten henkilékunta on tilanteeseen reagoinut,
silld osa on tarvinnut enemman tukea ja osa selvinnyt vahemmalla tuella. Tuen tarpeen
optimointi onkin mitoitettava yksilollisen tarpeen mukaan, eika kaikkia voi kohdella sa-

malla tavalla, silld jokainen reagoi muuttuviin tilanteisiin eri tavalla.

“Reagointi on ollut vaihtelevaa; osa sietéiéi paremmin vaikutuksia ja

osa on tarvinnut enemmdn tukea.”

Tilanteen ymmartaminen. Vastauksissa nousi esiin se, ettd muutoksiin mukautuminen
vaatii vallitsevan tilanteen tiedostamista, jolloin siihen voi suhtautua realistisemmin.
Tassa korostuu tiedottamisen tarkeys eli se, ettd jokainen saa tilanteesta ajankohtaista ja
oleellista tietoa, jolloin tilanteeseen on myo6s helpompi mukautua, kun henkilékunta on
niin sanotusti tilanteen tasalla siind maarin kuin se vallitsevassa ja nopeasti muuttuvassa

tilanteessa on mahdollista.

“Suhtautuminen on ollut realistista ja ymmdrtdneet, etté poikkeusolot

vaikuttavat tyéntekemisen tapoihin.”

”...jos tieto olisi ollut selkedmpdd ja nopeampaa olisi mukautuminen

ollut helpompaa ja nopeampaa.”



47

Mukautumiseen vaikuttavat tekijat. Muuttuvaan tilanteeseen mukautumiseen vaikut-
taa monet tekijat, jotka joko edesauttavat tilanteeseen mukautumista tai vastaavasti hei-
kentdvat tilanteeseen sopeutumista. Kyselytutkimuksen vastauksien perusteella muu-
tokseen sopeutumiseen edesauttavia tekijoita ovat muun muassa se, etta muutokselle
ja siihen sopeutumiseen annetaan riittdvasti aikaa. Lisdksi myos aiemmat lapikaydyt
muutostilanteet edesauttavat myds nykyisestda muutoksesta selviytymista ja siihen so-
peutumista. Avainasemassa on ennen kaikkea yhteisty6d ja avoin keskustelu muutosta
koskevan henkilokunnan valillg, silla hyvalla yhteishengella on positiivista vaikutusta

muutokseen sopeutumisessa.

“Kaikille muuttumisille varataan oma aikansa. Kun sen muistaa, niin

asiat hoituu.”

“Mukautumista on osaksi helpottanut se, ettd tybyhteiséssd on to-

tuttu tekemddn muutoksista johtuvia tyéjdrjestelyjé.”

"Yhteistyélld, puhumalla, pohtimalla, maalaisjérjelld, odotettu ettei

kestdisi kauan...”
Kyselytutkimuksen vastauksissa muutokseen sopeutumista heikentaviksi tekijoiksi ni-
mettiin ohjeistuksien epaselvyys ja vaaranlainen tieto, mika ei ole ollut paikkaansa pita-
vaa. Epdselvat ohjeistukset aiheuttavat sen, etta henkilokunta ei pysy tilanteen tasalla ja
se aiheuttaa epavarmuutta tyoskentelyssa ja siina, miten tilanteessa tulisi toimia.

” Ei ole pysytty kdrryilld ohjeistuksien muuttuessa nopeasti.”

“Vddrdd tietoa on esitetty myés oikeana...”
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5.3 Tyoyhteison suhtautuminen koronan vaikutuksiin tyoyhteisossa

Korona-aika on rasittanut tyoyhteiséja paljon ja tuonut mukanaan monenlaisia tunteita
asiaa kohtaan. Epdavarma ja muuttuva tilanne on kuormittanut henkil6stoa ja vaikuttanut
henkiloston tydssadjaksamiseen. Uuden ja nopeasti muuttuvan tilanteen tuoma epéavar-
muus on heijastunut henkilést6on, ja taman tuoma kuormitus on nakynyt henkiléston
kaytoksessa. Vaikka tilanne on tuonut esiin paljon negatiivisia tunteita, on tilanteeseen

kuitenkin samanaikaisesti pyritty myos sopeutumaan.

Epavarmuus heijastuu henkilostoon. Korona-aika on vaikuttanut paljon henkilostéon,
ilmenee kyselytutkimuksesta. Keskustelun tarve asiasta on ollut laajaa ja silla on varmasti
purettu myos tilanteen aiheuttamia omia tuntemuksia. Tydyhteisdissa ilmenneiksi tun-
teiksi kyselytutkimuksessa nimettiin muun muassa pelko, vasymys ja turhautuminen. Jos
henkilokunnan jasen itse kuului koronan riskiryhmaan, aiheutti tama entistd enemman
pelokkuutta varsinkin tilanteen alussa, kun taudista ei viela ollut kovin paljoa tietoa. Jat-
kuvasti muuttuva tilanne aiheutti henkilokunnassa vasymysta ja turhautumista. Varsin-
kin rokotepakko sotealalla ja maskien jatkuva kaytto otettiin vastaan raskaasti ja nama
edelld mainitut asiat aiheuttivat paljon keskustelua ja ne koettiin tyontekoa hankaloitta-

vina asioina.

"Aluksi pelokkaasti. Kahden vuoden jdlkeen véisyneesti ja turhautuneestikin.”

”Osa alaisista on ollut pelokkaita, varsinkin riskiryhmiin kuuluvat.”

Kuormitus nakyy kayttaytymisessa. Kyselytutkimuksen vastauksista ilmenee, ettd ko-
rona-ajan mukanaan tuomat tunteet, muutokset ja kuormitus ovat nakyneet henkildston
kayttaytymisessa. Jaksamista on jouduttu venyttamaan aarirajoille ja tama on nakynyt
henkilokunnassa vasymisena. Aikaa, varsinkin korona-ajan alkua kuvattiin kyselytutki-
muksessa shokkina, jonka myota henkinen kuormitus tyoyhteisoissa on lisdantynyt. Jos-
sain vastauksessa kerrottiin my0s siitd, etta korona-aika on aiheuttanut myos tyopaikan

vaihtoa, kun tilanne on pitkittynyt, eikd helpotusta ole ollut ndkopiirissa.
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“Védsymistd on ollut ja tydpaikan vaihtoa...”

"Alussa shokki, joka taklattiin.”

“Ovat kokeneet muutokset raskaiksi ja kuormittaviksi. Jonkin verran

vaikeutta sopeutua tilanteeseen."

Pyrkimys sopeutua tilanteeseen. Kyselytutkimuksen mukaan tyoyhteis6éjen reagointi ko-
rona-aikaan on ollut hyvin vaihtelevaa. Toisaalta osa on jaksanut tilanteessa hyvin, mutta
toisaalta taas osalla tilanne on aiheuttanut enemman kipuilua, joka on sitten nakynyt
aanekkaana vastustuksena tilanteen tuomiin muutoksiin. Toisaalta taas osa on suhtau-
tunut asiaan hieman rennommalla otteella, kun taas toiset ovat suhtautuneet siihen kai-
kella vakavuudella. Voisikin sanoa, etta suhtautuminen tilanteeseen on ollut hyvin vaih-

televaa ja yksilollista.

Vastauksista ilmenee, etta kuitenkin lopulta tilanne on hyvaksytty, silld on todettu, ettei
vallitsevalle tilanteelle voida mitdan. Kyselyssa on todettu, ettad korona-aika on kokonai-
suudessaan vienyt henkiléstén voimavaroja, kun tilanteessa ei ole ollut muuta mahdol-

lisuutta kuin tehda tyota koronan vaikutuksen alla.

“Vaihtelevasti. Osa on jaksanut hyvin, osalla on kipuilu ollut ddnekdstd

ja vastustavaakin.”

“Osa on suhtautunut kaikella vakavuudella, osa on ottanut rennom-

”

min.
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5.4 Koronan vaikutus esihenkilotyohon

Korona on kyselytutkimuksen mukaan vaikuttanut paljon esihenkilétyéhon. Esihenkil6-
tyossa esimerkiksi tilannetietoisuuden merkitys on korostunut korona-ajan myoéta ja tyo-
aika on esihenkilon kohdalla laajentunut niin, etta esihenkilona tydskennelldaan kellon-
ajasta riippumatta. Samalla tyon haastavuus on lisdantynyt ja johtaminen monipuolistu-
nut. Myos yhteistydon merkitys on korostunut ja esihenkilotyon eri puolet ovat nousseet

selkeammin esiin.

Tilannetietoisuuden korostunut merkitys. Nopeasti muuttuvassa ja jatkuvasti elavassa,
uudessa tilanteessa esihenkilon tulee olla koko ajan mahdollisimman ajan tasalla asioista.
Tyoyhteis6a taytyy tiedottaa saanndllisesti ja huolehtia siitd, ettd ajantasainen tieto ja
viimeisimmat ohjeistukset tavoittavat varmasti kaikki tyoyhteison jasenet. Esihenkildlle
tulee jatkuvasti myos kyselyja aiheeseen liittyen ja hdanen tulisi osata vastata tydyhtei-

s6sta nousseisiin kysymyksiin.

”On pitdnyt seurata tarkasti viranomaisohjeita, tiedottaa ja taas tie-

dottaa.

“Kiirettd erilaisten kyselyiden ristitulessa.”

Esihenkilona kellonajasta riippumatta. Monessa kyselytutkimuksen vastauksista nousi
esiin myos se merkittava seikka, etta korona-aika on lisdnnyt esihenkiléiden tydaikaa ja -
maaraa huomattavasti ja tyot kulkevat mukana myos vapaa-ajalle. Vastauksissa kuvailtiin
sitd, ettd tydasiat pyorivat padssa yota paivaa ja toita on joutunut hoitamaan vapaaltakin.
Esihenkilon taytyy olla myos jatkuvasti tavoitettavissa, silla tilanne toissa voi muuttua
merkittavasti pienessakin ajassa ja esihenkilon tyopanosta voidaan tarvita milloin ta-
hansa.

” Olen ollut tavoitettavissa myds tydajan ulkopuolella.”
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"Tyémdidird on huomattavastilisddntynyt, asiat pyorii péddssd yotd pdii-

vdd.”

Kyselyvastauksissa kerrottiin myos esihenkilétyon haastavuuden ja kuormittavuuden li-
saantymisesta. Tyon vaatimukset ovat lisddntyneet ja kuormittavuus kasvanut. Henkinen
paine on kasvanut koronan myo6ta ja tyo vaatii enemman tekijaltdan. Epavarma tilanne
on tuottanut lisdd murhetta, kun seuraavasta paivasta ei ole voinut etukateen paatella

yhtaan, mita se tuo tullessaan.

”Korona toi paljon lisdty6td ja henkistd painetta.”

“Lisdnnyt mielettémdisti tyétd, jatkuva paine ja murhe mité uusi pdivd

tuo tullessaan...”

Yhteistyon lisdantynyt merkitys ja monipuolistunut johtaminen. Koronan myéta johta-
minen on saanut uusia ulottuvuuksia muun muassa etdjohtaminen on tullut monessa
paikassa ajankohtaiseksi, kun etatydskentelya on suosittu entistd enemman. Johtami-
sessa on taytynyt ottaa myos uusia toimintatapoja kayttéon ja myds johtamisessa on
noussut enemman esiin joustavuus. Samaan aikaan my0s yhteisty6 on lisdantynyt eri ta-
hojen kanssa ja tyota on nyt tehty myos sellaisten yhteistydkumppaneiden kanssa, joiden
kanssa aiemmin ei ole tydskennelty. Verkostoituminen on ndin ollen ollut aiempaa laa-
jempaa, vaikkakin vastaavasti yhteistyo on ehka siirtynyt enemman etayhteyksien paa-

han, kun aiemmin asioita hoidettiin enemman kasvotusten.

” Vaatinut enemmdn tsemppaamista, joustavuutta etdilyyn ja etdjoh-

tamista, digilaitteiden haltuunottoa teams jne...”

” Verkostoitumista eri tahojen kanssa, joiden kanssa ei ennen koronaa

tehty yhteistyotd- tdmd positiivinen asia.”
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Esihenkilotyon eri puolet nousseet esiin. Korona on tuonut mukanaan myds sen, etta
esihenkil6lta vaaditaan samaan aikaan nopeutta ja nopeita paatoksia, mutta toisaalta
taas my0Os vakautta ja rauhalista tyoskentelyotetta. Selkeys omassa tyoskentelyssa ja tois-
ten rauhoittelu ja vakuuttelu siita, etta kaikki jarjestyy ovat olleet myds tarkeita seikkoja
korona-ajan esihenkilotydssa. Esihenkilon esimerkillisyys on korostunut ja esihenkild on
voinut omalla kaytdksellaan viestia tyoyhteisolle, etta tastakin selvitdaan ja rauhoittaa sa-

malla tydyhteisdn tydskentelyilmapiiria.

“Nopeita pddtdksid on tehty ja haastavaa on ollut saada sen hetkinen

tieto tyontekijoille, kun ovat tyéntouhussa...”

”Koronan tuomat muutokset on osoittanut minulle rauhallisuuden ja

vakauden merkitystd esimiestydssd.”

5.5 Omalta esihenkilolta saatu tuki

Kysymykseen siita, millaista tukea esihenkilotehtavissa tyoskenteleva henkilo on itse saa-
nut omalta esihenkiloltaan tuli vastauksia laidasta laitaan. Toisaalta tukea oli saatu,
mutta se oli jaanyt kovin pinnalliseksi ja osa vastaajista koki jddneensa kokonaan yksin
ilman tukea. Toisissa vastauksissa sitten kerrottiin, etta tukea on tarvittaessa saanut ja se
on ollut riittdvaa, mutta toisaalta omaa esihenkil6a ei haluttu samaan aikaan vaivata tur-

haan tai tueksi riitti tieto siitd, ettd esihenkil6 on tarvittaessa saatavilla.

Tuki kdytannon tasolla. Monessa vastauksessa kerrottiin, etta esihenkilon taholta saatu
tuki oli Iahinna ollut vain yleista informaatiota ja tiedottamista asioista sahkdpostitse ja
tuen maara koettiin puutteelliseksi. Tukea olisi kaivattu lisaa ja tuki olisi vastaajien mie-
lesta saanut olla konkreettisempaa, eika vain paivittaista ja yleista tiedottamista muun

muassa uusimmista ohjeistuksita.

“Erilaisia yleisohjeita on tullut, ei muuta.”
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”En ole mielestdni saanut tarpeeksi tukea.”

“Léhinnd virallisten ohjeiden vidilittdmisessd ja isompien pddtosten te-

0ssa.”

Tukemista monella eri tavalla. Vaikka monessa vastauksessa korostui tuen puute, kyse-
lytutkimuksessa nousi esiin myos se, etta tukea oli saatu ja se oli koettu riittavaksi ja hy-
vaksi. Esihenkilot olivat kertomansa mukaan saaneet omalta esihenkil6ltdan muun mu-
assa tukea keskustelun kautta ja apua kdytdnnon tyon organisoinnissa. Tarvittaessa
omalta esihenkil6lta oli saanut myds neuvoja ja henkista tukea ja muistutuksia kiinnittaa
huomiota omaankin jaksamiseen. Tuki oli siis ollut myos emotionaalista. My0s kollegiaa-
linen tuki nousi vastauksissa esiin. Esihenkildiden vastauksista nousi esiin johtoryhman
valinen tuki ja johtoryhmatydskentely. Yhteistyd muiden esihenkildiden valilla nahtiin

positiivisena asiana.

”Tsemppid jaksamiseen ja muistuttanut, ettd on itselleen armollinen.”

“Johtoryhmdin tuki on ollut erinomaista.”

”Hdn auttaa ja opastaa aina, on erittdin hyvd ja ihana esimies.”

Esihenkilén apuun turvaaminen vain aaritilanteissa. Osassa vastauksissa nousi esiin
my0s se ndakdkulma, ettd esihenkil6t halusivat parjata mahdollisimman pitkaan itsenai-
sesti ja omalta esihenkil6lta kysyttiin apua vain darimmaisissa tilanteissa, joissa omin kei-
noin ei enda paasty eteenpain. Vastauksissa kuvailtiin ylempia esihenkil6ita kiireisiksi ja
siitd syysta heita ei haluttu kuormittaa tai hairita lisaa. Vastauksissa kuitenkin mainittiin,
ettd oma esihenkild on aina tarvittaessa saatavilla ja tama tieto jo osakseen riitti tuo-

maan tietynlaista tukea omaan esihenkilotyéhon.
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”Hdn on niin kiireinen, ettei viitsi kysyd vasta kun ddrihétd.”

” Oma esimies aina puhelimitse saavutettavissa.”

5.6 Johtamisen haasteet tyoelaman poikkeustilanteissa

Poikkeustilanteet tyoelamassa haastavat johtamista, ilmenee kyselytutkimuksessa. Poik-
keustilanteet vaikuttavat toimintatapoihin ja pakottavat tarkastelemaan niita ja tarvitta-
essa muuttamaan toimintatapoja vallitsevaan tilanteeseen sopiviksi. Uudet tilanteet ja
asiat aiheuttavat aina my0Os jonkinasteista vastarintaa tydyhteisOssa. Lisaksi huomiota
taytyy kiinnittaa siihen, ettd myds muuttuvassa tilanteessa pystytadan mahdollistamaan
jatkuva oppiminen tyoyhteison sisdlla, eika se liiaksi karsi vallitsevasta tilanteesta. Muut-
tuvat tilanteet ja poikkeukselliset olosuhteet tytelamassa saavat aikaan myo6s sen, etta
uusia tyoskentelytapoja ja johtamistapoja pitda ottaa kayttéon, kun vanhat eivat valtta-
matta enada sovi sen hetkiseen tilanteeseen. Myo6s henkilokunnan riittdvyys on varmis-

tettava varsinkin, kun kyseessa on epidemiatilanne, kuten korona-aikana.

Toimintatapojen muuttuminen tydyhteisossa. Kyselytutkimuksen vastausten perus-
teella tyoyhteisossa vallitsevia toimintatapoja on taytynyt muuttaa korona-aikana, ja
tdma on vaikuttanut tietenkin myds tyéyhteisdn johtamiseen. Korona-aika on aiheutta-
nut sen, ettd yhdessa toimiminen ja yhteistyd on vahentyneet ja samalla myo6s tyoyhtei-
son sisdinen yhteisollisyys on karsinyt, kun kaikenlainen yhteinen kokoontuminen on va-
hentynyt rajoitusten vuoksi. Vastauksista ilmeni myds, etta esihenkilon lasndolo tyoyh-

teisdssa on vahentynyt ja esihenkild on tavallaan etdadntynyt alaisistaan korona-aikana.

”...Idsndolo on vihentynyt, ei ole pystynyt antamaan riittdvdsti tukea

henkilékunnalle.”

”Ei ole pystynyt pitdmddin viikoittaisia osastotunteja, joissa kdsitellddn

ajankohtaisia asioita...”
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My®s ajantasaisen tiedon jakaminen on vaikeutunut tyoyhteison sisalld, kun ohjeistukset
muuttuvat nopeasti ja ohjeet ovat olleet epaselvia. Tiedottamiseen on vaikuttanut toki
myos se, etta henkilékunta ei ole kokoontunut enaa saanndllisesti yhteen, jolloin tiedon

valittaminen kaikille on ollut haastavampaa.

Uudet asiat aiheuttavat vastarintaa. Vastarinta on yleensa vaistamatonta edes jonkin-
asteisena, kun puhutaan muutoksista ja muuttuvista tilanteista. Tama tulee ilmi myos
kyselytutkimuksen vastauksissa. Uuden tiedon vastaanottaminen on aiheuttanut vastak-
sien perusteella valilla kovastikin muutosvastarintaa, kun toimintaa on jouduttu muutta-

maan uusien ohjeistuksien mukaisiksi.

“Paljon joutunut tuomaan tySyhteis66n uutta tietoa ja ndiden myotd

kohdannut kovasti muutosvastarintaa.”

Jatkuvan oppimisen mahdollistaminen muuttuvassa tilanteessa ja uusien tyoskentely-
tapojen kayttéonottaminen. Korona-aikana koulutuksia on peruttu, eika niitd ole enaa
jarjestetty samalla tapaa kuin aiemmin, silla kokoontumisia on jouduttu rajoittamaan.
Tama on aiheuttanut sen ongelman tydyhteisoissa, ettd ammattitaidon yllapitaminen on
noussut myos yhdeksi huolenaiheeksi. Kun tdaydennyskoulutuksia ja ammattitaitoa ylla-
pitdvia koulutuksia ei ole jarjestetty pitkdan aikaan, on se vaikuttanut negatiivisesti ty6-
yhteis60n, silld alan uusimmat tiedot eivat valttamatta ole tavoittaneet ammattilaisia.
Toki osaa koulutuksista on voitu jarjestdaa etana, mutta kuten aiemmin jo mainittiin, on
tama sitten taas vaikuttanut yhteisollisyyden kokemiseen, eivatka ammattilaiset ole ko-

keneet sellaista vartaistukea kuin ehka aiemmin koulutuksissa on saanut.

”...miten pysytddn ajan hermoilla, kun ei koulutuksia.”

Toisaalta taas uudet tyoskentelytavat ja esimerkiksi etdpalaverit ja -koulutukset ja muu

etatyoskentely on koettu myds arkea helpottaviksi asioiksi ja ndiden tullessa enemman

kdyttoon, on osa vastaajista kokenut, etta etayhteyksien avulla on saatu enemman aikaa
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varsinaisen tyon tekemiseen, kun aikaa ei enaa kulu paikasta toiseen siirtymiseen, vaan

asioita voi hoitaa omalta tydpisteelta etayhteyksien avulla.

“Etdpalaveri teamsilla on osaksi helpottanut, kun tybaikaa ei mene

siirtymiseen eri paikkoihin palavereihin.”

Henkilokunnan riittdavyyden varmistaminen. Korona-aika on nakynyt monella tyépai-
kalla my6s akuuttina tyontekijapulana sairastumisten ja karanteenien vuoksi ilmenee ky-
selytutkimuksesta. Samalla, kun vakituinen henkilokunta on ollut sairaana tai karantee-
nissa, on myos sijaisten hankkimisessa ollut haastetta, kun sijaisia ei ole yksinkertaisesti
[6ytynyt. Tama on aiheuttanut haastetta johtamiselle, kun esihenkilén on taytynyt var-
mistaa tyovoiman riittavyys, jotta tydyhteisdn toiminta on voitu turvata myos poikkeuk-

sellisessa tilanteessa.

Uusien johtamistapojen haltuun ottaminen. Korona-aika ja sen mukanaan tuomat ra-
joitukset ovat haastaneet esihenkil6ita myos siten, ettd omia johtamistapoja on taytynyt
miettid uudelleen ja mukauttaa niita vallitsevaan tilanteeseen. Monessa vastauksessa
nousi esiin se seikka, ettd muun muassa etdjohtamista on taytynyt opetella ja johtami-
nen on muuttunut luonteeltaan. Myos hybridijohtaminen on tullut osaksi arkea, kun
henkilokunta on valilla ollut normaalisti lasna tyopaikalla ja taas valilla tehneet toéita

etayhteyksien avulla kotoa kasin.

“Tiimijohtaminen on muuttunut hybridijohtamiseksi tyéntekijéiden

etdtyétilanteen mukaan.”

“Etdjohtamista piti harjoitella tietyssé vaiheessa.”
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5.7 Esihenkilon vaikutus tyoyhteison resilienssiin poikkeuksellisissa olo-

suhteissa

Esihenkild voi vaikuttaa paljon myds omalla toiminnallaan tyéyhteison jaksamiseen ja
resilienssiin. Tyoyhteison resilienssia vahvistaviksi ja tukeviksi tekijoiksi kyselytutkimuk-
sessa nousivat esiin muun muassa esihenkilon lasndolo ja tieto siitd, ettd han on henki-
I6kunnan saatavilla. Tiedon jakamisella koettiin olevan positiivista vaikutusta, samoin
my0s konkreettisella avulla arjessa. Esiin nousivat myds emotionaalinen tukeminen, sa-
nallinen palkiseminen ja joustavuus esihenkilon taholta. Esihenkilon taytyy myds tunnis-

taa ja huomioida resilienssin merkitys, jolloin sita pystyy omalla toiminnallaan tukemaan.

Esihenkil6 tiedonjakajana ja apuna arjessa. Kyselytutkimuksen mukaan esihenkilot ko-
kivat, etta pystyvat tukemaan johtamansa tyoyhteison resilienssia ensisijaisesti olemalla
Iasna ja saatavilla. Tyoyhteison kuuntelu ja ajantasaisen tiedon jakaminen ja ohjeistusten
ajan tasalla pitaminen nahtiin myds positiivisina ja resilienssia tukevina asioina. Myds
konkreettisen avun tarjoaminen tydyhteisdssa nahtiin asiana, joka tukee tyoyhteison re-
silienssia. Vastauksista kavi ilmi, etta poikkeuksellisissa olosuhteissa useampi esihenkil®
toimi konkreettisena apuna perustydssa jarjestelemalla ja hoitamalla kdytdannonasioita,
tyoskentelemalla perustydssa ja toimimalla itse sijaisena tilanteissa, joissa tyontekijoista

oli pulaa ja haasteena oli tyévoiman riittavyys.

”...olemalla koko ajan arjessa mukana, osallistuen perustyéhoénkin...”

”...sekd olemaan itse sijaisena.”

Positiivisen tuen korostunut merkitys. Positiivinen ja emotionaalinen tuki nahtiin kyse-
lytutkimuksessa tarkeina asioina pohdittaessa sitd, miten esihenkilo voi tukea tydyhtei-
sonsa resilienssid. Emotionaaliseksi tueksi koettiin henkilokunnan kannustaminen,
tsemppaaminen ja tukeminen eri tavoilla. Vastauksissa korostettiin myos kiittamisen
merkitysta ja sitd, ettd sanallista palkitsemista ei pitdisi milloinkaan unohtaa, vaan se on

tarkeaad, jotta henkil6kunta kokee, etta heita ja heiddan tydpanostaan arvostetaan.
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“Olen pystynyt hyvin tsemppaamaan ja tukemaan ja joustamaan...”

“Kannustamalla ja kiittdmdlla.”

Toiminnan mukauttaminen vallitsevaan tilanteeseen. Tyoyhteison resilienssia tukevaksi
tekijaksi nahtiin myds toiminnan mukauttaminen sen hetkiseen tilanteeseen ja vastauk-
sissa tuotiinkin esiin sita nakokulmaa, etta poikkeukselliset tilanteet vaativat jousta-
vuutta esihenkilon suunnalta. Tyontekijoille on mahdollistettava se, etta he voivat tehda
itsendisiakin paatoksia paivittaisissa asioissa ja tyontekijoilla on oltava enemman liikku-
mavaraa tyota tehdessaan. Vastauksissa nousi esiin myods se seikka, etta esihenkil6lla on
oltava antaa henkilékunnalle jonkinlaisia esimerkkeja menettelytavoista, joiden avulla
tyota pystytaan tekemaan myos poikkeuksellisissa olosuhteissa parhaalla mahdollisella

tavalla.

”...annettu tyéntekijéille enemmdin liikkkumavaraa pdivittdisissé ratkai-

suissa.”

“Olen ratkaisukeskeinen. Pyrin I6ytdmddn toimivat menettelytavat eri

tilanteissa.”

5.8 Tyoyhteison resilienssin nakyminen poikkeuksellisissa olosuhteissa

Poikkeukselliset olosuhteet saavat tyoyhteison resilienssin eri muodot konkreettisesti
nakyviin. Poikkeuksellinen tilanne voi tuoda nakyviin tydyhteisén heikon resilienssin ku-
ten myos tyoyhteison vahvan resilienssin ja positiiviset kokemukset resilienssistd. Re-
silienssi nayttaytyy poikkeuksellisissa olosuhteissa niin koko tyoyhteison nakdkulmasta
kuin myos jokaisen yksilon henkilokohtaisesta nakdkulmasta katsottuna. Tyoyhteison ja

sen jasenten aiemmat kokemukset poikkeavista tilanteista ja muutoksista seka
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nykytilanne vaikuttavat sen hetkiseen resilienssiin ja siihen, miten sen silla hetkellad ty6-

yhteison sisalla ilmenee.

Heikon resilienssin ilmeneminen. Kyselytutkimuksen vastausten perusteella heikko re-
silienssi nakyy tyoyhteisdssa muun muassa negatiivisten tunteiden esiin nousemisena ja
jumittumisena vallitsevaan tilanteeseen niin, etta tilanteesta ei nahda ulospaasya, vaan
sithen jaadaan kiinni ja negatiivisuus ja negatiiviset ajatukset jaavat paalle. Tyoyhteison
resilienssi koostuu sen jasenten resilienssista ja yksittdisen henkilon elaman kokonaisti-
lanne taas vaikuttaa hanen yksil6lliseen resilienssiinsa. Korona-aikana tama on nakynyt
tyoyhteisOissd muun muassa niin, ettd toissa jaksamiseen heijastuu suoraan myos yksi-
I6n vapaa-aika ja siina tapahtuvat muutokset. Kun korona-aikana myds vapaa-aika on ol-
lut rajoittunutta ja stressaavaa, on tdama heijastunut myos tyossa jaksamiseen ja siihen,

ettd toissakaan ei ole jaksettu samalla tapaa kuin aiemmin.

“Jdddddn jumiin ajatuksiin, ettd mikddn ei muutu endd parempaan.”

”On huonontunut, koska henkiléstén vapaa-aikakin ollut hyvin rajoit-

tunutta...”

Resilienssi tyoyhteison seka yksilon nakékulmasta. Resilienssi ja sen maara vaihtelee
yksiloittain ja se ndkyy koko tyoyhteison arjessa. Osalla tyontekijoista resilienssi on jo
|ahtotasoltaan parempi, jolloin nama yksilot selviytyvat muutostilanteista paremmin ja
kokevat muutokset helpommin siedettaviksi. Kukin kasittelee muutostilanteita tavallaan
ja tama kaikki heijastuu myds tydyhteis6on ja sen kokonaisresilienssiin. Kyselytutkimuk-
sessa tyoyhteison resilienssin kannalta katsottuna yhteisollisyys ja sen merkitys nahtiin
tarkeina resilienssiin vaikuttavina asioina ja hyvalla ryhmahengelld seka toinen toiseen
tukeutumisella ja yhteistyolla nahtiin olevan positiivia vaikutuksia tydyhteison resiliens-

siin.
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”Yhteiséllisesti on toinen toista tukien yritetty sopeutua vallitsevaan

tilanteeseen.”

“Ryhmdhengelld on ollut suuri vaikuttavuus.”

"Jokaisella on oma tapansa toimia ja jokaisella on myds oma tapa sel-
vitd.”
“Osa selvisi hienosti ja osalle pienetkin muutokset arjen rutiineissa vai-

kuttivat vastoinkdymisiltd.”

Aiempien kokemusten ja nykytilanteen vaikutus resilienssiin. Resilienssi vaihtelee yksi-
[6ittdin, mutta se voi vaihdella myos tilanteittain ilmenee kyselytutkimuksesta. Korona-
aikana olikin tullut yllatyksia sen suhteen, etta henkil6t, jotka olivat aiemmin sopeutu-
neet muutoksiin hyvin ja joustaneet, eivat yhtakkia enaa tdhan pystyneetkaan samalla
tavalla kuin aiemmin. Korona-aika oli tuonut yllatyksia myos toisin pain ja joidenkin koh-
dalla oli I6ytynyt aivan uusia kykyja kasitellad ja sopeutua muuttuviin tilanteisiin ja tallai-
set henkil6t olivatkin pystyneet nyt ajatella asioita aivan uudella, positiivisella tavalla ver-
rattuna aiempiin muutostilanteisiin. Aiemmat haasteet ty6elamassa ja paineinen tyo
ovat lisdnneet jo omalta osaltaan tydyhteison resilienssia, jolloin myos tahan haastavaan

tilanteeseen sopeutuminen on ollut sujuvaa ja tilanteeseen on sopeuduttu hyvin.

”Toisaalta taas osa on I6ytényt ihan uusia kykyjd itsestéidn ajatella asi-

oita uudella tavalla.”

”...on resilienssid rutkasti, teemme paineista tyétd. Se varmasti auttoi

téssd.”

Positiiviset kokemukset resilienssista. Siina, missa korona-aika oli tuonut esiin heikon
resilienssin merkkeja tyoyhteisoissa, oli se tuonut esiin myds merkkeja hyvasta resiliens-

sistd ja positiivisia kokemuksia tyoyhteison mukautumisesta. Kyselytutkimuksen
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vastausten perusteella tyoyhteisdissa tyoyhteison vahva resilienssi oli nadyttaytynyt
muun muassa hopeana sopeutumisena muuttuvaan tilanteeseen ja nopeana ohjeistuk-
sien haltuun ottamisena seka joustavuutena ja hyvana yhteishenkena tyoyhteison jasen-
ten valilla. Hyvan yhteishengen ja huumorin kerrottiin auttavan jaksamisessa muuten

haastavassa tilanteessa.

“Kriisitilanteessa lbytyy joustoa esim. tyévuorojen muutoksissa.”

”Tybyhteis6ssd on huumoria paljon, naurua mukavia tilanteita.”

5.9 Konkreettiset keinot tyoyhteison resilienssin lisdiamiseksi

Kysymykseen siitd, mita konkreettisia keinoja esihenkildiden mielestd on, joilla he itse
pystyvat vaikuttamaan ja lisdéamaan tyoyhteisonsa resilienssia, tuli paljon samankaltaisia
vastauksia kuin aiempiin kysymyksiinkin. Vastauksissa korostettiin yhteiséllisyyden ja yh-
teistydn merkitysta, avointa ilmapiiria tyoyhteisOssa seka sitd, ettd esihenkilon itsensa
taytyy olla vahvana osana tyoyhteison arkea, jolloin han my6s pystyy parhaiten tuke-

maan tydyhteis6aan haastavassa tilanteessa.

Perustehtavastd muistuttaminen. Kyselytutkimuksen vastauksista nousi esiin se seikka,
ettd esihenkilon on hyva muistuttaa tydyhteisda sen perustehtavasta ja kannustaa alai-
siaan keskittymaan tyohon myos haastavassa tilanteessa. Talla nahtiin olevan se vaikutus,
ettad tyontekijoiden keskittyessa perustehtavaansa, aikaa ei jaa tilanteen turhaan speku-
loimiseen, eika negatiivisille ajatuksille. Poikkeuksellisistakin olosuhteista huolimatta,
tyon tekemisen kannalta oleellista on, ettad perustehtdva tulee hoidettua, eika se karsi

tilanteesta, vaikkakin toimintaan tilanne voi tuoda erilaisia muutoksia.

”Kannustamalla ty6hén keskittymiseen ja turhien nahinoiden viilttd-

miseen.”
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Avoimen ilmapiirin yllapitaminen. Avoimuus ja hyvan ilmapiirin sdilyminen tyoyhtei-
sdssa nahtiin tarkeana asiana ja tahan esihenkild voi myds omalla toiminnallaan vaikut-
taa. Vastauksien mukaan esihenkil6 voi omalla toiminnallaan tukea avointa ja positiivista
vuorovaikutusta tyoyhteison sisalla niin, etta keskusteluissa sailyisi positiivinen savy ja
jokainen saisi ajatuksiaan esiin. Esihenkilon tarkedksi tehtavaksi haastavassa tilanteessa
esitettiinkin sita, etta han kuuntelee, kannustaa ja keskustelee alaistensa kanssa ja on
aidosti kiinnostunut siitd, mitd muille tyoyhteison jasenille kulloinkin kuuluu. Esihenkilon
tehtavaan kuluu myoés tuoda esiin vaikeatkin asiat niin, ettd myds niista pystytaan luot-
tamuksellisesti puhumaan, eika vaikeita tunteita jateta patoutumaan. Esihenkil6 toimii
tyoyhteisOssa esimerkkina myds avoimen keskusteluilmapiirin luomisessa. Jos esihenkilo
pitda tarkeana hyvia keskusteluyhteyksia tyoyhteisdn sisalla ja sita, ettd asioista puhu-

taan avoimesti, nakyy se positiivisessa mielessa tyoyhteison resilienssinkin suhteen.

"Kuuntelemalla, kannustamalla, keskustelemalla.”

”Sanottamalla dédneen tilanteen vaativaa resilienssid, keskustelemalla

vaikeista tunteista niiden kanssa, joille tunteet ovat ottaneet vallan.”

Yhteistyon ja yhteisollisyyden merkityksen korostaminen. Yhteistyo ja yhteisollisyys
nousivat vastauksissa vahvoina esiin ja nailla nahtiin olevan positiivista vaikutusta tyoyh-
teison resilienssiin. Nama myds mainittiin asioiksi, joihin esihenkil6 voi omalla toiminnal-
laan vaikuttaa. Vastauksissa esimerkkeina yhteistyon ja yhteisollisyyden yllapitamiseksi
mainittiin muun muassa se, ettd ottamalla kaikki tydyhteisdssa mukaan suunnitteluun ja
kuuntelemalla kaikkien mielipiteita, esihenkil6 voi tiivistaa tydyhteison yhteistyota enti-
sestaan. Myos alaisten kuuntelu eri muodoissaan koettiin tarkeaksi tekijaksi. Kuuntelun
eri muotoina mainittiin muun muassa erilaiset kehityskeskustelut seka palautekeskuste-
lut, ettd myos yleinen keskustelu asioista. Keskusteluyhteyden yllapitamista korostetiin
my0s etdtydaikana, jolloin sen merkitysta ei saisi unohtaa ja myos etatyota tekeviin alai-
siin tulisikin olla aktiivisesti yhteydessa, vaikka he eivat ole konkreettisesti l[asna tyopai-

kalla. Yhteisollisyyden yllapitamistd edesauttoi kyselytutkimuksen mukaan myos se, etta
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esihenkil6 pitda poikkeuksellisista olosuhteista huolimatta kiinni sdannollisista yhteisista
kokoontumisista esimerkiksi tiimi- ja osastopalavereiden muodossa. Naita voi tarvitta-
essa jarjestad myos etayhteyksien avulla, jos palaverit eivat kasvokkain vallitsevassa ti-

lanteessa onnistu.

”On tapana tehdd paljon yhteistyétd ja suunnitella asioista kaikki yh-

dessd, esimies ei sanele.”

"Aktiivinen yhteydenpito tyédntekij6ihin etdtyon aikana.”

“Palavereja sekd etdnd ettd yhteiskokoontumisia on ollut normaalia

enemmdn.”

Yhteistyon ja yhteisollisyyden lisdksi monessa vastauksessa mainittiin konkreettisiksi kei-
noiksi lisata tydyhteison resilienssia toisten huomiointi, auttaminen, tyéntekijoiden toi-
veiden huomiointi ja toteuttaminen seka positiivisen palautteen merkitys. Haastavassa
tilanteessa esihenkil6t ovat muun muassa pyrkineet huomioimaan entistd enemman
tyontekijoiden toiveita ja kannustavat tyoyhteis6aan auttamaan toinen toisiaan. Positii-

visen palautteen antaminen koettiin myos hyvaksi keinoksi tukea tyoyhteison resilienssia.

"Otan heiddn toiveet huomioon ja pyrin vastaamaan niihin.”

"Tsemppaus ja antamalla hyvdd palautetta joustavuudesta ja jaksa-

misesta, joka joskus ollut kateissa.”

Esihenkil6 vahvana osana tydyhteison arkea. Vastauksissa korostetiin sitd nakékulmaa,
etta esihenkilon taytyy nakya ja kuulua tydyhteison arjessa olemalla ldsna ja saatavilla.
Esihenkilon tulee myos olla esimerkillinen puheissaan ja kohtaamisissa, jolloin ndma
asiat heijastuvat myos koko tyoyhteison kaytokseen. Esihenkilon rauhallinen ja vakaa

kdytos, luo rauhaa ja vakautta myos tyoyhteisoon ja viestii siitd, ettd kaikesta kylla
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selvitdan. Esihenkilon tulee olla myos ajan tasalla tiedottamisen suhteen ja haastavassa
tilanteessa avoimella tiedottamisella voidaan vaikuttaa koko tyoyhteisén suhtautumi-
seen ja kdytokseen tilanteessa. Joustavuus ratkaisujen teossa on my06s tarkeassa roolissa,

kun tyoskennelldaan poikkeuksellisissa olosuhteissa.

“Vahvistan heiddn uskoa selviytymisestd sanallisesti ja kohdaten.”

“Olemalla rauhallinen ja vakautta luova esimies.”

”Olen tehostanut asioista tiedottamista.”

5.10 Esihenkilon kokemus omasta onnistumisesta tyoyhteison tukemi-

sessa

Kyselytutkimuksen viimeisimpana kysymyksena pyydettiin esihenkil6ita arvioimaan
omaa selviytymistdaan siind, miten he ovat onnistuneet tukemaan tyoyhteisénsa re-
silienssid korona-aikana. Suurin osa vastaajista arvioi onnistuneensa tukemisessa hyvin,
melko hyvin tai kohtalaisesti, mutta osasta vastauksista kuulsi esiin myos epavarmuus ja
hankaluus oman suoriutumisen arvioimisessa. Osassa vastauksista myos todettiin, etta
onnistuminen tukemisen suhteen on ollut todella vaihtelevaa, silla esihenkilé on koh-
dannut paljon muutosvastarintaa ja tilanteessa on ollut paljon opeteltavaa myos itselle,

joten tukeminen ei ole aina ollut kovin helppoa.

“En osaa sanoa — parhaani olen tehnyt kuormittavissa tilanteissa...”

”Koronan osalta en osaa vastata, kun se on jo seldtetty.”

”Tosi vaihtelevasti. Osittain onnistunut, mutta myds paljon oppinut ja

opittavaa riittdd...”
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“Haastavaa on ollut, koska muutosvastarinta on ollut voimakasta.”

Omaa suoriutumista peilattiin myos tyoyhteisén hyvinvointiin ja siihen, ettd oma suoriu-
tuminen on taytynyt olla hyvalla tasolla, silla henkilésto voi talla hetkella hyvin, vaikka
takana on pitka ja raskas ajanjakso erilaisine muutoksineen. Vastauksista nousi esiin
my0s se seikka, etta esihenkild ei yksin voi vaikuttaa tyoyhteison resilienssiin, eika vain
hdnen tukensa ole oleellista tarkasteltaessa tyoyhteison resilienssia, vaan avainasemassa
on yhteistyo koko tyoyhteison valilla. Alaiset ovat yhta merkittdavassa asemassa kuin esi-
henkilokin ja tyota tehdaan yhteisotydssa kaikkien kanssa. Vastauksissa kerrottiin myos,

ettd yhteistyo on lisdantynyt paljon korona-aikana, mika nahtiin positiivisena asiana.

“Hyvin, yhteistydssd alaisten kanssa...”

“Hyvin. Olen ollut tavoitettavissa. Ja nyt on korostunut tyéyhteisén yh-

teistyé...”

”Kun tydyhteisé voi hyvin niin olen tyytyvdinen omaan suoriutumi-

seeni.”



66

6 Johtopaatokset

6.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Laadulliseen kyselytutkimukseeni vastasi kaikkiaan 19 vastaajaa. Alun perin tavoit-
teenani oli, ettd vastaajien maara olisi vahintdan 50 henkil6d, mutta yrityksista huoli-
matta, vastaajien maara jai vain tuohon 19 vastaajaan. Uskon kuitenkin, etta tamakin
vastaajamaara antaa luotettavaa tutkimustietoa aiheesta ja vastauksien perusteella pys-
tytdan havainnoimaan, miten korona-aika ja sen tuomat haasteet vaikuttivat tydyhtei-
soihin ja miten esihenkil6t ovat omalla toiminnallaan pystyneet tukea ja lisata tydyhtei-

s6jensa resilienssia poikkeuksellisissa olosuhteissa.

Kyselytutkimuksellani lIahdin hakemaan vastauksia tutkielmani tutkimuskysymyksiin eli
miten johtamisella voidaan vaikuttaa tydyhteison resilienssiin koronakriisin myo6ta
nopeasti muuttuneessa toimintaymparistossa? Millaisia haasteita poikkeustilanteet
asettavat johtamiselle?  Miten tydyhteison resilienssi nakyy poikkeustilanteissa
tyoskenneltdessa ja miten sitd voisi lisatda johtamisella? Millainen johtaminen tukee

tyoyhteison resilienssia poikkeustilanteissa tyoskenneltdaessa?

Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, ettda johtamisella voidaan vaikuttaa paljonkin
tyoyhteison resilienssiin  poikkeuksellisissa olosuhteissa ja esimerkiksi esihenkilon
esimerkilliselld johtamistyylilld, tydyhteison tukemisella ja yhteisollisyytta vahvistavalla
tybotteella esihenkild pystyy vaikuttamaan tyodyhteisénsa resilienssiin ja siihen, miten
tyoyhteis6 muuttuviin tilanteisiin reagoi ja miten se niista selviytyy. Tutkimuksesta nousi
esiin myos selvasti se, ettd haastavat olosuhteet haastavat myds johtamista ja pakottavat
esihenkil6t miettimdan muun muassa omia toimintatapojaan ja sitd, sopivatko vanhat
toimintatavat nopeasti muuttuvaan tilanteeseen. Varsinkin korona-aikana esihenkil6t
joutuivat pohtimaan paljon toimintatapojaan ja opettelemaan samalla uusia, silld

esimerkiksi etatyon nopea lisddantyminen oli monessa tyopaikassa uusi asia ja esihenkilot
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joutuivatkin opettelemaan etd- ja hybridijohtamista. Korona-aika myo6s lisasi

esihenkidliden tyotaakkaa ja omaa tyota taytyi miettia enemman myos vapaa-ajalla.

Tutkimustulosten mukaan poikkeuksellinen tilanne tydelamassa nakyi myos tydyhteison
resilienssissa seka yhteisotasolla etta yksittdisten tyontekijoiden kohdalla. Vastauksista
nousi esiin se, etta aiemmat paineet tydelamassa omalta osaltaan helpottivat myos tasta
haasteesta selviytymista eli paineisiin oli jo entuudestaan totuttu, eika tilannetta koettu
tasta syysta niin kuormittavaksi. Toki vastauksista nousi esiin myos se, ettd haastava
tilanne toi esiin paremmin tydntekijoéiden henkilokohtaisen resiliessin ja tilanteeseen
suhtauduttiin sen mukaisesti; osa koki tilanteen haastavana ja raskaana ja osa taas
suhtautui tilanteeseen paremmin ja pystyi selviytymaan tilanteessa hyvin, vaikka korona
vaikuttikin omaan tydskentelyyn monella eri tavalla. Esihenkild pystyi omalla
toiminnallaan vaikuttamaan paljon siihen, miten tilanne koettiin ja miten siihen
suhtauduttiin. Esihenkilot mainitsivat kyselytutkimuksessa, ettd muun muassa
keskustelulla, avoimella ilmapiirilla seka yhteisollisyyden tukemisella oli positiivisia
vaikutuksia tilanteen lapikdymiseen. Lisdksi esihenkil 6t toivat esiin sitd nakdkulmaa, etta
muun muassa esihenkilon omalla nakymisella tydyhteisdssa ja sen arjessa oli positiivista
vaikutusta ja se koettiin konkreettiseksi tueksi, jolla esihenkilé pystyi vaikuttamaan

tyoyhteison kykyyn selviytya vaikeasta tilanteesta.

Tutkimukseni tulokset osoittivat, etta haastavat muutostilanteet nakyvat tyoyhteison ar-
jessa monella tapaa. Haastavat tilanteet, kuten nyt tassa tutkimuksessa tarkasteltu koro-
napandemia ja siitd aiheutuvat haasteet, kuormittavat aina tyoyhteiséa jollain tapaa.
Haastavat tilanteet nostavat esiin erilaisia tunteita ja haasteet heijastuvat tydyhteisén
jasenten psyykkiseen ja fyysiseen jaksamiseen. Muutokset vaikuttavat myos tyoyhteisén
dynamiikkaan ja yhteisollisyyteen. Muutostilanteet vaativatkin joustavuutta niin yksil6-
tasolla kuin my6s yhteisotasolla. Kuten limarisen (2021) teettdamassa tutkimuksessakin
aiemmin todettiin, on koronapandemia vaikuttanut myos taman tutkimuksen perus-
teella ty6paikoilla tapahtuvaan vuorovaikutuksen maaraan, ja etatyo on vahentanyt tyo-

yhteison jasenten valistd kanssakdymista.
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Tuloksissa nousi esiin, ettd nopeasti muuttuvissa tilanteissa tyoyhteison ja sen jasenten
kyky mukautua tilanteeseen vaihtelee paljon ja mukautuminen tilanteeseen voi olla niin
positiivista kuin negatiivistakin. Vastauksissa tuotiin esiin sitd ndakokulmaa, ettd mukau-
tuminen koronan mukanaan tuomiin vaikutuksiin oli vaivattomampaa niissa tydyhtei-
sOissd, joissa tyd on muutenkin jo hyvin paineista ja jatkuvan paineen alla on totuttu
tyoskentelemaan jo aiemminkin. Talléin suhtautuminen tyoyhteistssa vallitsevaan poik-
keukselliseen tilanteeseen oli joustavaa ja sopeutuminen tilanteeseen vaivattomampaa.
Tata havaintoa tukee myos Vakkalan (2012, s. 151) vaite, jonka mukaan aiemmat isot
muutostilanteet tydssa, muokkaavat tyontekijaa ja hanen ajatusmallejaan. Aiemmista
muutoksista selviytyminen antaa tyontekijalle keinoja kohdata myds uusia haastavia ti-
lanteita, joka omalta osaltaan lisaa my0s uskoa itseensa ja henkilén itsevarmuutta. Posi-
tiivinen stressi muodostuu onnistuneiden muutoskokemusten ja jatkuvan oppimisen
kautta ja peilautuu myds tuleviin tilanteisiin niin, etta henkild myo6s jatkossa hakeutuu
tietoisesti uusiin haastaviin tilanteisiin ja hyodyntaa eteen tulevia oppimiskokemuksia

aktiivisesti.

Vastakohtana talle vastauksissa kuitenkin nousi esiin myos asian kaantopuoli eli nopeasti
muuttuva tilanne oli joidenkin kohdalla koettu raskaaksi ja kuormittavaksi ja siita selviy-
tyminen haastavaksi. Koska suhtautuminen tilanteeseen vaihtelee yksildittdin, nousi vas-
tauksista esiin tarkeana seikkana se, etta esihenkilon taytyi mukauttaa ja optimoida an-
tamaansa tukea henkilokunnan jasenten yksil6llisen tarpeen mukaan. Tata havaintoa tu-
kee myds Hyvonen (2020) huomio, jonka mukaan poikkeustilanteissa niin henkisen kuin

sosiaalisenkin tuen tarve korostuu tyoyhteisdjen sisalla.

Osa ihmisista tarvitsee nopeasti muuttuvissa tilanteissa enemman tukea, kun taas joku
toinen selvidad vahemmalla tuella. Tama korostui myos tutkimukseni tuloksissa. Vallitse-
van tilanteen ymmartdminen ja siitd selviytyminen vaatiikin tilanteen perusteellista tie-
dostamista ja asioista tiedottamisen tarkeys nousi avainasemaan vastausien perusteella.
Riittava informointi, avoin keskusteluilmapiiri ja tiivis yhteisty6 edesauttoivat kyselytut-

kimuksen perusteella myos tilanteesta selviytymisessa. Nama seikat ovat korostuneet
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monessa muussakin tutkimuksessa, kuten esimerkiksi Viitala (2017) on aiemmin toden-
nut, etta esihenkilon on luotava tyontekijoilleen parhaat mahdolliset olosuhteet tyon te-
kemiselle ja juuri riittavalla informoinnilla, avoimella keskusteluilmapiirilla ja hyvaa yh-
teistyota tukemalla, esihenkild pystyy auttamaan tyoyhteis6da muutoksiin sopeutumi-

sessa.

Tutkimustuloksista kay ilmi, ettd epavarma tilanne tydyhteisGssa heijastuu aina myos
henkilostoon ja talldin keskustelun tarve tydyhteisén sisalla lisaantyy. Pelko, vasymys,
epdvarmuus, turhautuminen ja muut negatiiviset tunteet nakyvat muutostilanteissa.
Naiden tunteiden kasittelyyn jatkuva keskustelu ja vuoropuhelu tyoyhteison jasenten va-
lilld on apukeino, jolla tilannetta voidaan helpottaa ja jonka avulla tilanteessa paastdaan
etenemaan, eika tyoyhteiso jaa vellomaan hankalaan tilanteeseen, vaan keksii yhdessa
keinoja, joilla selviytya poikkeuksellisessa tilanteessa. Vaikka tyoyhteison ja yksilén re-
silienssi ei olekaan taysin sama asia, vaikuttaa eri yksildiden henkilokohtainen resilienssi
my0ds koko tydyhteisoon ja sen resilienssiin (Yliviitala, 2019, s. 26—28). Lisaksi tydyhteison
resilienssiin vaikuttaa myos tyoyksikon sisdinen kulttuuri ja yksikon johtaminen seka tyo-
yhteison muu konteksti. Senpa takia jatkuva vuoropuhelu ja avoin keskustelu tydyhteison
sisalla edesauttavat myos tyoyhteison resilienssin kehittamisessa. Samalla tydyhteison
jasenet voivat oppia uudesta tilanteesta yhdessa jotain ja nadiden uusien oppien avulla

kehittaa myos tyoyhteison resilienssia entisestaan.

Yhteisollisyys vaikuttaa vahvasti tydyhteison resilienssiin ja kehittymiseen ja yhteisolli-
syys voikin ruokkia tai estdaa tyoyhteison resilienssin muodostumista, kuten Valli (2020,
5.263) on todennut. Negatiiviset tunteet voivat siis olla haitaksi tyoyhteisdn resilienssin
kehittymiselle, mutta toisaalta taas niiden yhdessa kasittelysta voi olla myods hyotya, riip-
puen siita, osaako tydyhteisd oppia jotain uutta kdydysta keskustelusta. Viitalan (2004, s.
539) mukaan esimiehen tehtava on luoda alaisilleen sellaiset puitteet, ettd heilld on mah-
dollisuus tiedon vastaanottamiseen seka sen jakamiseen ja keskustelulle on mahdollis-

tettava avoin ilmapiiri. Tama seikka nousi esiin myds tutkimukseni tuloksissa.
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Tutkimuksessa nousi esiin, ettad tyoyhteisdjen alun reagointi korona-aikaan oli ollut hyvin
vaihtelevaa ja haastava tilanne oli aiheuttanut kipuilua ja muutosvastarintaa, vaikka toi-
saalta myos osassa paikoista tilanteeseen olikin suhtauduttu rennommin, eika tilannetta
pidetty niin vakavana. Kuitenkin jokaisessa vastauksessa nakyi myos se nakdkulma, etta
loppujen lopuksi tilanne oli hyvaksytty, koska koronapandemiaa ei tydyhteisdssa voitu
poistaa, vaan sen kanssa oli pakko oppia elamaan. Kuten Uusiauttikin (2015, s. 64-67)
on tutkimuksessaan todennut, muutostilanteet koettelevat aina tyoyhteis6ja ja muutos-
vastarinta ja jonkinasteinen kipuilu on ndissa tilanteissa yleistd. Uusiautin (2015, s. 64—
67) mukaan muutosvastarinta on toisaalta myos jonkinlaista huolta ja valttamista tyos-
tadn ja han toteaakin, ettd oli muutosvastarintaa tai ei, niin tarkedmpada muutostilan-
teessa on tunne ja luottamus siita, etta tilanteesta selviydytaan kaikesta huolimatta. Tut-
kimuksessani esiin tullut tilanteen hyvaksyminen viestii juuri edelld mainitusta; kun asiaa
ei voida muuttaa, eika siihen voida vaikuttaa, se taytyy vain hyvaksya ja tilanteen kanssa

on opittava elamaan.

Korona-aika on vaikuttanut paljon esihenkildiden tyoskentelyyn ja tama kay ilmi myos
tassa tutkimuksessa. Esihenkildiden tyd on venynyt vakisinkin my6s vapaa-ajan puolelle
ja rajat ty6ajan ja vapaa-ajan valilla ovat olleet hadilyvammat. Korona-aika on vaatinut
esihenkil6iltda aiempaa korostuneempaa tilannetietoisuutta, lisdantynyttd yhteistyota
muiden esihenkildiden valilla ja monipuolistunutta johtamista. Tahan viittaa myos Viitala
(2017, s 448) todetessaan, ettd esihenkilon tehtdva on luoda ja mahdollistaa alaisilleen
parhaat mahdolliset olosuhteet toteuttaa tyotdaan. Johtamisen taytyy mukautua vallitse-
vaan tilanteeseen. Taman perusteella onkin siis selvaa, etta koronapandemia ja siita ai-
heutuneet muutokset tyoyhteisdissa ovat lisdnneet ja haastaneet myos esihenkildiden
tyotd. Moni vastaajista kokikin tyonsa haastavuuden seka kuormittavuuden lisdantyneen

muuttuvassa tilanteessa.

Esihenkilot kokivat, etta korona-aika on vaatinut heitd ottamaan johtamisessa uusia toi-
mintatapoja kayttdéon ja varsinkin etdjohtaminen oli monessa paikassa lisdantynyt ja tul-

lut uutena asiana toimintaan mukaan. Esihenkilotyon eri puolet olivat nousseet korona-
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aikana entistd enemman esiin, ja tdma vaatikin esihenkildiltd enemman panostusta tyo-
honsa. Korona-aika on tutkimuksen perusteella vaatinut esihenkil6ilta entista enemman
nakyvyytta ja aktiivista lasndoloa tydyhteison sisadlla. Taman perusteella voidaan todeta
sama, minka myos Viitala (2002, s. 25) ja Elonen (2015, s. 29) ovat todenneet; erilaiset
muutostilanteet ja organisaation muuttuva toimintaymparistd haastavat johtajuutta.
Johtajuuden ja esimiestydon on mukauduttava muutoksiin ja johtamisella on kyettava au-

kikirjoittamaan muutosprosessia, seka sen tapahtumia ja merkityksia.

Myds esimerkillisyys on tutkimukseni mukaan korostunut esihenkilotyéssa koronapan-
demian aikana. Tutkimuksessa tuli esiin se seikka, etta esihenkild pystyy omalla kaytok-
selladn viestimaan paljon tydyhteisélleen. Tama on tarkedaa huomioida, silla myos Viita-
lan (2022, s.25) ja Elosen (2015, s. 29) mukaan juuri omalla kaytokselldaan esihenkil6 voi
viestia paljonkin alaisilleen. Esihenkilon suhtautuessa muutostilanteisiin itse positiivi-
sella asenteella ja panostamalla itsensa kehittamiseen, han antaa johtamalleen tydyh-
teisolle viestin, ettd organisaatiossa arvostetaan oppimista ja kehittymista ja naita piir-

teitd myos tuetaan esihenkilon taholta.

Tutkimuksestani kdy ilmi, ettd selked, rauhallinen ja esimerkillinen tyoskentelytapa vai-
kuttaa myo0s yleiseen tyoskentelyilmapiiriin ja omalla esimerkilldan esihenkilé pystyy
viestimaan alaisilleen, etta kaikesta selvitdan ja toimintaa voidaan jatkaa poikkeukselli-
sissakin olosuhteissa. Kuten myds Wang, Li & Li (2017, s. 705—-706) ja Henno (2013, s.2—
3) ovat asiasta todenneet; transformationaalinen eli esimerkillinen johtaminen liittyy hy-
vin vahvasti resilienssiin ja yhdessa resilienssin kanssa nama vaikuttavat positiivisesti esi-
merkiksi tyohon sitoutumiseen, mika onkin erityisen tarkeda tydelaman haastavissa ti-
lanteissa. Esimerkillisyydella esihenkilo tukee seka alaistensa ettd koko tyoyhteison re-

silienssia.

Poikkeukselliset tilanteet tyoyhteisdissa haastavat omalta osaltaan johtamista ja esihen-
kilotyota. Poikkeustilanteet kuten tassa tutkimuksessa koronatilanne oli pakottanut esi-

henkiloita tarkastelemaan niin tydyhteison toimintatapoja kuin myds omaa
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johtamistapaansa ja muokkaamaan niita vallitsevaan tilanteeseen sopiviksi. Vastauksissa
korostui, etta esihenkilot joutuivat opettelemaan uusia johtamistapoja itsekin nopealla
tahdilla kuten esimerkiksi etdjohtamista ja hybridijohtamista, joita ei valttamatta ollut
aiemmin tarvinnut omassa tydssaan ollenkaan. Myos Tyoterveyslaitoksen (2021) kysely-
tutkimuksessa nousi esiin sama ilmio; esihenkil6t ja johtajat ovat kohdanneet etatyohon
siirtymisessa monia vaatimuksia, jotka liittyvat juuri etatydon mukanaan tuomiin haastei-
siin. Naita haasteita ovat muun muassa tiedottaminen ja yhteydenpito alaisten tyosken-
nellessa etana. Myos toiden jarjesteleminen taytyy sopeuttaa vallitsevaan tilanteeseen,

silla vanhat rutiinit eivat valttamatta enaa toimikaan etana tyoskenneltaessa.

Isot kriisi- ja muutostilanteet tydyhteisdissa haastavatkin usein esihenkil6t ja heidan joh-
tamistyylinsa ja pakottavat esihenkilot tarkastelemaan johtamistaan ja mukauttamaan
sitd sopivammaksi vallitsevaan tilanteeseen nahden. Tama kay ilmi myds Giustinianon,
Pina e Cunhan, Simpsonin, Regon & Cleggin (2020) tutkimuksesta, jossa esimerkiksi juuri
koronapandemiaa pidetaan eradnlaisena johtajuuden sietokykytestina. Hyvonen (2020)
on vastaavasti kuvannut koronatilannetta kirjoituksessaan yhdenlaisena resilienssites-

tina, jolla mitataan tydyhteisojen resilienssia.

Tutkimuksessa nousi esiin, etta esihenkilot tiedostivat hyvin, miten he voivat itse vaikut-
taa tyoyhteisonsa resilienssiin poikkeuksellisissa olosuhteissa. Keinoiksi vaikuttaa tyoyh-
teison resilienssiin nimettiin muun muassa esihenkildn aktiivinen lasndolo ja nakyminen
tyoyhteisOssa, josta valittyi tyontekijoille tunne, etta esihenkild on kiinnostunut heista ja
ettd esihenkild on olemassa alaisiaan varten. Tiedon jakaminen, avoimuus ja konkreetti-
nen avustaminen tydyhteisOn arjessa koettiin myds myotadvaikuttavina keinoina, joilla
esihenkilot pystyivat vaikuttamaan tydyhteisonsa resilienssiin. Muiksi resilienssid edes-
auttaviksi keinoiksi nimettiin muun muassa joustavuus esihenkilon taholta, tyontekijoi-
den huomioiminen ja sanallinen palkitseminen sekd emotionaalinen tukeminen. Tutki-
muksessa huomioitiin myds se seikka, ettd esihenkilon tehtadvaksi koettiin haastavassa
tilanteessa myo0s se, etta esihenkild pyrkii aktiivisesti l6ytamaan sellaisia tyoskentely- ja

menettelytapoja, joiden avulla haastavassa tilanteessa pystytadan tyoskentelemaan ja
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joiden avulla tyon tekeminen sujuu mahdollisimman hyvin, vaikka tilanne olisikin vaativa.
Edelld mainitut keinot ovat juuri niitd, mita on nimetty myds muissa resilienssia koske-
vissa tutkimuksissa keinoiksi, joilla resilienssid voidaan tydyhteisOssa lisata. Haastavat
muutostilanteet ja erilaiset kriisit tyoyhteisdssa edellyttavat laadukasta johtajuutta, joka
pyrkii samalla lisdadmaan tyoyhteison resilienssia (Giustiniano ja muut, 2020). Tallainen
johtajuus on juuri ohjaamista, tukemista ja olemassa olevan toiminnan sopeuttamista

vallitsevaan tilanteeseen sopivaksi.

Tutkimukseni perusteella esihenkilot huomaavat ja tunnistavat tyoyhteisdissaan re-
silienssin ja sen, etta resilienssi nayttaytyy niin yksilétasolla kuin myos koko tyoyhteison
tasolla. Tama on erityisen tarkeda ja kuten Kupias ja muut (2014, s. 191-192) ovat to-
denneet; muutostilanteissa esihenkilon tulisikin huomioida koko henkildstd niin yksi-
[6ina kuin yhteisonakin ja ottaa huomioon, ettd muun muassa yksildéiden aiemmat koke-
mukset ja sen hetkisen muutostilanteen kuormittavuus vaikuttavat eri yksildiden muu-
tokseen suhtautumiseen. Vastauksissa heikon resilienssin kerrottiin ilmentyvan tyoyhtei-
sOn arjessa muun muassa negatiivisina tunteina ja jumittumisena sen hetkiseen tilantee-
seen niin, ettei enda nahda ulospaasya tilanteesta ja jaddaan pyérimaan niin kutsuttuun
oravanpyordan, jossa negatiiviset tunteet ruokkivat tilannetta epatoivoisempaan suun-
taan. Tama kaikki vaikuttaa ty0ssa jaksamiseen ja heijastuu my6s vapaa-aikaan. Toisaalta
my0Os vapaa-ajan katsottiin heijastuvan myods tydelamaan ja vapaa-ajan ollessa myds
stressaavaa ja rajoittunutta, peilautuu se negatiivisesti tyossadjaksamiseen. Onkin tarkeaa,
ettd esihenkilo tiedostaa, ettda johtamisella voidaan vaikuttaa paljon tydyhteisén koke-
maan kuormitukseen ja selviytymiseen muutosten paineissa (Kirjavainen & Laakso-Man-

ninen, 2001, s. 198-200, 208-209).

Esihenkilot tiedostivat tutkimuksen mukaan sen, ettd aiemmat positiiviset kokemukset
muutostilanteista ja niista selviytymisesta vaikuttavat myos uusista haasteista selviyty-
miseen. Jos aiemmista kokemuksista oli jaanyt positiivisia kuvia ja tunne, etta haasteista
selvitdan, edesauttoi se myods uuden poikkeuksellisen tilanteen lapikdymisessa. Myos

aiempi paine tyossa nayttaytyi niin, ettd uusia paineita ja haasteita ty0eldmaéssa ei
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niinkdan hatkahdetty, vaan niista osattiin selviytya eteenpain ja niihin pystyttiin sopeu-
tumaan. On tarkeda, etta esihenkilot tunnistavat positiivisten kokemusten vaikutukset
muutostilanteisiin, kuten tutkimuksessakin todettiin. Hyrkaksen (2009, s. 123) mukaan
esihenkilon taytyykin ensin tunnistaa johtamansa organisaation osaamisen taso, jotta
han voi tukea tyoyhteisonsa tyoskentelya ja tietdd, mitka osa-alueet ovat niitd, joita tay-
tyy kehittaa edelleen ja mitka alueet vaativat uudelleen organisointia. Nama tunnistaes-

saan esihenkilo pystyy tarjoamaan alaisilleen entistad parempaa tukea.

Toisaalta tutkimuksessa korostui myds se nakdkulma, etta korona-aika oli joidenkin koh-
dalla yllattanyt ja henkilot, jotka aiemmin olivat vaikuttaneet hyvinkin resilienteiltd hen-
kiloilta, olivatkin yhtakkia jollain tapaa taantuneet ja taman kertainen muutostilanne oli-
kin ollut naille henkildille hyvin haastava ja tilanteeseen oli ollut vaikea sopeutua. Toki
yllatyksia oli tullut myds toisin pain ja korona-aikana oli tuonut esiin myos niita tapauksia,
jotka aiemmin olivat olleet hyvin muutosvastarintaisia ja nyt ndyttaneetkin uusia kykyja

kasitella muutosta ja haastavaa tilannetta.

Vahva resilienssi nakyi korona-aikana tydyhteisdissa muun muassa nopeana sopeutumi-
sena uuteen ja muuttuvaan tilanteeseen seka joustavuutena ja mukautuvina tydskente-
lytapoina. Tyoyhteison vahva resilienssi nakyi ulospain myos tyoyhteison hyvana yhteis-
henkena ja erilaisten ohjeistuksien nopeana omaksumisena niin, etta tyoyhteisén tyos-
kentelykyky pysyi koko ajan hyvin ylla, eikd toiminta lamaantunut missaan tilanteessa.
Nieminen ja muut (2017, s. 75) ovat nimenneet samoja tyoyhteisdn piirteitd puhuessaan
resilientistd tyoyhteisosta. Heidan mukaansa tydyhteison resilienssiin vaikuttaa eri yksi-
I6iden henkilokohtaiset ominaisuudet, joita ovat muun muassa kyky joustaa, oppia uutta
ja mukautua uusiin tilanteisiin, sekd pysya toimintavalmiudessa myds muuttuvissa ja

vaihtelevissa olosuhteissa.

Esihenkilot nimesivat tutkimuksessa keinoiksi lisdta tyoyhteison resilienssia muun mu-
assa yhteisollisyyden ja yhteistydon tukemisen, avoimen ilmapiirin yllapitamisen tyoyhtei-

son keskuudessa seka sen, ettd esihenkilo itse on vahva osa tyoyhteis6a ja sen arkea,



75

jolloin esihenkilon tulee nakya ja kuulua tyoyhteisdssa ja toimia esimerkillisesti kaiken
aikaa. Lisaksi tutkimuksesta nousi esiin myos se seikka, ettd haastavassa tilanteessa on
tarkeda muistuttaa tyoyhteisoa sen perustehtavastd. Perustehtavaan keskittymalla koet-
tiin olevan se vaikutus, etta aikaa ei valttamatta jaa niin paljoa negatiivisille ajatuksille ja
huomio kiinnittyy oleellisimpaan asiaan koko tyoyhteison kannalta katsottuna eli tyon
tekemiseen. Viitalan (2017, s. 448—-449) mukaan resilientti tyoyhteiso vaatii johtajaltaan
edelld mainittujen keinojen lisdksi my6s joustavuutta, muutosmyonteisyyttd, uudistu-
mishalukkuutta ja innovatiivisuutta. Kuten tutkimuksessani tulikin esiin yhteisty6lla ja tii-
mityoskentelylla seka avoimella ilmapiirilla on myds positiivisia vaikutuksia tyoyhteisén
resilienssiin. Kuten tutkimuksessanikin, myds Haslam, Reicher & Platow (2012, s. 175—
176) ovat todenneet, ettad esihenkilon taytyy tyoskennelld yhdessa muiden kanssa me-

henkisesti ja olla vahvana osana tyoyhteisoa.

6.2 Tutkimustulosten luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusta tehdessa on erityisen tarkeda huomioida, etta tutkimus tayttaa luotettavuu-
den ja eettisyyden kriteerit. Eettisyyteen liittyy vahvasti se, ettd tutkimuksen tekija tie-
dostaa oikeutensa ja velvollisuutensa ja toimii koko tutkimuksen ajan niiden mukaisesti
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 131). Perusperiaatteena on, etta tutkimusta tehdessa toteu-
tuu tutkimuksessa kohteena olevien ja tutkimukseen osallistujien suoja. Tama tarkoittaa
sitd, ettd tutkimukseen osallistuminen perustuu aina vapaaehtoisuuteen ja tutkimuk-
seen osallistuvilla on mahdollisuus aina myo6s jattaytya pois tutkimuksesta, missa vain
tutkimuksen vaiheessa. On myos tarkeaa, etta tutkimukseen osallistuvien anonymiteetti
sailyy lapi tutkimuksen ja kaikki tutkimukseen liittyva aineisto sdilytetdaan niin, ettei ole

mahdollista, etta joku tutkimuksen ulkopuolinen henkil6 saisi niitd haltuunsa.

Tutkimukseni toteutettiin laadullisena kyselytutkimuksena sahkoéisen kyselytyokalun
avulla. Kyselyyn vastaaminen tapahtui tdysin anonyymisti ja vastaaminen oli vapaaeh-
toista. Kyselyn alussa kerroin, mita kyselylla tutkitaan ja painotin samalla kyselyn vapaa-

ehtoisuutta ja anonymiteetin sailymistd. Myos tutkimusaineiston sailyttamisessa ja
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kasittelyssa on huomioitu eettisyys ja se, ettei aineisto tai sen osa paady kenenkaan ul-

kopuolisen tarkasteltavaksi.

Eettisyyden lisdaksi myos luotettavuus on kriteeri, jonka taytyy toteutua tutkimusta teh-
tdessa (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 136-137, s. 140-141). Luotettavuutta kuvataan laa-
dullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa, kuten tama tutkimus, yleensa arvioimalla
tutkimuksen vahvistettavuutta, siirrettavyytta, reflektiivisyytta seka uskottavuutta. Tar-
keda on, ettd tutkimuksesta kerrotaan riittdvan kattavasti, miten tutkimusaineisto on

koottu ja miten sitd on analysoitu.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan sitd, etta tutkimusprosessi on kuvattava niin, etta ulko-
puolinen pystyy padapiirteittdin seurata tutkimusprosessin kulkua (Kylma & Juvakka, 2007,
s. 129). Tama tarkoittaa sitd, ettd aineistolla pystytadn osoittamaan, miten tutkimuksen
tekija on paatynyt esittamiinsa johtopaatoksiin ja tutkimustuloksiin. Ongelmallista tassa
on kuitenkin se, etta tarkasteltaessa samaa tutkimusaineistoa, kaksi eri tutkijaa, eivat
valttdmatta kuitenkaan paase samoihin tuloksiin. Laadullisessa tutkimuksessa tama ei
kuitenkaan valttamatta tarkoita luotettavuuden murentumista, silla tulkintoja voi olla
monia. Tutkimuksessani esitetyilla alkuperaislainauksilla pystytdan nayttamaan omalta

osaltaan sitd, miten tutkimustuloksiin ja tutkimuksen johtopaatdksiin on paasty.

Siirrettavyydelld tarkoitetaan yksinkertaisesti tutkimustulosten siirrettavyytta johonkin
muuhun vastaavanlaiseen tilanteeseen (Kylma & Juvakka, 2007, s. 129). Tama tarkoittaa
sitd, ettd tutkimuksesta on tuotava riittavasti esiin tietoa tutkimuksessa tutkimuskoh-
teena olleista, jotta tutkimuksen lukija voi lukiessaan samalla arvioida, toteutuuko siir-
rettavyys riittavalla tasolla. Tassa tutkimuksessa on kerrottu tutkimuskohteista se, etta
kyseessa on julkisella puolella esihenkilotehtavissa tydskentelevat henkil6t. Lisdksi koh-
deryhmaa on tarkennettu kertomalla myos toimialat, joilla esihenkilot tyoskentelevat.
Kohderyhma on pyritty rajaamaan niihin toimialoihin, missa korona ja siitd aiheutuneet
rajoitukset ovat varmasti vaikuttaneet toimintaan, jotta vastauksia olisi helppo verrata

toisiinsa.



77

Reflektiivisyydella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen tekijan on tiedostettava omat lah-
tokohtansa tutkijana ja arvioitava sitten taman kautta, millainen vaikutus hanella itsel-
ladn on koko tutkimusprosessiin ja siihen liittyvaan tutkimusaineistoon (Kylma & Juvakka,

2007, s. 129).

Uskottavuudella tarkoitetaan tutkimustulosten ja koko tutkimuksen uskottavuuden
osoittamista tutkimuksessa (Kylma & Juvakka, 2007, s. 127). Tutkimuksen tekijan
tehtavana on osoittaa, ettda tutkimukseen osallistuneiden nakemykset tutkittavasta
asiasta on esitetty tuloksissa uskottavasti ja tulokset vastaavat naitd nakemyksia.
Uskottavuutta voidaan vahvistaa muun muassa silld, ettd tutkimuksen tekija perehtyy

tutkittavaan ilmioon riittavan kattavasti ja huolellisesti.

Tutkimuksessani uskottavuutta on pyritty lisdamaan silla, etta tutkimuksen tekemiseen
on kaytetty runsaasti aikaa ja tutkimusta on hiottu korjausehdotusten mukaisesti
tutkimusprosessin alussa kaytyjen tutkimusseminaarien pohjalta. Korjauksia on tehty
my0s tutkimusprosessin loppuvaiheessa ohjaavan opettajan kanssa kaydyn keskustelun
jalkeen. Tutkimukseen kaytettyjen lahteiden kerdamisessa on huomioitu lahdekriittisyys
ja tieteellisia julkaisuja seka ulkomailta ettd Suomesta on kaytetty teoriapohjaa
kerattdessa. Tutkimusaineisto kerattiin tarkoin valitulta kohderyhmaltd ja vastaajille
annettiin riittavasti pohjatietoa tarkasteltavasta asiasta. Myos kyselyyn vastaamiseen
annettiin riittavasti aikaa. Kyselyyn osallistujilla oli myds mahdollisuus ottaa yhteytta

tutkimuksen tekijaan, jos aiheesta tai jostain kyselyyn liittyvasta herasi kysyttavaa.

Tutkimusta oli mielenkiintoista tehda, silla tutkimukseni aihe on mielestani hyvin tarkea
ja mielenkiintoinen tutkia. Tutkimukseni aikataulu venyi jonkun verran alkuperdisesta
suunnitelmasta ja olisinkin toivonut saavani sen valmiiksi hieman aiemmin. Alkuperaista
aikataulusuunnitelmaa venytti muun muassa se, etta kyselytutkimukseeni osallistumi-
nen ei ollut niin aktiivista kuin olisin toivonut ja tasta syysta venytin kyselytutkimukseni
vastaamisaikaa pidemmaksi ja lahetin kyselysta tuona aikana muutamaan kertaan muis-

tutusviesteja, jotta mahdollisimman moni vastaisi kyselyyni. Valitettavasti kuitenkin
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vastaajamaara jai alle alkuperdisen suunnitelman, silla kyselyyn tuli vain 19 vastausta,
mutta tastakin huolimatta uskon, ettad vastaukset toivat esiin riittavasti nakemyksia ai-
heesta ja olen tyytyvdinen saamiini vastauksiin. Jokainen vastaus oli tarkea ja ainutlaa-

tuinen ja auttoi minua tutkimukseni tekemisessa.

Kyselytutkimukseni ajoittui kevadaseen 2022, mika varmasti omalta osaltaan vaikutti
my0s vastausinnokkuuteen, silld esimerkiksi opetusalalla juuri kevat on hektisinta aikaa
ja tyontekijoilla on kiiretta esimerkiksi oppilasarviointien kanssa. Jalkikateen olekin poh-
tinut, etta parempi ajankohta kyselyn toteuttamiselle olisi ehka ollut alkuvuosi. Sosiaali-
ja terveysalalla taas vastaamisinnokkuutta varmasti omalta osaltaan vahensi se, etta hy-
vinvointialueiden valmistelu oli tuohon aikaan juuri kesken ja siihen liittyvat asiat var-
masti tyollistivat esihenkil6ita niin, ettd tyopaivat olivat taysid, eikd vapaaehtoiseen ky-

selytutkimukseen vastaaminen ehka ollut paallimmaisena ajatuksissa.

Olen jalkikateen myo6s pohtinut valitsemaani tutkimuksen toteutustapaa ja sitd, olisiko
haastatteluilla saanut vield enemman irti aiheesta. Laadullinen kyselytutkimus on helppo
ja vaivaton tapa esittaa kysymyksia isommalle joukolle, mutta toisaalta taas haastatte-
luilla olisin voinut saada aiheesta pidempia vastauksia. Lisaksi vastauksia olisi voinut tar-
kentaa haastattelun yhteydessa, jos joku kohta olisi kaivannut lisdselvennysta. Uskon kui-
tenkin, etta haastatteluilla en valttdmatta olisi saanut kasaan samaa maaraa vastauksia
kuin nyt ja vastausten maara olisi jaanyt viela pienemmaksi. Uskon myds, etta kirjoite-
tussa muodossa vastaukset ehka tiivistetadn niin, ettd vastauksesta ilmenee oleellisim-
mat seikat ja epdoleelliset asiat jatetaan kirjoittamatta, kun taas haastattelutilanteessa
keskustelu saattaa alkaa ronsyilemaan ja vastauksessa on mukana myos paljon tilkesa-

noja, jotka eivat ole oleellisia tutkittavan aiheen kannalta katsottuna.

6.3 Jatkotutkimus- ja kehittamisehdotukset

Resilienssi ja sen ilmentyminen tyteldmassa on tarkea aihe ja mielestani siihen pitaisi

kiinnittdd entistd enemméan huomiota tyOyhteisGissd. Resilienssin  merkitys
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muutostilanteissa ja niiden menestyksellisissa lapiviemisissa on oleellinen, vaikka sita ei
valttamatta aina aktiivisesti huomioida tai tunnisteta. Siitakin syysta tydelamassa tulisi-
kin puhua enemman resilienssista ja nostaa sitd enemman esille. Tydelaman hektisyys ja
jatkuvat muutostilanteet kuormittavat tydyhteis6a ja sen jasenia ja uskonkin henkilékoh-
taisesti siihen, etta resilienssin tunnistaminen ja sen huomioiminen edesauttavat muun
muassa tyouupumusten vahentamisessa. Resilienssilla on vahva yhteys tyohyvinvointiin
ja tyohyvinvointia lisédmalla voidaan vaikuttaa tyon tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen,
joten resilienssiin panostaminen, on panostamista koko tydyhteisoon ja sen tekemaan

ty6hon.

Erilaiset muutostilanteet ovat nykypdivda ja moni tydyhteiso elda jatkuvassa murrok-
sessa. Valilla muutokset ovat tyOyhteisosta lahtevid ja valilla, kuten esimerkiksi ko-
ronapandemian aikana, tyoyhteison ulkopuolelta Iahtevia, jolloin tyoyhteisé joutuu olo-
suhteiden pakosta mukaan muutokseen tai haastavaan poikkeukselliseen tilanteeseen.
Naissa edellda mainituissa tilanteissa tyoyhteiso ja sen jasenet tarvitsevat resilienssia,
jotta tilanteista selviydyttaisiin parhaalla mahdollisella tavalla eteenpain. Tastd syysta
resilienssiin ja sen olemassaoloon on tarkeaa kiinnittad huomiota my6s tulevaisuudessa

ja uskonkin, ettd aihe on tulevaisuudessa viela paljonkin esilla.

Itse kohdensin tutkimukseni esihenkil6ihin ja heidan kokemuksiinsa siitd, miten he voivat
omalla toiminnallaan lisdtd ja tukea tyoyhteison resilienssid poikkeuksellisissa olosuh-
teissa eli tassa tutkimuksessa koronapandemian aikana. Tutkimusta tehdessani korona-
pandemia eli omaa eldamaansa eteenpain ja siitd on tullut sittemmin asia, johon on vain
ollut pakko sopeutua ja hyvaksya, ettd korona jaa osaksi elamadamme myos jatkossa.
Vaikka oma tutkimukseni pohjautuu juuri korona-aikaan ja siita johtuviin poikkeusoloihin,
ovat tutkimustulokset saman kaltaisia varmasti kaikissa tydyhteison kohtaamissa poik-
keustilanteissa; esihenkild voi ja pystyy vaikuttamaan omalla toiminnallaan tyoyhteisén

resilienssiin.
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Oma tutkimukseni havainnoi esihenkildiden kokemuksia aihealueesta, eika siis kerro, mi-
ten alaiset ovat kokeneet tilanteen ja mita mielta he ovat olleet saamastaan tuesta ko-
ronapandemian aikana tyoskenneltdessa. Jos kysely olisi tehty myds samoissa tyoyhtei-
soissa tyoskenteleville alaisille, olisiko esihenkildiden ja alaisten vastaukset poikenneet
toisistaan vai olisivatko ne olleet yhtenevaisia? Koska kokemukset ovat aina henkilokoh-
taisia, epailen itse, etta tulokset olisivat voineet ehka poiketa toisistaan ainakin joiltain
osin ja esimerkiksi esihenkilon antama tuki olisi ehka joissain tapauksissa koettu riitta-
mattémaksi, vaikka kyseinen esihenkil6 itse olisikin sitd mielta, etta han on pystynyt tu-
kemaan tyoyhteiséaan hyvin. Tallainen verrannaistutkimus esihenkildiden ja tyéntekijoi-

den vastausten valilla olisi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe.

Haasteena jatkotutkimuksille juuri tastd samasta aiheesta on se, ettd koronapandemia
on edennyt ja muuttunut ajan kanssa alun kriisitilanteesta kohti normaalimpaa tilan-
netta ja koronaan on alettu ajan kuluessa suhtautua niin, ettd se on tullut pysydkseen ja
sen kanssa on vain sopeuduttava elamaan kuten muidenkin kausivirusten kanssa. Jat-
kossa resilienssia tutkittaessa onkin hyva peilata resilienssid ja sen ilmentymista joko
yleisiesti muutostilanteisiin tydyhteisdissa tai sitten ottaa tarkastelun kohteeksi esimer-
kiksi joku juuri silla hetkella akuuttina esiintyvd muutostilanne tyoyhteistissa. Varmaa-
han kuitenkin on, ettei korona ole ollut, eika tule olemaan ainutkertainen poikkeava ti-
lanne, minka tyoyhteisot kohtaavat. Muutos on pysyvaa ja poikkeavia tilanteita tyoela-

massa tulee tasaiseen tahtiin vastaan.

Tyoyhteisojen resilienssiad voisi jatkossa tutkia esimerkiksi siltd kantilta katsottuna, etta
miten resilienssikoulutuksilla voitaisiin vaikuttaa tyoyhteisdjen ja niiden tyontekijdiden
resilienssiin ja sen kehittymiseen. Organisaatiossa jarjestettdisiin ensin resilienssikoulu-
tusta koko tyoyhteison jasenille ja sen jalkeen tutkittaisiin, millaisia kokemuksia koulu-
tuksesta saatiin ja miten sen koettiin vaikuttavan tydyhteisd6n eli koettiinko siitd olevan
hyotya ja kehittiko tai vahvistiko se tyoyhteison resilienssia, kuten koulutuksen tarkoitus

on.
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Toivon, etta tutkimukseni antaa hyodyllista tietoa siitd, miten esihenkilé voi omalla tyol-
Iaan vaikuttaa tydyhteisonsa resilienssiin haastavissakin olosuhteissa. Toivon myds, etta
tutkimukseni aihealue kiinnostaa jatkossa my6s muita tutkijoita ja uusia tutkimuksia ai-
heesta tulisi tulevaisuudessa paljon lisda. Nain resilienssin merkitysta saataisiin nostet-
tua ihmisten tietoisuuteen vield entistd enemman ja sen olemassaoloon kiinnitettaisiin
my0s tydelamassa jatkossa enemman huomiota. Resilienssi on tarkea ominaisuus, jonka
avulla moni eteen tuleva haaste ratkeaa helpommin ja muutoksiin sopeutuminen on vai-

vattomampaa.
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Liitteet

Liite 1. Kyselytutkimuksen saatekirje

Hei,

Olen hallintotieteiden (pdaaineena julkisjohtaminen) maisteriopiskelija Vaasan yliopis-
tosta ja tyOstan talla hetkelld Pro gradu -tutkielmaani aiheesta "Resilienssin merkitys ko-
rona-aikana toimittaessa: Kunnissa tyoskentelevien esimiesten kokemuksia siitd, miten
johtamisella voidaan vaikuttaa tyoyhteison resilienssiin ja toimintaan poikkeustilan-
teissa".

Osana Pro gradu -tutkielmaani olen laatinut laadullisen kyselytutkimuksen Google Form-
sin kautta liittyen aiheeseen ja toivoisinkin, ettd juuri Sinulla olisi hetki aikaa vastata ky-
selytutkimukseeni. Kyselytutkimus sisaltdaa 10 avointa kysymysta aiheesta ja muutaman
taustakysymyksen. Kyselyn alussa taustoitetaan viela lisaa tutkimusta ja sen tarkoitusta.
Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja tapahtuu anonyymisti. Kasittelen vastauksia
tutkielmassani luottamuksellisesti ja niin, ettei vastauksia ja niiden sisaltdja voi yksil6ida
tiettyyn vastaajaan.

Viestin lopussa olevan linkin kautta paaset vastaamaan kyselytutkimukseen. Kyselytutki-
mukseen voi vastata 22.5. saakka.

Olisin todella kiitollinen, jos ehtisit vastata kyselyyn, silld jokainen vastaus on tarkea ja
antaa ensiarvoisen tarkeaa tietoa Pro gradu -tutkielmaani varten.

TASSA LINKKI KYSELYTUTKIMUKSEEN:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSf _NcaGHghMdDd8KMACsv_5i-
myw2YO0rVDYJIIV4nyWnKbzFw/viewform?usp=sf_link

Olethan yhteydessa minuun, jos Sinulla heraa kysyttavaa aiheeseen liittyen.

Ystavallisin terveisin

Noora Ahokas

Julkisjohtamisen maisteriopiskelija
Vaasan yliopisto
noora.ahokas@student.uwasa.fi
040-5251127
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Liite 2. Kyselytutkimuslomake

Resilienssin merkitys korona-aikana toimittaessa: Kunnissa tydskentelevien
esimiesten kokemuksia siitda, miten johtamisella voidaan vaikuttaa tyoyhtei-

son resilienssiin ja toimintaan poikkeustilanteissa

Kysely on osa Pro gradu- tutkielmaani. Pro gradu- tutkielmassani tutkin resilienssia joh-
tamisen kautta eli miten johtamisella voidaan vaikuttaa resilienssiin ja toimintaan poik-
keustilanteissa. Tutkielmani tavoitteena on havainnollistaa, milld tavalla johtaminen vai-
kuttaa resilienssiin ja miten johtamisella voidaan tukea tyoyhteison resilienssia ja toimin-

taa poikkeustilanteissa toimittaessa.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja vastaaminen tapahtuu anonyymisti.
Kysely toteutetaan laadullisena kyselytutkimuksena, joka sisdltda 10 avointa kysymysta
aiheesta. Vastatessasi kysymyksiin mieti koko korona-aikaa, ihan alusta tdhan paivaan

saakka.

Resilienssi tulee englannin kielen sanasta resilience, jolla tarkoitetaan elastisuutta ja
joustavuutta. Alun perin kdsite on Iahtdisin psykologian puolelta ja se kuvaa joustavuutta
ja elastisuutta ihmismielen ominaisuuksina. Kun ihminen kohtaa erilaisia vastoinkdaymi-
sia, tarvitsee han niista selviytydkseen mielen joustavuutta ja sopeutumiskyvykkyytta.

Resilienssiin  kuuluu olennaisesti myds taito kysyd apua sitd tarvittaessa.

Resilienssi on ominaisuus, jota tarvitaan kaikissa muutostilanteissa. Silla tarkoitetaan ti-
lanteiden ennakointia ja asioiden omaksumista. Kyseiselle kasitteelle ei ole olemassa sel-
keda suoraa suomennosta, mutta esimerkiksi muutosjoustavuus ja selviytymiskyvykkyys
ovat usein kaytettyja synonyymeja. TyOoyhteisossa resilienssi nakyy siten, ettd yhteiso
pystyy toimimaan vaivattomasti muuttuvissa olosuhteissa ja tilanteissa, eika lamaannu
ennakoimattomienkaan tapahtumien aikana. Resilientin tydympariston toiminta on ko-

konaisuudessaan muutosjoustavaa ja yhteison jasenilld on vahva halu oppia yhdessa.
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Yllattavat ja ennakoimattomat tilanteet nahdaan mahdollisuuksina oppimiselle ja orga-

nisaatio hioo yhdessa toimien parhaan mahdollisen tavan tehda tyotda myods jatkuvasti

muuttuvassa arjessa.

KIITOS, ETTA OSALLISTUT KYSELYTUTKIMUKSEEN. VASTAUKSESI ANTAA ENSIARVOISEN

TARKEAA TIETOA PRO GRADU- TUTKIELMAANI VARTEN.

Kyselytutkimuksen kysymykset:

10.

Miten koronan vaikutus on nakynyt johtamasi yksikon toiminnassa ja arjessa?

Miten johtamasi tyoyhteiso on pystynyt mukautumaan nopeasti muuttumiin ti-

lainteisiin ja koronan mukanaan tuomiin vaikutuksiin?

Miten alaisesi ovat suhtautuneet koronan vaikutuksiin tyoyhteisdssanne?

Miten korona on vaikuttanut omaan esimiestyohosi?

Millaista tukea saat itse omalta esimieheltasi?

Mita haasteita korona ja siita aiheutuneet poikkeusolot tydeldamassa ovat aset-
taneet johtamiselle?

Miten omasta mielestasi pystyt tukemaan johtamaasi tyoyhteis6a ja sen re-
silienssia poikkeuksellisissa olosuhteissa?

Miten tyoyhteisosi resilienssi nakyy poikkeuksellisissa olosuhteissa tydskennel-
taessa?

Milla tavalla koet pystyvasi vaikuttamaan omalla johtamisellasi tyoyhteisosi re-
silienssiin?

Millaisilla johtamisen keinoilla mielestdsi pystyt lisdéamaan tyoyhteisosi resiliens-
sia?
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