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THVISTELMA:

Tamén pro gradu -tutkimuksen aiheen ”Organisaation resilienssi ja esimiehen keinot sen edistimiseksi”
valintaan vaikutti ensisijaisesti oma kiinnostukseni resilienssid kohtaan. Aiemmat tutkimukset yksilon re-
silienssisté innostivat tutkimaan laajemmin organisaation resilienssiin vaikuttavia seikkoja seké esimiehen
keinoja, joilla voidaan vaikuttaa resilienssin kehittymiseen organisaation sisélld. Toimintaympériston epa-
vakaisuus, nopeat muutokset ja vaihtelevat tilanteet asettavat jatkuvasti uudenlaisia haasteita organisaati-
oille. Jotta ne sdilyttavat kilpailukykynsé ja tehokkuutensa nopeasti muuttuvissa tilanteissa, niiden tulee
olla kdytanndiltdén ja toiminta- sek& johtamistavoiltaan resilientteja eli muutoskykyisid ja -joustavia.

Resilienssid ja sen kehittdmisté ldhestytéan tassa tydssa kompleksisuuden ja innovatiivisuuden kautta. In-
novatiivisen organisaation ominaisuutena nostetaan erityiseen tarkasteluun ketteryys. Innovatiivisuus ja
ketteryys edellyttavat seké yksilolta ettd koko organisaatiolta resilienssia. Resilienssi muodostuu erilaisten
tekijoiden kokonaisuudesta, jolloin esimiehen on tarked ymmartaa resilienssin muodostumiseen vaikuttavia
seikkoja ja l16ytaé niiden avulla keinot, joilla voi edistaa sen kehittymista.

Tutkimuksen empiriaosuus toteutettiin haastattelemalla kolmeatoista jarjestdjohtajaa, joiden organisaatiot
toimivat palveluntuottajina tai kansalaistoiminnan mahdollistajina eri puolella Suomea. Kaikki organisaa-
tiot toimivat mielenterveyspalveluiden kentéll&. Tutkimusmenetelméksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimus-
ote, sill& se avulla saadaan haastateltavien omat nékemykset ja ajatukset esille. Haastattelut suoritettiin kol-
mena puolistrukturoituina ryhméhaastatteluna. Aineisto analysoitiin sisallonanalyysin avulla, jossa teoria
toimii analyysin apuna ja aiempi tieto auttaa ja ohjaa analyysia.

Resilienssi nahdaan erittain tarkednda organisaatiolle, jotta se selviytyy seké sailyttaa kilpailukykyisen ase-
man toimintaymparistossaan. Yksilon resilienssi on ominaisuus, jota voidaan kehittda. Sita voidaan vah-
vistaa myonteiselld toiminnalla, joka yllapitad toimintakykya ja tukee haastavista olosuhteista selviamista.
Itsensd tunteminen, itseséately, optimismi, joustavuus, vuorovaikutustaidot sekda omien vahvuuksien tun-
nistaminen ovat yksilon resilienssin osatekijoitd. Organisaation resilienssi luodaan vuorovaikutuksessa.
Tatd edistad turvallinen ilmapiiri, jossa kokeilut ovat sallittuja, keskindinen luottamus seka vuorovaikutuk-
sen kehittdminen koko organisaation tasolla. Esimies pystyy vaikuttamaan resilienssin kehittymiseen tuke-
malla henkilékunnan aloitteellisuutta, kehittdmalla vuorovaikutusta organisaation sisélld, kannustamalla
verkostoitumiseen, tukemalla vahvuuksien tunnistamisessa, koulutuksen ja tydmallien tarjoamisella seké
hyvélla viestinnalla.

AVAINSANAT: resilienssi, kompleksisuus, innovaatio, ketteryys






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Toimintaympéristossamme tapahtuvat muutokset ja ilmiot, kuten epavakaisuus, epavar-
muus, kompleksisuus ja monimerkityksellisyys asettavat uudenlaisia odotuksia ja haas-
teita organisaatioille. Pitkén aikajakson strategiset suunnitelmat ovat haastavia juuri ta-
man toimintaympariston nopeallakin syklilla tapahtuvien muutoksien edessa. Hyvéna esi-
merkkind tallaisesta tilanteesta voidaan kayttad viime vuosien aikana valmisteltua ja lo-
pulta haudattua sote-uudistusta, jossa suunnitellut aikataulut muuttuivat ja siirtyivat eiké
selkeéé tietoa paatoksista saatu. Tama vaikutti organisaatioihin niin, etta ne toimivat epa-
selvassa toimintaympéristdssa, jossa ei ollut tietoa, miten alan tarjoamat palvelut, palve-
luntuotanto seka valvonta toteutettaisiin. Muutoksiin pyrittiin varautumaan eri keinoin,
mutta ne olivat usein epdvarmojen tietojen pohjalta laadittuja ja ennakointi osoittautui

haasteelliseksi.

Naissé muuttuvissa tilanteissa organisaatioiden taytyy entisestadn kehittdd yhteista oppi-
mista, tiedon jakamista ja viestint&a seka yksilo-, tiimi- ettd organisaatiotasolla. Aiemmin
rakennetut organisaatioiden johtamiskaytannot ja toimintamallit on luotu aikana, jolloin

niiden toimintaympaéristot olivat stabiilimpia ja helposti tunnistettavia.

Jotta organisaatiot pystyvat sailyttdmaan kilpailukykynsa ja tehokkuutensa muuttuvassa
ymparistdssé niiden tulee olla kaytannoiltadn ja toiminta- sek& johtamistavoiltaan re-
silientteja eli muutoskykyisié ja -joustavia. Resilienssissa on kyse muutoskyvysta ja op-
pimisesta niin yksilon kuin organisaation kaikilla tasoilla. Ekologiasta lahtdisin oleva la-
hestymistapa pohjaa ajatukseen, etté kaikki olemassa olevat systeemit pyrkivéat hakeutu-
maan tasapainoiseen tilaan héirididen jalkeen (Airola, Heikkild, Nieminen, Talja, Tuovi-
nen, Viitanen 2017: 13).

Alkujaan Hollingin esittdma méaéaritelma kuvaa resilienssin olevan systeemin kykya su-

lauttaa muutosta ja hairidita itseensa, silti yllapitden ja séilyttden oman toiminnallisuu-



tensa (Holling 1973: 17). Voidaan siis kuvata, ettd organisaatiotasolla resilienssi on orga-
nisaation kykya sopeuttaa ja muuttaa toimintaansa jatkuvasti toimintaympariston muu-
toksissa seka ennakoiden niité ettd reagoiden niihin. Resilientti organisaatio ottaa vastaan
epéonnistumiset nopeasti ja oppii niista viela nopeammin. Se fokusoi siihen, mita voi

kontrolloida oppimalla ja kokeilemalla. (Airola ym. 2017: 18; Heikkild 2018.)

Sailyttdékseen toimintakykynsd muutostilanteissa, organisaatiossa tydskentelevat ihmis-
set ja heidan suhtautumisensa muutoksiin ovat keskeisessé roolissa. Tyodntekijan oma on-
gelmanratkaisukyky, oivaltaminen ja uusien ratkaisujen I6ytdminen ovat nykypdivéna or-
ganisaation yksi menestymisen kulmakivistd. YIhaalta alas tulevat ohjeet ja méaraykset
eivét ole toimivia ratkaisuja, jotta organisaatio menestyisi tai selviytyy erilaisissa muu-
tostilanteissa. (Agarwall, Angst & Maghi 2009: 2113.)

Innovatiivisessa organisaatiossa haetaan koko ajan ratkaisuja muuttuviin ja ainutlaatui-
siin, uusiin tilanteisiin. Ketteryyden ja joustavuuden merkitys on keskeinen, jotta ndissa
onnistutaan. Tarvitaan siis resilienssid. Organisaation ja sen tyontekijoiden resilienssin
kehittyminen parantaa entisestddn innovaatioiden syntymista ja innovatiivisuuden kehit-
tymista. Organisaatioiden johtajilla on merkittavé asema siing, millaista toimintakulttuu-
ria toiminnassa pidetaan yll&, miten muutoksiin ja yllattaviin tilanteisiin suhtaudutaan ja
kuinka niita pyritadn ratkaisemaan. Tyontekijoiden resilienssikyvyn kehittymiseen voi-
daan erityisesti vaikuttaa johtajuuteen panostamalla. Siksi tutkimuksessa kiinnitetaan re-
silienssin maérittelyn liséksi huomiota esimiesten keinoihin lisatd organisaation resiliens-

Sid.

Empiirinen aineisto kerdtaan tassa tutkimuksessa jarjestokentén toimijoilta. Hyvinvoin-
nin ja terveyden monimuotoinen edistdminen on suomalaisten sosiaali- ja terveysjarjes-
t0jen perustoimintaa. Ne ovat vuosikymmenten ajan onnistuneet luomaan syrjaytymista
ehkaisevia ja vahentavid toimintamalleja. Jarjestdjen toiminta-ajatus ja ominaispiirteet
perustuvat yhteisollisyyteen, jota julkinen jarjestelma tai yksityinen toimija ei voi omaan
toimintaansa mallintaa. Nykyajan toimintaympéristdssa jarjestot muodostavat niin inno-

vatiivisten ja kokeiluihin perustuvien hankkeiden kuin perustoimintansa kautta eheité pal-



velupolkuja ja valinnanmahdollisuuksia tarjoavia kokonaisuuksia sosiaali- ja terveyden-
huollon kokonaisuuteen. Innovatiivisuus nahdaén perinteisesti jarjestdjen ominaisuutena,
onko siis jarjestoissa julkista tai yksityistd sektoria luonnollisesmmat mahdollisuudet re-

silienssin kehittymiselle?

Organisaation resilienssid on tutkittu Suomessa Teknologian tutkimuskeskus Oy:n ja
Tyoterveyslaitoksen yhteisessa ResCas -tutkimushankkeessa vuosina 2013 —2016. Hank-
keen tavoitteena oli identifioida ja kehittdd tapoja tukea organisaatioiden resilienssia.
Yksi hankkeeseen osallistuneista tutkijoista, Hanna Uusitalo, tuo esille lehtikirjoitukses-
saan, ettd resilienssia lahdettiin aluksi tutkimaan yksilon ndkokulmasta, mutta pian tultiin
siihen tulokseen, ettéd tydyhteison yhteiset toimintatavat ovat merkittdvampia kuin yksit-
taisen tyontekijén tavat. Yksilé on aina osa tyoyhteisda. (Anttila, Grann & Uusitalo 2017.)
Teknologian tutkimuskeskus VTT:ssa kiinnostuttiin siitd, voiko my6s organisaatio olla
muutosta kestava. Mitké tekijat lisddvat muutosvalmiutta? Voiko muutos olla myos voi-

mavara organisaatiolle?

Resilienssid tutkitaan Suomessa osana suomalaisen yhteiskunnan kokonaisturvallisuutta.
Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun seka Ulkopoliittisen instituutin yhteistyssa
toteuttamassa KOREHA-hankkeessa paatavoitteena on luoda malli resilienssin eri ta-
soista, jonka avulla yksilétason ja yhteiskunnan mukautumisvalmiutta voidaan seurata ja
arvioida osana kokonaisturvallisuutta. Kriisinsietokykyinen ja sopeutuva yhteiskunta
koostuu viime kadessd myos resilienteista yksiloista. Kyky kasitella stressia ja sailyttaa
toimintakyky sekd valmiudet sopeutua riittdvan positiivisesti psykologisesti kuormitta-
vien kokemusten jalkeiseen tilaan ovat keskeisia resilientin yksilon tunnusmerkkeja.
(Tampereen yliopisto, KOREHA -hanke 2018; Gustafsberg 2018.) Resilienssia voidaan

tarkastella yhteiskunnallisesti monella tasolla.

Suomenkielisté Kirjallisuutta organisaation resilienssista ei ole mainittavasti. Suomessa
resilienssia on tutkittu enemmaén yksilén ominaisuutena. Organisaation resilienssi muo-
dostuu yksiloiden kautta. T&man vuoksi on tarkeéa selvittad, miten esimiehet voivat tukea

tyontekijoiden ja siten organisaation resilienssia ja jopa sen kehittymista ja lisddntymisté.



Resilienssistd on julkaistu eniten englanninkielista materiaalia. Yhteison resilienssi on
ollut erityisend tutkimuskohteena mm. Yhdysvaltojen armeijan toimintaan liittyen (Rei-
vich, Seligman & Mcbride 2011).

1.2. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan yksilon ja organisaation resilienssia sekéd esimiehen
keinoja kehittad resilienssid. Tutkimusosuus toteutetaan haastattelemalla sosiaalialan jar-
jestojohtajia. Jarjestot luovat erityisesti erilaisten hankkeiden kautta uudenlaisia toimin-
tamuotoja ts. innovoivat uusia palveluita. Vuosikymmenten kuluessa ne ovat kehittaneet
ja tuottaneet palveluja, joilla on pystytty paikkamaan ja parantamaan yhteiskunnassa val-
litsevia palveluvajeita ja -puutteita. Jarjestdjen rahoituspohja on kuitenkin jatkuvassa
muutoksessa, joten ne joutuvat myds sopeuttamaan toimintaansa toimintaympériston

muutoksissa.

Olen kiinnostunut, millaisena yksilon ja organisaation resilienssi ndissé organisaatioissa
maadritell&&n ja ndhd&én seka millaisin keinoin esimiehet voivat tyontekijoiden resiliens-

sin kehittymiseen vaikuttaa.

Tutkimuksen keskeiset tutkimuskysymykset ovat: Mita resilienssi tarkoittaa yksilon ja
organisaation ominaisuutena? Miten esimies voi edesauttaa resilienssin muodostumista

organisaatiossa?

Tutkimuksen paékasitteita ovat resilienssi (kasitellaan tarkemmin luvussa 3), kompleksi-
uus sekd innovatiivinen ja ketterd organisaatio. Oletan, ettd organisaatio, joka on toimin-
tatavoiltaan mahdollisimman joustava muutostilanteissa, selviéé niista ketterammin. Stra-
tegisen johtamisen kannalta tdméa on haaste, silla yllattdvissdé muutostilanteissa ei aina

ehditd miettimdan uusia, pitkantahtadimen strategisia valintoja.

Tutkimuksen taustateorioina on kéytetty sekd kompleksisuusajattelua ettd innovatiivisten

organisaatioiden teoriaa. Resilienssié vaaditaan erityisesti nykyajan moniulotteisessa ja -



tasoisessa toimintaympaéristossd, jolloin on merkityksellista ymmartad, millaisia vaati-
muksia téllainen kompleksinen ympérist0 asettaa organisaatioille ja sen tyontekijoille.
Innovatiivinen organisaatio pystyy korjaamaan, kehittdmaan sekd muuttamaan toimin-

taansa ja néin ollen kyseinen teoria tarjoaa hyvén taustan resilienssin késittelylle.
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2. INNOVATIIVINEN ORGANISAATIO KOMPLEKSISESSA TOIMINTAY M-
PARISTOSSA

2.1. Innovatiivisen organisaation teoria

Organisaation resilienssin tutkimisen teoriataustaksi sopivat innovaatioteoriat. Niiden l&hes-
tymistapa on kontingenssi eli ratkaisuja haetaan jatkuvasti kontekstin ja elévan tilanteen mu-
kaan (Seeck 2012: 248). Muutos ja joustavuus, ainutlaatuisuus ja uutuus, innovaatiot, inno-

vatiivisuus ja luovuus kuvaavat keskeisella tavalla tata paradigmaa.

Erds keskeisista innovaatioteoreetikoista on Rosabeth Kanter, joka on pitanyt innovaation
kasitettd keskeisend tekijana organisaation kyvyssé uusiutua sekd hyodyntaa ja ottaa kayt-
toon tyontekijoiden potentiaali (Seeck 2012). Han on yhdessa John Kaon ja Fred Wiersema-
nin (1997) kanssa tuonut esille, ettd innovaatiot eivat kuulu vain tuotekehitysprosesseihin
vaan niiden tulee olla osa kaikkia organisaation prosesseja ja toimintoja ja niita rakennetaan
ja kehitetédan systemaattisesti naiden prosessien sisélle. Toiminnan ytimessa on avoin kult-
tuuri, jossa suhteita luodaan aktiivisesti ja tietoisesti joka suuntaan. (Seeck 2012: 261.)

Innovatiivinen organisaatio luodaan Kanterin mukaan seuraavasti: organisaation Kyvyk-
kaimmistd henkildista kootaan tiimi, jonka tavoitteeksi annetaan luoda organisaatiosta en-
tistd mielenkiintoisempi paikka tyoskennelld. Tiimille annetaan luova vapaus tyolleen. Kun
tiimi esittelee syntyneet ideansa, ohjataan koko organisaatiota kehittdmaan ja toteuttamaan
naita ideoita. Tdma tekee organisaatiosta yha mielenkiintoisemman paikan tydskennelld ja
ihmisten mielikuvitus vapautuu entisestdan. Kanterin mukaan organisaatiosta ei voi tehda
luovaa johtamalla ja toteuttamalla muutosta ylh&éltdpdin. Muutos syntyy parhaiten tyonte-
kijoiden itsensa toteuttaessa sitd. (Kanter ym. 1997.)

Innovatiivinen organisaatio siis korjaa, kehittda ja uudistaa tekemistédan seka sisdisesti etta
ulkoisesti. Ne eivat menesty elleivat analysoi saavutuksiaan ja pyri edelleen kehittdmé&an
niita ja asettamaan ne jalleen muutoksen kohteiksi. Suojelemalla saavutettuja onnistumisia

organisaatio ei onnistu menestymaan. (Harisalo 2008: 286, 310.)
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Taman hetkistd organisaatioiden tilannetta kuvastavat nopeat muutokset seka yllattavat ti-
lanteet, joita on vaikea ennakoida (Harisalo 2008: 285). Organisaatioilla on vahemman mah-
dollisuuksia hallita niita tekijoitd, jotka vaikuttavat sen toimintaan. Niilla taytyy olla kykyéa
muuttaa suunnitelmiaan nopeasti, tilanteen mukaan ja korvata aiemmat suunnitelmat uusilla.
Tiedon voimaperaisyydesta on siirryttavé uuden luomisen voimaperéisyyteen (Peters 2007:
552-553). Jotta organisaatio selvida ja pérjaa naissd muutoksissa, sen taytyy kyeta luomaan
ennemminkin vaihtoehtoisia toiminnan tapoja kuin pyrkia I6ytamaan séannénmukaisia toi-
mintatapoja. Tdma asettaa myos uusia haasteita johtamiselle, jonka tdytyy miettid sellaisia
johtamisen tapoja, johon tyontekijat antavat vastalahjaksi omat oivallukset ja ideat. (Harisalo
2008: 286.)

Organisaation strategia antaa sen toiminnalle ja kehitykselle suunnan. Innovatiivisuuden
edistdmisessad organisaation selkeésti ilmaistu tavoite tuottaa innovaatioita on tarked innova-
tiivisuuden edistdmisessa. Innovatiivisuuteen ohjaavia strategisia tekijoita voidaan jakaa
Seeckin (2012: 265) mukaan kolmeen luokkaan. Ensiksi, organisaatiossa painotetaan inno-
vaatioiden merkitystd ja tarkeytta. Toiseksi, organisaatiolla tulee olla visio oman alan kehit-
tymisestd ja miten organisaatio seuraamalla omaa kehitystaan, riskeja ottamalla ja sietamalla
seké virheistdan oppimalla samalla lisaéd ymmarrystéén ja visioi omaa kehitystdan. Kolman-
neksi organisaatiolla tulee olla selked tieto ja kasitys niin Kilpailijoistaan kuin yhteistyo-

kumppaneistaan.

Innovatiivisuus on strateginen tapa kehittda ja johtaa organisaatiota. Motivointi, kestavyys,
vuorovaikutus ja henkinen varmuus ovat keskeiset tunnusmerkit innovatiiviselle organisaa-
tiolle. Motivointi ndkyy siind, ettd puolustautumisen sijaan uudet haasteet, ongelmat ja mah-
dollisuudet innostavat ihmisié tarttumaan ja tarkastelemaan niitd. Innovatiivisuudelle todel-
linen haaste on kestavyyden sdilyttdminen. Innovatiivisuus ei voi olla satunnaista toiminnan
muotoa vaan pitkakestoista. Sen sailyttaminen voi olla haasteellista, silld mikaan organisaa-
tio ei voi alituisesti olla innovatiivinen. Jos kestavyys ei ole organisaatiolle tunnusomaista,
voidaan todeta, ettei silla ole mydskaan henkistd varmuutta tai johdonmukaista tydskentelya
innovatiivisuuteen motivoinnissa. Vuorovaikutus ja dialogin edistdminen ovat merkittavia

innovatiivisuudessa, sill& niiden kautta ihmiset ensiksikin kohtaavat toisensa ja yhdistavét
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tietojaan, kokemuksiaan ja nakemyksidén, jotta uudet oivallukset voisivat syntya yhteis-
ty6ssa toisten kanssa. Organisaatio, joka omaa henkista varmuutta, uskoo selviytyvénsa koh-
taamistaan asioista huolimatta siitd, minka laajuisia tai luonteisia ne ovat. Henkisesti varmat
ihmiset tutustuvat uusiin asioihin ja ilmidihin eivétka tyydy perinteiseen rationaalisuuteen.
(Harisalo 2008: 286-288.)

Innovatiivisuus ei ole organisaation yksi irrallinen osanen vaan kokonaisvaltainen tapa tar-
kastella organisaatiota sen kehittdmiseksi. Sité voidaan kehittéa ja vahvistaa suunnitelmalli-
sesti. Siksi organisaation, joka haluaa innovatiivisuuden olevan sen rakenteellinen ominai-
suus, tulee tehda siitd rakenteellinen ominaisuus, jota jatkuvasti edistetdén strategisen suun-
nitelman avulla. Suunnitelman avulla kannustetaan ihmisid innovatiivisuuteen. Suunnitelma
tuo nakyville ne asiat, jotka voivat rajoittaa innovatiivisuutta ja opettaa ihmisille innovatii-

visia tydmenetelmia. (Harisalo 2008: 290.)

Souder (1987: 101-106) esittelee kirjassaan Managing New Product Innovations edistavia
ja tukevia seka estavia tekijoitd, jotka ovat tutkimuksessa nousseet esille innovatiivisuuteen
liittyen. Innovatiivisuutta edistavat erityisesti selkeésti maaritellyt roolit ja tehtévét, roolien
ja tehtdvien vaihtamisen joustavuus, avoimuus ja luottamus, johdon tuki sekd hyva kommu-

nikaatio.

Taulukko 1. Innovatiivisuutta edistavét ja estavat ominaispiirteet organisaatiossa Souderia
mukaillen (Souder 1987: 105-106)

Organisaation innovatiivisuutta Organisaation innovatiivisuutta
edistavia ominaisuuksia estavia ominaisuuksia

Innovaatioiden ja kasvun tavoitteleminen. | Kiinnostus suuntautuu suuriin
volyymeihin.

Ylimmaén johdon innostuneisuus uusista | Hitaan ja vakaan kasvun tavoitteleminen.
tuotteista.

Halu kasvaa ja monipuolistaa toimintaa. | Toiminta suunnattu tuotantoon,
ei myyntiin tai voittoon.

Halu olla johtavassa kilpailuasemassa Tavoitteena ei ole johtava asema
suhteessa muihin toimijoihin. omalla toimialallaan.
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Talouden valvonta on hajautettua. Talouden valvonta on keskitetty harvoille.

Kaikki toiminnot ja osastot nahdaan Ylin johto ndhd&én organisaation

tarkeind osina organisaatiossa. tarkeimpanéa osana, joka tekee kaikki
paatokset.

Tyontekijat eivat koe tyGilmapiirid Tyoilmapiiri on epéluuloinen, jopa

uhkaavaksi, siitd huolimatta, etta pelokas.

heitd kannustetaan nopeaan kehittamiseen.

Paatoksenteko on hajautettu. Paatoksenteko on johdolla, joka on
etdinen, persoonaton ja muodollinen.

Tyoyksikoiden valiseen yhteistyohon, Tyoyksikoiden valilla on kilpailua,
voimavarojen yhdistamiseen seka omaa budjettia seké& resursseja halutaan
tydryhmien vaihtuvuuteen kannustetaan. | suojella.

Taulukon 1 mukaisesti innovatiivisuutta edistaa erityisesti halu kehittda toimintaa ja tuot-
teita, tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa paatdksentekoon ja talouteen, mahdollisuudet
saada uusia rooleja ja tehtdvid, avoimuus, keskinédinen luottamus sekd johdon tuki. Estévia
tekijoitd innovatiivisuudelle ovat p&atosvallan keskittyminen vain ylimmalle johdolle, joka
on et&alla tyontekijoistd, organisaation tiukat rajat ja epaselvét tavoitteet, sisdinen kilpailu ja
konfliktit eri henkilostoryhmien valilla. Jos ensisijaiset tavoitteet keskittyvat toiminnan te-
hostamiseen ja voittojen maksimointiin, ne eivat ole toimivia kannustimia. (Souder 1987:
105-106; Harisalo 2008: 290 — 291.)

Innovatiivisuuden tulee ohjata organisaatioiden kehittamista ja johtamista hallinnon kaikilla
tasoilla. Koska pysyvyys on muuttunut epévakaisuudeksi ja muutoksen jatkuvaksi lasna-
oloksi, vakiintuneita syy- ja seuraussuhteita ei ole automaattisesti tulkittavissa ja yha vaike-
ampaa on hallita ja ennakoida asioita. Organisaatiot eivat voi tehdé valintojaan samoilla kdy-
tannadilla kuin aiemmin. Niiden on kehitettavé rakenteitaan, prosesseja, kaytantoja ja henki-
I6stohallintoa innovatiivisuuden vaatimuksen ndkokulmasta. Saavutuksien suojelemisella ei
VOi endé menestyé vaan ne on alistettava jatkuvan kehityksen ja muutoksen kohteiksi. (Ha-
risalo 2008: 318.)
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Innovatiivisuuteen liittyy oleellisesti myos erilaisten kokeilujen tekeminen. Kokeilujen
avulla etsitdén innovatiivisia ratkaisuja parantamaan palveluita, edistetddn omatoimisuutta
ja yrittajyytta sekd@ vahvistetaan alueellista ja paikallista paatoksentekoa ja yhdessa teke-
mistd. Kokeilujen avulla voidaan nopeuttaa reagointia, ennakointia ja ratkaisujen tekemista

yhteiskunnallisiin ongelmiin liittyen. (Valtioneuvosto 2015.)

Suomen itsendisyyden juhlarahaston Sitran informaatiovideossa (2012) esitelldan kokeilu-
kulttuurin merkitysté ja toteuttamista. Uusien ratkaisujen kehittdminen on edellytys seka ta-
man paivan ettd tulevaisuuden haasteisiin vastaamisessa. Kokeilevaa kulttuuria ei voi syn-
nyttd4 neuvotteluhuoneissa vaan suunnitteluihin tulee ottaa mukaan myos ne, joita syntyvat
ratkaisut koskettavat. Kokeilukulttuurissa ajatellaan, ettd todelliset uudet innovaatiot eivat
toteudu suunnitelmien, isojen projektien tai selvitysraporttien avulla. Niiden tilalle ja tutki-
muksen eri vaiheiden rinnalle tarvitaan ideoiden kdytdnndn testaamista nopeasti, kevyesti ja
pienelld budjetilla. (SitraFund 2012.)

Kokeiluissa on kyse idean kehittdmisestd tekemisen, onnistumisen ja epdonnistumisen
kautta. Kokeilu on ideaa seuraava nopea, kaytannon kokeilu, joka haastaa parantamaan ide-
oiden laatua ja miettimién asioita laajemmin ja isommin. Toimialarajat tai ’ndin on aina
tehty” -ajattelu eivat sovi kokeilukulttuuriin vaan se kannustaa yhteiseen tekemiseen ja toi-

mintamallien luomiseen kokeilujen kautta. (Sitra Fund 2012.)

Kokeilut vaativat myds suunnittelua. On kuitenkin monia asioita, joita ei voida suunnitella
vaan ne selvidvét parhaiten kokeilemalla. Mahdolliset epdonnistumiset nahdaén tuloksina ja
oppimisen vélineind. Kokeilujen avulla voidaan saéstda aikaa ja rahaa, silla taysin uutta ei
voi luoda pelkastaan suunnittelemalla, vaan kokeilemalla (Sitra Fund 2012.). Kokeilukult-
tuurissa oppiminen tulee tavoitteeksi itsessdan. Kun onnistumisen pakkoa ei ole, uusia asi-
oita voidaan tehda rohkeammin ja avoimemmin. Kokeiluissa on mahdollisuuksia niin tutki-
musmenetelmalliseen kehittdmiseen, hallinnon tehostamiseen kuin demokratisoimiseenkin.
(Alanko, Berg & Lahteenmaki-Smith 2017: 358.)
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Uusien asioiden vieminen mahdollisimman nopeasti niiden aitoon toimintaymparistoon voi-
daan méaaritelld kokeilukulttuurin toiminnalliseksi ytimeksi (Alanko ym. 2017: 358). Ko-
keilut ovat tapa saada tietoa toimenpiteiden tai muutosten vaikutuksista ja hyodyllisyydesta
ennen kuin ne otetaan laajempaan kayttoon (Annala, Kaskinen, Lee, Leppanen, Mattila,
Neuvonen, Nuutinen, Saarikoski & Tarvainen 2015:7). Kokeiluissa olennaista on oppia te-
kemalla ja toiminnan korjaaminen kokemusten perusteella. Mahdollisuus epdonnistumisiin
sisaltyykin kokeiluihin elimellisend osana. Tastd syysté tarvitaan erityista kehittdmisen kult-
tuuria, kokeilukulttuuria, joka perustuu luottamukselle, vuorovaikutukselle, epdonnistumis-
ten sietamiselle ja oppimisen korostamiselle. Kyse on toimintatavasta, joka on nykyisté ke-
hittdmiskulttuurin valtavirtaa ennakkoluulottomampaa ja notkeampaa. (Alanko 2017: 358.)

2.2. Kompleksisuusajattelu

Organisaatiot toimivat nykyisin aktiivissa ymparistoissa, joita luonnehtii muutos, ei vakaus
(Lindell, Raisio, Ollila & Vartiainen 2013: 55). Toimintaymparistémme on muuttunut mm.
digitalisaation ja uuden teknologian seka osallisuuden vaikutuksista aiempaa kompleksisem-
maksi ja samalla my0ds aiempaa verkottuneemmaksi, dynaamisemmaksi, aiempaa lapinaky-
vammaksi ja sosiaalista vastuuta edellyttavéksi, eikd perinteinen johtamisajattelu ole enéda
riittdvad. Johtamisajattelulta edellytetddn innovatiivisuutta, kykya muuttua ja jatkuvaa ke-
hittdvéaa otetta toiminnan tehostamiseksi. Organisaatioilta edellytetdan joustavuutta ja vuo-
rovaikutteisuutta. (Laitinen 2016: 152.) Joidenkin ndkemysten mukaan organisaatioiden ei
tulisi myoskaan pyrkié vakiinnuttamaan tilaansa, vaan pikemminkin etsié epétasapainotiloja,

mika puolestaan mahdollistaa kehittymisen ja uusiutumisen (Airola ym. 2017: 33).

Taman vuoksi on syyta tutkia kompleksisuuteen liittyvid johtamisen ajattelutapoja ja -teori-
oita. Kompleksisuusteoria ei ole yksi, yhtendinen teoria vaan pikemminkin erilaisten teori-
oiden kokoelma, joilla on yhtenevid kasitesiséltdja. Kuten resilienssin méaaritelmaa, on
kompleksisuustieteitd kehitetty usealla eri tieteen alalla, esim. luonnon- ja taloustieteiden,
ld&ketieteen ja sosiologian alalla. (Lindell ym. 2013: 53.) Teoriat kompleksisuudesta siirtyi-
vat luonnontieteistd my6s organisaatioiden tarkasteluun 1980- ja 1990-luvuille tultaessa
(Kuittinen & Kuusela 2007: 76).
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Kompleksisuusajattelu on yleistynyt osana johtamistutkimusta, koska eri osa-alueet yhteis-
kunnassa ja organisaatioissa ovat yhd enemman toisiinsa kietoutuneita. llmitiden ja monien
asioiden kompleksisuus lisaantyy jatkuvasti eivatkda kaytdnnon johtamisen toimintamallit

pysy tdmén kasvun mukana. (Lundstrom, Raisio & Vartiainen 2016: 246-247.)

Tiivistetysti kompleksisuutta voi kuvata melko yksinkertaisesti. Lukuisat, erilaiset systee-
mit, jotka vaikuttavat toisiinsa useilla erilaisilla tavoilla, muodostavat organisaation toimin-
nan. Itse organisaatio on mygs osa useita muita systeemeja. Systeemissa tapahtuvalla yhdella
muutoksella on ennalta odottamattomia vaikutuksia muihin systeemeihin. Sek& systeemien
sisdlld ettd niiden valilla tapahtuvat muutokset ovat jatkuvia. Tdman lisaksi systeemit vas-
taanottavat energiavirtoja: tietoa, resursseja ja materiaalia. Naiden avulla ne organisoituvat
jatkuvasti uudelleen yha tehokkaammiksi muodoiksi. IIman uusia virtauksia niiden toiminta
laantuu. (Juuti & Luoma 2009: 115.)

Kun ilmio tai asiantila koostuu useista toisiinsa kytkeytyneistd elementeisté ja niiden vuoro-
vaikutuksessa voi yllattden syntya jotain uutta ja odottamatonta, sitd voidaan pitda komplek-
sisena (Jalonen 2006: 115). Kompleksisuusteorioiden avulla pyritddn ymmartamaan muu-
toksen logiikkaa ja uusien ilmididen syntymistd (emergence). Kompleksisuusteorioissa eri-
laisuutta ja monimuotoisuutta pidetdan valttdmattomind ominaisuuksina systeemin itseor-
ganisoitumisen kannalta. Systeemien osien valisen dynamiikan ja suhteiden havaitseminen
ja ymmartdminen ovat kompleksisuusajattelun perimmaisia tavoitteita. (Jalonen 2006: 115,
117))

Toisin kuin mekanistiseen maailmankuvaan perustuvassa johtamiskésityksessa, kompleksi-
suusajattelussa korostuu nakemys, ettei oikeita tai vaaria johtamisoppeja tai -teorioita ole
olemassakaan (Lindell ym. 2013: 55). Kompleksisuusjohtajuuden teoria muodostuu kol-
mesta toisiinsa kietoutuneesta johtajuustyypisté: hallinnollisesta johtajuudesta, adaptiivi-
sesta johtajuudesta ja mahdollistavasta johtajuudesta (Uhl-Bienn, Marion & McKelvey
2007: 305; Lundstrom, Raisio & Vartiainen 2016: 249).

Hallinnollisessa johtajuudessa huomio on organisaation virallisissa johtamis- ja paatoksen-

tekorakenteissa, esimiesasemassa olevissa tahoissa ja heidén toiminnoissaan. Adaptiivisessa
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eli sopeutuvassa johtajuudessa huomio kiinnittyy ihmisten véliseen epdmuodolliseen vuoro-
vaikutukseen ja sen kautta syntyvddn emergenttiin (uusien ilmididen syntyyn johtavaan)
muutokseen. Naiden kahden johtajuustyypin vélissa ikaan kuin yhtymakohtana toimii mah-
dollistava johtajuus, joka kietoo yhteen hallinnollisen johtajuuden ja adaptiivisen johtajuu-
den. N&in mahdollistavan johtajuuden rooli sek& luo suotuisat olosuhteet adaptiivisen johta-
juuden synnylle, ettd pyrkii viemaan luovuuden ja tiedon, joka syntyy adaptiivisen johtajuu-
den kautta, hallinnollisiin rakenteisiin ja viralliseen johtamisjarjestelmaén. (Lundstrom ym.
2016: 250.)

Kompleksisten adaptiivisten systeemien kasite (Complex Adaptive system, CAS) on eras
keskeisista termeistd, jota kaytetadn kompleksisuusajattelussa. Kompleksiset adaptiiviset
systeemit liittyvat toisiinsa mm. yhteisten tarpeiden, tavoitteiden ja padmaarien kautta.
Ne ovat rakenteeltaan muuntuvia ja niilla on usein péallekkaisia hierarkioita, jolla tarkoi-
tetaan monessa eri systeemissd olevan yhden toimijan samanaikaista jasenyytta niissa.
(Lundstrém ym. 2016: 238.)

Emergenssi ja itseorganisoituminen ovat kompleksisten adaptiivisten systeemien keskei-
sid kasitteitd. Paasaantoisesti emergenssilla kuvataan spontaanisti tapahtuvaa toimintaa,
jolla synnytetddn uusia ideoita tai asioita. Ne saavat alkunsa eri tekijoiden, organisaation
tai yksildiden keskindisesté ja usein myds samanaikaisesta vuoropuhelusta, jolloin tdmén
uuden toiminnan alullepanijaa tai alkua ei pystyta jaljitta mihinkaan tiettyyn yksiloon tai
yksikkoon. (Lindell ym. 2013: 64.)

Edelleen monen nykyorganisaation tunnuspiirteena on hierakkinen johtamis- ja toiminta-
malli, jonka pohjana on ajatus kokonaisuudesta, jota ymmarretdén sen eri osien kautta.
Taman paivan organisaation hankalat tilanteet ja ongelmat eivét selvid, ellei niiden rat-
kaisemiseen kayteté eri hallinnon rajojen ylittdvaa toimintaa. Olemassa olevat, eri sekto-
rien valilla olevat rajat, estavét emergenssin muodostumisen, jolloin uusien toimintamal-
lien tai -mahdollisuuksien havaitseminen on lahes mahdotonta. (Lindell ym. 2013: 64.)
Vuorovaikutus oman toimintaympariston kanssa on edellytys sille, ettd organisaatio sai-
Iyttdd spontaanisuutensa ja samalla kehittdd mukautumiskykyaan (Lindell ym. 2013: 69,
73).
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Yllatykset kuuluvat siis kompleksisuuden johtamiseen. Ne ovat seurausta vajavaisesta
tietdmyksestd, ei niinkdan tiedon puutteesta tai huonosta johtamisesta. Yllattavia piirteita
tai tahattomia seurauksia ei voi koskaan taysin eliminoida organisaation toiminnasta. Ne
tulee ndhda luontaisina ja valttamattémina osina organisaation todellisuudessa. Y llatta-
viin tilanteisiin varautumisen ndhdaan kertovan modernista, hyvin johdetusta organisaa-
tiosta, mutta pahimmassa tapauksessa ne ovat kuitenkin puutteellisia ja tarpeelliseksi

osoittautuvan muutosprosessin syntya ei paase tapahtumaan. (Lindell ym. 2013: 75-76.)

Gareth Morgan tuo esille, ettd kompleksisuusteorioilla on merkittavé vaikutus nykyajan
organisaatioiden ja niiden muutoksen johtamiseen. Han listaa viisi perusajatusta ja -teki-
jaa, joiden oivaltamisella ja hallitsemisella on valtava vaikutus nykyaikaiseen johtami-
seen monimutkaisessa toimintaymparistossa. Tiivistettyna on tarkeaa:
1) miettid, mita tarkoitamme organisaatiolla, erityisesti hierarkian ja valvonnan suh-
teen
2) oppia hallitsemaan ja muuttamaan olemassa olevia yhteyksia
3) oppia kayttdmaan pienia muutoksia suurten vaikutusten luomiseen
4) el&a jatkuvan muutoksen ymmartéen sen olevan luonnollinen asia
5) olla avoin uusille metaforille, jotka voivat helpottaa itseorganisoitumisen proses-
seja. (Morgan 2006: 255.)

Organisaatioilta edellytetdén yha enemman jatkuvasti yllapidettyd muutoskyvykkyytta ja
-valmiutta. Ei ole end& kyse yksittdisistd muutoshankkeista, joilla on selkeésti méaritelty
alku ja loppu, ja jossa uudelleenorganisoidaan vanhat rakenteet sulattamalla ensin vanhat
normit, jonka jélkeen maéritetddn uudet normit, jotka sitten voidaan “jaadyttda” ja orga-
nisaatio voi vakiintua niihin. Jatkuva muutos liittyy muun muassa epéjatkuvuuteen, uu-
distusten ja kdannekohtien nopeuteen ja niiden yllatyksellisyyteen. (Laitinen 2016: 150-
151.)
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2.3. Ketterd organisaatio

” Without exception, all of my biggest mistakes occurred because | moved too slowly”,
toteaa John Chambers, joka on maailman johtavan IT- ja verkkoratkaisujen toimittavan
CISCO Systemsin toimitusjohtaja. Ketteryydesta ja kyvysta reagoida nopeasti ulkoiseen
ympdristoon on tullut valttdmattomyys, joka erottaa menestyvét organisaatiot epgonnis-
tuneista organisaatioista (Harraf, Talbot, Tate & Wanasika 2015: 675). Kettera organi-
saatio pystyy vastaanottamaan seka odotettuja ettd odottamattomia signaaleja ymparis-
tostaan ja kykenee toimimaan niiden vaatimalla tavalla. Ketteryys kuvastaa reagointiky-
kyé ja se voidaan jakaa kahteen tunnuspiirteeseen: joustavuuteen ja mukautumiskykyyn.
Joustavuutta on ennakoiva reagoiminen ulkopuolisiin tekijoihin, mukautumiskyky taas
ilmenee paatdksina ja ratkaisuina, joihin on paadytty ennakoimisen seurauksena. Jousta-
vuutta ja mukautumiskykya tulisi toteuttaa jatkuvasti organisaatioissa. Ketteryys mahdol-
listaa sopeutumisen sekd reagointikyvyn ja niiden kautta se on yhteydessé organisaation

menestymiseen kilpailullisessa ymparistossa. (Harraf ym. 2015: 675; Usva 2016: 15, 25.)

Harraf ym. (2015) ovat koonneet tutkimuksien perusteella ominaisuuksia, jotka ketteralla
organisaatiolla tulisi olla. He esittelevat helposti sovellettavan ja yksinkertaisen néke-
myksen ketterdn organisaation ominaisuuksista. He ovat nimenneet artikkelissaan omi-
naisuudet ketteryyden pylvaiksi. Jokainen pylvas on itsendinen, mutta ne yhdessa muo-
dostavat lukuisia, erilaisia yhteyksia ja nakdalan ketteryyden monisyiseen olemukseen,
ikdan kuin kehyksen sille. Ndiden kuvailujen avulla voivat organisaatiot arvioida oman
toimintansa ketteryytta. Ketteryys on kuitenkin kasitteena hyvin elava, joka mukautuu
kuhunkin organisaation eri tavoin huomioiden niiden erilaiset ominaispiirteet seké toi-

mintaympariston. (Harraf ym. 2015: 678.)

Ketterdn organisaation ominaispiirteet on esitelty taulukossa 2 ja siitd voidaan huomata,
etta useat tekijoista liittyvat uusien toimintamallien tai tuotteiden kokeilemiseen ja inno-
voimiseen sekd toimintaympadriston muutoksien aktiiviseen seuraamiseen ja niihin rea-
goimiseen. Oppivan organisaation kehittdminen, visio ja strateginen johtamistapa yhdis-
tavat tekijat toisiinsa.
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Taulukko 2. Ketterén organisaation ominaispiirteitd. (Harraf ym. 2015: 678.)

Ominaisuus tai ominaispiirre Kuvaus

Innovatiivinen kulttuuri Jatkuva menettelytapojen, toimintojen, ra-
kenteiden ja tiimien arviointi ja kehittami-
nen.
Uusien mahdollisuuksien etsiminen.

Voimaantuminen ja valtuuttaminen Johdon ja henkildsto valinen suhde:
vastuun ja paatoksenteon hajauttaminen.

Epévarmuuden sietaminen Ennalta-arvaamattomien muutoksien tun-
nistaminen ja niihin reagoiminen.

Selkea visio Johdonmukainen, innostava ja selkeé yh-
teinen tavoite.

Strateginen suunta Vision mukaiseen toimintaan keskittymi-
nen ja sen johtaminen.

Muutoksen hallinta ja johtaminen Onnistunut muutoksien hallinta:

muutoksien havaitseminen, muutoksien
toteuttaminen ja niiden seurauksien tes-
taaminen.

Viestinta ja kommunikointi Siséinen ja ulkoinen viestinté:

ylhaalta alas, horisontaalisesti sek& al-
haalta yl6s, epdvirallisen viestinnan huo-

mioiminen.
Toimintaympdriston tunteminen ja niihin | Toimintaympdriston tunteminen ja mah-
reagoiminen dollisen kilpailun tunnistaminen ja sen
kayttdminen omaksi hyodyksi.
Toimintojen johtaminen Toiminnan eri osa-alueiden ja prosessien
kehittdminen ja joustavuus.
Rakenteellinen joustavuus Joustavan yhteistydn mahdollistaminen

eri tiimien vélilla, vaihtuvien ty6tehtavien
mahdollistaminen.

Oppivan organisaation kehittaminen Kokeilevaan kulttuuriin kannustaminen ja
kokeiluista oppiminen.

Jatkuvaa oppimisesta korostetaan ja ole-
massa olevia toimintatapoja arvioidaan.

Kuten aiemmin jo useasti todettu, organisaatiot toimivat monimutkaisessa ja nopeasti
muuttuvassa ymparist0ssd, jossa menestyminen vaatii kykyé toimia ketterasti. Tasta
syysté organisaatiolla on hyvé olla kuviossa 1 esitetyn mukaisesti mukautuva organisaa-
tiorakenne, henkildstévoimavarat, joita voidaan muunnella ja skaalata tarpeen mukaan

sek& kyky oppia nopeasti. Nijssen ja Paauwe (2012: 3319) esittelevat tutkimuksessaan,
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miten ndma peruspilarit luovat organisaatioille merkittavan kilpailuedun, kun ne yhdiste-

td&n hyviin kéaytantoihin ja toimintoihin.

Skaalautuvat O
henkilostovoima
varat ) () ) [

Selviytyminen dynaamisessa

Nopeasti oppiva Organisaation

> nopeatempoisessa, ennalta- o

organisaatio ketteryys - .
arvaamattomassa ymparistossa

Mukautuva
organisaation
perusrakenne

Kuvio 1. Ketterén organisaation peruspilarit (Nijssen & Paauwe 2012: 3319).

Ketterdkin organisaatio tarvitsee johtamista, mutta sen ei pida olla samanlaista kuin hie-
rakkisessa organisaatiossa. Ketterdn organisaation johtaja toimii henkilston valmenta-
jana (leadership), jolloin hanen roolinaan on ohjata yksilGitd ja ryhmid organisoitumaan
asiakaslahtoisen toiminnan keskipisteen ymparille. Johtaja ei vain tue henkilést6a vaan
samalla inspiroi, toimii ratkaisukeskeisesti, luo uskoa tulevaisuuteen ja ottaa heidan mu-

kaan muutokseen. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014: 109.)



22

3. RESILIENSSI

Kuten johdannossa on mainittu, resilienssi on késitteena suhteellisen uusi. On kuitenkin
jo pitkdan mietitty, misté johtuu, etté tietyt ihmiset ovat sopeutumiskyvyltaan parempia
maailmassa, jossa on sek& mahdollisuuksia ettd riskejd. Charles Darwin vaitti jo 1800-
luvun alussa, ettd vahvimmat ja &lykkdimmaét olennot eivét ole luontaisesti parhaita sel-
viytyjid vaan ne, jotka pystyvat parhaiten ja nopeimmin sopeutumaan muuttuviin olosuh-
teisiin. (Hedrenius & Johansson 2016: 156.)

Resilienssisté on eri aloilla ja sektoreilla omia méaaritelmi&, eika siita talla hetkelld ole
kansainvélisesti koottua, yhtendista maaritelméaa. Ekosysteemin resilienssi on kykya kes-
taa esimerkiksi myrskyja tai saasteita. Koko yhteiskuntaa ajatellen, resilienssia on kes-
tava, tulevaisuuteen luotaava tapa hoitaa esimerkiksi poliittisia levottomuuksia, ymparis-

tovahinkoja ja luonnonkatastrofeja. (Hedrenius ym. 2016.)

Tassa luvussa tarkastelen resilienssia ensin yksilon ominaisuutena ja sitten organisaation
ominaisuutena. Tarkasteluiden jalkeen ty6ssd tuodaan esille, miten esimies voi edistaa

resilienssin muodostumista organisaatiossa.

3.1. Resilienssi yksilon ominaisuutena

Resilienssi yksilon ominaisuutena yhdistetddn laheisesti selviytymiskyvyn kasitteeseen
(Pietikdinen 2017: 181). Selviytymiskyky on palautumista vastoinkaymisista. Se nayttay-
tyy kaytdnnossa siind, miten nopeasti ihmisen kokema tyytyvéisyys palaa haastavan tai
vaikean tilanteen jalkeen tasolle, joka henkil6lld oli ennen tata tapahtumaa (Korkeila
2017).

Resilienssi viittaa kykyyn ponnahtaa takaisin vastoinkdymisista toimintakykyiseksi. Se
on positiivista, psyykkista kykya elpya ja palautua vastoinkdymisistd, epdvarmuudesta,
konflikteista tai epdonnistumisista (Luthans 2002: 702). Suomeksi termi& voidaan kuvata

sanoilla palautumis-, toipumis- tai joustokyky, psyykkinen kestavyys seka sinnikkyys
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(Hedrenius ym. 2016; Korkeila 2017). Resilienssi tarkoittaa, etté yksil0 sopeutuu ja oppii
uusista tilanteista, ei pelkéstaan selvia niista. Naista tilanteista opitaan ja vélttaakseen tai
kohdatessaan uudestaan vastaavia tilanteita, henkild pystyy kayttaméan aiempaa koke-
mustaan ollen joustavampi ja sopeutuvampi. Han siis selvidé uudesta, mahdollisesti haas-
tavasta tilanteesta paremmin. Resilienssi kasitteend on toimiva kuvaamaan tydeldman
haasteista selviamistd, sill4 se on monipuolisempi kuin pelkka joustavuus, sopeutuminen
tai oppiminen. Kun tyontekija kohtaa haasteita, pyrkii selviytyméén niisté ja samalla ke-
hitt4a taitojaan seuraavien haasteiden varalle, on kysymys resilientisté prosessista (Saari
2016: 235-236). Kokemus vastaavista aiemmista tilanteista on tuonut joustavuutta, re-
silienssia, jota voi hyodyntéa, kun vastaava haastava tilanne kohdataan uudestaan (Avey
ym. 2009). Resilienssiin kuuluu aiemmista tapahtumista oppiminen ja omien toimintata-

pojen uudistaminen ja sopeuttaminen (Yussef & Luthans 2007).

Pennsylvanian yliopiston positiivisen psykologian tutkimuskeskuksessa on kehitetty oh-
jelma, Penn Resiliency Program (PRP), joka hyddyntaa kognitiivisen terapian menetel-
mié ja osoittaa, ettd kykya parjata vastoinkaymisissa voidaan edistaa (Korkeila 2017:
212). The Penn Resilience Program (PRP) and PERMA™ Workshops ovat ndyttoon pe-
rustuvia koulutusohjelmia, joiden on osoitettu rakentavan ja kehittdvan joustavuutta, hy-
vinvointia ja optimismia. Ohjelmat tarjoavat yksildille joukon kdytannon taitoja, joita voi-
daan soveltaa jokapdivaisessa elamassa vahvistamaan kykya voittaa vastoinkdymiset ja
haasteet, hallita stressia ja menestya seka henkilokohtaisessa elaméssa ettd tydelaméassa.

(University of Pennsylvania 2019.)

Resilienssitutkimusten tarkein viesti on se, etta resilientteja selviytymistaitoja ja toimin-
tatapoja seké kykya vastoinkdymisissa voidaan edistaa, kehittaa ja harjoitella (Saari 2016:
236, Korkeila 2017). Tiina Saari (2016) on tutkinut resilienssia kiireisissa ja haastavissa
asiantuntijatehtavissa tyoskentelevien henkildiden voimavarana. Tutkimuksessa havait-
tiin, ettd resilienttien toimintatapojen tunnistaminen ja niissa tukeminen auttaa tyonteki-
jaa hallitsemaan ja organisoimaan tyotaan aktiivisesti. N&in valtytaan hallitsemattoman
Kiireen aiheuttamalta stressiltd. Omaa ty6tédén organisoidessa ja erityisesti kiireen kanssa
tyoskenneltdessa tyontekijan on tarpeellista tunnistaa oma tydskentelytapansa ja luottaa

omaan osaamiseensa. Hanen tulee osata hahmottaa tyon vaatima panos seké priorisoida
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tarkeimmat tyot. Yksilon oman resilienssin kehittymiseen vaikuttavat tietyt vahvuudet
kuten ongelmanratkaisutaidot, optimismi ja empatiakyky. Ongelmanratkaisutaitoihin liit-
tyvat mm. kyky pyytaa apua, huolehtia tehtévien saattamisesta loppuun saakka seka kyky

uusien toimintatapojen kehittdmiseen ja kdyttoonottoon. (Saari 2016: 233, 238.)

My0s tyytyvaisyys esimiestyohon saattaa olla resilienssia vahvistava tekija (Harland,
Harrison, Jones & Reiter-Palmon 2005: 5). Tyytyvéisyys tyohon, sitoutuminen organi-
saatioon ja tydssé koettu onnellisuus ovat positiivisessa yhteydessa tyontekijan resilient-
tiin toimintaan (Youssef & Luthans 2007: 782—783).

Resilienssi erottuu positiivisista valmiuksista kuten toivosta ja optimismista siten, etta
resilienssissa on kyse kyvysta tunnistaa tarve ryhtya seka ennakoiviin etté reagoiviin toi-
menpiteisiin vastoinkdymisten edessa. Resilienssin avulla tunnistetaan ja tunnustetaan ti-
lanteet, jotka saattavat lamaannuttaa ja niista 10ydetaan keinot palautua. Ennakoivilla toi-
mintatavoilla takaiskut voidaan nahda ponnahduslautana tai kasvumahdollisuuksina uu-
teen. (Youssef & Luthans 2007: 779-780.)

Resilienssin edistamiseen liittyviad keskeisia piirteitd on kuvattu taulukossa 3. Alun perin
edelld esitellysta (s. 23) kouluihin laaditusta resilienssiohjelmasta on kehitetty sovellus
Yhdysvaltain armeijan sotilaille, jossa pyritddn edistaméén ja lisadmaan resilienssia hen-

kilokohtaisella tasolla.

Taulukko 3. Resilienssin keskeisia piirteita. (Mental Resilience Training Program)

Itsetietoisuus Tunteiden, ajatusten ja kdyttdytymistapojen tunnistaminen.
Ymmarrys tunnereaktioiden ja omien tulkintojen vélisista
yhteyksista.

Katastrofiajattelun tunnistaminen ja minimointi.
Epatarkoituksenmukaisen ajattelun haastaminen.

Itsesaately Kyky séédelld mielihaluja, tunteita ja tavoitteisiin liittyvaa
kaytosta.

Halu ja kyky ilmaista tunteita.

Ongelmanratkaisutaitojen harjoitteleminen.
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Optimismi Kyky havaita itsesséd ja muissa positiivisia puolia.

Kyky tunnistaa, mika on hallittavissa ja mihin voi vaikuttaa.
Orientoituminen todellisuuteen.

Kyky tunnistaa haitallisia uskomuksia.

Joustavuus Joustava kyky ajatella asioita eri ndkokulmista.
Halukkuus kokeilla uusia keinoja.

Luonteen vahvuu- Vahvuuksien tunnistaminen itsessa ja muissa.
det Omiin vahvuuksiin luottaminen vastoink&ymisten edessa.
Vuorovaikutus Laheisten ja luottamuksellisten ihmissuhteiden luominen

positiivisen kommunikaation ja empatian avulla.
Aktiivisen ja rakentavan vuorovaikutustyylin harjoittelu.
Halu ottaa vastaan ja tarjota apua.

Muutoksien ennakoimiskyKy, ympériston monitorointi, hairidihin vastaaminen ja koke-
muksesta oppiminen tukevat resilienssia (Airola, Heikkinen, Nieminen, Talja, Tuovinen
ja Viitanen 2017:15).

Yhdysvalloissa tutkittiin vuonna 2017 (Goodman, Disabato, Kashdan, Machell 2017) ih-
misten persoonallisten vahvuuksien yhteyttd resilienssiin. Tutkimukseen osallistui 797
aikuista 42 eri maasta. Heidan kokemiaan vaikeuksia arvioitiin vuoden mittaan yhteensa
viisi kertaa. Tutkimuksessa seurattiin kuutta vahvuutta, joiden uskottiin olevan yhtey-
dessa palautumiskykyyn ja resilienssiin. Naita olivat toiveikkuus (kyky etsia keinoja
paastakseen tavoitteisiin ja vahva halu kayttaa niitd), sitkeys (pitk&kestoisiin tavoitteisiin
sitoutuminen, vaikka edistymisté ei tapahtuisikaan), tarkoituksen tunnistaminen (koke-
mus siitd, ettd elama on merkityksellista ja silla on pdaméaara), uteliaisuus (uuden tiedon
ja uusien kokemuksien etsiminen), kiitollisuus (itselleen arvokkaiden asioiden tunnista-

minen) ja kontrolli (luottamus ja usko siihen, ettd voi vaikuttaa omaan elamankulkuun).

Vahvuuksista, joita tutkimuksessa seurattiin, ainoastaan toiveikkuus osoittautui selkeasti
olevan yhteydessa resilienssiin ja palautumiskykyyn. Toiveikkuus ei ole optimismin sy-
nonyymi, joka liittyy siihen, etta tulevaisuutta kohtaan on positiivisia odotuksia. Toiveik-
kuus toimi vahvana puskurina hyvinvoinnin ja vaikeuksien vélissé. Henkild, jonka vah-

vuutena on toiveikkuus, uskoo vaikeuksia kohdatessaan, 16ytdvansa joustavasti monia eri
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tapoja kohdata niitd seka selvité erilaisista haasteista ja epdonnistumisista, joita elamén
aikana kohtaa. (Goodman ym. 2017.) Resilientti yksilo tunnistaa tiettyjen tilanteiden va-
hingollisuuden ja siten osaa sekd ennakoida niité ettd reagoida siten, ettd selviaa tilan-
teesta. (Youssef & Luthans 2007: 779.; Saari 2016: 235).

Toiveikkuus myos liséa sitoutumista erilaisten keinojen kayttoon, jotta paésisi eteenpain
hankalista tilanteista. Toiveikkuuden avulla vaikeiden elaméntilanteiden ja masennuksen
valinen yhteys vaimenee ja se ehkdisee stressioireiden kehittymistd uhkatilanteiden yh-
teydessé (Goodman ym. 2017). Vaikeuksia kohdatessaan toiveikas suuntautuminen tar-
koittaa sitd, ettd kayttad ratkaisukeskeista ja tavoitesuuntautunutta toimintatyylia ja etsii

uusia toteuttamiskeinoja péaastakseen eteenpain (Pietikédinen 217: 186).

3.2. Resilienssi organisaation ominaisuutena

Jatkuva muutos kuvastaa organisaatioiden nykytilaa. Ne kohtaavat lahes péivittdin yha
laajempia, monimutkaisempia ja raskaitakin muutoksia (Kemilainen 2016: 229). Muu-
tos on nykyaan vakiintunut ja normaali tila, ja keskeytyksien sek& muutoksien hallinta
ovat keskeisimpia haasteita niin ihmisten henkilokohtaisessa elamassa yksilona kuin
kansakuntanakin (Kemildinen 2016; Hakala 2017). Muutoksia tapahtuu kaiken aikaa
sen seurauksena, ettd organisaatiot ovat jatkuvasti siséisessa ja ulkoisessa vuorovaiku-
tuksessa (Hakala 2017). Muutokset liittyvat esimerkiksi uuteen teknologiaan, mene-
telmatapoihin, rakenteiden uudistamiseen seka tiimien ja toimintojen uudelleen orga-

nisointiin.

Organisaation resilienssista puhuttaessa on kysymys kyvysta sopeutua ymparistén
muuttuviin tarpeisiin ja vaatimuksiin, jatkuvasta kehittymisesta ja kokemuksista oppi-
miseen (Hedrenius ym. 2016: 156). Organisaation onnistunut muutos on riippuvainen
néista kyvyistd. Taman liséksi kriittisen tarked seikka on se, pystyykd organisaation

henkildstd sopeutumaan muutokseen ja muutoksiin yhdessa (Kemildinen 2016: 229)
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Organisaation, tiimin ja jopa kokonaisen kansakunnan resilienssia voidaan osittain
madritelld tarkastellen samoja ominaisuuksia kuin yksilon resilienssié tarkastellessa.
Organisaation resilienssi maarittyy tarkastelemalla, miten resilientteja yksilgita siina
on. On kuitenkin muistettava, ettd organisaation resilienssin méaarittymiseen vaikutta-
vat myos johtaminen, konteksti (visio, missio, strategia) seké kulttuuri. (Kemildinen
2016: 235 - 236.)

Teknologian tutkimuskeskus VTT Oy:n ja Tyoterveyslaitoksen RESCAS -tutkimus-
hankkeessa tutkittiin vuosina 2013-2016 suomalaisten organisaatioiden muutoskykya.
Eras ydinviesteista oli, ettd johtamisen fokuksen uudelleen suuntaaminen pois sovittu-
jen toimintarakenteiden jatkuvasta muuttamisesta kohti vuorovaikutuksessa tapahtu-
vaa organisaation jasentymistd, edistaa elinvoimaisten muutoksien syntymista. Thmis-
ten ja yhteisojen véalisen vuorovaikutus rakentaa organisaation resilienssia. Talléin
tyontekijat huomaavat mik& organisaatiossa on hyodyllisté ja tarkeéé riippumatta vi-
rallisista rakenteista. Hankkeen tutkimustuloksissa resilienssin kehittyminen kiteytyi

seuraaviin vaittdmiin:

1. Organisaation muuttumisen ja ketteryyden perustana on oppiminen ja toimijoi-
den vélinen yhteiskehittely.

2. Resilientin organisaation tunnusmerkkeja ovat kyky hyddyntaa kompleksisuu-
den synnyttdmia jannitteita ja elda niiden kanssa.

3. Johtamisen ja johtajan roolina ei niink&an ole luoda organisaatioon selkeytta
vaan enemminkin tuottaa resilienssid synnyttavia hairioité ja poikkeamia vuo-

rovaikutukseen rutiineihin ja toimintaan. (Heikkild & Talja 2017.)

Legnick-Hall, Beck ja Legnick-Hall (2011) jakavat organisaation resilienssin kolmeen
kategoriaan: tiedollisiin elementteihin, kayttaytymisen elementteihin sekd toiminnan
sisdisiin olosuhteisiin. Kuviossa 2 on esitelty ndiden kategorioiden keskeisimmat omi-

naisuudet.
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Kuvio 2: Organisaation resilienssin elementit (Beck ym. 2011)

. . . Kéayttaytymisen e .
Tiedolliset elementit Sisaiset elementit

« vahvat ydinarvot « kekselidisyys * psykologinen
* Visio « luova toiminta turvallisuus
* yhteinen, « hyodyllisten + sosiaalinen pagoma
merkityksellinen kieli toimintatapojen * kunnioittava
« yhteinen ajattelutapa opettelu vuorovaikutus
« asiantuntemus * Ooppiminen pois * hiljaisen tiedon
- ylattavien vanhentuneista vaihtaminen
tilanteiden tiedoista ja_ _ « resurssien
hyddyntaminen kayttaytymismalleista monipuolinen kaytto
* luovuus * hajotettu vastuu
o paattavaisyys * lagjat
epavarmuudesta resurssiverkostot
huolimatta

Organisaatiot voivat tiedollisella tasolla edistaa resilienssin kehittymisté selkeén toi-
minta-ajatuksen ja vision, ydinarvojen ja yhteisen kielen avulla. Toiminta-ajatus yh-
distettynd organisaation arvoihin edistavét olosuhteita, jotka mahdollistavat toiminnan
parhaalla mahdollisella tavalla. Organisaation yhteisella kielell& rakennetaan tarkoi-
tusta ja ymmarrysta. Jaettu, yhteinen ajattelutapa on yhdistelmé& asiantuntijuutta, luo-

vuutta ja paattavaisyytta epavarmuudesta huolimatta. (Beck ym. 2011: 245-246.)

Organisaation kaytdsmallien tasolla resilienssin kehittymista tukevat kekselidisyys ja
luova toiminta. Namé yhdessa laajentavat ja lisadvat organisaation toimintatapoja. Uu-
sien toimintatapojen harjaannuttaminen, opettelu ja kayttdonotto seka oppiminen pois
vanhentuneista tai kaavamaisista toimintatavoista ja tiedoista, jotka rajoittavat toimin-

taan, luovat perustan asiantuntijuuden kasvulle. (Beck ym. 2011: 246.)

Siséisiin toimintatapoihin on syyta kiinnittd4d huomiota, jotta organisaation resiliens-
sikyky voi vahvistua. Naita ovat erityisesti organisaation tyontekijéiden kokema siséi-

nen (psykologinen) turvallisuus, sosiaalinen pddoma, hajautettu valta ja vastuu seka
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laajat resurssiverkostot. Yhdistettynd ndma tekijat edistdvat henkildiden kykya toimia
nopeasti muuttuvissa ja yllattavissé olosuhteissa. Turvallisuuteen liittyvat mahdolli-
suus hakea uutta tietoa, avun pyytdminen ja virheiden tunnustaminen, kriittisen palaut-
teen antaminen ja mydés sen pyytaminen itselle. Psykologisesti turvallisessa organisaa-
tiossa naité ei ndhdé heikkouksina vaan kehittyvén organisaation vahvuuksina. (Beck
ym. 2011: 247.)

Organisaation sosiaalinen padoma kehittyy keskindisessé hyvassa vuorovaikutuksessa,
jossa jaetaan osaamista, vaihdetaan ja jaetaan resursseja sekd muodostetaan uudenlai-
sia yhteistyon muotoja. Resilientteja ja kestavia organisaatioita ei hallita hierarkkisesti.
Sen sijaan niissé luotetaan hajautettuun valtaan ja vastuuseen. Jokaisella organisaation
jasenelld on seka valta ettd vastuu organisaation yhteisten etujen saavuttamisesta. Ha-
jautettu vastuu mahdollistaa my6s uusien suhteiden luomisen ymparoiviin toimijoihin.
(Beck 2011: 247.)

RESCAS-tutkimuksessa havaittiin, ettd strategisesti resilientti organisaatio kohtaa
nelja kehityshaastetta. Sen tulee ymmartad, ettd ympériston muutos on jatkuvaa. Ta-
méan huomiotta jattdminen voi viivastyttad tai jopa kokonaan estdéd uudistumisen ja
siten my6s organisaation toimintakyvyn. Toiseksi organisaation tulee kyetd muodos-
taa, tutkia ja kokeilla vaihtoehtoisia toimintatapoja vanhojen sijaan. Tata pyrkimysta
edesauttaakseen sen tulee huolehtia sisaisten ndkemyksien monipuolisuudesta, hajaut-
taa riskeja ja vélttdd joustamattomien strategioiden muotoilua. Kolmanneksi organi-
saation tulee suunnata resurssejaan myos uusien tuotteiden/toimintojen kehittdmiseen
Neljanneksi sen on kyettava kyseenalaistamaan optimointia korostavat toimintamallit
ja sietaméan toimintojen sailyttdmisen ja uusiutumisen vélistd luontaista ristiriitaa.
Né&ihin haasteisiin vastaaminen kehittdd organisaatiolle tarpeellista strategista re-
silienssia. (Airola, Heikkild, Nieminen, Talja, Tuovinen & Viitanen 2017: 17-18.)

On hyva huomioida, ettd erittdin tehokkaaksi viritetty organisaatio on harvoin re-
silientti. Jos siséiselle viestinnalle ja uusien asioiden kehittdmiselle ei ole aikaa, sen
toimintatavat muuttuvat helposti kaavamaisiksi, joka taas hidastaa reagointia ymparis-

ton muutoksiin ja haasteisiin. Resilientissa organisaatiossa kehitetédén jatkuvasti uusia
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toimintamalleja, joista jotkut toteutuvat ja toiset taas eivat. MyGs ndenndisesti tuotta-
mattomaan kokeilu- ja kehittdmistoimintaan tulisi olla olemassa aika, koska niiden

avulla luodaan uusia ratkaisuja ja malleja. (Airola ym. 2017: 79.)

3.3. Miten esimies voi edistad organisaation resilienssin kehittymista?

Organisaatiolla taytyy olla kaytossédén avainhenkil6itd, joiden kautta organisaation re-
silienssikyky rakentuu. Namé avainhenkil6t ovat usein juuri esimiehid, jotka kommuni-
koivat paivittdin tyontekijoiden kanssa ja joilla on mahdollisuus tuoda hyvét toimintata-
vat tyontekijatasolle saakka. Organisaatio selvidd paremmin ympériston aiheuttamista
shokeista, kun resilienssikyky ja -taito on implementoitu avaintydntekijoiden avulla koko

organisaation tasolle. (Legnick-Hall ym. 2011: 243.)

Milla keinoilla organisaatiot voivat kehittaa resilientteja tyontekijoitd, jotka yhdessa luo-
vat resilienttejé organisaatioita? Beck ym. (2011) vertaavat organisaation resilienssin ke-
hittdamistd Yhdysvaltojen laivaston henkiloston joustavuuden kehittdmiseen ja koulutta-
miseen. Tehtdviin valitaan fyysisesti sopivat yksilot, jotka koulutetaan teknisesti pate-
viksi. Heita valmistellaan kohtaamaan monenlaisia mahdollisia uhkia seka harjoitetaan
kohtaamaan haasteita ja esteita ddrimmaisissa olosuhteissa. Harjoituksia toistetaan usein.
Harjoituksien toistaminen kehittaa laivaston sotilaan kykya kehittaa luovia ratkaisuja eri-
laisissa tilanteissa sek& my0ds sopeutumista muuttuviin tilanteisiin. Samalla tavoin orga-

nisaation jasenten joustavuutta voidaan lisata. (Legnick-Hall ym. 2011: 247.)

Beck ym. (2011: 249) esittavat, ettd johtajan tulee edistdd ongelmanratkaisutaitojen ke-
hittymistd, tukea aloitteellisuutta, vuorovaikutusta ja tiedon jakamista, virheista oppi-
mista seka tarjota koulutusta ja tyémalleja, joiden avulla tyontekijét voivat kehittdé hen-
kilokohtaisia taitoja ja kykyja. Tama vaatii resilienssin kehittymisen kannalta, etta johtava
pyrkii muun muassa enemman kumppanuuteen kuin ylhaalta alas johtamistapaan, paa-
toksentekovallan jakamiseen sekd s&é&ntdjen ja mdaériteltyjen menettelytapojen mini-

moimiseen.
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Uhl-Bien, Marion ja McKelvey (2007) esittelevéat johtajuuden kolme eri muotoa: hallin-
nollinen, mukautuva ja mahdollistava johtajuus. Hallinnollinen johtajuus viittaa johtajan
tekemiin tekoihin, jotka auttavat koordinoimaan ja jdsentdmaan organisaation toimintaa.
Toisin sanoen johtajuus on ylh&élta alas johdettua toimintaa. Adaptiivinen johtajuus on
vuorovaikutteista johtamista, jossa viestit kulkevat myos organisaatiossa alhaalta ylos-
pain. Adaptiivinen johtajuusajattelu kytkee yhteen itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuu-
den ajatuksen. Kolmannella johtajuuden muodolla, mahdollistavalla johtajuudella, yhdis-
tetddn hallinnollisen ja adaptiivisen johtamisen muodot rakentavalla tavalla. (Uhl-Bien
ym. 2007: 306). Mahdollistava johtaja toimii vélittajané tavoitteiden ja k&ytannon toteu-
tuksen tasolla. Informaation kerd&minen ja sen valittdminen sekd aito vuorovaikutus eri
osapuolten vélilla korostuu hénen toiminnassaan. Mahdollistava johtaja vie uudistuksia
omassa organisaatiossaan eteenpdin luomalla olosuhteet, jotka sallivat luovuuden ja itse-
ohjautuvuuden syntymisen henkildston keskuudessa. (Raisio, Vartiainen & Viinaméki
2018: 108.)

Kompleksisessa toimintaymparistossd johtajalta edellytetddan kykyja ja toimintatapoja,
joilla mydskin henkilGston resilienssid voidaan kehittaé ja hallita. Organisaatioissa tulee
esille odottamattomia ilmigitd ja asioita, joista 0sa on myos ei-toivottuja. Keskeinen viesti
kompleksisuustieteissa on, ettd paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutilanteissa tulee nos-
taa esille ratkaisumalleja, jotka perustuvat aitoon vuorovaikutukseen ja yhteiseen keskus-
teluun. Kompleksisuutta ja epavarmuutta herattaville muutoksille ja uudistuksille on tyy-

pillistd tarve runsaaseen, avoimeen vuorovaikutukseen. (Raisio ym. 2018: 105.)

Johtajan on téarked pystyé yhdistamaan ammatillinen johtamispétevyys ja kompleksisuu-
teen mukautuvan organisaation tarpeet. Kompleksisuusjohtamisessa toisin kuin perintei-
sissa johtamisopeissa yllattavien tilanteiden tai ilmididen esille tulemista pidetdan valtta-
mattdmind, jotta organisaatio ei jaisi pysahtyneisyyden tilaan. Johtajan tulisi pystya k&an-
tdmaan yllattavat tilanteet positiivisiksi, itseorganisoitumiseen ja luovuuteen kannusta-
viksi tekijoiksi. (Raisio ym. 2018: 106-107.) Mahdollistava johtajuus vastaa tédhan tar-

peeseen.
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Raisio, Vartiainen ja Viinamaki (2018) toteavat, ettd kompleksisuusjohtaja toimii mah-
dollistavana johtajana, jonka tarkein ominaisuus on luottaa tyontekijoiden osaamiseen ja
kykyyn toimia tilanteissa parhaalla mahdollisella tavalla. Se vaatii, ettd organisaation hie-
rakkisia piirteitd vahennetaan ja valtaa ja vastuuta annetaan eteenpéin. Esimerkiksi muu-
toksen tapahtuessa henkiltsto voi ratkoa muutokseen liittyvid ongelmia yhdessa, toimia
luovasti sek& jakaa tietoa avoimesti. Mahdollistavan johtajan toiminnassa johtajakeskei-
syys vahenee. Sen tilalle syntyy johtajuutta, joka ei perustu kontrolliin tai muodolliseen
asemaan vaan asiantuntijuuteen ja toiminnallisiin kokonaisuuksiin. (Raisio ym. 2018:
107.) Tamé& merkitsee johtajuuden painopisteen muuttumista asetelmaan, jossa korostuu
sosiaalinen prosessi ja vuorovaikutus aseman sijaista (Laitinen 2016: 177-178).

Mahdollistavaa johtajuutta voi tarkastella myds mielekkyyden kontekstissa. Tyon koke-
minen mielekkadksi nostaa tyontekijan halua suoriutua tyostadn parhaalla mahdollisella
tavalla. Mielekkyyteen valmentaja johtaja on roolissaan valmentajan tapainen taustavai-
kuttaja, joka ei tee asioita tyontekijoiden puolesta vaan antaa vastuun jakautua tiimin ja-
senille. Mielekkyyttéd johtava esimies on ihmisten johtamisen asiantuntija, erinomaisen
ty6tuloksen mahdollistaja ja sparraaja. (Jarvinen 2014: 137-138.) Kompleksisuuden li-
sédantyminen tuo haasteita tyon hallinnan kokemukselle, tydssa ilmenee esimerkiksi en-
nakoimattomuutta ja ajoittaista kiirettd. Tyon mielekkyyteen liittyen johtamisen tulee tu-
kea ja koordinoida muutoksia ja haasteita (Laitinen & Stenvall 2012: 118).

Mahdollistavalla johtajalla on kdytdssaan useita mahdollisia toimintamalleja. Muutosti-
lanteissa tulee henkiléston keskuudessa esiin epdvarmuutta, joka saattaa vaikuttaa henki-
|6stdn motivaatioon ja tehokkuuteen, kun aikaa kuluu muutosten késittelemiseen. Huono
ja vaillinainen tiedottaminen ja sitd kautta huhupuheen lisd&dntyminen ohittavat annetut
faktatiedot ja organisaation jamé&htéaa paikoilleen. Mahdollistava johtaja nostaa téllaisessa
tilanteessa epévarmuutta aiheuttavat asiat keskusteltaviksi ja kdy keskustelujen kautta
epavarmuutta tuottavat asiat lapi nostamalla esiin muutoksen hyvat ja huonot puolet. Jan-
nitteiden esille tuominen ja ké&sittely saavat organisaatiossa aikaan positiivisen muutos-
voiman. Mahdollistava johtaja ei etsi tapoja, joilla muutos voidaan valttaa vaan tuo esille
muutoksen tarjoamat mahdollisuudet, jotka organisaatiolla ovat kaytossaan kehittymisen
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kannalta. Han uskaltaa luottaa henkildstoonsa. Mahdollistava johtaja kannustaa kokeilui-
hin, yhteisolliseen toimintaan ja tiiviiseen vuorovaikutukseen. Vaikka kokeilut eivat aina
onnistuisikaan, ne vahvistavat henkildston itsendista ajattelua ja organisaation sosiaalista
padomaa. (Raisio ym. 2018: 107-108.) Organisaation resilienssin kannalta on oleellista,

etta organisaatiossa on reflektointitaitoisia tyontekijoita (Laitinen 2012: 156).

Mahdollistava johtaja ei varmista organisaation tasaista toimintaa vaan painvastoin han
pyrkii hairitseméan systeemid, jotta organisaatio ja sen kulttuuri 16ytéisi uusia toiminta-
tapoja. Kontrolloinnin sijaan erilaisia ryhmid kannustetaan 16ytdmaan omat tydskentely-
tapansa, mahdollistetaan itseorganisoituminen ja jopa organisaationkulttuurin muutos.
Uuden toimintatavan synnyttyé (alhaalta ylospéin), mahdollistava johtaja pyrkii edesaut-
tamaan muutoksen toteutumista, vaikka ei ehka olekaan taysin varma syntyvasta loppu-
tuloksesta. Vaikka itseorganisoitumiseen kannustetaan, mahdollistava johtaja ymmartéa,
ettei se poista esimerkiksi strategista suunnittelun ja mallintamisen tarpeellisuutta. (Lund-
strom ym. 2016: 252.)

Tutkiessaan resilienssid voimavarana asiantuntijatydssa, Saari (2016: 241) havaitsi, etta
tyon hallinta ja resilienssin kehittdminen eivat voi jadda yksin tyontekijan vastuulle. Or-
ganisaatiossa on huolehdittava tyon organisoinnista ja sen oikeudenmukaisesta jakautu-
misesta. Henkil6kunnan voimavarojen kehittdminen on avainasemassa ja siina tulee huo-
miota kiinnittad organisatoristen kaytantojen kehittamiseen, joilla tuetaan tyontekijan re-

silienssié ja sen lisaéamista.

Johtamisen tulisi tukea naiden toimintamallien itseorganisoituvaa muutosta ja pyrkia jatku-
vaan kehittdmiseen organisaation sisalla sekd sen ja toimintaympariston vuorovaikutuk-
sessa. Organisaatio on parhaimmillaan ”joukkodlyn” ilmentymi, joka kykenee hyddynta-
maan monin tavoin sen muodostamien ihmisten osaamisen ja kyvykkyyden oman toimin-
tansa kehittdmisessé ja joustavassa sopeuttamisessa. Sopeutumiskykyinen organisaatio on
tottunut jatkuviin muutoksiin ja kykenee eldmaan niissé ja niiden synnyttdmissa jannitteissa.
Vaikka yksilojohtajilla on merkityksensa organisaation kehittdmisessa, toimivassa organi-

saatiossa johtajuutta voi kuvata myos “kollektiivisena kdytintond”, joka perustuu tyonteki-



34

joiden jaettuun strategiseen ymmaérrykseen organisaation tilasta ja tavoitteista sekd omaeh-
toiseen itseorganisoitumiseen tdman jaetun ymmarryksen pohjalta. Tallaisessa organisaa-
tiossa menestyksekdas johtaja antaa tilaa itseorganisoitumiselle, ohjaa toimintaa informaati-
olla seka sparraa ja valmentaa tyontekijoitd etsimadn muutosta, uusia ratkaisuja ja innovaa-

tiota alati muuttuvassa toimintaymparistossa. (Airola ym. 2017: 83-84.)

Organisaation resilienssid voidaan kehittaé erilaisilla keinoilla, joita on alla olevaan tauluk-

koon keratty.

Taulukko 3: Resilienssin rakentuminen. (McKann, Selsky & Lee 2009: 50.)

Organisaation ennakointikyvysta Tulevaisuuteen valmistaudutaan laatimalla

huolehtiminen. skenaariota ja varmistamalla, ettd

Kriisivalmiuksien parantaminen. organisaation taidot ja osaamiset ovat
selvilla yllattavia tilanteita ja kriiseja
varten.

Strategisten riskien arviointi. Tunnistetaan organisaation riskialttiit

Valmiussuunnitelman laatiminen. alueet ja kehitetaan suunnitelmia,

joiden avulla niita voidaan hallita ja tukea.

Epdonnistuneiden suunnitelmien Véhennetaan epdonnistumisia oppimalla
seurauksien kasitteleminen. prosessista.

Asianmukaisen reagoinnin kehittdminen. | Valmistaudutaan tulevaisuuteen
kehittdmalla ennakointia.

Resurssien ja kykyjen kehittdminen ja Tunnistetaan erilaisten

parantaminen sekd organisaation sisalla | kumppanuuksien merkitys.

ettd sen ulkopuolella. Kehitetdan ja yllapidetaan niita.
Organisaation perusarvojen Viestitaan selkeasti ja ymmarrettavasti
ymmartaminen. organisaation visiosta ja arvoista.
Luottamuksen muodostaminen néihin Varmistetaan, ettd ndma ymmarretaan ja
perusarvoihin. niita pidetddn ylla toiminnassa.

Suunnitelmien uudelleen tarkistaminen ja | Kehitetddn muutososaamista.
niiden muuttaminen tarvittaessa. Ymmaéarretddn, mitd toiminnassa halutaan
séilyttad ja mistd voidaan luopua.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1. Tutkimusmenetelman valinta

Toteutin tutkimukseni kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimus on luon-
teeltaan erityisesti kartoittava, jolla tarkoitetaan, ettd sen avulla etsitdén uusia ndkdkulmia
ja selvitetdan vahan tunnettuja ilmi6té (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2012: 138). Tassé
tutkimuksessa ilmi6 on resilienssi, johon haetaan nakékulmaa ryhméhaastatteluiden kei-

noin.

Kvantitatiivisia menetelmid, kuten esimerkiksi standardoituja mittareita kaytetaan yhteis-
kuntatieteellisessa tutkimuksessa, kun halutaan tietoa jonkin ilmion laajuudesta ja voi-
makkuudesta. Tdma menetelméné soveltuu esimerkiksi silloin, kun halutaan selvittd
maan eri osien eroja. Kun taas halutaan selvittaa kayttaytymisen merkitysta ja sen kon-
tekstia, menetelména kaytetaan kvalitatiivista tutkimusta, joka tuo esille tutkittavien ha-
vainnot tilanteesta ja antaa mahdollisuuden huomioida tilanteeseen liittyvat tekijat. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008: 27.)

Taman tyon tutkimuksellinen osuus laadittiin kohdennettujen ryhmahaastattelujen kautta,
joka on hyvin joustava menetelma ja sopii erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelun
etuna on, ettd ihminen n&hdaan tutkimustilanteessa subjektina, jolloin han voi tuoda esille
itseddn koskevia asioita vapaasti. Haastatteluissa voidaan myos syventéa esille tulevia
tietoja esimerkiksi pyytamalla esille tulleisiin mielipiteisiin perusteluja tai selventaa an-
nettuja vastauksia. (Hirsjarvi 2008: 34-35.)

Yksilohaastatteluiden rinnalla ryhméhaastattelut ovat hyvin kayttokelpoisia. Ryhmahaas-
tattelu on ikaéan kuin keskustelu, jossa osallistujat keskustelevat melko spontaanisti, esit-
tdvat huomioita ja tuovat tutkittavasta ilmiostd monipuolisesti tietoa esille (Hirsjarvi
2008: 61). Pranee Lianputtong (2011: 5) tuo esille focus-ryhméhaastatteluiden hyodylli-
syyden, kun tutkitaan, mit& ihmiset ajattelevat késiteltdvasta aiheesta, silla heilta ei odo-

teta paatoksentekoa tai yksimielisyyttd kyseessa olevassa asiassa. Koska tutkimuksessani
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tutkin resilienssid ja erityisesti esimiesten keinoja tukea tyontekijéiden resilienssin kehit-
tymista, olivat johtajille ja esimiehille kohdennetut ryhmahaastattelut luonteva aineiston-
keruun muoto tutkimukseeni. Ndma ryhmahaastattelut olivat samalla teemahaastatteluja,
sill& haastattelun aihealueet olivat haastateltavien tiedossa, mutta heill& ei ollut tiedossa

kysymysten tarkkoja muotoja tai niiden jarjestysta. (Hirsjarvi ym. 2012: 208.)

Ryhméhaastattelussa haastattelija tehtdvané on saada aikaa keskustelu ja ikaén kuin sen
“helpottaminen”, varsinaisesti haastattelija ei haastattele ryhmaa. Keskustelun pysyminen
valituissa teemoissa ja jokaisen haastateltavan mahdollisuus osallistua keskustelun kul-
kuun on haastattelijan vastuulla. Ryhmé&haastattelun erityinen merkitys on siing, etta sen
kautta voidaan selvittad, miten haastateltavat muodostavat yhteisté kantaa johonkin ajan-

kohtaiseen kysymykseen tai ilmioon. (Hirsjarvi ym. 2008: 61.)

Focus-ryhméhaastatteluiden osallistujam&érd on 6-8 henkilda. On myos ndkemyksié, joi-
den mukaan ryhma toimii hyvin jopa 12 henkilon keskustelussa, mutta usein ideaali ryh-
makoko on 4-8 henkilon véliltd (Kitzinger 2006: 26; Liamputtong 2011: 42). Haastatte-
luryhman tulisi paasaantoisesti olla melko homogeeninen ryhma, jotta kaikki osallistujat
ymmartavat kéytetyt kasitteet ja esitetyt kysymykset, joka mahdollistaa keskustelun kay-
misen (Eskola & Suoranta 2008: 96.)

Kuten aiemmin mainitsin, haastattelut suunnattiin jarjestéjohtajille ja esimiehille. Heidat
kutsuttiin haastatteluun, koska he ovat henkilGit4, joiden asenteilla ja mielipiteill& on mer-
kitystd tarkasteltavana olevaan ilmiéon ja heilld on myds mahdollisuus aikaansaada muu-
toksia omissa organisaatioissaan. Ryhmahaastattelun aihe oli tarkasti maaritelty ja se oli

myaos ilmoitettu haastatteluun tulleille ryhmén jésenille.

Haastattelutilanteessa haastateltavat vaihtavat keskendén mielipiteité ja kokemuksia kes-
kustelua ohjaavan tutkijan valvonnassa, joka tarkkailee teeman kannalta keskeisia asioita
ja pyrkii saamaan mukaan myos ne henkil6t, jotka mahdollisesti eivét ole sanoneet mitaan
sekd luomaan tilanteeseen ilmapiirin, joka on rento ja mukava. Tutkija voi ehdottaa toi-

seen keskusteluteemaan siirtymistd, mutta han ei muuten sekaannu keskustelun kulkuun
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tai pyri selittdmaén haastattelun sisalt6ja. Ryhméhaastattelun tavanomainen kesto on noin
45-60 minuuttia. (Hirsjarvi 2008: 62; Solatie 2001: 10.)

Padsaantoisesti yksi focusryhmahaastattelu ei riitd, vaan tavallisesti focusryhmétutkimus
siséltad 3-6 ryhmahaastattelua. Kvalitatiivisen tutkimuksen perusséantdihin kuuluu, etta
tutkimusta jatketaan niin kauan, ettd uutta tietoa ei endd saada ja vastausten pitéa toistua,
jotta voidaan olla varmoja kaiken oleellisen tiedon selville saamisesta. Siksi suositelta-

vien ryhmien méara on kolmesta kuuteen. (Solatie 2001: 10.)

Focus-ryhméhaastattelun etuna yksilohaastatteluihin verrattuna on nopean tiedonkeruun
mahdollisuus. Ne myds mahdollistavat tutkijalle vuorovaikutuksessa olon haastateltavien
kanssa, jolloin vastauksia voidaan selventad seké esittaa jatkokysymyksia. Myos sanatto-
mat vastaukset, kuten ilmeet ja kehonkieli, tdydentévat sanallisia vastauksia. Focus-ryh-
mahaastattelussa haastateltavat voivat reagoida muiden vastauksiin ja talla& ryhméan yh-
teisvaikutuksella ne tiedot ja ideat, jotka muuten eivat olisi nousseet esiin, paljastuvat
haastattelijalle. Ryhméhaastattelu on myds tutkijalle edullinen muoto seké taloudellisesti
ettd ajallisesti. (Kitzinger 2006: 22—23; Hirsjarvi 2008: 63.)

Kuten muutkin tutkimusmetodit, ei fokus-ryhméahaastattelu sovellu kaikkiin tilanteisiin
tai se nahdaan jopa haitallisena tiedonkeruun tapana. Focus-ryhmahaastattelua ei kannata
kayttaa, mikali tutkittava teema on osallistuville liian henkilokohtainen. Esimerkiksi tie-
don kerd&@minen tietyn sairauden kanssa selvidmisesta tai avioeron vaikutuksista tutkitta-
van eldmaan, voi olla jarkevampad kerétd yksilohaastatteluiden avulla. Myos teemat,
josta haastateltavilla on vahvoja mielipiteitd ja vastakkaisia ndkemyksid, saattavat olla
vaikeita kasitella ryhméhaastattelun keinoin. Toki néihin haasteisiin mygs aina vaikuttaa

haastatteluryhman dynamiikka. (Liamputtong 2011: 8.)

Haasteita ovat tdman lisaksi tilanteet, joissa kaikki, jotka on kutsuttu haastatteluun, eivat
saavukaan paikalle. Haastattelijan on syyta varautua seka puheliaisiin ettd niukkasanai-
siin haastateltaviin. Vaikeuksia aiheuttaa tilanne, jossa yksi tai kaksi henkilod puhuvat
niin runsaasti, ettd muille ryhman jésenille ei jaa tilaa mielipiteidensa ja ajatuksiensa esille
tuomiseen. (Hirsjarvi 2008: 63; Hirsjarvi 2012: 211.)
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Haastattelut voidaan jakaa strukturoituihin ja puolistrukturoituihin haastatteluihin seka
teemahaastatteluihin ja avoimiin haastatteluihin. Kysymysten muotoilut ja jarjestys ovat
kaikille samat strukturoidussa haastattelussa. Myds vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi
aseteltu. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta niille
ei ole asetettu valmiita vastausvaihtoehtoja vaan haastateltavat saavat vastata omin sa-
noin. Teemahaastattelussa haastattelun aiheet eli teemat ovat tiedossa, mutta niiden jar-
jestystd ja muotoa ei ole tarkkaan maaratty. Avoin haastattelu on lahimpana tavallista
keskustelua, jossa kaikkien haastateltavien kanssa ei kayda lapi samoja aihepiireja. (Hirs-
jarvi ym. 2012: 207-210.)

Haastattelumuodokseni valitsin puolistrukturoidun haastattelun, jota Hirsjéarvi ja Hurme
(2002: 47) kirjassaan kutsuvat teemahaastatteluksi ja linjaavat samalla, ettei tasta haas-
tattelun muodosta ole olemassa yhté tarkkaa mééaritelmaa. Itsellani ei ole kokemusta tut-
kimushaastattelujen tekemisestd, joten halusin kysymyksien olevan tarkkoja, kuitenkin
niin, ettd haastateltavat voivat vastata kysymyksiin omiin samoin. Haastattelukysymykset
muodostettiin teemojen alle, jotka oli johdettu tutkimukseni teoriasta. Haastattelukysy-
mykset ovat tutkimuksen liitteend (liite 1). Haastatteluissa vaihtelin kysymysten jarjes-
tystd parhaaksi katsomallani tavalla ja niiden lisdksi esitin lisdkysymyksia tai tarkentavia
kysymyksid, sen mukaan kuin tilanteessa se vaikutti tarpeelliselta.

4.2. Kohderyhmé4 ja tutkimusaineisto

Aineisto tdhan tutkimukseen keréttiin jarjestdjen toiminnanjohtajilta, joiden organisaatiot
toimivat palveluntuottajina tai kansalaistoiminnan mahdollistajina eri puolilla Suomea.
Kaikki haastateltavat toimivat johtajina organisaatiossa, jotka tuottavat ja jarjestavat toi-

mintaa mielenterveyspalveluiden kentélla.

Jokainen johtaja kutsuttiin henkilokohtaisesti mukaan haastatteluun. Heilla oli mahdolli-
suus kieltaytya tutkimuksesta eika ketdén heisté velvoitettu osallistumaan tutkimukseen
esimerkiksi oman organisaation johdon taholta. Kéytannossé tdmaé tarkoittaa yhdistyksen
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hallitusta, jonka alaisuudessa toiminnanjohtajat toimivat. Itselleni oli tarkedd, etté tutki-
mukseen osallistuminen tai osallistumatta jattdminen on jokaisen oma valinta. Pyrin hen-
kilokohtaisessa haastattelukutsussa kuvaamaan ryhmahaastattelun ja tutkimuksen aiheen
siten, ettd se herattdisi kutsuttavan kiinnostuksen asiaan ja hén kokisi tarkeana osallistua
tutkimukseeni. Muutamia péivid ennen haastattelua l&hetin haastatteluun osallistuville
haastattelurungon (liite 2). Ajattelin olevan hyodyllistg, ettd haastateltavat voivat tutustua
haastattelun teemoihin ja kysymyksiin ennen varsinaista haastattelua, jolloin he voivat

monipuolisesti osallistua ryhméhaastattelutilanteeseen.

Aineisto keréttiin kolmena focus-ryhméhaastatteluna elo-syyskuun vaihteessa 2019.
Haastateltavista lahes kaikilla oli pitk& esimieskokemus eli yli 15 vuotta. Ryhmahaastat-
telut suoritettiin Tampereella, Helsingissa sekd Porvoossa. Naissa tilanteissa henkil6t oli-
vat jo valmiiksi paikalla muun kokouksen tai tapaamisen takia ja siksi katsoin jarkevéksi
hyddyntda ja optimoida samalla heidén ajankaytt6dan. Nama valmiiksi sovitut muut ta-
paamiset helpottivat rynmén kokoamista haastatteluita varten. Tama tarkoitti paasaantoi-

sesti my0s sitd, ettd haastateltavat tunsivat toisensa tyon kautta.

Parhaassa tapauksessa ryhmékeskusteluissa voi tapahtua niin, ettei tutkijan tarvitse esittd
kuin alkukysymykset ja muutamia tarkennus- tai vélikysymyksié, koska haastateltavat
ottavat itse tarkeat asiat esille, omaan tahtiinsa esittden toisilleen myds omia kysymyksi-
aan teemaan liittyen. (Solatie 2001: 30-31). Oletin, ettd kun haastateltavat tuntevat toi-
sensa jo ennalta, niin se liséisi ryhmén rentoutta ja edesauttaisi epdmuodollista keskuste-
lua. N&in kavikin, silla haastatteluryhmien keskustelu oli soljuvaa, oma roolini on enem-
mankin keskustelun rajaaja teemassa pitaytyen kuin aktiivinen kysymyksien esittdja ja

keskustelun ohjaaja.

Haastateltavien anonymiteetin vuoksi, ei mukana olleita haastateltavia tai heidén tausta-
organisaatioitaan paljasteta tutkimuksessa. Tarkemmat tiedot haastatteluista ovat liit-

teessa 3.
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Haastattelut toteutettiin Tampereella ja Porvoossa haastattelussa mukana olevan henkilon
kohdeorganisaation kokoustiloissa ja Helsingissd keskustakirjasto Oodissa. Aineisto nau-
hoitettiin kahteen &lypuhelimeen ladatulla &&nitysapplikaatiolla. Nauhoituksiin oli haas-
tateltavien suostumus. Ennen haastatteluita tein koenauhoituksia tilassa voidakseni var-
mistua, ettd haastattelun tallennus onnistuu hyvin, kuuluvuus on hyva ja tallenne ker&a

kaikkien tilassa olevien kommentit. (Hirsjarvi ym. 2008: 185.)

Aineiston keruun jalkeen se litteroitiin mahdollisimman nopeasti, mika Hirsjarven ja Hur-
meen (2008: 185) mukaan parantaa haastattelun laatua. Litteroinnissa vastaukset Kirjoi-
tettiin auki mahdollisimman sanatarkasti, puhekielell&. Myos sanojen toistot ja tdytesanat
litteroitiin. Talla pyrittiin varmistamaan, ettd haastatteluaineistoja kasiteltiin yhdenmu-

kaisesti luotettavuuden saavuttamiseksi.

Haastattelut kestivat 48 minuutista tuntiin ja viiteen minuuttiin. Haastatteluista muodostui
tekstiaineistoa yhteensa 30 sivua. Kahdessa ensimmadisessa ryhmahaastattelussa oli osal-
listujia toisessa kuusi ja toisessa viisi. Kolmannessa haastattelussa mukana oli kolme
haastateltavaa, neljdnnen sairastuttua juuri ennen haastattelupéivad. Muuten aineiston ke-

ruu sujui ongelmitta ja suunnitellusti.

Haastatteluteemat synnyttivét runsaasti keskustelua. Haastateltavat olivat kiinnostuneita
haastattelun teemoista. Ryhma tarjosi kaikille osallistujille mahdollisuuden osaalistua
keskusteluun eikd kukaan haastaeltavista erityisesti dominoinut keskustelun kulkua.
Kaikki ryhmaén jasenet puhuivat aidinkieltd&n, suomea.

4.3. Aineiston analyysi sisallénanalyysin avulla

Koska tutkimuksen aineisto on koottu laadullisin menetelmin, myos analysointitavaksi
on loogista valita laadullisiin menetelmiin perustuva tapa. Laadullinen analyysi sisaltaa
karkeasti kolme eri prosessin vaihetta: 1) aineiston pelkistdminen, 2) aineiston ryhmittely
ja 3) teoreettisten kasitteiden luominen. (Miles & Huberman 1994.)
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Sisallonanalyysi, jonka avulla voidaan tehd& monenlaista tutkimusta, on perusanalyysi-
menetelmd, jota voidaan kéyttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa. Se on paitsi
yksittdinen analyysimetodi, myos valja teoreettinen kehys, joka voidaan liittdd monenlai-

siin analyysikokonaisuuksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 103.)

Siséllonanalyysin ensimmaisessé vaiheessa alkuperaisdataa pelkistetddn jattamalla siita
tutkimukselle epéaolennainen pois. Tdma voidaan tehdé joko tiivistamalla tai datan osiin
pilkkomisella. Pelkistdminen voidaan tehda etsiméll& auki kirjoitetusta aineistosta tutki-
mustehtdvad kuvaavia ilmaisuja. Namé ilmaukset listataan allekkain jattaméatta mitaan
pois huomioiden, ettd yhdestd lausumasta saattaa 16ytyd useampia ilmauksia. (Tuomi &
Sarajarvi 2018: 124.)

Toisessa vaiheessa pelkistamisen jalkeen data ryhmitellddn. Aineistosta esille nousseet
alkuperdisilmaukset kdydaan tarkasti 1api, ja niista etsitdan kasitteitd, jotka kuvaavat sa-
makaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia. Kasitteet, jotka kuvaavat samaa ilmi6ta, ryhmitel-
l4&n ja yhdistetaan eri luokiksi, joista alaluokat muodostuvat. Luokittelun avulla aineisto
tiivistyy, kun yksittaiset kasitteet sisallytetadn yleisimpiin kasitteisiin. Kohteena olevan
tutkimuksen perusrakenne saa muotonsa ja samalla nousee jo esille alustavia kuvauksia
tutkittavasta ilmiosté. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 124.)

Aineiston ryhmittelyn jalkeen edetdan alkuperaisdatassa olevista kielellisista ilmauksista
teoreettisiin késitteisiin ja johtopaatoksiin. Luokittelua jatketaan siihen saakka kuin se
siséllon n&kokulmasta on mahdollista. On tarke&a, ettd yhteys alkuperdisdataan sailyy

koko analyysin ajan. (Tuomi & Sarajérvi 2018: 126-127.)

Aineiston analyysi aloitettiin noin viikon kuluttua siitd, kun kaikkien haastatteluiden lit-
teroinnit oli saatu tehtyd. Analyysin teemat muodostuivat sekd teorian ettd haastattelutee-

mojen pohjalta.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitelladn jarjestojohtajien haastatteluissa esiin tulleita ndkemyksia inno-
vatiivisesta organisaatiosta ja toimintaymparistén muutoksista, yksilon ja organisaation
resilienssistd sekd esimiehen keinoista tukea organisaation resilienssin muodostumista.

Aineiston analysointi pohjautuu haastattelukysymyksiin, jotka loytyvét liitteesta 1.

Tutkimuksessa etsittddn vastausta kysymyksiin siitd, mita resilienssi tarkoittaa yksilon ja
organisaation ominaisuutena sek& miten esimies voi edesauttaa resilienssin muodostu-

mista organisaatiossa.

Luotettavuuden lisdéamiseksi ja tulkintojeni tueksi analyysiin on sisallytetty suoria lai-

nauksia ryhmahaastatteluista, jotka on merkitty lainausmerkein.

4.4. Ajatuksia innovatiivisesta organisaatiosta ja toimintaymparistén muutoksista

Innovatiivinen organisaatio kykenee uusiutumaan seké hyodyntdmaan ja ottamaan kayttoon
tyontekijoiden tarjoaman potentiaalin. Rosabeth Kanterin mukaan ylh&alta alas suuntautu-
valla johtamisella tai muutoksen toteuttamisella ylh&éltéd alas ei luoda innovatiivista, muu-

toksista selvidavéa organisaatiota.

Kappaleessa 2.1. esiteltiin organisaation innovatiivisuutta edistdvid ominaisuuksia. Kay-

tan niita tassa soveltuvin osin tuodakseni esille haastatteluiden tuloksia.

Innovatiivisuus

Jarjestdjen toimintaa on perinteisesti pidetty luontevana innovaatioalustana. Kansalais-
toiminnassa asiakkaita ja palvelunkayttdjia on kuunneltu herkélla korvalla ja jarjestojen
tuottamat palvelut ovat usein l&hteneet liikkeelle ndista tarpeista, joiden vastaamiseen on
l&hdetty nopeasti hakemaan ratkaisuja erilaisten kokeilujen kautta. (Mdéttonen & Niemeld

2005: 76 — 78.) Yksi haastateltavista totesikin, ettd aina kun jarjestd perustetaan, se pohjaa
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johonkin uuteen tarpeeseen vastata asiaan, joka vaatii ja tarvitsee muutosta. Toinen joh-
taja arvioi, etta alun innovatiivisuuden jalkeen organisaatio helposti ikdan kuin “laitos-

2

tuu’.

“Innovatiivisuutta oli alussa... Periaatteessa aina kun jarjestd perustetaan, se on
innovatiivisuutta, jolloin seistaan barrikadeilla ja huudetaan. ”

”Organisaatio synty sillon 80-luvun alussa. Tietysti siina oltiin niinku tammasia
innovatiivisia pioneerihenkisia. Kyllahan meillekin on kayny silleen, et se ekologi-
nen lokero on l6ytynyt ja (organisaatio) tietylla tapaa niinku institutionalisoitu-
nut.”

Yksi haastateltavista nosti erityisesti esille oman organisaationsa innovatiivisuuden uu-

sien toimintojen ja palveluiden kehittdmisessé.

”Osa niista hankkeista ja toiminnoista, mitd me tehdaan, niin kukaan muu ei viela
tee siind. Me ollaan ensimmaisié, jotka lahdetaan kehittdmaan. ”

Innovatiivisuus on myos valttdmatonta, jotta organisaatio séilyttaa toimintansa ja selviaa
toimintaymparistdssddn vahvana ja pysyy varteenotettavana toimijana kentélld. Muuta-
mien organisaatioiden rahoituspohja perustuu erilaisille hankerahoituksille, joten rohkea
kokeileminen ja kehittdminen on elinehto, jotta ne séilyvat hengissa. Hankkeet myds

mahdollistavat sen, ettd organisaation toiminta pysyy innovatiivisena ja uutta luovana.

"Koska iso osa rahoituksesta tulee hankerahoituksena ja pitéaad kehittdd uusia toi-
mintamuotoja ja toimintatapoja ja kokeilla rohkeasti ja toisaalta sité kautta niita
ehkd mallintaa ja levittéa, et se on oikeestaan meidan elinehtokin (olla kettera ja
innovatiivinen). ”

”Uusia hankkeita aina haetaan ja innovoidaan. ”

"Eri hankkeiden kautta tulee innovatiivisuutta, voi tulla erilaisia tapoja tehdd

1

tyotd, luoda uusia tapoja.’

Sounderin (1987) mukaan innovatiivisuutta edistavéat erityisesti henkilokunnan selkeésti
maéaritellyt roolit ja tehtévat, roolien ja tehtdvien vaihtamisen joustavuus, avoimuus ja luot-
tamus, johdon tuki sekd hyva kommunikaatio. My0s haastateltavat korostivat avointa ja tur-

vallista ilmapiirid organisaation sisalla sek& yhteistd keskustelua.
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” Mut musta siithen innovatiivisuuteen, tdd keskeinen juttu on, et kyseenalaistetaan
sitd omaa toimintaa, katotaan, mitéa muut tekee ja sitten viela se, ettd on semmonen
avoin ja turvallinen ilmapiiri teh& asioita. Et voidaan kokeilla ja voidaan sanoa, et
kokeiltiin ja mokattiin, otettiin opiks.”

”Se on musta aika aktiivista ja avointa vuoropuhelua sit henkiléston kanssa ja sit
se on myds toimintaa eri verkostoissa ja vaha sen skannaamista, et mita nyt on
ilmassa missakin ja sit mietitdan sitd mites taa nayttaytyy, mitéa vaikutuksia talla
kenties on meidén toiminnalle.”

Erddssa organisaatiossa tyotehtévien ja roolien ketterd muuttaminen on huomioitu ty6-
suhteen aloituksessa ja tydsopimusta laadittaessa. Haastateltava katsoi, etta ndin toimi-
malla tyontekijat ovat alusta saakka tietoisia siitd, millaisia odotuksia heidan tyohonsa
liittyy. Vastaavasti yksi haastatelluista koki isona haasteena saada koko tydyhteiso néake-

maan muutoksien tekemisen tarpeellisuuden.

“Meiddn organisaatio on suhteellisen nuori ja sielld on niin kuin alusta saakka
tehty rakenteista sille, et koko ajan kehitetéan ja muututaan. Me ollaan jopa jo ty6-
sopimukseen laitettu téallaisia asioita sisalle. ”

“Tyontekijat, jotka on tullut meille vuoden 2017 jalkeen, he on varmaan hyvin avoi-
mia, kun he tietéa, ettd nyt eletddn tassa markkinalahtdisessa maailmassa. Mutta
sitd ennen olleet tydntekijat, niin veikkaan, etta siind on aika iso muutos viela tu-
lossa siind asenteessa siihen, ettd ollaankin yrittajia. ”

Ongelmanratkaisukyky ja uuden tiedon hankkiminen

Usean haastateltavan mielesté organisaation innovatiivisuus punnitaan parhaiten siina, miten
se ratkoo eteen tulevia ongelmia. Samoin on elintérkeda hankkia toimintaympaériston ja asi-
akkaiden muutoksista ja uusista tarpeista nopeasti tietoa. Erityisesti sote-muutoksen seuraa-
minen ja ennakointi on asettanut tiedon hankkimiselle isoja tarpeita ja samalla haasteita.

"Mut md ndkisin ton innovatiivisuuden tdilld hetkelld siind, ettd me pystytddn ratko-
maan eteen tulevia ongelmia ja toimimaan sitten niiden pohjalta niin ettd lopputulos
on kuitenkin hyva.”

“Ehdottomasti se on pitdnyt hakea tietoa, ei niin kylmdpdinen oo voinu olla, et olis
jaany odottamaan. ”
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"Seuraamalla siis yhteiskuntapolitiikkaa, mutta sit myos tota, et erilaisiin tilaisuuk-
siin vaan mukaan, miss& on aiheita sivuttu. ”

”Md oon mukana erilaisissa tyoryhmissd. Tietysti myds kun oon ite kiertdnyt maata,
sieltd tulee myo6s toisenlaista nakékulmaa.

Jarjestomuotoisen, ideologisen toimijan suurena haasteena innovatiivisuuden suhteen on,
etta organisaation hallinnolliset ja kulttuuriset rakenteet on luotu perustamisen yhtey-
dessd, eika niitd ole muutettu toiminnan alkamisen jélkeen. 1so osa haastatelluista johta-
jista koki, ettd jarjestojen operatiivinen johto seké tyontekijat kylla toimivat innovatiivi-
sesti ja uutta luoden, mutta organisaation hallituksessa pidetaan kiinni vanhoista toimin-
tavoista ja kulttuurista. Ideologian ollessa merkittdvassé asemassa organisaatiossa, tdima

on ymmarrettavad, mutta samalla siihen kaivataan muutosta.

”Jos puhutaan jarjestdjen johtamisesta, toisaalta jokainen meista tietaa, et me ar-
vopohjaisesti tuotetaan hyvaa toimintaa tai hyvaa palvelua. Mutta jaaddaanko liikaa
siihen, ettei nahdakaan sitten, et miten meidan pitais muuttua, et me parjataan tassa
tulevassa.”

”Se (tuotettavien palveluiden sisdltd) on ollut isokin muutos, joka on otettu ihan
innolla vastaan ja lahetty kehittdan. Mut sitte toisaalta, kun on 50 vuotta vahvalla
arvopohjalla toiminut organisaatio, niin sielld on kulttuurissa jotain sellaisia ra-
kenteita, asioita, jotka on sielld “seinissd” ja vaikka ihmiset vaihtuis ja tulis uusia,
niin silti ne ei mihink&&an kylla muutu tai ihan kauheella ty6ll& muuttuu. Ja siella
taytyy olla hirveen hyvin perusteltu ja hirveen hyvin sesmmonen arvo tai ideologia,
se taytyy niinkun jotenkin tuoda vahvasti, etta kylla taméakin toiminta on sita sel-
laista (arvopohjan mukaista), vaikka tehdaan eri tavalla. Et siella on sité sellasta,
et halutaan pitdd tietylld tavalla kiinni vanhasta.”

“Toiminnanjohtaja ja tyontekijaporukka, niin sielld kylla tapahtuu, mutta sitten yh-
distyksissa ja jarjestoissa taa hallitustaso, taa on niinku jaany jonnekin 50-luvulle.

” M@ tulin niiku sellaseen maailmaan, ettd must tuntu, ettd ma tuun 10 vuotta taak-
sepdin, otan askeleen. Mutta, tota, viela tdnékin paivana, mulla on valilla on sem-
mosia, ettd ma en millaan jaksa sita, ettd nda muutokset on niin hitaita. Ma oon ite
tdmmonen nopee toimija.”
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Toimintaympariston muutos

Toimintaympéristossa iso muutos on ollut nahtavissa sen jalkeen, kun hankintalainséa-
déantd on astunut voimaan ja palveluita on alettu Kilpailuttaa. Kilpailutuksen tarkoituksena
on tehostaa julkisten varojen kayttod ja samalla turvata yhteisojen ja yritysten tasapuolisia
mahdollisuuksia tarjota palveluita julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa. Ennen kilpai-
lutuskulttuurin syntyd, kunnat ja jarjestot kehittivat palveluita ja toimintoja yhteistydssé.
Kun jarjestot toimivat myods palveluntuotannon kentalla yhdessé yksityisten yrityksien
kanssa, on tdmé toimintatapa kaytanndssa loppunut kokonaan. Tamé nahtiin haastatelta-
vien osalta merkittavimpana toimintaympériston muutoksena viime vuosien aikana. Kil-

pailuttamiskaytannot saivat myos osakseen paljon Kritiikkia.

“Mut voin sanoa ihan suoraan, ettd tds viimeisten viiden vuoden viiva Kymmenen
vuoden aikana ihan hirved muutos tapahtunut siitd, miten jarjesttja yhteistydkump-
paneina ajatellaan.”

“Yhteinen suunnittelu on todella huonolla jamalla, jos md ndin sanoisin. Ja sem-
moinen ideointi. Ja se, etta tulis signaalia kunnan puolelta, et tan tyyppisessa olis
palvelutarpeita, et olisko teilla keksia jotakin. Ja se on merkittdva muutos. ”

“Kilpailuttamisella on niinku monenlaisia juuristoja ja syitd ja Se on aika merkit-
tavasti muokannut tata kenttdd. Mun mielesté todella, todella paljon. Ja musta
niinku tassa yhteydessa pakko sanoo, et niinku hirveen vaikee 16ytaa perusteita
sille, et miks me toimitaan nain. Than niin kun Kkriittisesti ajatellen, et edelleen nay-
tot saastoista puuttuu, edelleen ndytot puuttuu siita, etta toimimalla nain me saatas
jotenkin parempaa laatua tai parempaa vaikuttavuutta aikaiseksi. Me ollaan luotu
koneisto, joka nyt vahan ruokkii itse itseaan. Ja jos ollaan tosi kriittisia, niin ainoo
uus ammattikunta, mité on syntynyt, on nda hankinta-asiantuntijat, jotka kustanne-
taan verovaroilla.”

”Hankintalainsdadanté on estanyt vuoropuhelua, on tullut sellaset raamit. Ei voida
kayda keskustelua. Palvelu on tassa, tuottakaa sitd, muuten vaaristetdan markkinaa
tai jotain muuta. Etta kyllahan taa vahan ongelmallinen on ta toimintaymparisto. ”
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4.5. Yksilon resilienssi

Resilienssi tarkoittaa, etta yksilo sopeutuu ja oppii uusista tilanteista, ei pelkastaan selvia
niistd. Naisté tilanteista opitaan ja vélttadkseen tai kohdatessaan uudestaan vastaavia ti-
lanteita, henkil0 pystyy kayttam&én aiempaa kokemustaan ollen joustavampi ja sopeutu-

vampi.

Haastatteluissa resilienssia lahestyttiin Pennsylvanian yliopiston positiivisen psykologian
tutkimuskeskuksessa kehitetyn sovelluksen siséltdmien resilienssimaérittelyiden (s. 24-
25) kautta, joita olivat itsetietoisuus, itsesaately, optimismi, joustavuus, luonteen vahvuu-
det ja vuorovaikutustaidot. Ryhméhaastatteluissa kuitenkin keskusteltiin myds aivan va-

paasti haastateltujen esille nostamista resilienteistd ominaisuuksista.

Itsetietoisuus

Resilienssiméaéritelmissa itsetietoisuus kuvataan yksilon taitona tunnistaa tunteet, ajatuk-
set ja kayttdytymistavat. Henkil6 ymmartaa tunnereaktioiden ja omien tulkintojen valisi-
sid yhteyksid, tunnistaa katastrofiajattelun ja pystyy minimoimaan sité seka haastaa epé-
tarkoituksenmukaista ajattelua.

Haastatteluissa johtajat pitivét erityisen tarkednd, ettd tyontekija tuntee itsensa ja sisaiset
impulssinsa hyvin. T&ma vahvistaa taitoja selviytyd muutostilanteista. He toivat myds
vahvasti esille, etté resilienssi voi kehittyé parhaiten, kun ihminen on vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Yhteison resilienssid on haastavaa kasvattaa, mikéli vuorovaikutus orga-

nisaation sisalla on véhaista.

”Yksilénhan tulee tuntea itsensa ja sisaiset impulssinsa hirmusen hyvin, koska kun
jotain tapahtuu, jos sa tunnet itses hyvin, niin selviydyt siita kaikkein parhaiten.”

“Resilienssi kehittyy reflektiossa ympariston kanssa. Se ei onnistu yksin. Se on tie-
tysti sosiaalipedagoginen ajatus, ettd me kasvetaan yhdessa ja kaikki joutuu myds
kantamaan vastuun.”
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Itsesdately

Itsesaatelylléd tarkoitetaan kykya saadelld mielihaluja, tunteita ja tavoitteisiin liittyvaa
kaytosta. Siihen liittyy halu ja kyky ilmaista tunteita sek& ongelmanratkaisutaitojen har-
joitteleminen. Muutama haastatelluista liitti itsesadtelyyn kyvyn johtaa itseddn, asettaa

itselleen tavoitteita ja arvioida omaa toimintaansa suhteessa niihin.

”Siihen liittyy se kyky reflektoida itseddn ja omaa toimintaansa. Just téa itsesaately
on tarkeetd, ettd se ihminen ymmart&a sen oman osuutensa siind prosessissa ja sen,
etta nyt pitaa tavoitella myos tuloksia, on ne sitten talouden tuloksia tai sitten sita
asiakasvaikuttavuutta. Ja sitten siind pitais just pystya nimenomaan reflektoimaan
itse omaa onnistumista ja virheitten kautta oppimista ja tavallaan itsensa johta-
mista. Ehk& tuo itsesaately, ma ajattelen sitd itsensd johtamisena, etta sa pystyt
tavallaan koko ajan viemaan sita prosessia eteenpain, ja priorisoimaan asioita ja
jakamaan sen mita tarvii ja sdatelemaan ja oppimaan. Etta ihminen jotenkin koko
ajan oppis siitd omastaan.

Itsesaately, ettd sa pystyt niinkin itse asettamaan tavoitteita ja arvioimaan niita. ”

Tyontekijoiden muutosvalmius vaikuttaa organisaation resilienssiin merkittavésti. Haas-
tateltavat toivat esille, ettei tydssa voida aina odottaa, ettd kaikki olisivat valmiita muu-
toksiin. Muutoksia ei kuitenkaan haluta tehda vakisin, silla silloin muutos on hidas ja

kuluttava prosessi kaikille.

”On ihmisia, jotka vaan tykkaa, et tda tehaan nyt vaan niinku aina on tehty. Silloin
menee ainakin pitkd&an siind ennen kuin s saat sitd muutosta tehtya ja koska ei
sekaan oo kivaa, jos sa joudut tekemaan sen vakisin.

”Kylla meilla on tullut myés ihan virherekrytointeja matkan varrella, jotka johtaa
siihen, ettd vaikka muutaman kuukauden tai yhden vuoden p&asta kay ilmi liian
vahvasti sellaiset ominaisuudet, ettd ihminen ei olekaan kovin resilientti, ei kykene-
k&an kovin itsendiseen tydskentelyyn tai sitten on ehk& hiukkasen liian isoissa saap-
paissa suhteessa siihen vastuuseen ja sitten alkaa toimimaan jaykasti. ”

”On paljon perustason tyontekijéitd, joilla on semmonen aika raamitettu Se ajattelu
siita, ettd mitd mina teen, mikd se minun roolini on tassa toivottavasti se ei edes
hirveesti muuttuis.”
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Optimismi

Optimismiin liittyy kyky havaita itsessé ja muissa positiivisia puolia, kyky tunnistaa,
mika on hallittavissa ja mihin voi vaikuttaa, orientoituminen todellisuuteen ja kyky tun-

nistaa haitallisia uskomuksia.

Jokaisessa haastattelussa nousi esille, miten isona voimavarana optimismia ja positiivista
ajattelua tydyhteisdssa pidetaan. Se tukee tavoitteiden saavuttamista ja luo organisaatioon
positiivista eteenpédin menon henked. Kuitenkin haastatteluissa aiheutti paljon keskuste-
lua se, miten optimismia voitaisiin lisatd, silla tavallisempaa nayttdé olevan murehtiminen

ja huolehtiminen.

"M en tarkota sitd, ettd kaiken pitais olla kauheen ihanaa, mut jotenkin, etta vois
kuitenkin ndhda niitéa asioita jotenkin sen positiivisuuden kautta eikd aina sen ne-
gaation kautta. ”

”Ei nde positiivisena sitd, miten paljon me ollaan kehitytty, miten paljon meille on
tullu kaikkee uutta ja meil ei olisi tata tydpaikkaa, jos ei olis muututtu. Jotenkin
toivois et nakis joskus ne asiat jotenkin positiivisten silméalasien lapi eika aina sen
kautta, et aina ndhdaan se muutos, etté mista on luovuttu. ”

“Meilld on joka vuosi rahoitus katkolla ja joku kaunis kerta ne saattaa vaan paattya
siihen vuodenvaihteeseen. Henkildsto tietédd sen ja siitd huolimatta, se on se toi-
veikkuus, optimismi, mutta kun siit puhutaan avoimesti, etté nainkin voi kdyda niin
se ehka sitten oo niin hirvee yllatys.”

Optimismi vaikuttaa myos suuresti siihen, miten tyéhon liittyviin muutoksiin asennoidu-
taan. Yksikin positiivisesti muutokseen suhtautuva tyontekija voi olla merkittava tekija

siind, miten muutokseen asennoidutaan tygyhteisgssa.
"Mdi ite tykkddn, et optimismi... md aina naan, vaikka kuinka vaikea asia, et kyll&
tastd selvitddn”

"Sitten myos se, ettd on optimismia ldhtee siihen, ettd tdtd tyotd voi tehdd muuten-
kin.”

”Jos on ykskin optimistinen tyontekija, vaikka tydryhmassa, niin se on hyva. ”

Yksikin optimisti joukossa voi tehda hyvaa. ”



50

Joustavuus

Joustavuus on kykya ajatella asioita eri nakdkulmista ja halukkuutta kokeilla uusia
keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Erds haastatelluista kertoi kaipaavansa tyonteki-

joilta erityisesti joustavuutta, “ilman sitd ldhdetd Kylla tekemdicin yhtdicn mitddn”.

Joustavuus néhdaan erityisen merkityksekkaana nykyaikana, jolloin toimintaymparis-
ton muutoksista johtuen organisaation toimintaa ja palveluita joudutaan muuttamaan

ja luomaan uusiksi.

”Sit just tAssa ajassa taa joustavuus, elikka kun tulee nyt naita toimintaympariston
muutoksia tai palvelumuutoksia, yhtakkia meilla ei olekaan jotain palvelua ja sit
meilla on joku uus sen tilalla.”

’

"Meilldkin on monenlaista toimintaa...niin ihmiset litkkuu ndiden valilla.’

Muutostilanteisiin oman haasteensa tuo se, ettd organisaation sisalta 10ytyy sek& niita
henkilditd, jotka kykenevét toimimaan joustavasti, etta niitd, jotka eivat kykene yhté jous-

tavaan toimintaan. Talla on vaikutuksensa koko organisaation toimintaan.

“"Mut tosta organisaation resilienssistd, md sanoin alussa siitd, ettd osa tuntuu et
on hyvinkin joustavaa ja resilienssid on ja sitten taas osa o0sa organisaatiosta voi
olla, etta ei kykene siihen samaan. Ja sit sielld on tosi joustamatonta elikka siella
taas niilla yksiloilla ei oo resilienssia. ”

”Séhan kaipaat, ettéd ihminen (tydntekija) on myds tietyn tyyppinen, et se pystyy
luomaan, se pystyy viemaan asioita eteenpdin, ilman etta joku rajaa koko ajan. Se
on taito. Senhan huomaa kylla, jotka tulee jostakin semmosesta, jossa on sanottu
hirveen tarkasti sanottu, mita teette, niin on kauheen vaikeeta tulla sellaseen tyo-
ymparistoon, jossa on tan tyyppista (vapaampaa) toimintaa ja mahdollisuutta. ”

Joustavuuteen liittyy erityisesti muutosvalmius ja kyky hyvéksyé tapahtuvat, suunnitellut
tai yllattavat muutokset. Haastatellut johtajat painottivat erityisesti, etta resilientti yksilo
pystyy hyvéksyméaan muutokset ja ymmartdmaan niitd, tapahtuivatpa ne toimintaympé-
ristdssd, organisaation toiminnassa tai hénessé itsesséan. Kyseessa olevalla toimialalla
(sosiaalipalveluala) koetaan kuitenkin, etta tyontekijaryhméssa korostuu erityinen turval-

lisuushakuisuus. Omalta "mukavuusalueelta” ei haluta poistua.
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”Aika usein huomaa, ettd ihmiset aika tiukasti pitdd kiinni siitd omasta mukavuus-
alueesta. Se on tuttua ja turvallista. Se tiedetddn ja osataan.”

“Sosiaali- terveydenhoitoalalla tda turvallisuushakuisuus on sellanen keskeinen
ikdan kuin ura-ankkuri. Ja musta se korreloi siihen, miten joustavia ja muutosky-
kyisid me ollaankaan.”

”Ne vastustuspuheet oli pitkdlti sitd, ettd ndmd meiddn ihmiset (asiakkaat) tarvitsee
rutiineja ja ndma ihmiset (asiakkaat) tarvitsee sité turvallisuutta. Ja kun sen sanoo
henkild, joka on 13 vuotta ollut ymparivuorokautisessa asumisyhteisdssa, niin va-
litettavasti siind tulee vaan itselle se kysymys, et kuka tarvitsee.”

“Tyontekijathan laitostuu nopeammin melkein kuin asiakkaat, ettd he menee siin&
mukavuustasolla, mita he haluaa. Ne vaan alkaa suorittaa ja kaikki menee suori-
tuspohjaiseksi.”

“Ettd jossain kokouksissa ja tyonohjauksissa haikaillaan vaan sitd, kun silloin en-
nen oli sitd ja tétd.”

”...taa toimintaymparistd haastaa sosiaali- ja terveysalan tyontekijoita, joilla kui-
tenkin on se focus tietylla tavalla sielld yksilén auttamisessa ja tukemisessa ja sit
tulee monenlaisia muutospaineita. Et vahan tahan turvallisuushakuisuuteen liittyen
niin se on monella ninku valtavan iso taa jotenkin odotus siitd, ettéd mihin kaikkeen
tassa pitais pystya muuntautua. Olen vain sairaanhoitajaksi kouluttautunut. ”

Kun tydympadristo tai tyon siséltd muuttuu, se aiheuttaa usein tyontekijoissa hammen-
nysta ja vastustustakin. Useimmat haastatellut kokivat tdmén turhauttavana. Asia on
otettu esille keskustellen ja joskus on jopa paadytty yhteisymmarryksessé siihen, etta tyo-
suhde on jarkevinta téallaisessa tilanteessa péaattad. Muutamat nakivat kyseisen tilanteen
sellaisena, etté asiasta keskustelemalla saadaan vahitellen hélvennettya epavarmuutta ja

pelkoa.

“Joskus on joutunut kdymddn semmosia keskusteluita tyontekijoiden kanssa, et
onks nyt semmonen tilanne, etté se tyd, mik& meilla on tarjolla, mik& on muuttunut,
etta se ei endd kohtaa tén tekijan kanssa? Siita on kayty keskusteluja ja sit sovittukin
et hei ei jatketa tata endd. Taa ei oo kivaa meille eika kivaa sulle. Ja otettu niinku
kissa poydalle, ettd semmosia tilanteita et tyé muuttuu ja on muuttunut ja nakopiiris
on et muuttuu vield enempi ja sit huomataan, et henkil® kipuilee osaamisen tai jon-
kun muun ihan &arirajoilla. Tai jotenkin ei haluu tehda sita tyota silla lailla, et
haluu tehd& niinku oman paan mukaan, mika ei oo vaan mahdollista. ”
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Haastatelluista kaikilla on nakemys, ettd jatkuva muutos on niin sanotusti uusi normaali
tila. Organisaation kannalta on valttaméatontd, ettd tyontekijat ymmartavat muutoksen ole-
van pysyvaa. Etsimalla ratkaisukeinot kdynnissd olevaan muutostilanteessa, mahdolliste-

taan kaikille, ettd tyo sdilyy. Tama toivottiin myos henkilékunnan ymmartavan.

"Et jos emme me eld siind muutoksessa, niin ei meiddn tarvi kohta siind elddkddn.”

Osalla haastatelluilla henkil6illa oli kuitenkin myds kokemus siit4, etta tyontekijat ovat
oppineet hyvaksymaan muutoksia ja niista selvidmiset ovat synnyttaneet myos toiveik-

kuutta.

“Jotenkin pitdis vaan pystyd menemddn ajan virrassa. Kyl se sieltd se toiveikkuus
syntyy, kun niitd tuloksia tulee.”

’

“Tyontekijdt on oppinut hyviksymddn sitd muutosta.’

"Ettd ndkee sinne tulevaisuuteen, et tid mennddn nyt tekemddn ndin.”

Luonteen vahvuudet

Luonteen vahvuuksiin liittyy, ettd henkild tunnistaa omat ja muiden vahvuudet ja luot-

taa niihin vahvuuksiin vastoinkaymisten edessa.

“"Mutta se, ettd jos ihminen tunnistaa ne omat vahvuutensa ja sen oman luonteensa
vahvuudet, sen on paljon helpompi kulkea sielld tyoeldmdssd arkipdivind.”

Kun tyontekija tietdd oman osaamisensa ja omat vahvuutensa, hdnen on helppo esimer-
kiksi ryhtya uuteen kehittdmistehtdvaan. Esimies voi luottaa, ettd henkild onnistuu tehté-
vassa ja on kykeneva arvioimaan omaa onnistumistaan. Se voi myos synnyttaa suunnitel-
tua paremman lopputuloksen, kun tehtédvéaén tarttuu henkild, joka pystyy tunnistamaan

omat ja muiden vahvuudet suhteessa kdynnistettdvaan toimintoon tai tehtavaan.

“Paljon on tehty sitd, ettd nyt tarvitaan oikee ihminen tohon hommaan, kuka se
olis? Ja sitten vaan esittdd. Mun mielesta se on myos sité johtamisen taitoa, etta
0saa esittaé sen asian niin, ettd se ihminen innostuu siita. Ja varsinkin kun se vield
usein on hanen vahvuuksiensa niinku mukasta tekemistd, niin ei ne kylla kieltaydy.
Pdinvastoin. Kaikki haluu tehdd sitd, missd ne on hyvid.”
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“Meilld yleensd sekd mahdollisuutena ettd pienend paineena luodaan néid muutos-
tarpeet ja silloin pyydetdan ihmisilta itseltdan sitd omaa rooliaan siin& muuttu-
vassa jutussa. Siité ollaan annettu sitten henkilostolle tietoa, ettd tdnne suuntaan
me ollaan viemassa ja miettikda milla tavalla te voisitte olla omalta osalta anta-
massa tydpanosta siihen. Mutta osallistetaan kuitenkin siihen ja tarjotaan niinku ei
tulla sanomaan, et ndin tehdaan vaan niin, etté tdma on tuleva visio, miten te lah-
tisitte sitd itse kehittdmaan?

“Aika vapaasti sd saat ldhted luomaan ja tekemdcdin ja itse md mietin aina ndin ettei
lahdetéa rajoittamaan, koska jos léhtee rajoittamaan, niin voi olla, ettd jotakin jaa
huomioimatta. ”

My0ds luonteen vahvuuksiin liittyy itsensa johtamisen teemat. Tyontekijan tulee osata
maaritell tyolleen tavoitteet, ymmartaa, millaisia keinoja kayttaen tavoitteisiin paastaan
sekd kyetéd arviomaan omaa tyotaan ja tyonsa tuloksia. Haasteltavat pitivat merkityksel-
lisend, ettd aina ei tarvita esimiestd viitoittamaan jokaista tehtdvaa ja toimintoa, vaan

tyontekija itse osaa madritelld tekemisensa.

"Tdhdn mind tuon itsensd johtamisen. Elikkd yks tdrked taito, ettd ei aina odoteta,
etté tulee kasky ja tee sitten, vaan hoksottimet pitdd olla, ettd missa menndan ja
olla sitd itsensd johtamiskykyd.”

” Kun tarjoaa autonomiaa, ettd ihminen osaa kayttaa sita eika hyvaksikayta vaarin
sitd tilannetta. ”

Sosiaalipalveluiden toimialaan liittyy henkilékunnan turvallisuushakuisuus, joka useissa
keskusteluissa tuli esille. Aikanaan alan organisaatioiden rakenteet ovat olleet hyvinkin
hierarkkisia ja jaykkid, henkilokunta on toiminut esimerkiksi sairaaloissa ja laitoksissa
tarkkojen ohjeiden mukaisesti. Tasta nayttada olevan haasteellista irtautua. Tyontekijoilta

kaivataan rohkeutta poistua omalta "mukavuusalueeltaan”.

“Jos ajattelee tdtd meiddn toimialaa, niin aika moni silloin aikoinaan on tullut sai-
raalamaailmasta, mik& on hirveen hierakkinen. Sulla on ollut se oma lokero, jota
sa taytat ja joku muu on miettinyt, mita sa teet, milloin sa teet miten sa teet. Ja
valilla tuntuu et on vaan se yksi oikee tapa tehda asioita. Sit sa hyppaat jarjesto-
maailmaan ja jos sa tuut silla samalla formaatilla, niin s& huomaat, et asiat jaa
tekematta. Siel on tosi paljon asioita, mista sa et voi tietdd, sun vaan pitaa ikaan
kuin tarttua toimeen, ottaa selvaa ja niin poispain. Joillekin se sopii kuin nend paa-
h&n, mut osa porukasta ahdistuu, kaipaa neuvoo, ohjausta ja tukea, mita ei 0o ehka
niin paljon saatavilla.”
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"Yks esimies sanoi muutamista tyontekijoistd, et "heilld vaan ei ole reflektiokykyd”
silhen omaan. Et he pystyy just toimimaan sen ohjeen mukaisesti ja he kysyy saanko
he tehda sita tai tata. ”

Vuorovaikutustaidot

Henkilg, jolla on hyva resilienssikyky, kykenee aktiiviseen ja kehittdvaan vuorovaikutuk-
seen. Jokainen haastatelluista johtajista painotti vuorovaikutustaitojen merkitysta. Haas-
tattelussa tuli ilmi, ettd ainakin yhdessa organisaatiossa on selkedsti dokumentoitu strate-
giatasolla ne ominaisuudet, joita tyontekijéltd odotetaan tydssadn. Nama ominaisuudet
huomioidaan rekrytointeja tehtdessa.

"Meilld on sellainen dokumentti..., ettd mitd meiddn yhdistys odottaa tyonteki-
joilta. Siella toistuu semmoset sanat, kun vuorovaikutustaidot ja joustavuus ehka
naista niinku vahvimpana. ”

Yksi haastateltava nosti esille vuorovaikutustaitojen tarkeyden erityisesti, kun neuvotel-

laan tilaajan tai asiakasyhteistydkumppanin kanssa.

"Pitdd olla vuorovaikutustaidot kunnos. Et sd voi ldhtee tuolla ovia paiskien yh-
teistyépalavereista ja muuta. Pitdd osata kdyttdytyd ja olla tilanteen tasalla.”

Toimialalla tydskentelevat henkil6t kohtaavat tydssaan erilaisia kumppaneita, palvelun-
tilaajia, viranomaisia, asiakkaita ja heiddn omaisiaan. Néissa kaikissa tilanteissa tydnte-
kijan taytyy osata kohdata eri henkildita ja viestia heidan kanssaan. YKksi johtajista otti
haastattelussa esille erilaisten digisovellusten ja tekodlyn kayton tulevaisuudessa ja liitti
sithen ndkemyksen vuorovaikutustaitojen merkityksesté.

”Ne vuorovaikutustaidot on munkin mielestd ihan ehdottomat tdlld alalla... vaikka
ollaankin digiin menossa ja on tulossa erilaisia digisovelluksia ja tekoalya ym.,
mutta me itse tehdaan se tekodly eli meidan pitaa kuitenkin osata miettia ne maa-
rittelyt, minka pohjalta me lahdetaéan kehittédd jotakin tekoalya, niin taytyy osata
kohdata ihmisia ja viestia.”
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4.6. Organisaation resilienssi

Jatkuva muutos on arkipdivaa organisaatiossa. Jotta organisaatio sailyttdd asemansa ja
pysyy aktiivisena toimijana kentéllg, sen taytyy olla toimintavoiltaan resilientti eli jous-
tava ja mukautuva. Haastateltavat johtajat toivat esille, ettd kehitysmyonteinen ilmapiiri,

joka l&htee johdon suunnasta, on merkittdva asia organisaation resilienssid punnittaessa.

”Johdollahan on se tarkein rooli, strategisten suuntien luominen ja ihmisten luot-
saaminen niihin strategioihin. Me ainakin ollaan, niinku johto on avoin muutok-
sille, mutta sitten se, ettd pitdis saada ihan sinne ruohonjuuritasolle sitd samaa
asennetta, jos sita ei jollakin ole.”

”Johdon rooli on luoda se foorumi, jossa naista puhutaan. Luoda ne rakenteet. ”

”Osallistaminen on kyll& ihan A ja O, muuten siita ei tuu mitéan. Otetaan porukka
miettiin. ”

Avoimuus muutoksille

Mikali johto ja esimiehet ovat innokkaita kehittdm&an toimintoja, innostuksen nahdaén
siirtyvan myos henkilokuntaan. Resilientissa organisaatiossa Beckin (2011) mukaan luo-
vuus, luova toiminta ja kekselidisyys ovat ominaisia. Innostunut ilmapiiri parantaa mah-

dollisuuksia l6ytaa luovia, uusia ratkaisuja. Haastatteluissa tdma nakdkulma tuli esille.

”Semmonen niinku innostunut, kehitysmyonteinen ilmapiiri ja just niitd omia kehi-
tysehdotuksia tulee paljon.”

”Henkilosto ketterasti mun mielesta ite ideoi ja on valmiina yhteen hiileen puhal-
tamiseen.”

Toisaalta muutama johtaja oli joutunut tilanteeseen, jossa kehittdmisen kautta muuttuneet
tyotehtavat tai omasta tutusta tydympadristosta siirtyminen muualle, olivat aiheuttaneet
haasteita henkilékunnan keskuudessa. Omalta tutulta mukavuusalueelta poistuminen ei

ole helppoa.

“Tossa tavallaan just se avoimuus niille muutoksille eli se ei ookkaan ihan niin.
Silloin kun ollaan siella mukavuusalueella, niin silloinhan se on kauheen helppoa. ”
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“Kylla kipuiluja on ollut, mut ihmiset on ymmartanyt, etta jos haluaa sailyttaa
oman tyopaikkansa, niin se on muututtava. Nyt kun naitéd muutoksia tulee, ihmiset
on jo tottuneet siihen, et no niin, nyt meilla on téallainen palvelu ja nyt me tehdaan
tdtd palvelua.”

”Tassa ajassa on jotenkin pakko olla avoin muutoksille, mutta méa en ole varma

meneeko se meilla kautta linjan koko organisaatiossa.

Luottamuksellinen ja turvallinen ilmapiiri

Organisaatiossa vallitseva turvallinen ilmapiiri, luottamuksellisuus ja yhteinen ajattelu-
tapa sekd merkityksellinen kieli ovat resilienssin muodostumisen kulmakivié. Arkisilla
asioilla, kuten kahvipoytakeskusteluilla koetaan olevan iso merkitys resilienssin muodos-

tumisessa.

VEli voiks olla organisaation resilienssid, jos ihmiset kokee, et ei 00 luottamusta? ”

1

”...mieluummin sellaista yhteistd pohtimista.’

”Meilla aamu alkaa siita, ettd ihmiset keraantyy sinne yhteiseen huoneeseen juo-
maan kahvia, niin se on vahan kuin tydnohjauksellista keskenaan, missa ne vaihtaa
ajatuksia ja mietteita ja se luo kylla sellaisen yhteisen tavan ajatella ja pohtia niita
asioita.”

"Ettd ne (tyontekijat) huomaa sen organisaation omat vahvuudet, et tavallaan, mita
me ollaan. Vaikka ei ndekaéan, mité mussa on.”

Oman toiminnan arviointi

Beck ym. (2011) esittelevét organisaation resilienssiin olennaisesti kuuluvan oman toi-
minnan arvioinnin sekd hyddyllisten ja tuloksellisten toimintatapojen opettelun. Lahes
kaikki haastatellut johtajat alleviivasivat haastatteluissa arviointikyvyn ja -osaamisen
merkitystd. Oman tyon tuloksia taytyy osata arvioida ja tehda niiden pohjalta ratkaisuja
jatkamisen tai muutoksien suhteen. Vahvalla arvopohjalla toimivan organisaation taytyy

osata myos levittaa tuloksensa laajasti yhteiskunnalliseen tietoisuuteen.

”Arvioidaan, miten meilla on tehty ja mik& siihen on johtanut, etta on tullut hyvia
tuloksia.”
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7 Kyetaan osoittamaan sita, mita tehdaan, miksi tehdaan, mita talla saadaan ai-
kaiseksi. Sit mie ajattelen, ettd organisaationa pitais olla aika hyva kyky siihen, ettéa
on toisaalta valveutuneisuutta; toisaalta kansallisen tason trendeistd, mut ehka
jopa viela kansainvalisen tason trendeistd, et mihin suuntaan itse asiassa ollaan
menossa. ”’

“Tietysti organisaationa meilla pitaa olla hyva taito myds argumentoida siit, etta
mita tehdaan, miksi tehdaan. ”

Yllattévien tilanteiden hyédyntéaminen

Organisaation resilienssia tarvitaan erityisesti nopeissa ja yllattavissa tilanteissa. Tarvi-
taan nopeaa reagointikykya ja monipuolista osaamista. My0s niin sanottujen heikkojen
signaalien ja merkkien hakeminen on tarpeellista. Organisaatiossa tarvitaan monenlaista
osaamista ja osaamisen tarpeet muuttuvat koko ajan.
"Tos on sit kans ylldttivid tilanteita tullut, tulee usein negatiivisia, tulee myos po-
sitiivisia, esimerkiksi joku uuden palvelun tuottaminen jollekin uudelle yhteistyo-
kumppanille. Aikaa kuukausi rakentaa se kuvio, mut siindkin oli avainasema, et oli

tiedossa sieltéa organisaation sisaltda semmonen joustava ihminen, joka pystyi sen
tekemddn.”

“Meiddin pitdd osata muotoilla niitd palveluja ja sit myoskin vield tarjota ja myyda
niitd. Et aika niinku monella tapaa pitaa osata kylla. ”

Muutama johtajista otti keskustelun aikana esille, ettd ympaéristosta nousevien signaalien
ja hiljaisten merkkien havaitsemista taytyy vield opetella ja tata havainnointia tuli olla
enemman.
”Voidaan nopeestikin muuttaa suuntaa kehittaa. Se mita se vaatii, se vaatii henki-
I6kunnalta joustamiskykyé ja yksilokohtaista resilienssia. Sité ei kaikilta 16ydy va-

litettavasti, mutta jotta sitd pystyy tukemaan, se kylla vaatii johdon vahvan tuen.
Mutta se ei ole itsestaanselvyys, etta se aina onnistuu, etta pystytdan reagoimaan. ”

”Mut vois olla enemman ehka sen tulevaisuuden skannausta, et mita tassa on oikein
tapahtumassa ja mihin nda maholliset merkit viittaa. ”



58

Vuoropuhelu

Resilientissa organisaatiossa voi turvallisesti tuoda esille haastavat tilanteet tai ongelmat.
Naissé tilanteissa organisaatiolta odotetaan yhteen hiileen puhaltamista. Johdon ja esi-
miesten on tarpeellista osallistaa koko henkilostd keskusteluun ja yhteiseen pohdintaan.
Talla keinoin vaikeista tilanteista selvitdan yhdessa, joka vahvistaa sitoutumista tavoittei-
siin ja tekemiseen. Muutama haastatelluista johtajista pitda toimintaohjeenaan, etta avoin
keskustelu myds vaikeista asioista, kuten rahoituksen loppumisesta, kdydaan vuoropuhe-
lussa henkilokunnan kanssa. Asioiden késittely yhdessa véhentdd mahdollista negatiivista
reagointia tyoyhteison sisalld ja luo hyvaa yhteishenkea.
”Me ollaan oltu sellasessa tilanteessa, etta ne (rahoitus) saattaa loppua. Siind on
tehty hyvin pitkaan, jopa puol vuotta, keskusteltu hyvin avoimesti tyontekijoiden,
mutta myos meidan kohderyhmien kanssa, ettd mita tapahtuu, jos taa loppuu. Se on
ollut kaikkien paras, koska ihmiset eivét ole lahtenyt reagoimaan. Hyvin usein tam-
moisissa tilanteissa, jossa ihminen ei oo saanut kasitella sita, niin se on alkanut

reagoida hajottavasti organisaation sisalla. Se, etta sita kasitellaan, siitd puhutaan
avoimesti, kaikki ymmartad, et me ollaan kulkemassa ihan hyvassa hengessa. ”

Yksi johtaja kertoi kokemuksestaan, ettd eradn organisaation johto ikaan kuin rankaisi
niit4 tyontekijoita, jotka kertoivat havaitsemiaan merkkeja esimerkiksi tydympariston on-
gelmista. Asiaa on voitu vahatella tai mitatdida kokonaan sen sijaan, ettd havainnot olisi
otettu vakavasti ja ryhdytty toimenpiteisiin niiden ratkaisemiseksi.

”On kokemuksia mydskin organisaatiosta, missd kun tulee hankala tilanne tai uus

asia, niin johto rupee ampumaan sita sanansaattajaa. Ja se on ... et ainakaan niin
ei pitais tehda. ”

4.7. Esimiehen keinot tukea tydntekijan resilienssin kehittymista

Kompleksisessa toimintaymparistossa esimies toimii mahdollistavana johtajana (Raisio
ym. 2018). Téssa roolissa esimies jakaa vastuuta tiiminsa jasenille, kannustaa kokeiluihin
ja tyontekijan omaan aloitteellisuuteen. Aloitteellisuuden tukeminen on Beck ym. (2011)

keskeinen esimiehen keino kasvattaa tyontekijan henkildkohtaista resilienssia.
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Aloitteellisuuden tukeminen

Haastatteluissa johtajat totesivat merkitykselliseksi sen, ettd he kannustavat henkilokun-
taa kokeilemaan uusia tapoja tai kehittdan toimintaa. Kun rohkaistaan pienissa ehdotuk-
sissa, se vahvistaa tyontekijoiden aloitteellisuutta jatkossakin. My6s johtajan oma esi-
merkki on tarked. Se rohkaisee muitakin osallistumaan aktiiviseen aloitteellisuuteen ja
kehittdmiseen. Kannustaessaan henkilokuntaa aloitteellisuuteen, johtaja osoittaa luotta-

vansa heihin.

“Ja lihtee niihin kokeiluihin mukaan, elikkd kun henkil9std ehdottaa jotain, ihan
pientékin ja jos se on mahdollista toteuttaa niin joo, ilman muuta tehk&a nain.
Koska silloin se niinku vahvistaa sitd, ettéd uskaltaa kehitella ja aina vaan ehka
niinku isompiakin juttuja. Etta aina, jos ei tarvi erikseen kieltaa niin suostuu muu-
tokseen. Vahvistuu sitd kautta.”

“"Mun oma tapa tyoskennelld on semmonen, et koko ajan meiddn pitid olla, me
ollaan koko ajan aallonharjalla. Et sit kun me sielté laskeudutaan, seuraava odot-
taa jo. Ja just meidan henkildkunta on tottunut siihen. Ja se nakyy muun muassa
silla tavalla, ettd heilté tulee koko ajan hyvia ideoita ja aloitteita. ”

“Meilla haastetaan sitten ihmisia. Meilla on onneksi sellaisia ihmisia (esimiehid),
etta heilté ei puutu sitd pelkoa haastaa ihmisia ja tuoda semmosta reflektiopintaa
omaan tapaan toimia tai ajatella. Ja se viimeistaan saa ihmiset toimimaan ja ajat-
telemaan. Automaattisesti kaikilla ei ole siind omassa ikaan kuin autonomiansa
kuplassa riittavia valineita pohtia vaan kylla se on osaksi organisaation velvolli-
suus myos tarjota ihmisille kasvumahdollisuuksia. Osa tapahtuu reflektiossa. Ne ei
0o valttamatta mukavuusalueella aina.”

Vuorovaikutuksen kehittaminen

Yhteinen kieli ja aktiivinen vuorovaikutus lisdavat seké yksilon ettd organisaation re-
silienssia (Beck 2011:247). Siksi esimieheydessa aseman sijaan korostuvat vuorovaikutus
ja sosiaalisen pddoman kasvattaminen. Yksi haastatelluista johtajista koki, ettd myos
mahdollisista epamiellyttavista tulevaisuuden mahdollisuuksista tulee puhua avoimesti.
Talléin ne eivét ole yllatyksia, joita kohdatessa organisaatio ja sen tyontekijat lamaantu-
vat. Pdinvastoin hyvé vuorovaikutus ja tiedon jakaminen kehittavat resilienssid, joka taas

mahdollistaa uusien ratkaisujen l6ytamisen kokeilujenkin kautta.



60

”Ite pyrkii ainakin minimoimaan, ettei tulis yllatyksia. Tietylla lailla se, etté puhu-
taan avoimesti ndistd mahdollisista skenaarioista...me puhutaan nyt jo siitd, ettd
vuonna -21 kilpailutetaan meidan kaikki isot palvelut, ett& siihen taytyy olla joten-
kin henkisesti varautunut siihen, etta et se ei tule yllatyksend. Se on myds mun mie-
lestd aika oleellista, ettd puhutaan avoimesti mahdollisista yllatyksista, mita voi
tulla, ettei ne olis ylldtyksid.”

Vuorovaikutusta syntyy parhaiten silloin, kun asioita pohditaan ja tehdddn yhdessa.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd koko organisaation valinen vuorovaikutus paranee,

kun tulevaisuuden suunnitelmista ja tavoitteista kaydaan yhteista keskustelua.
“Taallakin tehtiin uutta strategiaa tossa pari vuotta sitten koko henkiléston kans,

niin se oli kylla semmosta, siit innostu henkilokunta ja sit se niinku viel& painotti,
et tda on yhdessa tehty. ”

”Oon yrittanyt sitd, Otetaan mukaan mukaan kaikki ja voitte heittaa, etta tda on nyt
joku aihio tassa. Katotaan, tarkistetaan, muutetaan, se on semmonen ainakin, et
ainakin tuntuu, et innolla vaki lahtee siihen yhteiseen. ”

“Ja viedddn sillai niinku prosessissa eikd tuoda niinku valmista, et tissd on tdd,
tehkda nain. Et ihmiset saa saa oikeesti osallistua. ”

Verkostoituminen

Esimiehen tulee johtaa esimerkilla. Yksi johtajista totesi, ettd hadn opastaa lahiesimiehia
nayttdmaan mallia tydntekijoille verkostoitumisessa. Organisaation menestymisen kan-
nalta monipuoliset verkostot ovat voimavara ja verkostoja on hyvé olla kaikilla organi-
saation tasoilla, ei ainoastaan johdon tasolla. Kontrolloinnin sijasta henkilokuntaa kan-

nustetaan verkostoitumisessa.

"Verkostoitukaa itse, nayttikdd mallia ja neuvokaa myos henkildstod verkostoitu-
maan. Eli sellaista signaalia sinne, etta siind saa olla mukana siind yhteison toi-
minnassa. ”

Muutenkin esimies voi esimerkilld&dn ohjata tyontekijaé tydssaan toivottuun suuntaan.
Yksi haastatelluista totesi, ettd esimiehen on turha odottaa henkilokunnalta joustavaa tyo-
otetta, mikali toimii itse jaykasti.

“Vaikea ajatella, jos itse on kovin jaykka, et vois edellyttdd keneltdk&an muulta
jotain muuta.”
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Omien vahvuuksien tunnistamisessa tukeminen

Ryhmaéhaastatteluissa syntyi paljon keskustelua tyontekijoiden vahvuuksista. Esimiehen
on tarpeellista keskustella jokaisen tyontekijan kanssa tamén osaamisesta, vahvuuksista,
mutta my0s heikkouksista ja vahvistusta tarvitsevista ominaisuuksista. Erds johtaja totesi,
ettd moni tyontekija 10ytaa itsestdan positiiviset, vahvat ominaisuudet, mutta niitd omi-
naisuuksia, jotka eivat ole rakentavia, ei huomata. Esimiehen tehtédvana on ohjata tyonte-

Kijaa itsensd tuntemisessa ja omien vahvuuksien esilletuomisessa.

“Helpompi mun mielestd tunnistaa ne positiiviset ominaisuudet itsessddn kuin ehkd
sitten ne sellaiset ominaisuudet, jotka ei oo niin rakentavia.”

“Et keskustelee henkilon kanssa, niin et nostaa niité tan henkilén vahvuuksia ja
innostaa sitd kautta sithen uuteen asiaan, muutokseen.”

"Yleisesti ottaen...tyontekijdtkin tietdd omat vahvuutensa ja ehkd tdaytyy sitten taas
ehka hieman tukea sellaisia, joilla ei ehka nouse niita. ”

" Tammésilld tydénohjauksellisilla tilannekatsauksilla esimerkiksi. Istutaan ihmisen
kanssa alas ja mennaan syvemmalle niihin tilanteisiin, pyritdan keskustellen 16yta-
maan ehka niita kipukohtia ja saadaan ihmisen tuntemaan itsensa paremmin. It-
sensa tunteminen on kuitenkin l&htokohta resilienssille. Thminen pystyy pysahty-
maan ja silti ikdan kuin seuraamaan omia reaktiotansa ja toimimaan siina tilan-
teessa. ”

Omien vahvuuksien tunnistamisessa saattaa auttaa, jos esimies pystyy osoittamaan, mil-
laisista muutoksista tyontekija on selvinnyt, menestyksekkaastikin. Erityisesti silloin, kun
tyontekija on epdvarma omasta osaamisestaan ja saattaa jopa kieltaytya tietynlaisista tyo-
tehtdvistd epdonnistumisen pelossa, on tarkedd tuoda esille, miten tdma on aiemminkin

onnistunut haastavan tilanteen edessa.

"Yks vaihtoehto on tietenkin kattoo sitd aikaisempaa historiaa, hei mista kaikista
muutoksista me ollaan jo selvitty. Vaikka se tilanne, mika on silloin akuuttina siina
poydalld, tuntuu ettd vie kaiken tilan, mutta siitd huolimatta todennakdsesti, jos
pikkasen peilataan menneisyyteen, huomataan et hei, meillahan on ollut vaha vas-
taavia ollut aikasemmin ja niistakin on selvitty. Ei tdd oo sen kummempi juttu. Ta-
vallaan asettaa mittasuhteet asioille. ”

)

“Esimies on parhaimmillaan, jos hénelld on tdammaéonen valmentava johtamisote.’
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Koulutuksen ja tyémallien tarjoaminen

Koulutuksen kautta tyontekija voi kasvattaa omaa osaamistaan ja kehittada henkilokohtai-
sia taitojaan. Haastatellut johtajat olivat yksimielisia siitd, ett4 organisaation taytyy tarjota
tyontekijoilleen jatko- ja lisdkoulutusmahdollisuuksia, mikéli haluaa organisaation re-
silienssin lisdéntyvan. Samoin merkityksellisend nahtiin tyonohjaus. Nailla keinoilla on
muutoksia myos helpompi saada aikaan.
“Et s& tarjoat niité valineita sille ihmiselle, et sulla on mahdollisuus kouluttautua
ja jos on tyonohjaus, jos tilanne vaatii tydnohjausta, et sitd on tarjolla. Ma oon

ainakin saanut isoja muutoksia, silla tehtya tuolla takavuosina, ettéa henkilokun-
nalle on oikeenlainen koulutus.”

"Toi koulutus on hirveen tirkee. Sen ndkee tota... Me esimerkiksi kerddmme tietoa
kaydyista koulutuksista. Ne nakyy sit siella henkildtasolla. Niin jos ajattelee, missa
on eniten esim. sairaspoissaoloja, vastarintaa, niin ne on ne ihmiset, jotka kay va-
hiten koulutuksissa. Se on ihan, ndkyy yks yhteen se asia.”

Yksi haastateltava kertoi oman kokemuksen kautta, miten koulutuksen jérjestaminen ja
tarjoaminen mahdollisti koko organisaation uudenlaisen kasvun ja muutoksen. Koulutus

vahensi ennakkoluuloja ja vastarintaa.

“"Mul on téstd koulutuksesta semmonen kokemus, ettd menin ... tuonne yksikon joh-
tajaksi ja siella oli paljon tallasia kouluttamattomia, sit ma innostin niita ihmisia
siitd, ettd kun tulee koulutus, vaikka ne olis saanut siirtyd, niin ma sain innostettua
niitd, et niista lahti, silloin oli joku vajaa 20 tydntekijaa, niin niista lahti ensin ka-
heksan ja sitten vield toinen kaheksan lahihoitajaksi opiskelemaan. Sinne jai se
pieni porukka, joka oli ne vastarannan kiisket ja jollei ei koskaan kelvannut mikaan
niinku mik&an muutos, ne oli aina vastaan. Ja naista (koulutukseen lahteneistd) tuli
niin iso voima, jotka halus lahted opiskelemaan, et ne kaansi, ne ei kuunnellu sita,
ettd ne kollegat valittaa sielld. Niin se mahdollisti sen koko kasvun ja muutoksen.”

Viestinta

Hyva viestintd ja tehokas tiedon jakaminen ovat esimiehelle erinomainen mahdollisuus

lisatd ja parantaa tyontekijoiden resilienssikykyd. Organisaation toimintaa voidaan ohjata

haluttuun suuntaan toteuttamalla osallistavaa, useaan suuntaan tapahtuvaa viestintaa. Sa-



63

malla ndma koetaan myaos erityisen haastavaksi toteuttaa hyvin. On tilanteita, joissa asi-
oista ei haluta tiedottaa liian aikaisin, jotta ei syntyisi turhaa pelkoa tai epdvarmuutta.

Toisaalta avoimuus voi edesauttaa haastavista tilanteista selviamista.

’

“Pelkoa on ihan turha lietsoa tai epdvarmuutta lietsoa.’

“Ja kyllihdn se tiytyy miettid, kun meillikin on isoja muutoksia tapahtunut, niin
silloin me mietitd&n ne, nimenomaan ihan ajallisesti, missa on ensimmainen tilai-
suus missa viestitdan. Mitka sitten, pienempaan viestintaan siin valissa ja mika on
se seuraava kohta, mis taytyy taas niinku isosti viestia ja mita se sisalto. Et anne-
taan niinku aikaa ja sit viela niin ettei lahdeta niinku, et ei tda nyt oo se lopullinen,
et aletaan nyt ja otetaan jengi mukaan siihen ja sitten. Ma ainakin yritan pitaa viel
pddn ihan tyhjdnd, et niinku kaikki on vield ihan mahdollista.”

Padsaantoisesti kuitenkin nahdaén, etta tiedottaminen on erittéin tarkeéa ja sen taytyy ta-
pahtua puolin ja toisin. Koko organisaation on syyta olla tietoinen meneill&déan olevista
asioista.
”Se tiedon jakaminen. Siind on hyvin pitkalle osallistettu koko aika se henkildsto
siihen prosessiin. Meilla ollaan tietosia, missa mennaan. ”

“Molemmin puolin kerrotaan, missd ollaan menossa, ettd tiedottaminen on tosi tdr-
ked juttu.”

" Tiedon antaminen ja jakaminen tosi keskeinen asia. Ja annetaan mahdollisuus
myo0s osallistua siihen.”

Haastatteluissa isompana haasteena pidettiin juuri tiedottamisen ja viestinnan onnistu-
mista organisaation sisélla. Se ei ole ongelma niinkaan teknisella tasolla, vaan enemman
asennetasolla. Johtaja saa usein palautetta, mikéli henkilokunta kokee, ettei ole saanut
riittdvan yhtéaikaisesti tietoa tiedotettavasta asiasta. Organisaatiossa pitéisi varmistaa,
etta tieto saavuttaa kaikki, mutta myos nostaa esille se, etté tiedon jakaminen on kaikkien
yhteisella vastuulla.
”Toi on just niité vaikeimpia asioita, et sitte niinku ei kerro, niin sitte tulee kritiikki&
siitd, ettei tiedoteta ja ei tiedoteta ajoissa eika riittavasti. Tulee palautetta siité puo-
lesta ja tosi niinku semmosta taiteilemista kaiken aikaa. Ja kerrot johtajille johto-
ryhmaéssa ja oletat, etté tieto menee yksikoihin ja sitten kay ilmi, etté no ei ole men-
nyt samalla tavalla vaan jossain on jo puhuttu ja jossain on henkiléstékokous vasta

viikon paasta ja siel puhutaankin vasta sitten. Ja sitten tulee mulle vihainen puhelu,
etta mikset s& oo tiedottanut kaikkia. Taa on tosi vaikee. ”
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"Mulle tuli yks pdivd justiinsa tdstd. Kans joku asia, uus asia tehdddn just jotain
Vvhteistyotd tai muuta, kun “Ei tdstd oo kerrottu!” Mitd? Just tind aamuna kavi tdd
asia mun poydalle, niin heh heh, ei oo ennakkoon tiedotettu...”

Viestintddn kohdistuvat odotukset ja paineet lisdantyvat organisaatiossa jatkuvasti.
Omasta tyosta pitdisi osata viestid tehokkaasti, usealla eri tavalla, monissa eri kanavissa,
niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella. T&man nosti yksi haastateltavista erityi-
sesti esille keskustelun aikana.

“Viestintaan liittyva paine tulee joka suunnasta. Pitéisi osata koko ajan enemman
viestid omasta tyostaan, seka toisaalta suullisesti, etta kirjallisesti ja monikanavai-
sesti ja sit pienissd organisaatiossa ei valttamatta hirveesti oo siihen mahdolli-
suutta, ulkopuolista resurssia, vaan se olis niinku itse tehtéava oman tyon ohella. ”
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5. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkimustulokset teorian ja empirian osalta. Tutkimuksen
tavoitteena oli selvittad, mité resilienssi tarkoittaa yksilon ja organisaation ominaisuutena
ja millaisin keinoin esimies voi edistaa resilienssin muodostumista organisaatiossa. Tut-
kimuksen teoriaosuudessa tarkasteltiin nditd kysymyksid. Tutkimusosuudessa haastatel-
tiin henkiloita, jotka tyoskentelevét sosiaalialan jérjestdjen johtajina. Ryhméhaastattelu-
jen avulla selvitettiin, miten organisaatioiden johtajat kokevat resiliessin. Millaisia omi-
naisuuksia heidan mielestaan liittyy yksilon ja organisaation resilienssiin ja miten esimie-

het voivat edistad resilienssin kehittymista.

Yksilon resilienssi

Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkasteltiin yksilon resilienssiin vaikuttavia tekijoitd. Re-
silienssi on ominaisuus, jota voidaan kehittdd. Sitd punnitaan erityisesti eldman haasta-
vissa tilanteissa, joiden kautta se my6s vahvistuu ja kehittyy. Tama tarkoittaa, ettd henkilo
ei ainoastaan selvié uusista tilanteista vaan oppii niista ja pystyy kayttamaan kokemaansa

tulevaisuudessa.

Ihmisen resilienssi muovautuu koko elinién ajan. Sité voidaan vahvistaa myonteisella toi-
minnalla, joka yll&pitaé toimintakykya ja tukee haastavista olosuhteista selviamisté. Re-
silienssia voi kasvattaa esimerkiksi miettimélla keinoja, joiden avulla on aiemmin selvin-

nyt vaikeuksista. On myo6s hyvé arvioida, onko jokin toimintamalli ollut haitallinen.

Itsensd tunteminen, itseséately, optimismi, joustavuus, vuorovaikutustaidot ja omien vah-
vuuksien tunnistaminen ovat kukin osatekijoita yksilon resilienssin muodostumisessa.

Néistd ominaisuuksista mikaan ei nouse muiden ylapuolelle vaan ne ovat kaikki tarkeita.

Ryhmaéhaastatteluissa erityisesti yksilon joustavuus koettiin koko organisaatiota hyddyt-
tavéana. Joustavuuteen liittyy valmius muutoksiin ja kyky hyvéksya myos odottamattomat

tilanteet.
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Resilienssi on selviytymiskykyé, jonka avulla selviydytadn suurista muutoksista. Selviy-
tymiskykyinen eli resilientti ihminen tai organisaatio pystyy sopeutumaan muuttuviin ti-
lanteisiin seka kehittdmaan uusia tapoja selviytya ja menestya. Resilientilld ihmisella tai
yhteisolla on joustavuutta ja palautumiskykyd, jotka perustuvat yleensa aikaisempiin ko-

kemuksiin. Tamaé tuli esille myds haastatteluiden tuloksissa.

Organisaation resilienssi

Organisaation resilienssid tarkastellessa voidaan todeta, ettd nykyaikana organisaatiot toi-
mivat jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristdsséd. Tama johtaa siihen, ettd organisaa-
tiossa tydskentelevat ihmiset kohtaavat isoja muutospaineita ja -tarpeita tydskentely-ym-

paristdssaan.

Innovatiivisen organisaation teoriat samoin kuin kompleksiuusteoriat osoittavat, etté or-
ganisaatio hydtyy resilienssistd merkittavasti naissd muutoksissa. Resilienssi liitetdén
joustavuuteen, mukautumiskykyyn ja hankalista tilanteista selviamiseen, joten sen voi-
daan katsoa vahvistavan organisaatiota selviaméén paremmin nopeista muutostilanteista

ja Kriisista.

Tutkimuksen teoriaosuudessa esille tullut ndkemys siitd, ettd organisaation resilienssi luo-
daan vuorovaikutuksessa, sai vahvistusta empirian osalta. Johtajat toivat esille, miten
vuorovaikutuksen taytyy toimia koko organisaatiossa, jotta se pysyy joustavana ja inno-
vatiivisena. Vuorovaikutusta edistad turvallinen ilmapiiri, jossa kriittistenkin ndkemyk-
sien aaneen lausuminen on luvallista. Turvallisuuden kokemus itsessaan liittyy vallitse-
vaan luottamukseen. Vaikka toimintaympéristd on jatkuvassa muutoksessa ja tdma ai-
heuttaa tyontekijoille epdvarmuutta ja stressid, voidaan luottamusta vahvistamalla paran-
taa stressin sietokykya. Kaikkien organisaation jasenten ottaminen mukaan keskusteluun,
epavarmojen asioiden avoin esilletuominen ja selviytymiskeinojen yhteinen pohdinta, pa-

rantavat organisaation jasenten keskindist4 luottamusta.
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Resilienssi parantaa suhtautumista muutoksiin. Resilientissa organisaatiossa muutoksia
ei ndhda epavarmuutta lisadvina vaan mahdollisuutena luoda uutta. Uuden luominen vaa-

tii usein, ettd organisaatiossa on lupa kokeilla ja epdonnistua ja sitten oppia néisté.

Resilienssi lisdd organisaatiossa merkityksellisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Siksi on tarkeé luoda tyoyhteisdon hyvé ja turvallinen ilmapiiri, joka viestii, ettd jokaisen
sitoutuminen ja osallistuminen on tarkeaa. Tutkimuksen mukaan tyényhteisén hyvéa kom-
munikointi, tuen tarjoaminen stressinhallintaan ja tunteiden kasittelyyn seka kannustami-

nen kokemuksista oppimiseen vahvistavat organisaation jasenten resilienssia.

Miten esimies voi edesauttaa resilienssin muodostumista organisaatiossa?

Esimiehen rooli organisaation resilienssin kehittdmisessa on suuri. Mahdollistava johta-
juus kehittda organisaation resilienssida, mutta samalla se asettaa esimiehelle monenlaisia

vaatimuksia.

Johtajien antamissa vastauksissa tuli esille, ettd4 esimiesten on térked keskitty4 avoimeen
ja toimivaan vuorovaikutukseen seka antaa palautetta organisaation tyontekijéille. Yhté
tarkedd on, ettd johto saa ja ottaa vastaan tyontekijoiden palautetta. Palautteeseen liittyy

usein myos kehittamisehdotukset, joita olisi tarkeéd saada tyontekijoilté itseltaan.

On todettava, ettd sosiaalipalveluiden toimialalla, jonka alueelta haastateltavat johtajat
olivat, nayttaytyy henkilokunnan erityisend ominaisuutena ja haasteenakin turvallisuus-
hakuisuus. Sosiaali- ja terveysalan henkildstd on perinteisesti tydskennellyt vakaissa ja
vahvoissa organisaatioissa, joissa oma ammatillinen tulevaisuus on ollut hyvin ennakoi-
tavissa. He haluavat edelleen pit&a kiinni vanhoista toimintatavoista, vaikka ne eivat olisi
toimivia. Nykyajan toimintaymparistd kuitenkin haastaa tdmén ja pakottaa tassé asiassa

muutokseen.
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Turvallisuushakuisuus ei johda innovatiiviseen toimintaan ja saattaa estdé toiminnan ke-
hittamisen kokonaan. Mikali palveluorganisaatio ei pysty vastaamaan asiakkaiden moni-
naisiin ja muuttuviin tarpeisiin, se saattaa menettaa heidat kilpailijoilleen. Tdman vuoksi
esimiehen tulisi rohkaista ja kannustaa henkilostod omalla esimerkilladn optimismiin ja
uuden luomiseen. Jatkossa myos sosiaali- ja terveysalan koulutuksen tulisi jo vahvistaa

tulevissa ammattilaisten innovointitaitoja.

Organisaatioissa lahiesimiehilla on usein pohjakoulutuksena sosiaali- tai terveysalan am-
mattikoulutus. Todenndkdisesti on siis myos tarpeellista vahvistaa esimiesten omia taitoja
tyonohjauksellisilla keinoilla kohdata td4han teemaan liittyvat haasteet.

Resilientissa organisaatiossa tyontekijat tunnistavat omat vahvuutensa ja osaavat kayttaa
niitd tyossaan. Esimiehen tehtéviin kuuluu ohjata tyOntekijaa itsensa tuntemisessa ja
omien vahvuuksiensa tunnistamisessa. Yhdessa on tarpeellista kdydéa esimerkiksi keskus-
telua aiemmista onnistumisista, joka edesauttaa tyontekijaa suhtautumaan uusiin tilantei-
siin avoimesti ja luottaen omaan osaamiseensa. Resilienssié voidaan parantaa ja synnyttaa
luomalla totutusta poikkeavaa dialogia esimerkiksi siséisten ja ulkoisten kumppanuuk-
sien yli. Yhteinen dialogi muuttaa ndkdkulmia ja mahdollistaa toiminnan muuttamisen

uuteen muotoon.

Tutkimuksen rajoitukset ja yleistettavyys seka jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tapauskohtaisuus ndkyy muun muassa siing, etta tutkimuksen otanta on jar-
jestdsektorin kokoon néhden pieni. Tutkimus kohdistuu hyvin rajattuun joukkoon jarjes-
tojohtamisessa. Patentti- ja rekisterihallituksen yllapitdmassa yhdistysrekisterissa on yh-
teensa rekisterdity 106617 jarjestod (19.9.2019), ndista n. 10000 on sosiaali- ja terveys-
alan yhdistyksid. Sosiaali-alan palveluita tuottavia jarjestja on vuonna 2018 ollut yh-
teensd 860. (Patentti- ja rekisterihallitus 2019; SOSTE Suomen sosiaali ja terveys ry
2019.)
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Aiheen lisdtutkimiseksi tutkimusaihetta voi laajentaa kasittdmaan kaikkia sosiaalialan
jarjestoja, jolloin voidaan myos tehda vertailututkimusta erilaisten organisaatioiden va-
lilld. Tutkimusotoksen laajentaminen esimiestasolle monipuolistaisi erityisesti kasitysta
esimiesten keinoista vaikuttaa resilienssin kehittymiseen. Tutkimusta voi laajentaa myos
julkisen sektorin toimintaan, jossa edelleen korostuu yksityista sektoria enemman byro-
kraattisuus ja sektorikohtainen ajattelu. Haastatteluiden kautta esille noussut havainto so-
siaalialan tyontekijoiden turvallisuushakuisuudesta nostaa esille tarpeen tutkia timan alan
tyontekijoiden resilienssia ja sitd, milla tavoin tdamén kohderyhman resilienssikykya voi-

daan erityisesti kasvattaa.

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin ryhméhaastatteluina. Ryhméhaastattelujen kautta
syntyy erilaista aineistoa kuin yksildhaastatteluissa. Ryhman osallistujat soveltavat kes-
kustelussa arjesta tuttua vuorovaikutustilanteiden kehystd, joka tarkoittaa, ettd henkil6-
kohtaiset ja subjektiiviset tuntemukset voivat suodattua pois. Yksilohaastatteluissa vas-
taajat kertovat, miten he yksildina eroavat mahdollisesti muista ja miten juuri he ajattele-
vat asioista. (Alasuutari 2011: 151-152.)

Ryhmahaastatteluja saatetaan vierastaa kaytettdvana tutkimuskeinona, koska niiden ar-
vellaan vaikuttavan osallistujiin niin, etteivat ndméa kehtaa puhua asioistaan muiden ryh-
manjasenten kuullen. Saatetaan arvioida, ettd puhe jaa pintapuoliseksi etenkin, jos ryh-
massd on keskustelua dominoiva johtaja. Naihin esitettyihin ryhmahaastattelun Kritiik-
keihin siséltyy kaksi vadrinkasitysta siitd, millaista laadullisen aineiston analyysi on.
(Alasuutari 2011: 153.)

Oletuksena voi olla, etté tutkija hyvéaksyy kaikki ryhmén tuottamat tiedot faktatietoina.
Nain tutkijan ei tarvitse toimia. Han kiinnittad huomiota ryhméakeskustelun hierakkiaan
ja vuorovaikutukseen. Toisena Kriittisend oletuksena esitetadn, etta yksilon omien henki-
Iokohtaisten nakemyksien ja ajatuksien tuottama materiaali olisi jotenkin erityisen arvo-
kasta. N&in voi ollakin, mutta riippuen tutkimusasetelmasta, ryhmékeskustelun merkitys
perustuu siihen, etté se saa osallistujat puhumaan asioista, jotka voisivat itsestdanselvyyk-
sind jaada keskustelun ulkopuolelle. Ryhmakeskustelussa asiaa punnitaan monelta nako-
kannalta. (Alasuutari 2011: 155.)
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Tutkimuksia, joissa resilienssid on tutkittu organisaatiotasolla, on olemassa todella v&han.
Resilienssi on aiheena ajankohtainen, mutta kasitteend uusi, ainakin organisaatiokonteks-

tissa. Siihen liittyvia tutkimuksia toivottavasti julkaistaan tulevaisuudessa kasvavassa
maarin.
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LIHTTEET

LIITE 1. Haastatteluteemat ja -kysymykset

1. Taustatiedot:
Esittele itsesi ja kerro samalla, milloin olet aloittanut tydsi nykyisessa organisaa-
tiossa?

Kuinka kauan olet toiminut esimiesasemassa?

2. Innovatiivinen organisaatio
Misté tiedat, onko organisaatiosi avoin muutoksille?
Miten organisaatiosi etsii uutta tietoa toimintaympériston muutoksista?
Miten organisaatiossasi tunnistetaan epéselvat ja epdvarmat tilanteet?
Mité osaamista organisaatioltasi tarvitaan, jotta se pystyy nopeasti hyédyntdmaan

mahdollisuudet liittyen asiakkaiden / toiminnan muuttuviin tarpeisiin?

3. Havainnot toimintaympariston muutoksista
Miten organisaatiosi toimintaymparisté on muuttunut viimeisten vuosien (1-3v)
aikana?
Miten tdma toimija- ja yhteistyoverkosto on muuttunut ajan myota?

Miten pysyvia yhteistydkumppanisi ovat?

4. Yksilon resilienssi

Yksilon resilienssin kannalta seuraavia ominaisuuksia pidetaan keskeisim-
pina:

- toiveikkuus

- optimismi

- itsesaately

- itsetietoisuus

- vuorovaikutustaidot

- luonteen vahvuuksien tunnistaminen

- joustavuus

Mita ajattelet ndista listatuista yksilon ominaisuuksista oman organisaatiosi nako-

kulmasta?
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Huomioidaanko nditd ominaisuuksia organisaatiossasi esim. uutta tyontekijaa va-
littaessa?
Millaisissa tilanteissa keskustelette tyontekijoiden kanssa ndiden ominaisuuksien

merkityksesta?

Organisaation resilienssi

Millaisia yllattavia tilanteita (positiivisia sekd negatiivisia) olet kohdannut tyos-
s&si?

Misté ne ovat johtuneet?

Millaiset yllattavat tilanteet ovat yleisié ja mitkd harvinaisia?

Miten organisaatiossasi yllattaviin tilanteisiin reagoidaan?

Miten ndihin tapahtumiin olet reagoinut?

Kéydaanko organisaatiossasi nditd tilanteita systemaattisesti lapi (analyysi tapah-
tuneesta)?

Oletteko pohtineet ennakolta, millaisia yllattavié tilanteita voitte kohdata ja miten

niihin voi valmistautua?

Esimiehen keinot edistaa resilienssin kehittymisté

Miten esimies voi edistaa yksilon resilienssin kehittymista?

Mitd ominaisuuksia tai taitoja esimiehelld tulisi olla, jotta han voi auttaa tyonte-
kijaa kehittdmaan omaa resilienssikykyaan?

Miten esimies voi edistad organisaation resilienssin kehittymista?
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LIITE 2 Haastattelurunko osallistujille

Heil

Teen Vaasan yliopistolla hallintotieteiden maisterin pro gradu — tutkielmaa aiheesta Or-
ganisaation resilienssi. Ryhméahaastattelu kuuluu osana tutkielmaani, jonka aiheina ovat
innovatiivinen organisaatio kompleksisessa toimintaymparistossa, yksilon ja organisaa-
tion resilienssi seka esimiehen keinot edistaa resilienssin kehittymisestd organisaatiossa.
Jotta organisaatiot pystyvat sailyttdmaan kilpailukykynsa ja tehokkuutensa muuttuvassa
ymparistdssé niiden tulee olla k&ytannoiltadn ja toiminta- sek& johtamistavoiltaan re-
silientteja eli muutoskykyisia ja -joustavia. Resilienssissa on kyse muutoskyvysta ja op-
pimisesta organisaation kaikilla tasoilla. Resilientti organisaatio ottaa vastaan epaonnis-
tumiset nopeasti ja oppii niista viela nopeammin - se fokusoi siihen, mitd voi kontrolloida
oppimalla ja kokeilemalla. (Heikkild 2018) Suomessa resilienssid on tutkittu enemmaén
yksilon ominaisuutena. Organisaation resilienssi muodostuu yksildiden kautta. Talléin on
tarkedd tutkia, miten esimiehet voivat tukea tyontekijoiden ja siten organisaation re-

silienssié ja jopa sen kehittymista ja lisdantymista.

Haastatteluun on varattu aikaa yksi tunti, jonka aikana on tarkoitus vaihtaa mielipiteita ja
ajatuksia tutkittavasta aihealueesta. Ryhméassa on mukana 5-6 henkil6a haastattelijan li-
séksi. Allekirjoittanut toimii keskustelun vetdjand. Tutkimusta varten antamanne tiedot

séilytetdan luottamuksellisina.

Ryhmaéhaastattelu on vapaamuotoinen ja rento tilaisuus. Tavoitteena on avoin ja vapaa
ilmapiiri. Toiveena on kuulla jokaisen oma kasitys aiheista. Jokaisen kutsutun osallistu-

minen tutkimukseen on tarkeaé, jotta ryhma pysyy sopivan kokoisena.

Haastatteluun on hyva varautua etukateen tutustumalla téssa kirjeessa kuvattuihin haas-
tattelun teemoihin ja haastattelukysymyksiin. Haastattelu nauhoitetaan, jotta voin kéyttaa
materiaalia apuna tutkimuksen johtopé&atoksid tehdessd. Haastatteluaineisto kasitellaan
anonyymisti, joten valmiissa tyossa ei tule esille kenenk&én haastatteluun osallistuneen

tunnistettavia vastauksia.



81

Haastatteluteemat ja -kysymykset

1. Taustatiedot:
Esittele itsesi ja kerro samalla, milloin olet aloittanut tydsi nykyisessa organisaa-
tiossa?

Kuinka kauan olet toiminut esimiesasemassa?

2. Innovatiivinen organisaatio
Mista tiedat, onko organisaatiosi avoin muutoksille?
Miten organisaatiosi etsii uutta tietoa toimintaympériston muutoksista?
Miten organisaatiossasi tunnistetaan epéselvat ja epdvarmat tilanteet?
Mité osaamista organisaatioltasi tarvitaan, jotta se pystyy nopeasti hydédyntdmaan

mahdollisuudet liittyen asiakkaiden / toiminnan muuttuviin tarpeisiin?

3. Havainnot toimintaymparistén muutoksista
Miten organisaatiosi toimintaymparisté on muuttunut viimeisten vuosien (1-3v)
aikana?
Miten tdma toimija- ja yhteistydverkosto on muuttunut ajan myota?

Miten pysyvia yhteistydkumppanisi ovat?

4. Yksilon resilienssi

Yksilon resilienssin kannalta seuraavia ominaisuuksia pidetéan keskeisim-
pina:

- toiveikkuus

- optimismi

- itsesaately

- itsetietoisuus

- vuorovaikutustaidot

- luonteen vahvuuksien tunnistaminen

- joustavuus

Mité ajattelet ndista listatuista yksilén ominaisuuksista oman organisaatiosi nako-
kulmasta?

Huomioidaanko néitd ominaisuuksia organisaatiossasi esim. uutta tyontekijaa va-

littaessa?
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Millaisissa tilanteissa keskustelette tyontekijoiden kanssa ndiden ominaisuuksien
merkityksesta?

5. Organisaation resilienssi
Millaisia yllattavié tilanteita (positiivisia sekd negatiivisia) olet kohdannut tyos-
sési?
Misté ne ovat johtuneet?
Millaiset yllattavat tilanteet ovat yleisié ja mitkd harvinaisia?
Miten organisaatiossasi yllattaviin tilanteisiin reagoidaan?
Miten naihin tapahtumiin olet reagoinut?
Kéydaanko organisaatiossasi naita tilanteita systemaattisesti lapi (analyysi tapah-
tuneesta)?
Oletteko pohtineet ennakolta, millaisia yllattavié tilanteita voitte kohdata ja miten

niihin voi valmistautua?

6. Esimiehen keinot edistéaa resilienssin kehittymista
Miten esimies voi edistaa yksilon resilienssin kehittymista?
Mit& ominaisuuksia tai taitoja esimiehelld tulisi olla, jotta h&n voi auttaa tyonte-
kijad kehittdama&an omaa resilienssikykyaan?

Miten esimies voi edistda organisaation resilienssin kehittymista?

Haastattelun ajankohta on (pdivamaéaard) klo (kellonaika). L&mpimasti tervetuloa ryhma-
haastatteluun!

Ystavallisin terveisin,

Johanna Yliviitala
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LIITE 3. Haastattelutiedot

Haastattelu 1
- Ajankohta 26.8.2019
- Kesto 47 min
- Osallistuja 6

Haastattelu 2
- Ajankohta 6.9.2019
- Kesto1h6 min
- Osallistujia 4

Haastattelu 3
- Ajankohta 16.9.2019
- Kesto 1 h5min
- Osallistujia 3



