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TIVISTELMA

Tutkimuksessa ldahestyttiin johtajuuden nakokulmasta organisaation resilienssia ja tarkasteltiin
autenttisen johtajuuden, transformationaalisen johtajuuden seka osallistavan johtajuuden suh-
detta organisaation resilienssiin. Tutkimuksen taustateoriaksi valikoitui oppivan organisaation
teoria, jossa organisaatio ndhdaan avoimena, oppimishaluisena ja muuttuvana seka yhteisen vi-
sion pohjalta toimivana yhteisona. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda teorian luo-
misen ja teemahaastattelujen avulla resilienssin kasite yksilétasolta organisaatiotasolle ja selvit-
taa, millainen johtajuus tukee organisaation resilienssia seka tuoda uutta nakdékulmaa organi-
saatiotason resilienssikeskusteluun. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, millainen
johtajuus vahvistaa organisaation resilienssid, seka selvittaa, millaisia vaikutuksia johtamistyy-
lilld on organisaation resilienssiin.

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, jossa haastateltiin kahdeksaa (8)
kansalaisjarjestdssa tai sosiaali- tai terveyspalveluissa toimivaa esimiestd. Haastattelut toteutet-
tiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja ne toteutettiin etdayhteyden valityksella. Ai-
neisto analysoitiin sisallonanalyysin avulla.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd sekd autenttisessa johtajuudessa, transforma-
tionaalisessa johtajuudessa, etta osallistavassa johtajuudessa on organisaation resilienssia vah-
vistavia elementtejd, kuten yhteistyo ja vuorovaikutus, selkeat roolit, yhteinen visio ja luotta-
mus. Tarkedmpaa kuin tietty johtamisstrategia tai johtajuustyyli, on kontekstin huomioiminen
ja johtajuustyylien yhdistely tarpeen ja tilanteen mukaan. Oppimiseen, arvostukseen ja yhteis-
tyohon perustuvat organisaatiokulttuurit luovat vahvempaa resilienssia, joka auttaa organisaa-
tiota sailyttamaan toimintakykynsa yllattavissa tilanteissa.

Tutkimus osoittaa, ettd organisaation resilienssin vahvistamisessa esimiehelld on olennainen
rooli ja merkitys, ja esimiehen vahvat vuorovaikutustaidot ovat keskeisessa asemassa. Johtajuus
voi sisaltaa useita erilaisia ominaisuuksia, jotka ovat merkityksellisid organisaation resilienssin
vahvistamisessa. Ndma ominaisuudet ilmenevat eritavoin ja nakyvat erilaisina toimintamuo-
toina. Havaittavissa oli my0s esteitd, jotka vaikuttavat organisaation resilienssiin. Resilienssia
vahvistava johtajuus on avointa, joustavaa, luotettavaa, sekd yhteistyohon ja lasndoloon
perustuvaa.
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Sisdllys
1 Johdanto
2 Oppiva organisaatio

3 Resilienttia organisaatiota etsimassa

3.1 Resilienssi laajana ilmiona
3.1.1 Psyykkinen resilienssi
3.1.2 Ekologinen resilienssi
3.1.3 Organisaation resilienssi

3.2 Johtajuustyylit ja resilienssi
3.2.1 Autenttinen johtajuus
3.2.2 Transformationaalinen johtajuus

3.2.3 Osallistava johtajuus

4 Tutkimuksen toteutus ja tutkimustulokset
4.1 Tutkimusmenetelma3, aineiston keruu ja analysointi
4.2 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointi
4.3 ”Siella se oikeastaan on se koko homman ydin”

4.4 "Etta itse pysyy jarki paassa”

5 Pohdinta
5.1 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

5.2 Tutkimusmenetelman ja tutkimuksen luotettavuuden arviointia
Lahteet

Liitteet
Liite 1. Haastattelukutsu
Liite 2. Tiedote haastateltavalle ja suostumus tutkimukseen osallistumisesta
Liite 3. Haastattelukysymykset

Liite 4. Haastattelutiedot

10

18
19
25
26
27
29
35
36
37

39
40
44
45
51

55
55
63

66

73
73
74
75
76



Kuviot

Kuvio 1.  Johtajuuden, organisaation oppimisen ja organisaation resilienssin

vdlinen suhde. 18
Kuvio 2.  Lahestymistapoja resilienssiajatteluun. 24
Kuvio 3.  Sosiaali- ja terveyspalveluissa yleisimmin kaytettyja johtamisnakokulmia. 30
Kuvio 4. Esimiehen ominaisuuksia, jotka vahvistavat tyoyhteison kykya selviytya

muutoksista. 53

Taulukot

Taulukko 1. Resilienssia vahvistava johtajuus organisaatioissa. 61



1 Johdanto

“Sudenkuoppa:
1) odottamaton ongelma tai vaikeus

2) ansa, suden ansa, miina” (Suomisanakirja, 2020)

Koko maailmaa seka sen yhteisdjen ja organisaatioiden toimintaa muovaa talld hetkella
maailmanlaajuiset ilmiot ja yllattavia muutoksia tapahtuu useilla tasoilla. On darimmai-
sen tarkeda ymmartaa ja tunnistaa, kuinka olemme valmistautuneet kohtaamaan niin
tiedostettuja, kuin vield tiedostamattomia uhkia ja hairidita. Yksi mahdollisuus ymmar-
tamisen ja tunnistamisen polulla on ldhestya sita pohtimalla, kuinka voidaan luoda ja/tai
vahvistaa olosuhteita, jotka lisddvat organisaation muutosjoustavuutta eli resilienssia.
Resilienssi-kasitteen avulla voidaan vahvistaa ymmarrysta ja arvioida organisaatioiden

toimintaa.

Resilienssi on nyky-yhteiskunnassa useissa eri yhteyksissa kaytetty termi, jonka merkitys
tunnustetaan useissa yhteyksissa ja viitekehyksissa. Resilienssi voidaan ndahda laajana
kasitteellisena sateenvarjona, joka kattaa monia kasitteita, jotka liittyvat positiivisiin so-
peutumismalleihin vastoinkdymisida kohdatessa. Resilienssi kasittdd joukon ilmioita,
joissa uhkaavat tapahtumat koettelevat yksilon sopeutumista. Resilienssin ajatusta voi-
daan soveltaa mihin tahansa toiminnalliseen jarjestelmaan, mutta sitd on sovellettu
useimmiten yksiloihin ja yksilon ominaisuudeksi mutta harvemmin muihin sosiaalisiin
jarjestelmiin. (Masten & Obradovic, 2006.) Organisaatioiden resilienssiin liittyvaa tutki-
musta on vahemman, mutta vaikutelma on, ettd aihepiirin tutkimus on lisddntymassa.
Lisdksi on tuotu esiin, ettd organisaation resilienssiin liittyva tutkimustyd on nayttayty-

nyt hajanaisena (Mamouni Limnios, Mazzarol, Ghadouani & Schilizzi, 2014).

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot joutuvat tdna pdivana toimimaan osana no-
peasti muuttuvaa kompleksista maailmaa ja organisaatioissa pyritdan yha suurempaan
tehokkuuteen. Resilientit organisaatiot todella menestyvat ja osittain myos vahvistuvat,

kun ne kohtaavat ja voittavat vakavia haasteita. Ponnistelut resilienssin luomiseksi



edellyttavat, ettd muutokset ja yllattavat tilanteet kyetdan nakemaan niin mahdollisuuk-
sien lahteind, kuin merkkeind mahdollisesta uhasta. Naiden mahdollisuuksien hyédyn-
taminen edellyttda usein organisaation muutosta. (Lengnick-Hall, Beck & Lengnick-Hall,
2011, s. 243.) Se, ettd muutokset kyetdaan nakemaan mahdollisuuksina, vaatii organisaa-

tiolta rohkeutta ja uuden oppimisen mahdollistamista.

Tilanteita, joissa organisaatioiden resilienssi voi joutua koetukselle, on monenlaisia.
Haastavia noista tilanteista tekee se, ettd ne ovat yllattavia ja tehokkaimmillakaan stra-
tegioilla tai ennakoinnilla niitd voi olla mahdoton estaa. Yllattdvat tilanteet voidaan
ndhda johtajuuden sudenkuoppina organisaatiossa. Haasteet voivat olla kesyja tai pirul-
lisia; kesyt ongelmat ovat kesytettavissa eli ratkaistavissa, mutta pirulliset ongelmat pa-
kenevat ratkaisuja ollen dynaamisia, subjektiivisia ja konfliktiherkkid (Lundstrom & Ma-

enpad, 2020, s. 40-41).

On arvioitu, etta tulevaisuudessa esimerkiksi maailmanlaajuiset hankintaketjut kohtaa-
vat sekd aiempaa useammin ettd aiempaa vakavampia hairidita. Vuoden 2020 alussa
levinnyt koronapandemia ei ollut ensimmainen, eika viimeinen poikkeuksellinen tilanne.
Ennuste on, ettd useiden toimialojen kannattavuus tulee laskemaan naiden toistuvien,
erilaisten hairididen vuoksi talla vuosikymmenelld. Naitd hairioitd voivat aiheuttaa esi-
merkiksi pandemiat, ilmastonmuutos, terrorismi, talouskriisit tai kyberhyokkaykset.
Operationaaliset valinnat voivat joko voimistaa tai heikentda hairididen vaikutusta.
(Lund, Manyika, Woetzel, Barriball, Krishnan, Alicke, Birshan, George, Smit, Swan &

Hutzler, 2020.)

Tyon tekemisen kulttuuri on murroksessa, ja sosiaali- ja terveysalan johtamiseen ja tyo-
kulttuuriin vaikuttavat vahvasti kansainvaliset megatrendit, kuten digitalisaatio, kau-
pungistuminen, ilmastonmuutos ja vaestérakenteen muutos. Alalla vallitsevat tarpeet
osaamisen suhteen tulevat muuttumaan, niin johtamisessa kuin tyontekijatasolla. (Te-
vameri, 2018, s. 33.) Johtaminen on myds kokenut muutoksia viime vuosina ja ylhaalta

alaspéin suuntautuvan johtamisen rinnalle on tullut horisontaalinen johtaminen, jossa



keskeistd on yhteistyo ja vuorovaikutus. Johtamiskasitys on muuttunut yksilokeskeisesta

lahestymistavasta yhteisdkeskeiseen. (Rissanen & Hujala, 2017, s. 99.)

Tutkimuksessa  tarkastellaan  autenttisen johtajuuden, transformationaalisen
johtajuuden sekd osallistavan johtajuuden suhdetta ja merkitystd organisaation
resilienssiin  liittyen. Kyseiset johtajuustyylit perustuvat vuorovaikutukseen ja
luottamukseen ja kuuluvat uusimpiin johtajuusteorioihin. Autenttiseen johtajuuteen on
sisdan kirjoitettuna esimiehen aitous ja lasnaolo sekd oikeudenmukaisuus ja
vastuullisuus (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008).
Transformationaalinen johtajuus taas perustuu uudistamiseen, esimerkilld johtamiseen
sekd osallistamiseen (Bass & Avolio, 1993; Gromov & Brandt, 2011). Osallistavan
johtajuuden periaatteina ovat luottamus, vallan ja vastuun jakaminen sekd yhteistyo

(Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietildinen & Koivunen, 2005).

Johtamisella tulee kyetd mahdollisuuksien mukaan suojautumaan toimintaympariston
muutoksilta, toimimaan epavarmuuden ja kompleksisuuden kanssa, pohtia kriittisesti
olemassa olevia kaytdntoja, ennakoimaan vaihtoehtoisia tulevaisuuksia ja edistaa kol-
lektiivista ongelmanratkaisua (Hillman, Duchek, Meyr & Guenther, 2018). Levinnyt pan-
demia vahvisti suuntaa, jossa tyon sisdllot, tapa tehda tyota ja myds tyon tekemisen pai-
kat ovat muuttumassa ja muuttuneet. Ndin myds tyOnantajan ja tyontekijan valinen

suhde vaistamatta muuttuu, ja johtamiseen kohdistuu uudenlaisia paineita.

Tutkimuksen taustalla on halu lisdtd ymmarrysta organisaatioiden resilienssiin liittyen
seka kiinnostus siita, millainen on johtajuuden vaikutus organisaation resilienssiin. Hen-
kilokohtaisesti teema kiinnostaa vahvasti, koska oma ymmarrys yksilon resilienssiin liit-
tyen on vahva psykiatrisen sairaanhoitajan tyon seka psykoterapeuttina toimimisen
kautta. Tulevana hallintotieteen maisterina vahvana kiinnostuksen kohteena on, miten
tukea tyoyhteis6a muutosten virrassa selviytymisestd, mitkd elementit tukevat tyoyh-
teison toimintakyvyn sdilymista yllattavissa tilanteissa ja miten kehittda ja vahvistaa tyo-

yhteison ja sen jasenten palautumista haastavista tilanteista.



Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, millainen johtajuus vahvistaa organi-
saation resilienttiytta, seka selvittaa, millaisia vaikutuksia johtamistyylilla on organisaa-
tion resilienssiin. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tuoda teorian luomisen ja
teemahaastattelujen avulla resilienssin kasite yksilotasolta organisaatiotasolle ja selvit-
taa, millainen johtajuus tukee organisaation resilienssia sekd tuoda uutta nakokulmaa

organisaatiotason resilienssikeskusteluun.

Tutkimuksen keskeisina kasitteina ovat resilienssi, johtajuus, organisaatio ja oppiminen.
Tutkimuskohdetta tarkasteltaessa tarkea teoreettinen kasite on myds organisaatiokult-
tuuri. Tutkielmassa pyrkimyksend on avata naita kasitteitd ja vahvistaa ymmarrysta nii-

den keskindisten merkityksien suhteen.

Tutkimuskysymyksina ovat:

- Miten autenttinen johtajuus, transformationaalinen johtajuus ja osallistava johtajuus
vaikuttavat organisaation resilienssiin?

- Mitkd elementit johtajuudessa ovat merkityksellisimpina organisaation resilienssin

vahvistamisessa?

Organisaatioiden oppiminen on keskeista kasiteltdessa organisaation resilienssia. Tutki-
muksen taustateoriana on oppivan organisaation teoria, jossa organisaatio nahdaan
avoimena, oppimishaluisena ja muuttuvana seka yhteisen vision pohjalta toimivana yh-
teis6nd. Oppiva organisaatio on kyvykds joustamaan ja toimimaan muuttuvissa olosuh-
teissa. (Senge, 1994.) Ndinollen oppivan organisaation taustateoria on perusteltu kasi-

teltdessa organisaation resilienttiytta.

Johdannon jalkeisessa luvussa paneudutaan oppivan organisaation teoriaan ja siihen,
millainen merkitys organisaation oppimisella on organisaation toimintaan yllattavissa ti-
lanteissa ja miten johtajuudella voidaan ohjata organisaatiota saavuttamaan oppivan
organisaation toimintatavat. Luvussa kolme esitelldan kattavasti resilienssia monipuoli-

sena ilmiona huomioiden psyykkinen resilienssi, ekologinen resilienssi ja organisaation



resilienssi. Taman jalkeen ldhestytdan resilienssia erilaisten johtajuustyylien kautta ja
tarkastellaan niiden vaikutuksia organisaation resilienssiin. Tutkimuksen toteutus ja tut-
kimustulokset kuvataan luvussa nelja ja siihen sisaltyvat kaytetyn menetelman ja aineis-
ton kuvaus. Luvussa viisi esitetdan yhteenveto seka jatkotutkimusehdotukset. Tutkimuk-
sen lopuksi tarkastellaan ja arvioidaan tutkimusmenetelmien ja tutkimuksen eettisyytta

ja luotettavuutta.
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2 Oppiva organisaatio

Sopeutumiskykyiset, oppivat ja joustavat organisaatiot parjadvat akillisissa ja yllattavissa
tilanteissa ja siksi organisaatioiden oppiminen on keskeistd kasiteltdessa organisaation
resilienssia. Tutkielman tdssa osassa tutustutaan oppivan organisaation malliin ja kasi-
telldan organisaation oppimiskyvyn merkitystd organisaation resilienssin vahvistami-

sessa. Lisaksi tarkastellaan organisaation oppimisen taustatekijoita.

Oppiminen on aina prosessi, ja oppiminen voi olla suunniteltua, mutta myos sattuman-
varaista. Oppimiseen yhdistetddn usein tiedon hankinta, mutta yhta tarkeita ovat taidot,
asenteet, tunteet ja arvot. Myos kokemuksellisuus on tarkea osa oppimista. Oppivan or-
ganisaation ideaali toteutuu, kun kokemus ja siihen sisaltyvat tunteet, tiedot ja tottu-
mukset, tulevat kasitellyksi ja sulautetuksi osaksi organisatorisia prosesseja. Oppimista
esiintyy ihmisten valisen vuorovaikutuksen luonnollisena osana ja oppiminen tulisi olla
myos rakennettuna organisaatioiden toiminnan sisdan. (Sydanmaanlakka, 2007; Kayes,

2015.)

Peter Senge (1994) on tutkinut organisaatioita ja oppimista ja laatinut organisaation op-
pimiselle viisi ehtoa, joiden tulee toteutua organisaation dynaamisen oppimisen mah-
dollistamiseksi: systeeminen ajattelu, henkilokohtainen oppiminen, mentaaliset mallit,
jaetut visiot seka tiimioppiminen. Sengen (1994) mukaan oppiva organisaatio on avoin,
reflektoiva, muuttumis- ja oppimishaluinen seka koko henkiléstonsa tietotaidon, koke-
muksen ja oppimiskyvyn hyddyntava organisaatio, jonka jasenet jakavat yhteisen vision.
Oppiva organisaatio hyodyntda olemassa olevat henkildstoresurssit lisdten néin tuotta-
vuutta, mahdollistaa tehokkaamman reagoinnin toimintaympariston muutoksiin seka
pitkalla aikavalilla tuottaa todellista kilpailuetua suhteessa muihin oppimalla nopeam-

min ja toimimalla ketterammin. (Senge, 1994.)

Systeemiselld ajattelulla tdssa yhteydessa tarkoitetaan, niin yksittaisen tyontekijan kuin
organisaation, kokonaisuuksien hahmottamiskykya yksityiskohtien sijaan. Ajattelun

taustalla vaikuttavia syitd ja keskindisia suhteita on tdrkeda hahmottaa
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kokonaisvaltaisesti, ei niinkdan lineaarisina syy-seuraussuhteina tai yksittdisenad kuvana
tai tilanteena. Organisaation joutuessa yllattavaan muutostilanteeseen on olennaista
hahmottaa muutosten kaavoja ja syitd, jotka ovat aiheuttaneet tiettyja tapahtumia. Sys-
teemisessa ajattelussa monimutkaisten tilanteiden takana olevia rakenteita kyetdan na-

kemaan ja tarkastelemaan niitad avoimesti. (Senge, 1994.)

Kdytdnnon arjessa systeeminen ajattelu tuo lapindkyvyyttd organisaatiokulttuuriin
osoittamalla ja opettamalla organisaatioon kuuluville, miten tehdyt paatokset ja toimin-
takulttuuri muodostuu sen yksittdisen tyontekijan kasittdmadssa realiteetissa. Tama
mahdollistaa turvallisemman ympariston jakaa omia kokemuksiaan, ajatuksiaan ja ke-

hittdmisehdotuksiaan organisaation toimintaan liittyen. (Senge, 1994.)

Yksilon henkilokohtainen oppiminen ei vield takaa organisaation oppimista, mutta ilman
sita ei myoskaan esiinny organisaation oppimista. Henkilokohtaista osaamista tulee ai-
dosti arvostaa organisaatiossa ja siihen tulee kannustaa ja tarjota mahdollisuuksia. Ke-
hittyva henkilokohtainen oppiminen vaatii tuekseen jatkuvuutta sekd ympariston tukea
ja rohkaisua. Henkilokohtaista oppimista ei pida ndhda vain kyvykkyytend ja taitoina.
Henkilokohtainen oppiminen pitaa sisalladn myos yksilon omien arvojen ja paamaarien
selkiyttamisen. Tama vahvistaa yksilon motivaatiota ja sitoutuneisuutta yhteisiin tavoit-
teisiin. Johtajuuden ytimessa henkilokohtaiseen oppimiseen liittyen tulisi olla mallina
oleminen. Mallintamalla johtajana omaa henkilokohtaista oppimistaan, tekemalla sita
nakyvaksi tekojen kautta ja pyrkimykselld vahvistaa omaa osaamistaan, voi rohkaista
myo6s muita tavoittelemaan henkil6kohtaista oppimistaan. (Senge, 1994; Edmondson,

1999.)

Mentaaliset ajattelumallit voivat olla yleistyksia, olettamuksia tai uskomuksia. Ne ovat
aktiivisia ajattelumalleja, ja ne vaikuttavat siihen, mitd ndemme ja miten koemme erilai-
sia tilanteita sekd miten niissa toimimme. Mentaaliset ajattelumallit voivat toimia muu-
rina aktiiviselle ajattelulle ja luovuudelle, seka estada ajattelun, joka tapahtuu ns. laatikon

ulkopuolella. Kehitettdessa organisaation kyvykkyyttd tydskennelld mentaalisten
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ajattelumallien parissa tarvitaan seka uusien taitojen oppimista etta institutionaalisten
innovaatioiden toteuttamista, jotta taidot vakiintuvat osaksi kdytantda. Lineaarinen
ajattelu on mentaalisille ajattelumalleille tyypillista, mutta tulevaisuuden oppivissa or-
ganisaatioissa tehdyt ratkaisut tulisi pohjautua jaettuun ymmarrykseen keskinaisista

suhteista ja muutosmalleista. (Senge, 1994.)

Jaettujen visioiden voidaan kuvata olevan yhteisestd valittamisen kulttuurista rakentuva
vahva voima ihmisten sydamissa ja mielissd. Jaettu visio nakyy kdytdannossa yhdessa so-
vittujen tavoitteiden kautta. Jaetut visiot ovat elintarkeitd oppiville organisaatioille,
koska ne tarjoavat fokuksen ja energian oppimiseen. On tarkeda tarkastella organisaa-
tion visiota rehellisesti — onko se yhden ihmisen tai tietyn ryhman organisaatiolle luoma
visio? Talloin vision toteuttaminen on sdantdjen ja kehoitusten noudattamista, ei yh-
teistd, jaettua toimintaa, joka vahvistaa sitoutumista. Jos organisaation jaettu visio ku-
vastaa yksildn omaa, persoonallista visiota, niin silloin yksilon on mahdollista aidosti si-
toutua siihen. Yhteinen jaettu visio tarjoaa myos perasimen pitamaan oppimisprosessin
suunnan oikeana stressin ja héiriotilanteen kehittyessa. Se auttaa kokonaisuuden hah-
mottamisessa pitkalla aikavalilla. Jaetut visiot myos edistavat riskinottoa ja erilaisia ko-

keiluja. (Senge, 1994.)

Organisaation jasenten yhdistetty osaaminen muodostuu organisaation paaomaksi. Or-
ganisaation oppimiselle sen jasenten yhteinen visio linkitettyna jokaisen elamankoke-
mukseen ja erilaiseen osaamiseen mahdollistaa organisaation oppimisen ja kehittymi-
sen. Henkildiden osaaminen tulee linkittda yhteisen vision suuntaisesti, jolloin tiimi op-
pii. Organisaation oppimisen edellytyksena on tiimin jasenten yhteinen kieli, mahdolli-
suus ja kyky olla vuorovaikutuksessa keskenadn seka kasitella konflikteja. Tiimioppimi-
sella on organisaatioissa kolme kriittistd ulottuvuutta: yhteisen ymmarryksen luominen
monimutkaisiin kysymyksiin liittyen, innovatiivisen ja suunnitellun toiminnan toteutta-
minen sekd sen huomioiminen, ettd ryhman jasenilld on aina rooli myds muissa ryh-

missd. Tiimioppiminen pitdd sisalladan yhteisen kokemuksista keskustelun, yhteisen
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ymmarryksen luomisen, yhteisten toimenpiteiden suunnittelun sekd koordinoidun toi-

minnan. (Senge, 1994.)

Oppiva organisaatio omaa taidon tarkastella ja muuttaa tarvittaessa arvojaan, toiminta-
tapojaan ja prosessejaan ja uusiutumisen myota hankkia nopeasti tarvittavaa osaamista
ja hyodyntaa sita (Sydanmaanlakka, 2007). Resilienssi vaatii reagoivana ja mukautuvana
organisaation piirteena sellaisten oppimisjarjestelmien kehittamista, jotka tukevat ris-
kien arviointia, ongelman tunnistamista, vaikutusanalyyseja ja mahdollisia ratkaisuja. Li-
saksi se perustuu organisaation kykyyn imea itseensa ulkoista tietoa, sisallyttaa seka ul-
koiset ettd sisdiset viestit ja tehda oikeat oletukset toimimalla avoimena jarjestelmana.

(Koronis & Ponis, 2018.)

On ajateltu, ettd organisaation resilienssin vahvistamisessa olennaista on organisaation
kyky tasapainottaa tehokkuutta, oppimista ja hyvinvointia, jotka saavat aikaan kyvyn jat-
kuvaan uusiutumiseen ja ennakointikykyyn. Tdma vaatii usein organisaation johdolta
hallitsevien paradigmojen kyseenalaistamista ja uudenlaisten ajattelutapojen omaksu-
mista. Yksi tapa hahmottaa organisaation oppimista on tarkastella sitd osaamisen johta-
misen, tiedon johtamisen ja suorituksen johtamisen kautta, jotka muodostavat organi-
saation oppimisprosessin. Osaamisen johtaminen kasittda koko organisaation ja pitaa
sisdllddn organisaation vision ja strategian, tiedon johtaminen taas kasittda tiimitason
tiedon ja kokemuksen ja suorituksen johtaminen kasittad yksildiden tyon ja tehtadvat.

(Sydanmaanlakka, 2007.)

Oppivalla organisaatiolla on kyky I6ytda tapoja ja keinoja, joilla organisaatio voi seurata
omaa suoritustaan ja verrata tuloksia tavoitteiden asettamiseen. Lisdksi silld on kdytossa
jatkuvasti kehittyva tietokanta, jota voidaan tarkastella liittyen aiempiin toimiin ja jonka
avulla voidaan perustella tulevaisuuteen liittyvia toimenpiteitd, sekd paattad miten or-
ganisaatiorakenne ja avainhenkil6t on tarvittaessa uudelleen organisoitava uusien olo-

suhteiden edessa. (Bennis & Nanus, 1986.)
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Kinnunen (2010) tutki vaitoskirjassaan organisaation virheistd oppimisen prosessia, op-
pimisen mahdollistajia ja sita estavia tekijoita. Vaitoskirjan mukaan, mikali virheet tuo-
daan esiin, niiden syita selvitetdaan syyllistamatta ja toimintaa kehitetdan syiden poh-
jalta, niin organisaatio oppii tehdyista virheista. Kinnusen (2010, s. 141) mukaan “kes-
kustelun, syiden selvittdmisen ja kehittdmisen on tapahduttava sekd yksilo-, tyéyhteiso-
ettd organisaatiotasolla kuten myds ndiden tasojen vdlillé”. Tarkeind oppimisen mah-
dollistajina vaitoskirjassa tuotiin esiin turvallinen ilmapiiri, systeeminen ajattelu, johta-
jien ja esimiesten sitoutuminen ja tuki, jarjestelméllinen vuorovaikutus, myodnteinen
asenne kehittdmiseen ja vanhasta poisoppimisen helpottuminen. Kiire, syyllistdminen,
vuorovaikutuksen estaminen, epdselva vastuunjako ja virheiden ohittaminen muodos-

tuvat taas organisaatiolle virheista oppimisen esteiksi.

Organisaation oppimiseen liittyy yhtena tarkedna osa-alueena psykologisen turvallisuu-
den kasite, joka on kasitteena suhteellisen uusi. Silla tarkoitetaan yksiloiden kokemusta
siitd, onko tydyhteiso turvallinen. Turvallisessa ymparistdssa yksilo voi tuoda esiin esi-
merkiksi ajatuksiaan ja ehdotuksiaan seka esittda kysymyksia ilman etta tarvitsee pelata
nolatuksi tulemista. Psykologisesti turvallisessa tyoyhteisossa virheiden tekemista ei tar-
vitse pelatd, ja niistd voi myos yhdessa puhua. Valmentavan johtajuuden on todettu
vahvistavan psykologista turvallisuutta organisaatiossa. Psykologinen turvallisuus mah-
dollistaa tyoryhmien oppimiskayttaytymista. (Edmondson, 1999.) Jatkuvasti muuttu-
vissa toimintaymparistoissa toimiminen haastaa niin tyontekijoita kuin johtajia, ja muu-
toksiin sopeutuminen edellyttda kaikilta jatkuvaa uuden oppimista, jonka psykologinen

turvallisuus mahdollistaa.

Johtajuudella on vahva rooli psykologisen turvallisuuden tunteen rakentumisessa. Ed-
mondsonin (1999) mukaan johtajan saavutettavuus ja tavoitettavuus, tyoyhteison jase-
nilta palautteen pyytaminen seka esimerkkina toimiminen avoimuuden ja erehtyvaisyy-
den suhteen, ovat kulmakivia edistettdaessa psykologisen turvallisuuden tunnetta orga-

nisaatiossa.
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Organisaation resilienssia vahvistettaessa nelja olennaista organisaation toimintakult-
tuuriin liittyvaa tekijaa ovat arvostamisen kulttuuri, yhteistyon kulttuuri, oppimisen kult-
tuuri seka johtajuuden kulttuuri. Organisaation matka kohti resilienttiyttd sisaltda useita
vaiheita. Ensimmainen askel on luoda tyontekijoita aidosti arvostava toimintakulttuuri.
Taman askeleen saavuttaminen johtaa toimintakulttuuriin, joka perustuu yhteistydhon
ja viimeinen haaste on luoda organisaatioon vahva oppimisen ja kehittymisen kulttuuri.
Organisaation resilienssia vaalivat johtajat kehittavat johtajuuskulttuurin ndiden kolmen
tekijan ymparille. He arvostavat tyontekijoiden hyvinvointia ja painottavat yhteistyota
ja oppimista. Johtajana he varmistavat, ettd ryhman jasenilld on selked rooli ja he val-
mentavat henkilost6dan ja antavat jatkuvaa rakentavaa palautetta. Johtajat mallintavat
myos kaikkia nditd ominaisuuksia omassa eldmassaan. He ovat tavoitettavissa ja pitavat
kaikkia kokemuksiaan mahdollisuutena oppia, osana itsensa kehittamista. Johtajuu-
dessa tarkeda on luoda mahdollisuuksia, joissa henkilokunta voi vapaasti osallistua ide-
ointiin ja antaa rakentavaa palautetta. Organisaation resilienssia vahvistavassa johtajuu-
dessa kannustetaan innovaatioihin ja ollaan halukkaita ottamaan perusteltuja riskeja.

(wWalker, ym., 2018.)

Jotta organisaatio sailyy toimintakykyisend, niin sen tulee oppia uutta. Oppivan organi-
saation johtajan tulee itse olla ikuinen oppija. Se vaatii johtajalta kykya tehda uudenlai-
sia havaintoja eri tasoilla ja kasitystd maailman todellisuudesta ja itsestd seka vahvaa
motivaatiota kayda lapi oppimiseen liittyvid haasteita. Lisdksi johtajalla tulee olla emo-
tionaalista kykya hallita sekd omaa ja muiden ahdistusta oppimiseen ja muutokseen liit-
tyen. Tarkedna on myds johtajan halu ja kyky liittya muihin ja saada heidat osalliseksi
oppimiseen ja muutokseen. Mita kaoottisemman tuntuinen toimintaymparisto on, sita
vahvemmin oppimisprosessien tulee olla lapindkyvia ja jaettuja. (Schein, 2004, s. 393,

418.)

Organisaatioiden voidaan ajatella olevan toisiinsa liittyvia oppimisjarjestelmia, joissa ru-
tiinit, uudet asiat ja tapahtumat ovat vuorovaikutuksessa muodostaen oppimisperustei-

sia tuloksia. Oppiminen on keskeinen resilienssin ldhde ja ensisijainen selviytymisvoima:
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oppiminen, etenkin kokemuksesta oppiminen, tuo esiin, kuinka organisaatiot yllapitavat
kestavyytta katastrofien, kriisien ja muutosten &darelld. Kun kokemuksesta oppiminen
hajoaa, organisaatioista tulee haavoittuvia. Taman seurauksena oppimisen hajoaminen
myotavaikuttaa moniin organisatorisiin epdonnistumisiin ja on niistd vastuussa. On
ndhty, ettd tavoitteiden asettamiseen ja rationaaliseen ajatteluun pohjautuvat johta-
mistyylit rajoittavat oppimista ja voivat ndin uhata organisaation resilienssid. (Kayes,

2015.)

John Deweyn mukaan on kolmenlaisia oppimiskokemuksia; kokemus, josta ei opita mi-
taan, kokemus, josta vaarinopitaan ja kolmantena oppimiskokemus, joka tuottaa uudis-
tumista ja innostusta. Arki tarjoilee lukuisia tilanteita, joista oppimista ei tapahdu. Naissa
tilanteissa toimitaan rutiininomaisesti, tai tapahtunutta ei riittavasti reflektoida tai us-
kotaan kritiikitta syy-seuraussuhteen voimaan. Vaarin johdettu kokemus puolestaan
johtaa vaarinoppimiseen. Havaintojen tekemiseen liittyvat epdonnistumiset, itseluotta-
muksen puute ja kasvojen menettamisen pelko estavat usein ihmisida oppimasta koke-
muksestaan. Uudistumista ja innostusta tuottavat oppimiskokemukset luovat mahdolli-
suuksia kasvulle, joka luo taas uusia mahdollisuuksia oppimiseen. (Kayes, 2015.) Johta-
juudella on suuri merkitys, millaisia oppimiskokemuksia arjessa niin tyontekijoille, joh-

tajalle, kuin koko organisaatiolle tarjoutuu ja mahdollistuu.

Organisaation resilienssin vahvistaminen osaamista hyodyntamalld ja kehittamalld on
organisaation perustusten rakentamista ja vahvistamista, joiden avulla luodaan toimin-
taedellytyksia ja taloudellista menestysta ja varmistetaan organisaation toimintakykyi-
syys. Organisaation oppiminen tulisi aina olla ympariston muutosta suurempaa ja johta-
misjarjestelmissad osaamisen johtaminen tulisi olla saman arvoista tiedon johtamisen ja
suorituksen johtamisen kanssa (Sydanmaanlakka, 2007). Johtamisen prosessit osaami-
sen, tiedon ja suorituksen johtamisen alueilla ovat osin paallekkaisia ja naita yhdistavalla

alueella keskeisena tehtdavana on organisaation oppimisen tukeminen.
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Oppivan organisaation tulee tutkia niita tyoyhteison kdytdssa olevia jarjestelmia, toimin-
taperiaatteita ja ominaisuuksia, joiden kautta mahdollistuu organisaation oppiminen.
Oppivan organisaation tunnistaa siitd, ettd organisaatiolle asetetut tavoitteet saavute-
taan aiempaa paremmin yksil6-, ryhma-, ja organisaatiotasolla toteutuneiden oppimis-
prosessien myota. (Senge, 1994.) On kuitenkin hyvda huomata, ettd organisaatioissa op-
piminen seuraa niitd malleja, jotka perustuvat organisaation perustehtdvaan, ndin ollen

oppiminen on erilaista riippuen organisaatiosta ja sen perustehtavasta. (Kayes, 2015.)

Organisaation oppimisen taustatekijoina voidaan nahda kulttuuri, strategia, rakenne ja
ympadristo. Organisaation kehitystd oppivaksi organisaatioksi tukee avoin toimintakult-
tuuri, transformationaalinen eli uudistava johtaminen, tyontekijoiden osallistaminen
paatoksentekoprosesseissa ja oppimiseen suuntautuva organisaation tuki. (Kinnunen,
2010.) Kun organisaatio suhtautuu vakavasti oppimisen rooliin aiemmin koettujen epa-
onnistumisten suhteen ja rakentaa oppimisen sisaltymaan paivittaisiin rutiineihinsa, or-

ganisaatiot tulevat entista resilientimmiksi (Kayes, 2015).
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3 Resilienttia organisaatiota etsimassa

Kuten aiemmin todettiin, organisaation resilienssia tarkasteltaessa organisaation oppi-
minen kytkeytyy siihen vahvasti. Johtajuudella on vahva merkitys siihen, muodostuuko

organisaatiosta oppiva ja muutoksen sietava (Kuvio 1).

Kuvio 1. Johtajuuden, organisaation oppimisen ja organisaation resilienssin valinen suhde.

Johtajuus

Organisaation
oppiminen

Resilienssi

Seuraavaksi kuvataan erilaisia tarkastelunakokulmia resilienssikasitteeseen liittyen aina
1600-luvulta tahan paivaan saakka. lImiota kasitelldan niin yksilo-, yhteiso- ja organisaa-
tiotasoilla, kuin toivottuna ja ei-toivottuna ilmioéna. Tarkemmin paneudutaan psyykki-
seen resilienssiin, ekologiseen resilienssiin ja organisaation resilienssiin. Seka organisaa-
tion oppimiseen ettd resilienssiin vaikuttaa johtaminen ja johtajuus. Luvun toisessa
osassa esitelldan lyhyesti organisaatio-kasite sekd paneudutaan johtamiseen ja johta-
juuteen ilmidina. Lisaksi tarkastellaan johtajuustyyleistd autenttista johtajuutta, trans-

formationaalista johtajuutta ja osallistavaa johtajuutta.
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3.1 Resilienssi laajana ilmiona

Nykytiedon valossa antiikin Rooman aikaisessa latinassa sana resilire tai resilio viittasivat
hyppdamiseen tai takaisin kimpoamiseen. Vuonna 1625 resilienssi-sanaa kaytettiin en-
simmaisen kerran tieteellisessa viitekehyksessa, kun kuvattiin kaiun palautumisen voi-
makkuutta. Kasitteena resilienssia kaytettiin 1800-luvulla fysiikan alalla kuvaamaan ai-
neellisen materiaalin kimmoisuutta ja rasituksen kestavyyttd murtumatta. (Hyvonen,
Juntunen, Mikkola, Kapyla, Gustafsberg, Nyman, Rattild, Virta & Liljeroos, 2019; Masten
& Gewirtz, 2006, s. 22.)

Kehityspsykologian kliinikot pohtivat jo 1970-luvulla lapsia, jotka kasvoivat erittdin haas-
tavissa ymparistOissd, mutta parjasivat myohemmin kuitenkin elamassaan. Aihe kiin-
nosti useita tutkijoita ja kliinikoita. Niin sanottuja stressiresistentteja lapsia tutkittiin lu-
kuisten pitkittdistutkimusten avulla. (Ungar, Ghazinour & Richter, 2013; Garmezy, Mas-
ten & Tellegren, 1984.)

Resilienssia on valtaosin tarkasteltu yksilonakokulmasta. Ymmarrys yksildiden resiliens-
siin liittyen mahdollistaa my0s resilienssin tarkastelun organisaationakokulmasta. Wer-
ner & Smith identifioivat vuonna 2001 tekemadassaan tutkimuksessa nelja tekijaa, jotka
erottivat resilientit yksilot ei-resilienteista yksildista; ongelmanratkaisu taidot, suotuisat
kasitykset, positiivisen vahvistaminen seka vahva usko. Tutkimuksen mukaan resilienssi
on jotain, jota voidaan kehittda tietoisesti ja tarkoituksella. (Lengnick-Hall, ym., 2011, s.

244-245.)

Tana paivana resilienssin maaritelma ja kasitteen merkitys vaihtelevat kayttoyhteydesta
ja toimintakulttuurista riippuen. Jotta resilienssia voi syvasti ymmartaa, kasitetta tulee
lahestyd monesta eri ndkokulmasta ja tutkia sitd useiden erilaisten tieteellisten linssien
kautta (Southwick & Charney, 2018, s. 8). Resilienssi on moniulotteinen, sosiotekninen
ilmio, joka osoittaa miten ihmiset, ryhmana tai yksiloina, selviytyvat epavarmuudesta
(Lee, Vargo & Seville, 2013). Resilienssin viitekehysta voidaan hyddyntada useilla eri

aloilla, kuten kansainvélisissd suhteissa ymmarryksen lisddmisessd esimerkiksi
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terroriuhkiin liittyen, sosiaalisissa ekologisissa systeemeissa tiedottamalla mukautuvista
hallintastrategioista, riskienhallinnassa riskien minimoimisella ja palautumisen tukemi-

sella ja organisaatiotieteessd muutosjohtamisella. (Brown, 2016.)

Organisaation resilienssida maariteltdessa se on erotettava vastaavista termeistd, kuten
organisaation joustavuudesta ja organisaation sopeutumisesta. Organisaation jousta-
vuutena voidaan nahda kyky tehda vaadittu muutos, kun taas organisaation sopeutumi-

sen on taytettdva ympariston vaatimukset. (Lengnick-Hall, ym., 2011, s. 244.)

Resilienssi voidaan siis nahda yksilo-, yhteiso- tai organisaatiotason ilmiona. Ne ovat
erillisia ilmioita, vaikka niilla on vaikutusta toisiinsa. Sen lisdksi, ettd organisaatioiden
resilienssilla on yhteys yhteisdjen resilienssiin, niin yhteys on myos resilienssin ja kilpai-
lukyvyn valilla. Jotta organisaation resilienssi saavutetaan, on luotava vahvaa johta-
juutta, tietoisuutta ja ymmarrysta toimintaymparistoon liittyen, kykya selviytya uhkaa-

vista tekijoista seka kykya sopeutua vastaamaan nopeaan muutokseen. (Lee, ym., 2013.)

Resilienssi toteutuu, tai on toteutumatta, yksiléiden ja heiddn muodostamiensa ryhmien
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Voidaan myos ajatella olevan erityista ja yleista re-
silienssia. Erityinen resilienssi kytkeytyy tiettyyn uhkaan tai hairioon, yleinen resilienssi
taas maarittelemattomiin uhkiin ja hairidihin. Resilienssi voidaan nahda kokonaisvaltai-
sena, koko toiminnan kattavana ja lasnd olevana ndakdkulmana organisaation toimintaan
liittyen. Resilienssi on organisaation kykya sopeuttaa ja muuttaa toimintaansa jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistdssa niin muutosta ennakoiden, kuin siihen reagoiden.

Resilienssi voidaan nahda johtamisen yhtena ulottuvuutena. (Nieminen, ym., 2017.)

Mamouni Limnios, ym. (2014) ovat tuoneet esiin, ettd organisaation resilienssi on ollut
riittdmattomasti tutkittu teema, ja siihen liittyva tutkimustyd on nayttaytynyt hajallaan
olevana. Resilienssi on nahty padsaantoisesti lopputulemana, jolla on pyritty selitta-
maan odottamaton selviytyminen tai menestyminen, eikd osana yrityksen strategiaa.

Organisaation resilienssikriteerien ja luokitusasteikkojen kehittdminen nahdaan
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valttamattomana, jotta saadaan johdonmukainen tapa arvioida resilienssin tasoa tai
suuruutta. Lisdksi Ma, Xiao & Yin (2018) ovat analyysissaan tuoneet esiin, ettd nykyiset
organisaation resilienssid koskevat tutkimukset ovat keskittyneet padosin kasittelemaan
organisaation resilienssia tilana eikd dynaamisena kykyna. He ehdottavat, ettd organi-
saation resilienssin vahvistamiseksi ja paremman sovellettavuuden varmistamiseksi joh-
tamisen kaytannossa resilienssin kasite tulisi koostua kolmesta ulottuvuudesta, jotka
ovat kognitiivinen resilienssi, kdyttaytymiseen liittyva resilienssi ja kontekstuaalinen re-

silienssi, ja naita tulisi tutkia yksild-, ryhma- ja organisaatiotasojen kautta.

Kansainviéliseen turvallisuuskeskusteluun resilienssi on ponnahtanut kuluneen kymme-
nen vuoden aikana ja viime vuosina osaksi kokonaisturvallisuuden kasitetta on liitetty
tarve vahvistaa yksilon ja yhteiskunnan resilienssiad. Kokonaisturvallisuudessa resilienssi
ndhdaan kykyna sietda hairio- ja kriisitilanteita seka sopeutua niiden jalkeiseen tilantee-
seen. (Hyvonen, ym., 2019.) Suomen itsendisyyden juhlarahasto (Sitra, 2014) on nosta-
nut resilienssin ja sen vahvistamisen tavoitteen esiin ldpileikkaavana periaatteena, joka
koskee niin tyoelamaa, kulutustottumuksia kuin elaméntapoja seka sosiaali- ja terveys-

palveluja.

IImioéna resilienssi liittyy myos terveysjarjestelmien toimintakyvyn arvioimiseen. Esimer-
kiksi eri maiden terveysjarjestelmia arvioidaan OECD:n (Organization for Economic Coo-
peration and Development) toimesta kolmen teeman avulla, jotka ovat vaikuttavuus,
saavutettavuus ja muutosjoustavuus eli resilienssi. Muutosjoustavuus merkitsee ensisi-
jaisesti jarjestelman kykya sopeutua ja mukautua tehokkaasti muuttuviin olosuhteisiin.
Suomen terveyspalveluiden tila on ndhty hyvana ja muutosjoustavuuden suhteen posi-
tilvisena nahdaan sahkoisten tiedonhallintapalveluiden kehittyminen, ladkehoidon
alalla toteutuneet kustannussaastot seka tavoitteiden mukaisten muutosten toteutumi-
nen esimerkiksi vuodeosastopaikkojen vahentamisen suhteen. Muutosjoustavuutta on
haastanut sote-uudistuksen laaja valmisteluaika seka ajoittain epamaarainen etenemi-

nen. On arvioitu, ettd palvelujarjestelman toimintakyvyn jatkuvuuden keskitssa on juuri



22

muutosjoustavuuden ja muutospaineen valinen suhde. (Erhola, Jormanainen, Kovasin,

Rissanen & Keskimaki, 2020.)

Resilienssia voidaan sen lisdksi, etta sitd tarkastellaan yksilo-, yhteiso- tai organisaa-
tiolahtoisesti, ndhda toivottuna tai ei-toivottuna ilmiona. Resilienssi voidaan ndhda joko
hyokkayksena tai puolustuksena tai tunnustamalla, ettd toisin kuin kestavyys, resilienssi
voi olla toivottava tai ei-toivottava jarjestelman tilasta riippuen. Esimerkkina ei-toivo-
tusta resilienssistad on tilanne, jossa organisaatio ei kykene tyydyttamaan tarkeimpien
sidosryhmien tarpeita ja ylldpitaa heikosti suoriutuvaa toimintakykyaan pitkdkestoisesti
ollen hyvin joustava ja resilientti. Organisaation resilienssin on nahty olevan riippuvai-
nen ensisijaisesti organisaation ominaisuuksista ja sen kyvysta olla vuorovaikutuksessa
ympadristonsa kanssa joko hyokkaavalla (adaptiivisella) tai puolustavalla (reaktiivisella)

tavalla ja silti olla olemassa toimintakykynsa sdilyttaen. (Mamouni Limnios, ym., 2014.)

Henkildstopolitiikan tarkastelu on olennainen osa kédsiteltdessa resilienssia osana orga-
nisaatiota. Henkilostopolitiikan avulla toteutetaan organisaation henkilostostrategiaa.
Henkilostopolitiikkaan ajatellaan sisaltyvan rekrytointi-, palkka- ja kehittamispolitiikan
sekd muut periaatteelliset teemat, joista rakentuu yhteinen linja jokapaivaisia paatoksia
varten. Oman organisaation toiminnan asemointi suhteessa tulevaan seka tulevaisuu-
den tarpeiden ennakointi ovat elintarkeitd tekijoitd organisaation olemassa olon ja me-
nestyksen kannalta. Ndiden rinnalle on nousemassa niiden voimavarojen rakentaminen
organisaatiossa, joiden avulla kyetddn sopeutumaan ja ottamaan muutokset vastaan,
mita tahansa ne ovatkin. Tassa henkilostopolitiikalla on suuri merkitys. Tehtdvasuuntau-
tunut, tyon tuloksia arvostava ja tyyli- ja statuseroja korostamaton organisaatiokulttuuri
on joustava, herkka ja sopeutuva kohdatessaan ympariston muutoksia. Osallistava joh-
taminen, palaute sekd epahierarkkinen organisaatiorakenne liitetdan edelld mainitun

kaltaiseen organisaatiokulttuuriin. (Viitala, 2015.)

Esimerkkind hallitusta ja suunnitelmallisesta henkildstopolitiikan toteuttamisesta on

USA:n laivaston erikoisjoukot. Joukkoihin valittiin fyysisesti hyvakuntoisia yksil6ita, jotka



23

koulutettiin teknisesti pateviksi. Sen jalkeen heidat harjoitettiin monenlaisia mahdollisia
uhkia varten altistamalla heitd monille haasteille adrimmaisissd, epasuotuisissa olosuh-
teissa. Toistojen ja useiden harjoituskertojen avulla joukoissa kehitettiin toimintatapoja
ja ratkaisuja, jotka antavat heille mahdollisuuden selvittda uhkaavan tilanteen, kehittaa
luovia ratkaisuja ja mukautua tehtavansa suorittamiseen. (Lengnick-Hall, ym., 2011, s.

245.)

On vaitetty, etta resilienssilld on nelja paaasiallista maaritelmaa: fysiologinen resilienssi,
ekologinen resilienssi, yhteison resilienssi ja sosiaalis-ekologinen resilienssi. Naissa laa-
joissa luokissa resilienssia kaytetaan yleensa monimutkaisten jarjestelmien ominaisuu-
tena, vaikka maaritelmat vaihtelevat huomattavasti. (Chaffin & Scown, 2018.) Lisaksi yh-
tend maaritelmand voidaan ndahda evolutionaarinen resilienssi (evolutionary resilience),
joka keskittyy muutokseen. Siind aikaisempi tasapaino ei ole enda kestava, joten uusiu-
tuminen on paras vaihtoehto. Tama vaatii kuitenkin usein uusia ominaisuuksia ja jonkin
verran olemassa olevien resurssien uudelleenmaarittelya. Evolutionaarisessa resiliens-
sissd mahdolliset muutostarpeet voivat johtua myos sisdisista tekijoista, eivat ainoas-
taan ulkoisista hairidista. Evolutionaarista resilienssid voidaan parantaa monin eri ta-
voin, kuten kdyttamalla sosiaalisista verkostoista |0ytyvaa tietoa, luomalla luottamusta,
joka rakentaa yhteista identiteettid kumppaneiden keskuudessa, yhteistyolla, joka sisal-
taa tietojen jakamisen ja keskindisen tuen, ja painottamalla voimakkaasti oppimista seka
yksilon etta yrityksen tasolla. Johtajien rooli ndhdaan keskeisena. Johtajat voivat auttaa
rakentamaan luottamusta ja helpottamaan osapuolien valistd yhteistyota. Johtajien pa-
nos on myos valttdmaton nykyisten ajattelutapojen muuttamisessa, jotta hairidtilan-

teen jalkeinen oppiminen mahdollistuisi. (Adobor & McMullen, 2018.)

Resilienssi teoreettisena kasitteena voidaan myos kohdentaa kahteen varsin erilaiseen
tieteelliseen traditioon: psykologiaan ja ekologiseen systeemiajatteluun. Resilienssin vii-
tekehyksina voidaan nahda psyykkinen resilienssi, joka on varsin yksilokeskeinen lahes-

tymistapa, ekologinen resilienssi, joka nojaa systeemiseen ajatteluun, seka yhteisdjen
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resilienssi, joka ldhestyy resilienssia yhteisondkokulmasta. Alla oleva kuvio ilmentaa

ndita lahestymistapoja (Kuvio 2).

Kuvio 2. Lahestymistapoja resilienssiajatteluun.

Joutsenniemi &
Lipponen, 2015

hyva itsetunto
itsesdatelytaidot
sosiaaliset suhteet
ympdriston rakenteet

) Psyykkinen resilienssi

Adger, 2000

jatkuva sopeutuminen

joustavuus ) Ekologinen resilienssi
palautumiskyky

Koronis & Ponis,
2018

Lengnik-Hall,
Beck & Lengnik-
Hall, 2011

valmius
reagointi
mukautuminen
oppiminen
Organisaation resilienssi

henkilostopolitiikka
kaytannot
toiminta

Seuraavaksi tarkastellaan naitd kolmea lahestymistapaa resilienssiin liittyen tarkemmin.

Yksilondkokulmasta psyykkinen resilienssi on merkittdva siksi, ettd yksilon resilienssin ja

organisaation resilienssin suhde heijastelee tyypillisid vuorovaikutuskuvioita systeemien

ja alasysteemien vililla (Lengnick-Hall, ym., 2011, s. 245). Ekologinen resilienssi taas

pohjautuu systeemiajatteluun, jossa ekosysteemi tai yksilo ndhdaan jarjestelman osana,

jolloin eri jarjestelman osat ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Organisaatiot ovat sys-

teemeja, joissa systeemin osat vaikuttavat toisiinsa. Yhteisdjen ja organisaation re-

silienssi on tarkea tarkastelun kohde, koska tdna paivana organisaatioilta vaaditaan jous-

tavuutta, ketteryyttd, uuden oppimista sekd hellittamatonta dynaamisuutta, jotta ne

selvidvat eteenpdin nykyisessa ja tulevassa toimintaymparistossa (Lengnick-Hall, ym.,

2011, s. 243).
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3.1.1 Psyykkinen resilienssi

Resilienssillad tarkoitetaan yksilon toimintakykya yllapitdvaa toimintaa vaikeuksien ja yl-
lattavien tilanteiden darella. Resilienssi vahvistaa sopeutumista ja selviytymista epamiel-
lyttavissa olosuhteissa. Resilienssin ilmenemiselle on edellytyksend seka kuormittavat
tekijat ettda myonteinen selviytyminen. Psyykkista resilienssia edistavat yksilon henkil6-
kohtaisten vahvuuksien, kuten hyvan itsetunnon ja itsesaatelytaitojen, lisdksi sosiaaliset
siteet sekd ympariston rakenteet. Psykiatriassa kdytetdan kasitettd posttraumaattinen
kasvu, jolla tarkoitetaan ilmiota, jossa kuormittavat olosuhteet tai koettu trauma vaikut-
taa yksiloon merkittavasti, ja kokemuksen aikana lapikaydyn psykologisen ja kognitiivi-
sen myllerryksen myo6ta tapahtuu kasvua. Posttraumaattinen kasvu ei kuitenkaan tar-
koita, ettd samanaikaisia negatiivisia trauman seurauksia ei voisi esiintya. (Joutsenniemi

& Lipponen, 2015.)

Yksilon resilienssistd puhuttaessa mainitaan usein jokin traumaattinen tapahtuma, joka
koettelee yksilon resilienssid. Traumaattisena tapahtumana voidaan ajatella esimerkiksi
auto-onnettomuuteen tai vakivallan kohteeksi joutumisen. Henkilé voi myds traumati-
soitua ndhdessdan laheistdan vahingoitettavan. Traumaattinen tapahtuma aiheuttaa
yksilon mielessa kuohuntaa ennakoimattomilla tavoilla ja jokainen yksilo reagoi trau-
maattisiin tapahtumiin omalla tavallaan. Joillekin tapahtumasta kehittyy krooninen, pit-
kakestoinen stressitila, joka saattaa nayttaytya esimerkiksi kyynisyytend, pahantuulisuu-
tena ja vetdaytymisena. Jotkut masentuvat tai karsivat posttraumaattisesta stressitilasta.
Talloin he esimerkiksi ndkevat painajaisia, kokevat mieleen tunkeutuvia muistoja tapah-
tumasta, kokevat maailman pelottavana ja turvattomana paikkana seka kokevat myos
usein epaluottamusta toisia ihmisia kohtaan. Kuitenkin jotkut yksil6t omaavat keinoja,
joilla he kohtaavat traumaattisen tapahtuman aiheuttamia tunnetiloja tai tuntemuksia
ja kykenevat jatkamaan mielekasta elamaa. Nama yksilot saattavat kokea hetkellista le-
vottomuutta, mutta ajallaan he palautuvat tasapainoon ja jatkavat arkeaan. (Southwick

& Charney, 2018.)
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Resilienssi voidaan kasittaa yksilon kykyna palata normaaliin toimintaan tai jopa henki-
sena vahvistumisena vakavan trauman jalkeen. Resilienssilla viitataan myods mielenter-
veyden tai psykososiaalisten ongelmien puuttumiseen seka kehityskykyyn vakavista vai-
keuksista huolimatta. Kiinnostusta resilienssia kohtaan ovat ohjanneet laajat kliiniset ha-
vainnot ja niistd seuranneet kysymykset, kuten miksi jotkut ihmiset masentuvat, miksi
jotkut kayttavat liikaa alkoholia, vaikka tietavat sen seuraukset tai miksi toiset ovat alt-
tiimpia riippuvuuksille kuin toiset. Resilienssin ymmartaminen tarjoaa mahdollisuuden

tehokkaampiin hoidollisiin interventioihin. (Glantz & Johnson, 1999, s. 9.)

Resilienssi voidaan nahda suojaavana, korjaavana tai terveytta edistdvdana. Suojaavalla
resilienssilla tarkoitetaan esimerkiksi hyvid perhesuhteita ja toimivaa kommunikaatiota
ja ajatellaan, ettd yksilo kohtaa haastavia tilanteita erilaisilla suojaavilla tekijoilla varus-
tettuna. Korjaava resilienssi kuvaa sitd, kuinka nopeasti yksilo palautuu sille toimintaky-
vyn tasolle, joka hanelld oli ennen haastavaa tilannetta. Terveytta edistava resilienssi
merkitsee yksilon kykya selviytya haastavasta tilanteesta, jonka hdan on kokenut jo aiem-

min, ja selviytynyt siitd. (Davydov, Stewart, Ritchie & Chaudieu, 2010.)

3.1.2 Ekologinen resilienssi

Ekologisella resilienssilla tarkoitetaan yleisesti luonnon ekosysteemien kykya sulauttaa
itseensa sen tasapainotilaa kohtaava hairio niin, etta se sailyttda ominaispiirteensa. Sa-
tunnaiset tapahtumat vaikuttavat ekologisten jarjestelmien kayttaytymiseen. Ekosys-
teemeilld on kaksi kayttdaytymistapaa; vakaus ja joustavuus eli resilienssi. Vakaus edus-
taa systeemin kykya palata tasapainotilaan valiaikaisen hairion jalkeen. Joustavuus ndh-
daan jarjestelmdn ominaisuutena. Toisaalta resilienssilla voidaan viitata palautumispro-
sessin nopeuteen, jolla systeemi hairion jalkeen palautuu normaaliin tilaansa. (Hollinger,

1973; Adger, 2000.)

Jatkuva sopeutuminen muuttuviin ymparistéolosuhteisiin vahvistaa systeemin resiliens-
sia. Resilienssi on sidottu ekologisen systeemin vaihtelevuuteen, monimuotoisuuteen,

heterogeenisyyteen sekd yhteyksiin jarjestelman eri osien valilla. On ajateltu, etta
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kaikilla ekologisilla systeemeilld on vdhintdan jonkinlainen resilienssi. Tama ei kuiten-
kaan valttamatta koske niita systeemeja, joita hallitaan intensiivisin keinoin ja joiden
systeemiin puututaan ulkopuolelta, ihmisten toimesta. Ekologinen resilienssi kiinnittaa
huomion siihen, ettd on olemassa rajat sille, kuinka paljon muutoksia systeemi voi koh-
data ennen sen muuttumista joksikin muuksi. Tama siita huolimatta, ettemme voi tietda,
mitkd nuo rajat ovat. Sen ymmartaminen, ettd systeemeilld on luontaisia kykyja rea-
goida muutoksiin, voi antaa meille mahdollisuuden siirtya joustavampiin ja kevyempiin
puuttumismekanismeihin systeemin ollessa mukavuusalueellaan sekd aktivoida silloin
vahvempia toimia epailtdessa systeemin resilienssikyvyn olevana uhattuna. (Wiens,

2016.)

Systeemin sisdiset ja ulkoiset hairiot voivat heikentaa tai ylittda jarjestelman resilienssin
aiheuttaen jarjestelman siirtymisen toiseen, mutta vakaaseen toimintatilaan. Ekologi-
seen resilienssiin monimutkaisten systeemien ominaisuutena vaikuttaa myos jarjestel-
man sisdinen dynamiikka, ei vain yllattavat hairiot. (Chaffin & Scown, 2018.) Organisaa-
tiondkokulmasta katsottuna tama on mielenkiintoinen seikka. Esille nostetaan myos
mahdollisuus, etteivat organisaation toimintakykya uhkaa ainoastaan ulkopuolelta tule-
vat uhkat ja hairiot, vaan myos organisaation sisdinen dynamiikka saattaa toimia orga-

nisaation toimintakykya heikentavasti.

3.1.3 Organisaation resilienssi

Resilienssi voidaan maaritelld systeemin ominaisuudeksi, joka antaa kyvyn pysya ehjana
ja toimintakykyisena uhkien esiintymisesta huolimatta (Patriarca, Di Gravio, Costantino,
& Falegnami, 2018; Hoffman & Hancock, 2017, s. 566). Tehokkaiden jarjestelmien ra-
kentaminen liiketoiminnan jatkumiseksi ja kriiseistéd palautumiseksi ei takaa jousta-
vuutta ja selvidamista, resilienssia. Johtajien on tutkittava kykydan omaksua uutta ja so-
peutua muuttuvaan ymparistoon, joka on tdynna strategisia haasteita, syntyvia kriiseja
seka akillisia ja odottamattomia tilanteita. Kaikkia naitd haasteita on pidettava moni-
mutkaisina ilmi6ina, jotka edellyttdvat organisaatiota kehittamaan erityisia organisaa-

tion resilienssiin  liittyvida strategisia kykyja ja luontaisia kriisinhallintataitoja.
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Organisaation resilienssi, joka on tekniikan ja ekologian toimesta luotu termi, kuvaa sita,

kuinka nopeasti paineistettu jarjestelma palaa tasapainoon hdirion jalkeen.

Organisaation resilienssi perustuu neljdgan ydinteemaan: valmiuteen, reagointiin, mu-
kautuvuuteen ja oppimiseen. Johtajuudessa tulisi keskittyd enemman organisaatiokult-
tuuriin, paivittdiseen tassa ja nyt -toimintaan sen sijaan, ettd loputtomasti suunnitellaan
mahdollista ja viela tdysin tuntematonta tulevaisuutta. Organisaation resilienssiin sisal-
tyy sen kyky absorboida héiriditd ja muutoksia tai mukautua niihin seka kehittynyt kyky

tunnistaa ja mukautua odottamattomiin muutoksiin. (Koronis & Ponis, 2018.)

Koronis ja Ponis (2018) ovat yhdistdneet nama lahestymistavat, eli strategisen nakemyk-
sen ja resilienssin, joustavuuden. He tuovat esiin, ettd organisaation joustavuus vaatii
valmiutta reagoida kriiseihin, organisaation strategista sopeutumista muutoksiin seka
ennakointia ulkoisia uhkia ja sidosryhmien vaatimuksia kohtaan. Resilienssin ajureina
voidaan pitda niitd organisaation ominaispiirteita ja ihmisten ominaisuuksia, jotka pa-
rantavat sen kykya selviytya &dkillisistd, odottamattomista ja haitallisista tapahtumista.
Yhteistyd, suunnittelu, menettelytavat ja koulutus on todettu tarkeiksi elementeiksi or-
ganisaatioiden resilienssin hallinnassa. Nama kasitteet voidaan ndhda ohjausperiaat-
teina, joihin organisaation on hyva kiinnittdd huomiota organisaation resilienssin lisaa-
miseksi. Esimerkiksi toimivien menettelytapojen tarkoituksena on muodostaa yhteyksia
oleellisten toimijoiden valilla ja luoda vahvat rakenteet resilienssin saavuttamiseksi ja
yllapitamiseksi. Koulutus ja oppiminen ovat tarkeitd yhteisen ymmarryksen ja keskuste-
lun lisdamiseksi, esimerkiksi erilaisten jalkikateen tehtavien katsausten avulla vahviste-
taan ymmarrysta tapahtuneesta ja opitaan uutta. (Adini, Cohen, Eide, Nilsson, Aharon-

son-Daniel & Herrera, 2017.)

Organisaatioissa on meneillddn muutosten suhteen tietynlainen kissa-hiiri-leikki, joka
voimistuu vield tulevaisuudessa (Burke, 2014). Burke (2014) on tuonut esiin ajatuksen,
ettd organisaatiot on luotu ja kehitetty jatkuvuuden ja pysyvyyden oletuksella, kun taas

niitd ymparoiva maailma eldd murroksessa ja muutoksessa. Ymmarrys organisaation
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resilienssin merkityksesta voisi kenties yhdistda nama kaksi elementtia toimivaksi koko-

naisuudeksi ja hyodyntaa ndin muutoksien aikaan saama energia ja luovuus.

3.2 Johtajuustyylit ja resilienssi

Resilienssin omatessa erilaisia muotoja, myds organisaatiot ja niissa toteutettava johta-
minen ja johtajuus ovat erilaisia ja niihin sisdltyy erilaisia piirteita. Seuraavaksi tarkastel-
laan lyhyesti organisaatio-kasitetta sekd paneudutaan johtamiseen ja johtajuuteen ilmi-

0ina seka suhteessa resilienssiin.

Organisaatio on sosiaalinen yksikko, jolla on paamaara ja tavoitteet ja joka on raken-
nettu tiettya tarkoitusta varten ja jonka toimintaa kehitetadn jatkuvasti. Tavanomaista
on, ettd organisaatio pyrkii yhdistdmadan tyopanoksia, koordinoimaan sekd synnytta-
maan hierarkisuutta. (Salminen, 2009, s. 16.) Jotta organisaatio saavuttaa tavoitteensa
ja yllapitaa toimintakykyaan, se tarvitsee johtamista ja johtajuutta. Yksiselitteistd ku-
vausta johtamisesta ilmiona ei ole. Johtamista voidaan maaritella erilaisten dikotomioi-
den pohjalta, kuten asioiden johtaminen (management) — ihmisten johtaminen (lea-
dership), poliittinen johtaminen — palkkasuhteinen johtaminen, ylin johto — Idhijohtami-
nen. Tana paivana johtamisessa pyritddan yha enemman asia- ja ihmislahtoisyyden seka
strategisen ja kdytannon johtamisen yhdistamiseen. (Rissanen & Hujala, 2017, s. 81.)
Organisaatioteoreetikko Henri Fayolin (1841-1925) napakka maarittely johtamiseen liit-

tyen on:

"Johtaminen on organisaation toiminnan kdynnistémistd ja jatkuvaa ohjaa-

mista tekemdilld péddtdksid ja antamalla mdédrédyksid.” (Salminen, 2009, s. 107).

Johtamiseen valittu malli luo pohjan aikaansaavaan toimintakulttuuriin ja strategiseen
joustavuuteen. Johtamisndkokulma on olennainen tydkalu strategian toimeenpane-
miseksi. Hallintotieteessa johtamisen nakdkulmia on useita ja erilaisia johtamisen teori-
oita, ndkokulmia ja malleja kasitelladn usein myos paallekkain ja limittdin (Salminen,

2009, s. 103; Rissanen & Hujala, 2017, s. 87). Julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon
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organisaatioissa ovat korostuneet johtamisopit, jotka korostavat strategista ajattelua.
Strateginen ajattelu johtamisessa kuuluu osana osaamista korostaviin johtamisen teo-
reettisiin ndkokulmiin. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, s. 84-
85.) Erilaisia johtamisnakokulmia hyodynnetadn myos organisaation eri tasoilla vallitse-

vien tarpeiden ja asetettujen tavoitteiden mukaan.

Sosiaali- ja terveyspalveluissa usein kaytettyja johtamisndakdkulmia ovat olleet strategi-
nen johtaminen, strateginen henkiléstovoimavarojen johtaminen ja osaamisen johtami-
nen (Kuvio 3). Muutosjohtajuuden ja talousjohtamisen merkitys on viime vuosina kas-

vanut huomattavasti. (Rissanen & Hujala, 2017, s. 90-93.)

Kuvio 3. Sosiaali- ja terveyspalveluissa yleisimmin kdytettyja johtamisnakokulmia.

Laaksonen & e visio, tavoitteet

Ollila, 2017 e strategia, arviointi ) Strateginen johtaminen
e proaktiivisuus
e tiedon kulku

Rissanen & e rekrytointi
Hujala, 2017 e osaamisen kehittdminen
e palkitseminen

Strateginen henkilostovoi-
mavarojen johtaminen

U

Viitala, 2015 e osaamisen kehittdminen

e jakaminen ) Osaamisen johtaminen
e arviointi

usealla tasolla tapahtuvaa

Strateginen johtaminen on organisaation johdon ohjaavaa toimintaa, joka antaa perus-
tan operatiiviselle johtamiselle organisaation yksikkotasolla. Strateginen johtaminen si-
saltaa vision muotoilun, tavoitteiden asettamisen, strategian muotoilun ja toimeenpa-
non seka arvioinnin (Laaksonen & Ollila, 2017, s. 11). Onnistunut strategia on yhdenmu-

kainen organisaation ulkoisen ympariston ja sisaisten tavoitteiden, resurssien, kykyjen
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ja yhteisten arvojen kanssa. Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, joka vaatii kol-
men tarkeén, toisistaan riippuvan ytimen eli ympariston, kaytettavissa olevien resurs-

sien ja ylimman johdon arvojen jatkuvaa hienosaatoa. (Bratton & Gold, 2017.)

Strategisella johtamisella ja johtamisen kaytannoilld on merkittava rooli organisaation
resilienssin vahvistamisessa. Halutun henkildpddoman valinta, tyontekijoiden osallistu-
minen, suoritusten arviointi, koulutus ja johtamisen kehittdminen vaikuttavat positiivi-
sesti organisaation joustavuuteen. Naistd kdaytannoista muodostuu integroitu, ehes,
kestava ja ketterd kokonaisuus, jota voidaan kdyttda tukena resilienssia vahvistavan
henkilostostrategian luomisessa. On todettu, ettd mikali johtajuudella halutaan paran-
taa organisaation resilienssia ja selviytymista yllattavista ja muuttuvista tilanteista, niin
strategisella johtamisella tulisi tietoisesti luoda strategisen ajattelun kulttuuria myos

henkiléstévoimavarojen johtamiseen. (Bouaziz & Hachicha, 2018.)

Strateginen henkiléstovoimavarojen johtaminen (Strategic human resource manage-
ment, SHRM) on leadership-tyyppista johtamista, jonka keskeinen tarkastelun kohde on
henkiloston rekrytointiin, osaamisen kehittdmiseen, motivointiin ja palkitsemiseen liit-
tyvat teemat (Salminen, 2009, s. 109; Rissanen & Hujala, 2017, s. 91). Lisaksi strateginen
henkildstovoimavarojen johtaminen keskittyy pitkdn aikavédlin toimintaan ja kestaviin

organisatorisiin tuloksiin (Bratton & Gold, 2017).

Strategisen henkilostévoimavarojen johtamisen vaikutuksista ja organisaation resiliens-
sistd on tehty vain vahan tutkimuksia. Lengnick-Hall ym. (2011) ovat kuitenkin tutkimuk-
seen pohjaten ehdottaneet, etta strategisella henkilostévoimavarojen johtamisella voi-
daan kehittaa organisaation resilienssid. Organisaation resilienssi voidaan saavuttaa tu-
kemalla tyontekijoiden yksil6llista resilienssia. Organisaation kyky kehittaa resilienssiaan
saavutetaan strategisesti johtamalla henkiloresursseja niin, ettd vahvistetaan tyonteki-
joiden yksilollista osaamista, jolloin organisaatioilla on mahdollisuus sulauttaa itseensa

epdvarmuutta ja hairiotekijoita, kehittda tilannekohtaisia vastauksia erilaisiin uhkiin ja
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viime kadessa toteuttaa uudenlaista toimintaa, jotta organisaatio voi hyotya hairitse-

vista yllatyksista. (Lengnick-Hall, ym., 2011.)

Osaamisen johtaminen ja organisaation oppiminen ovat tdna paivana merkittavia kilpai-
lukykya tuottavia tekijoitd, koska organisaation tulisi kyetd muuttumaan nopeammin
kuin sen toimintaymparisto ja kilpailijat, ennakoimaan tulevia muutoksia seka selviyty-
maan yllattavistd muutoksista (Sydanmaanlakka, 2007). Organisaation strategian vaati-
man osaamisen vaaliminen, kehittdminen, uudistaminen ja hankinta ovat osaamisen
johtamista. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan koko sitd johtamisen jarjestelmas, joka
mahdollistaa strategian edellyttaman osaamisen toteutumisen. (Viitala, 2015.) Osaami-
sen johtamiseen liittyvat kiintedsti organisaation tavoitteiden kirkastaminen, seuranta-
ja palautejarjestelmat seka jatkuva kehittdmistyd. Osaamisen johtamisessa olennaisia
osia ovat erityisesti tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen seka henkiléston hyvinvoin-

nin varmistaminen. (Sydanmaanlakka, 2007.)

Osaamisen johtamisen perustana on ymmarrys organisaation paamaarista ja liikestrate-
giasta. Ndiden varaan rakentuu sen osaamisen maarittely, jonka avulla paamaarat aio-
taan saada aikaan. Osaamisen johtaminen pitda ylla fokusta, rytmittda toteutusta, ja-
sentda tarvittavaa paatoksentekoa seka pitad huolta, ettd asiat toteutuvat. Osaamisen
johtaminen pitaa sisdlladan muun muassa suunnittelu- ja seurantajarjestelmat, osaami-
sen kehittamisjarjestelmat, oppimista tukevat toimintamallit ja kdytdnnot, tyon organi-
sointitavat ja osaamisriskien hallinnan. (Viitala, 2015.) Kun tavoitteena on osaamisen
johtaminen ja organisaation oppimisen edistaminen, niin keskiossa tulisi olla organisaa-
tion ilmapiirin kehittaminen turvalliseksi ja avoimeksi. Jos organisaatiossa mahdollistuu
avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus, niin se tarjoaa myos mahdollisuuden virhei-
den ja muutostilanteiden rakentavaan kasittelyyn. Osaamisen johtamisen ulottuvuuk-
sina ovat osaamisen merkityksellisyyden tiedostaminen, oppimisprosessien tukeminen
ja esimiehen ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus, jossa korostuu osaamiseen ja ke-

hittamiseen liittyvat teemat. (Viitala, 2002.)
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Erilaisten johtamisnakokulmien lisaksi johtajuudella on olennainen vaikutus organisaa-
tion kulttuuriin ja toimintaan seka niiden kautta myds organisaation resilienssiin. Muu-
toksissa asioiden johtamisen rinnalla ihmisten johtaminen nayttaytyy usein haastavam-
pana. Jotta muutos saadaan toteutettua onnistuneesti ja toimintakyky yllapidettya, vaa-
ditaan 70-80 prosenttisesti ihmisten johtamista ja 20-30 prosenttia asioiden johtamista

(Kotter, 1996, s. 23).

Johtajuus (leadership) on johtamisen osa-alue, joka on vaikuttamista, ohjaamista tiettya
suuntaa, mielipidetta tai toimintaa kohti. Johtajuus voidaan nahda johtajan persoonalli-
sina ominaispiirteind tai kdyttaytymisena, mutta myos organisaation vuorovaikutussys-
teemina tai toimenkuvien suhteina. Organisaatiota palvelee parhaiten johtajuus, joka
tietdd mitd haluaa, kommunikoi aikeista menestyksekkaasti, antaa voimaa muille ja tie-
taa milloin ja miten pysya kurssilla ja milloin muuttaa sita. (Bennis & Nanus, 1986.) Tana
pdivana johtajuuden ajatellaan muodostuvan suhteissa, jolloin yksittdisten toimijoiden
tarkastelun sijaan tulee tarkastella toimintakontekstia esimiehen, tyontekijoiden ja toi-
mintaympariston kokonaisuutena. Sosiaalinen, psykologinen ja historiallinen konteksti

vaikuttaa johtajuuteen. (Maki, 2017.)

Johtajuudessa on ndhtéavissa ainakin kaksi perustehtdvas, jotka johtajan on hallittava
yhtaaikaisesti: pysyvyyden, varmuuden ja ennakoitavuuden varmistaminen organisaa-
tiossa seka muutoksen tekeminen mahdolliseksi, inspiroivaksi ja positiiviseksi. (Harisalo,

2011, s. 12).

Menestyksekasta johtajuutta on vaikeaa toteuttaa ilman ymmarrystd organisaation
kulttuurista. Organisaatiokulttuurin voidaan ajatella pitévan sisdllddn muun muassa eri-
laisia tapoja, ajattelumalleja, kiyttidytymistad ja toimintaa. Akilliset, yllattavit tilanteet
herattavat muulloin ndkymattomissa olevia kulttuurieroja ja jannitteitd, jolloin johtajan
ymmarrys oman organisaationsa kulttuuria kohtaan korostuu. Vallitseva organisaa-
tiokulttuuri vaikuttaa muun muassa niin yksildiden kuin ryhmien oppimisprosesseihin.

(Kinnunen, 2017, s. 168, 178, 182.) Edgar H. Scheinin (2004, s. 25-35) klassikkomalli
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organisaatiokulttuurin tasoista on kolmitasoinen; nakyva pintataso rakenteineen, pro-
sesseineen ja toiminnallisine ilmidineen, arvot ja normit seka perusoletukset, jotka usein
ovat tiedostamattomia, pitkdn ajan kuluessa syntyneita erilaisia kasityksia, uskomuksia

ja ajatuksia organisaatioon ja sen toimintaan liittyen.

Organisaatiota voidaan johtaa pohjautuen erilaisiin nakokulmiin johtamisesta ja usein
ndita yhdistellen. Tutkimustulokset osoittavat, ettd voimaannuttava johtajuus (empo-
wering leadership), aktiivinen ote ja persoonallisuus sekd optimismi liittyvat merkitta-
vasti yksilon resilienttiin kayttaytymiseen. Lisdksi optimismi yhdistettynd satunnaiseen
palkitsevaan johtamistyyliin ennusti tyontekijéiden resilienssin vahvistumista. (Nguyen,
Kuntz, Naswall & Malinen, 2016.) Organisaation tulisi tarjota konteksti resilienssin edis-
tamiselle, ja tyontekijoiden tulisi kdyttad olemassa olevia resursseja sitoutuakseen re-
silienttiin kdyttaytymiseen, mika puolestaan kehittaa ja yllapitda organisaation resiliens-
sia (Kuntz, Naswall & Malinen, 2016). Richard E. Boyatzis ja Annie McKee maarittelevat
tietoisuuden, toivon ja myotdtunnon johtamisen kolmeksi olennaiseksi ominaisuudeksi
rakennettaessa organisaation resilienssia (Walker, Nilakant, van Heugten, Kuntz, Mali-

nen & Naswall, 2018).

Tarked nakdkulma on, etté resilienssi ja siihen kytkeytyvat toimintatavat liittyvat aina
kasilla olevaan tilanteeseen ja nain ollen ovat usein vaihtelevia. Resilienssin késite aset-
tuu erilaisiin muotoihin, liittyen mista ndkdkulmasta sitd tarkastelee ja miten organisaa-
tio ymmarretaan, miten sen toiminta koetaan ja mitka on sille asetetut tavoitteet. Jos
organisaation toimintaan liittyen kokonaisvaltainen ymmarrys yhdistyy ymmarrykseen
toimintaan vaikuttavista tekijoistd, niin se mahdollistaa oikeiden johtopaatosten teke-
misen. Tama vaatii avoimuutta ja keskustelevaa toimintaotetta johtajuudessa. Eri orga-
nisaation tasoilla kdytava keskustelu ja kaikkien kuuleminen mahdollistaa oikeiden luo-
vien ratkaisujen loytamisen haastavassa tilanteessa. ltseorganisoituminen ja itsendinen
oppiminen organisaation joka tasolla rakentaa resilientin organisaation ytimen. (Niemi-

nen, ym., 2017.)
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Seuraavaksi tarkastellaan johtajuustyyleistd autenttista johtajuutta, transformationaa-
lista johtajuutta ja osallistavaa johtajuutta, jotka kuuluvat uusimpiin johtajuusteorioihin.
Organisaatioiden toimintaymparistot ja esimiesten ja tyontekijoiden véliset suhteet
sekd odotukset toisiaan kohtaan ovat téana paivana varsin toisenlaisia ja moninaisempia,
kuin aiemmin ja ndin ollen ilmi6ta ei ollut tarpeenmukaista peilata vanhempiin johta-
juusteorioihin, kuten esimerkiksi 1900-luvun alussa kehitettyyn tieteelliseen liikkeenjoh-
don teoriaan. Valittujen teorioiden perusteella pyritdan selvittamaan mitkd elementit

johtajuudessa ovat merkittavia organisaation resilienssia vahvistettaessa.

3.2.1 Autenttinen johtajuus

Autenttisessa johtajuudessa (authentic leadership) keskeistd on esimiehen aitous ja las-
ndolevuus niin itsedan kuin muita kohtaan seka oikeudenmukaisuus ja moraalisesti vas-
tuullinen toiminta. Autenttisessa johtajuudessa esimies on tietoinen itsestdan ja toimin-
tansa seurauksista, hanella on korkeat moraaliset periaatteet ja han pyrkii yllapitamaan
vuorovaikutuksellisia suhteita alaisiinsa. Autenttinen johtajuus on johdonmukaista ja 1a-
pindkyvaa. Autenttisen johtajuuden neljd osatekijaa ovat itsetietoisuus, lapindkyvyys,

tasapuolinen tiedonkasittely ja sisdistetty moraali. (Walumbwa, ym., 2008.)

Itsetietoisuus liittyy esimiehen kykyyn tunnistaa omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan
sekd haluun kehittya. Tietoisuus omaa toimintaa kohtaan on keskiossa. Lapinakyvyydella
tarkoitetaan omien virheiden myontamista, avointa tiedon jakamista ja asioiden rehel-
listd kasittelya. Tasapuolinen tiedonkasittely ilmenee taitona tarkastella objektiivisesti
ajantasaista informaatiota, kykyna ottaa vastaan palautetta ja eridvida mielipiteita. Sisais-
tetty moraali liittyy esimiehen kykyyn toimia omien arvojensa mukaisesti huolimatta ul-

koisista paineista. (Walumbwa, ym., 2008.)

Rego, Sousa, Marques & Cunha (2012) toivat esiin tutkimuksessaan, ettd autenttisen
johtajuuden avulla voidaan ymmartaa prosesseja, joiden kautta esimiehen ja tyonteki-
joiden valinen vuorovaikutussuhde toimii. Lisdksi autenttinen johtajuus nahtiin tutki-

muksessa merkittdvana ennustajana tyontekijoiden luovuudelle. Autenttinen johtajuus
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edistaa tyontekijoiden luovuutta, koska tyontekijat voivat kokea tydyhteisdssaan psyko-
logista turvallisuutta. Rego, ym. (2012) toivat esiin, ettd autenttisella johtajuudella voi-
daan vahvistaa organisaation resilienssia, ja se voi toteutua useilla eri tavoilla. Autentti-
nen johtajuus edistaa kdytettavissa olemisella sekd reagoimisella hyvia ihmissuhteita ja
olosuhteita niin, etta tyontekijat saavat sosiaalista tukea haastavina aikoina. Tuki on tar-
keda joustavuuden yllapitamiseksi. Lisaksi autenttinen johtajuus vahvistaa tyontekijoi-
den itseluottamusta ja psykologista turvallisuutta, jolloin he pystyvat paremmin kohtaa-
maan ongelmia ja vastoinkdymisia. Autenttinen johtajuus mahdollistaa tyontekijdiden

positiivisia tunteita, jotka myds vahvistavat joustavuutta.

Autenttinen johtajuus siis lisdd tyontekijoiden turvallisuuden tunnetta johdonmukai-
sella, aidolla ja lapinakyvalla toiminnalla, rakentavalla vuorovaikutuksena seka esimie-
hen halulla myos itse kehittya. Turvallisuuden tunne lisda luovuutta ja joustavuutta eli
mahdollistaa uuden oppimisen ja vahvistaa toimintakyvyn sailymista yllattavissa tilan-

teissa.

3.2.2 Transformationaalinen johtajuus

Transformaatiolla tarkoitetaan muutosta ja muuttumista (Valli, 2020, s. 67). Transfor-
mationaalinen johtajuus (transformational leadership) rakentuu Bass & Avolion (1993)
mukaan neljastda komponentista, jotka ovat karisma, inspiroiminen, tyontekijéiden yksi-
I6llinen kohtelu ja kannustaminen yksil6lliseen ajatteluun. Transformationaalisen johta-
juuden pyrkimyksend on ymmarryksen kautta muuttaa organisaation kulttuuria ja sen
jalkeen tasapainottaa yhteiset oletukset, arvot ja normit. Johtajuus perustuu luoviin na-
kemyksiin, pysyvyyteen ja energiaan, intuitioon ja herkkyyteen muiden tarpeita koh-
taan. Transformationaalinen johtajuus asettaa organisaation ja tiimin oman edun

edelle.

Transformationaalisessa johtajuudessa tarkead on luottamuksen rakentaminen ja uu-
sien tyontekijoiden sitouttaminen osaksi organisaation toimintakulttuuria ja omaksu-

maan organisaation tarkoituksen. Tama ei kuitenkaan poista yksittdisen tyontekijan
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mahdollisuutta pyrkia kohti omia tavoitteitaan. Johtajuus huomioi tyontekijat ykslota-
solla ja sitoutuminen nahdaan tarkeana ja pitkakestoisena. Transformationaalinen joh-
tajuus on yhdistetty tyontekijoiden vahvempaan luottamukseen esimiehida kohtaan.

(Bass & Avolio, 1993.)

Gromov & Brandtin (2011) tutkimuksen mukaan transformationaalisen johtajuuden ele-
menteista, jotka he maarittelivat Kouzes ja Posnerin mukaan, nousee muutoksessa mer-
kittaviksi visionti, osallistaminen ja esimerkilld johtaminen. Haastamisen ja palkitsemi-
sen osuus nahtiin vahdisempana. Haastaminen nahtiin kykyna ottaa riskeja ja kokeilla
erilaisia asioita innovatiivisesti sekd kyseenalaistaa nykyisid toimintatapoja. Transforma-
tionaalisessa johtajuudessa esimiehelld on vahva visio tulevasta ja hdan myos kykenee
saamaan muut vision taakse. Osallistamalla tydontekijat otetaan mukaan suunnitelmien
tekemiseen ja paatdksen tekoon. Osallistamiseen sisaltyy myos kannustus ja vastuun ja-
kaminen. Esimerkilla johtaminen on olennainen osa tavoitteiden saavuttamista. Esimie-
hen tulee kayttaytya sanojensa mukaisesti. Palkitseminen on rohkaisemista ja tunnus-

tuksen antamista, se voi kohdistua joko yksiloon tai ryhmaan.

Voi olettaa, ettd yksilon huomioiva, kannustava transformationaalinen johtajuus moti-
voi yksittdista tyontekijaa ylittdmaan oman tyosuorituksensa vaatimukset ja toimimaan
muutostilanteessa yhteisen edun mukaisesti. Tama vahvistaa organisaation resilienssia

muutostilanteessa.

3.2.3 Osallistava johtajuus

Osallistava johtajuus (participatory leadership) kattaa tyontekijoiden mukaan ottamisen
ja kuulemisen. Osallistavan johtajuuden periaatteina ovat kunnioitus, luottamus, vallan
ja vastuun jakaminen seka yhteistyo. Niin esimiehen kuin tyontekijoiden taidoista tar-
keitd ovat kuuntelu, neuvottelu, lupa omalle ajattelulle seka tiedon jakaminen. Osallis-
tava johtajuus pyrkii sitouttamaan tyontekijoitd ja mahdollistaa organisaatiossa jatku-

van uudistumisen prosessin. (Ropo, ym., 2005.)
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Osallistava johtajuus viittaa organisaation paatdksentekorakenteiden hajauttamiseen it-
senaisiksi yksikoiksi, jotka heijastavat koko organisaatiota ja sen tavoitteita. Johtajuus
perustuu moniammatillisiin ryhmiin, matalaan organisaatiohierarkiaan, jaettuun vas-
tuuseen ja tasapainoisiin voimasuhteisiin sekad paatdksentekoprosesseihin. (Bernardes,

Cummings, Martinez & Gabriel, 2012.)

Bernardes, ym. (2012) toivat tutkimuksessaan esiin, ettd osallistava johtajuus mahdol-
listi sairaalaorganisaatiossa sisdisia parannuksia, mika vaikutti myonteisesti potilaan hoi-
toon padasiassa muutoksen ensimmaisind vuosina. Tyontekijoiden nakemyksen mukaan
osallistava johtajuus vahvisti viestintda ja paatoksentekoprosesseja. Osallistava johta-
juus saattaa kuitenkin heikentaa organisaatiota, mikali kaikki eivat sitoudu jaettuun vas-
tuuseen ja paatoksentekoon, ja roolit ja vastuut jaavat epaselviksi. Sitoutumista heiken-
taa, mikali osallistavan johtajuuden peruselementtejd, luottamusta, tyontekijéiden mu-
kaan ottoa, yhteistyotéd ja jaettua valtaa, ei ole noudatettu. Osallistava johtajuus ei voi
olla ndennaistd, puheissa esiintyvaa, mutta kaytannossa toteutumatta jaavaa. Se, miten
ihmiset tyoskentelevat yhdessa, tai eivat, ei muutu, jos esimiehet uudistavat vastuunsa
muuttamatta kaikkien tiimin jasenten todellisia rooleja ja tydnkuvia. Esimiesten on nay-
tettava esimerkkia ja luotettava tyontekijoihin. Mikali osallistavaa johtajuutta ei kyeta
toteuttamaan aidosti, se saattaa aiheuttaa suunnan hukkumisen ja kaaoksen, jolloin

tyontekijoiden kyky motivoitua muutokseen heikkenee.

Gary Klein tuo teoksessaan ”“Seeing What Others Dont” esiin, ettd organisaation re-
silienssid voidaan arvioida suhteessa organisaation politilkkkaan ja menettelytapoihin.
Esimerkiksi korostamalla riskien arviointia ja virheiden valttamistd, vaatimalla paatok-
sien perustumista yksimielisyyteen ja edellyttamalld johtamishierarkian vahvistamista
organisaatio voi johtaa tydyhteison toimintakyvyttomyyteen. Oivaltamalla naitad organi-
saatiolle epdedullisia systeemeja, avautuu mahdollisuus joustavuuteen ja resilienssiin.
(Hoffman & Hancock, 2017.) Tyontekijoiden muutosvastarinta kumpuaa usein johtamis-
ongelmista, jolloin muun muassa tyontekijoiden osallisuutta ei ole mahdollistettu ja

aanta ei ole kuultu ja oikeutusta sille ei ole pidetty tarkeana (Bratton & Gold, 2017).
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4 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tieteellinen tutkimustyd on ihmisen ainutlaatuinen tapa ymmartda maailmaa. Kvalita-
tiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa maailmaa arvioidaan merkitysten maailmana.
Nama merkitykset ndkyvat muun muassa ihmisesta |ahtoisin olevien ja ihmiseen paaty-
vien tapahtumien, toimien, pdamadrien asettamisen, suunnitelmien ja yhteisdjen toi-
minnan kautta. (Varto, 2005.) Yhteiskuntatieteissa kdytetyimpia tutkimusmetodeja ovat
haastattelut ja erilaiset havainnoinnin muodot. Haastattelut soveltuvat hyvin metodiksi
silloin, kun halutaan saada selville, mita ihmiset ajattelevat, kokevat tai uskovat. (Hirs-

jarvi & Hurme, 2018, s. 41.)

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, millainen johtajuus vahvistaa organisaa-
tion resilienttiyttd, seka selvittda, millaisia vaikutuksia johtamistyylilla on organisaation
resilienssiin. Oppivan organisaation teoria nahtiin tarkedana taustateoriana, koska tiede-
taan, ettad oppimisella ja oppimiskyvyllda on merkittava rooli organisaation resilienssin
suhteen (Adini, ym., 2017; Adobor & McMulle, 2018; Bouaziz & Hachicha, 2018; Kayes,
2015; Lee, ym., 2013; Lengnick-Hall, ym., 2011; Schein, 2004; Senge, 1994; Walker, ym.,
2018). Teoreettisessa viitekehyksessa maariteltiin resilienssi laajana ilmiona seka tarkas-
teltiin sita erilaisten johtamisteorioiden ja johtajuustyylien kautta. Asiantuntijahaastat-
teluina toteutetuilla puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla pyrittiin I0ytamaan vas-

tauksia tutkimuskysymyeksiin.

Seuraavaksi kuvataan valittu tutkimusstrategia ja kdytetty tutkimusmenetelma. Sen jal-
keen esitelldan aineiston keruu ja analysointi sekd paneudutaan tutkimuksen luotetta-
vuuden ja eettisyyden arviointiin. Luvun toisessa osassa esitelldan haastatteluissa esiin
tulleita esimiesten (N=8) kokemuksia ja ajatuksia liittyen organisaation resilienssin vah-
vistamiseen johtajuuden keinoin. Haastatteluteemoja oli kaksi. Ensimmadinen teema ka-
sitteli sita, millaisia kokemuksia haastateltavalla on liittyen organisaatioiden kykyyn tar-
kastella ja muuttaa tarpeen mukaan arvojaan, toimintatapojaan ja prosessejaan seka
millaisia kokemuksia haastateltavilla on liittyen oppivan organisaation elementteihin.

Toisen teeman tarkoituksena oli selvittaa, millaisen henkilostopolitiikan haastateltavat
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kokevat itselleen tarkedksi ja millaiset johtajuuden elementit tukevat nopeaa reagointia

ja tyoyhteison muutoksista selviytymista.

Kummankin teeman avulla pyrittiin [6ytamaan vastauksia siitd, miten autenttinen johta-
juus, transformationaalinen johtajuus ja osallistava johtajuus johtajuustyyleina vaikut-
tavat organisaation resilienssiin ja nousevatko ne johtamistyyleind vastauksissa esiin
sekd mitkd johtajuuden elementit ovat merkityksellisimpia organisaation resilienssin

vahvistamisessa.

4.1 Tutkimusmenetelm3, aineiston keruu ja analysointi

Tutkimusstrategiana on fenomenografinen ldhestymistapa, silla tutkielmassa maaritel-
laan haastattelujen avulla kasityksia tutkittavasta aiheesta. Fenomenografia merkitsee
ilmion kuvaamista ja tarkastelee ihmisten kasityksia asioista. Fenomenografisessa lahes-
tymistavassa kaytetdan aineistona usein laadullisia haastatteluaineistoja, ja haastattelu-
jen lahtokohta on, ettd haastateltavilla on vaihtelevia kasityksia tutkittavaan ilmicon liit-
tyen. (Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen & Saari, 1995; Metsamuuronen, 2003.) Tutkijan teh-
tavana on analysoida ja pohtia, millaiseksi tutkimusaiheen sisaltd muotoutuu ndiden
vaihtelevien kdsitysten valossa. Fenomenografinen tutkimus etenee teoreettisen pereh-
tymisen kautta ongelmanasetteluun ja aineiston hankintaan esimerkiksi avoimen tai
puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Naiden jadlkeen toteutuu aineiston luokittelu

ja tulkinta. (Syrjala, ym., 1995.)

Tama pro gradu -tutkielma on kvalitatiivinen tutkimus. Nykypdivana kvantitatiivinen eli
maarallinen ja kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus nahdaan toisiaan tdydentaving, ei
toisilleen vastakkaisina menetelmina (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 136; Kank-
kunen & Vehvildinen-Julkunen, 2017, s. 54). Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimussuun-
nitelma muovautuu tutkimuksen edetessa ja joustavuus on olennainen osa tutkimus-
tyon etenemistd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyrkimyksena on todellisen eldméan ku-
vaaminen, tosiasioiden |6ytaminen ja kokonaisvaltainen tutkimusote (Hirsjarvi, ym.,

2009, s. 161). Koska tutkimusongelma on luonteeltaan kartoittava ja kuvaileva ja
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tutkimuksen ldhtékohtana on todellisen, moninaisen elaman kuvaaminen, niin kvalita-
tiivisen tutkimusotteen ominaisuudet sopivat hyvin tutkimuksen toteuttamistavaksi. Li-
saksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa ndhdaan tiedon kokoamisen instrumenttina toimi-
van ihmisen merkitys ja tutkijan vahva luottamus omiin havaintoihin verrattuna eri mit-
tausvalineilld saatuihin tuloksiin. Tassa olennaisena perusteluna on ihmisen riittava so-
peutuminen vaihteleviin olosuhteisiin ja tilanteisiin. (Hirsjarvi, ym., 2009, s. 164.) Tama

nivoutuu hyvin yhteen valitun tutkimusaiheen kanssa.

Tutkimusmenetelmana on puolistrukturoidut teemahaastattelut, jolla empiriaa kera-
taan. Haastattelujen avulla tutkija paasee suoraan kielelliseen vuorovaikutukseen tutkit-
tavien kanssa. Haastattelututkimuksen etuina ovat muun muassa joustavuus, haastatel-
tavan subjektiivisuus ja aktiivisuus tutkimustilanteessa sekd monitahoiset vastaukset. Li-
sdksi haastattelututkimukseen saadaan yleensa henkil6itd helpommin mukaan. (Hirs-
jarvi, ym., 2009, s. 204-205.) Puolistrukturoiduissa haastatteluissa tutkijalla on aina va-
paus muokata kysymysten muotoa ja osittain sisaltodkin haastattelun kulun mukaan.
(Syrjala, ym., 1995). Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, koska tarkoituksena
oli koota henkildiden asiantuntijuuteen pohjaavia henkilokohtaisia kokemuksia, ja ndin

ryhmahaastattelu ei olisi tuottanut lisdarvoa haastatteluille.

Haastattelukysymyksia teorian kautta muodostettaessa hydodynnetadn oppivan organi-
saation teoriaa (Senge, 1994) seka Lengnick-Hall, Beck ja Lengnick-Hallin (2011) hahmot-
telemaa organisaation resilienssin jakoa tiedollisiin elementteihin, kdyttaytymisen ele-

mentteihin ja toiminnan sisdisiin olosuhteisiin.

Aineiston hankintaan liittyen on syyta pohtia, kootaanko aineisto itse vai kdytetdanko jo
olemassa olevia aineistoja. Toiseksi tutkimuksen kohde on maariteltdva seka on valit-
tava tutkimusmetodi. Lisdksi tulee miettid, miten tutkittavat valitaan ja tavoitetaan.

(Hirsjarvi, ym., 2009, s. 177-178.)
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Tutkimusaineisto koostuu kirjallisesta tutkimusaineistosta seka sosiaali- ja terveyden-
huollossa ja jarjestoissa toimivien esimiesten keskuudessa tehdyistd puolistruktu-
roiduista teemahaastatteluista (N=8). Tutkimuksen teoriaosuutta koostettiin alku-
vuonna 2020 ja haastattelulomaketta kehitettiin kevaalla ja kesalld 2020. Haastattelu-
kysymykset muotoiltiin teemoittain, jotka johdettiin tutkimuksen teoriasta. Haastatte-
lukutsu ldhetettiin sdhkopostitse 30 henkildlle ja julkaistiin tutkielman toteuttajan Lin-
kedIn-profiilissa. Haastattelu toteutui kahdeksan (8) henkilon kanssa. Kaksi haastattelua
toteutui puhelinhaastatteluna, kuusi teams-videoetayhteyden avulla. Tutkimus perustui

haastatteluihin ja tavoitteena oli kerata esimiehid edustava otos, joilta tiedot kerataan.

Tutkimuksessa pyrkimyksena ei ollut luoda tilastollisia yleistyksia, vaan ymmartaa johta-
juuden merkitystd organisaation resilienssin suhteen, jolloin jo muutamaa henkiloa
haastattelemalla on mahdollista 16ytda olennaista informaatiota. Lisdksi haastatteluissa
alkoi ndkymaan saturaatiota eli tietyt teemat vastauksissa alkoivat toistua. (Hirsjarvi &
Hurme, 2018, s. 59-60.) Ongelmallisena saturaatioon liittyy esimerkiksi aloittelevan tut-
kijan kyvyt havaita uusia nakékulmia sekd epavarmuus siitd, etta olisiko seuraavassa
haastattelussa kenties tullut vield esiin uutta olennaista informaatiota (Hirsjarvi &
Hurme, 2018, s. 60). Haastateltavia ldhestyttiin ja kohdeltiin asiantuntijayksil6ina, joka
korosti heidan ainutlaatuisuuttaan. Haastateltavien esille tuomat narratiivit ovat mer-

kittavampia kuin heiddan maarallinen edustavuutensa (Hirsjarvi & Hurme, 2018, s. 60).

Haastattelututkimukset suoritettiin etdyhteyden vélitykselld heina- ja elokuussa 2020.
Haastattelujen kesto vaihteli 25 — 54 minuutin valilld ja haastatteluaineistoa kertyi yh-
teensd 295 minuuttia eli liki viisi tuntia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin eli puh-
taaksikirjoitettiin dokumentoituun muotoon. Litterointi voidaan suorittaa koko haastat-
telukeskustelusta tai vain teema-alueista tai haastateltavan puheesta (Hirsjarvi &
Hurme, 2018). Tassa tutkimuksessa litterointi toteutettiin kaikista vastauksista sanatar-
kasti, kuitenkin tdytesanat poistaen, ja litterointivaiheessa jokaisesta haastattelusta kir-
joitettiin oma litteraattitiedostonsa. Haastatteluaineiston danenlaatu oli hyva. Analysoi-

tavaksi muotoutui merkittava sivumaara litteroituja haastatteluja. Litteroitua aineistoa
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kertyi yhteensa 68 sivua kirjoitettuna kirjasinkoolla 12 ja rivivalilla 1. Saatu aineisto sai-
lytettiin tutkijan toimesta ja nauhoitukset ja tiedostot tuhottiin heti tutkimuksen hyvak-

symisen jalkeen.

Saadut aineistot analysoitiin alkusyksyn 2020 aikana. Aineiston analyysi toteutettiin si-
sallénanalyysin avulla. Sisdllonanalyysi on kvalitatiivisessa tutkimuksessa usein kaytetty
aineiston analyysitapa, jolla haetaan aineistosta merkityksia ja pyritdan saamaan tiivis-
tetty kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Sisallonanalyysi luo aineistoon selkeyttd sailyttdaen
kuitenkin sen sisdltaman informaation. Tama on olennaista luottavien johtopaatdsten
tekemisen vuoksi. Sisdllonanalyysissa on erilaisia ldhestymistapoja kuvata aineiston ja
teorian suhdetta. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 103.) Tassa tutkimuksessa ldhestymista-
pana oli aineistolahtoisyys, jolloin aineistoa pilkottiin yhd pienemmiksi osiksi, sovittaen

ne lopulta teoriaan.

Jokainen haastattelulitteraatti luettiin useamman kerran lapi ja samalla niihin kirjattiin
merkint6ja. Aineiston kasittelyn helpottamiseksi ja tarkeimpien sisdltéjen hahmotta-
miseksi jokaisesta haastattelulitteraatista tehtiin tiivistelma. Aineiston yksinkertaista-
mista ja karsimista nimitetddn sisallonanalyysissa redusoinniksi (Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 109). Sisdllonanalyysille muodostettiin runko haastattelukysymysten perus-
teella. Jokaisesta tiivistelmastd ryhmiteltiin tekstiotteita ja ydinsisaltdja teemoittain.
Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 110) kutsuvat edelld mainittua jaottelua ja ryhmittelya klus-
teroinniksi. Tavoitteena oli ndin 16ytaa aineistosta toistuvia kokemuksia ja ajatuksia. Si-
sallénanalyysin valmistuttua seuraavana vaiheena oli tehda aineistolahtoisia loogisia ja
ymmarrettdvia johtopdatoksia (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 108). Viimeisessa tutkimus-
vaiheessa tehtya analyysia peilattiin teoreettiseen viitekehykseen ja muodostettiin ndin

tutkimustulokset.
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4.2 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Tutkimus on toteutettu hyvien tieteellisten kdytantdjen mukaisesti, joita ovat rehelli-
syys, huolellisuus, tarkkuus, vastuullisuus ja avoimuus. Tutkimus on luotettava ja eetti-
sesti hyvaksyttava, kun tutkimuksen teon kaikissa vaiheissa noudatetaan edelld mainit-

tuja periaatteita. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012.)

Tutkimusaihe on perusteltu, koska tdman paivan tyoeldma on jatkuvassa muutoksessa
ja organisaation toimintakyvyn ylldpitaminen yllattavissa tilanteissa on aarimmaisen tar-
keda ja organisaation resilienssi on merkittdva tekija organisaation toimintakykyisyyden
ja tuloksellisuuden kannalta muuttuvassa yhteiskunnassa. Johtajuuteen kohdistuu ene-

nevassa maarin eri suunnilta tulevia moninaisia vaatimuksia ja odotuksia.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, millainen johtajuus vahvistaa organi-
saation resilienttiytta, seka selvittaa, millaisia vaikutuksia johtamistyylilla on organisaa-
tion resilienssiin. Lisdksi tutkimuksen tavoitteena on tuoda uutta ndkékulmaa organisaa-
tiotason resilienssikeskusteluun, ja sen myota syventaa inhimillistd vuoropuhelua, lisata
ymmarrystamme toisista ja itsestd. Tama tuo tutkimukseen vahvan eettisen merkityk-

sen.

Tutkimusasetelmaan mahdollisesti liittyvid eettisid haasteita on vaikeaa etukdteen arvi-
oida, kun kyseessa on avoin tiedonkeruumenetelma. Tutkimuksissa, jotka kohdistuvat
ihmisiin, tarkeimmat eettiset periaatteet liittyvat informointiin perustuvaan suostumuk-

seen, luottamuksellisuuteen ja yksityisyyteen. (Hirsjarvi & Hurme, 2018, s. 20.)

Haastattelututkimukseen osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista. Jokainen haastatel-
tava sai sahkopostitse henkilokohtaisen haastattelukutsun (liite 1), jossa motivoitiin
osallistumista tutkimukseen. Haastateltaviksi etsittiin sosiaali- ja terveysalalla toimivia
esimiehid ja heitd haluttiin kuulla asiantuntijoina, ei organisaationsa edustajina. Haas-
tattelut koskivat asiantuntija-asemassa olevia yksil6itd, joten he eivat edustaneet tiettya

organisaatiota, joten organisaatioilta ei ollut tarpeellista anoa erillisia tutkimuslupia.
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Haastattelutilanteen nauhoittamisesta kerrottiin kutsukirjeessa ja sita varten pyydettiin
jokaiselta suostumus. Haastattelukutsun liitteena oli tiedote- ja suostumuslomake (liite
2), jossa todettiin tutkimuksen tarkoitus, toteutustapa, tutkimusaineiston kasittelytavat
seka tutkimukseen osallistuvien oikeudet sekd tutkijan velvollisuudet. Haastateltavat
saivat sahkopostitse etukdteen haastattelurungon (liite 3). Haastateltavien henkilolli-

syytta ei voi yhdistda annettuihin vastauksiin.

Tutkimusaineisto kerattiin, kasiteltiin, sailytettiin ja havitettiin luottamuksellisesti tieto-
suojalakia ja salassapitovelvollisuutta noudattaen. Tutkimusaineiston analysointi ja ra-
portointi suoritettiin rehellisesti ja tarkasti. Tutkimuksessa kuvataan analyysiprosessi

avoimesti sekd kuvataan, kuinka tulokset on saatu.

Tutkimuksen toteutuksessa huomioidaan henkilotietojen kasittelyd sdanteleva EU:n
yleinen tietosuoja-asetus (Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus (EU) 2016/679).
Haastateltavien henkil6tietoja ei tutkimuseettisten seikkojen vuoksi pysty yhdistamaan
tutkimuksessa mahdollisesti esiintyviin lainauksiin. Haastateltavien sdahkopostiosoite
henkilotietona ei ole yhdistettavissa muihin tietoihin tutkimuksessa, jolloin rekisteria ei

muodostu.

4.3 "Siella se oikeastaan on se koko homman ydin”

Ensimmainen haastatteluteema kasitteli haastateltavien kokemuksia liittyen organisaa-
tioiden kykyyn tarkastella ja muuttaa tarpeen mukaan arvojaan, toimintatapojaan ja
prosessejaan sekd haastateltavien kokemuksia liittyen oppivan organisaation element-

teihin.

Haastateltavien kokemukset ja ajatukset liittyen organisaatioiden kykyyn tarkastella ja
muuttaa tarpeen mukaan arvojaan, toimintatapojaan ja prosessejaan olivat tietylla ta-
paa kahtalaisia ja useat vastaajat pohtivat isojen ja pienten organisaatioiden vilisia
eroja. Kuusi haastateltavaa pohti, ettd isoissa organisaatioissa tyontekijoiden aidosti

mukaan ottaminen on haasteellista. Kehittaminen perustuu usein laajoihin tyoryhmiin,
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joissa kaikkien aani ei tule kuuluviin ja joihin kaytannossa usein tydontekijoiden on mah-
dotonta arkityosta irrottautua. Kaksi haastateltavaa toi esiin, ettd joskus esimerkiksi
henkilostokyselyt ja niiden yhteenvedot voivat jaada hyvin etaisiksi tyontekijoille ja vaa-
tii esimiehiltd vahvoja viestinnallisia taitoja kommunikoida tuloksista niin, ettd ne palve-
levat tyoyhteisoa parhaalla mahdollisella tavalla. Kaksi haastateltavaa koki, etta tyonte-
kijoiden osallistamisessa on tapahtunut muutos parempaan suuntaan viimevuosien ai-
kana. Lisdksi tuli esiin, etta kaikki tyontekijat eivat ole motivoituneita kehittamistyohon
ja my0s se on heille suotava. Rakenteet, joustavuus ja helposti ldhestyttavyys koettiin

tarkeana tekijana tyontekijoiden osallistamisessa.

Haastateltavat tarkastelivat teemaa rakenteiden ja henkil6stopolitiikan kautta ja toivat
esiin olemassa olevia rakenteita, kuten kehittamispaivat, tyopajat, henkilostdkyselyt
seka palkitsemissysteemit. Vain yksi haastateltava toi esiin ja pohti organisaation oppi-
mista yksittdisen tyontekijan oppimisen rinnalla. Haastateltavat toivat esiin vastauksis-
saan seka osaamisen johtamiseen, tiedon johtamiseen ja suorituksen johtamiseen liitty-
via elementteja, nadin ollen voisi ajatella, ettd haastateltavat ovat saaneet tyoskennella

oppivissa organisaatioissa.

Rakenteellisuus nousi esiin yhtena merkittavana teemana liittyen siihen, kuinka esimie-
hend tukea tyontekijoiden oppimista ja kehittymista seka mika koettiin resilienssia vah-
vistavana. Rakenteet liittyvat seka strategiseen johtamiseen, strategisten henkiléstovoi-

mavarojen johtamiseen, ettd osaamisen johtamiseen keskeisena elementtina.

Eras haastateltava toi esiin, ettd joskus organisaation rakenteet jarruttavat ja hankaloit-
tavat innovatiivisia kokeiluja ja toimintoja, koska joudutaan kdymaan keskustelua re-
surssien kaytostad ja syntyvistd kustannuksista. Lisdksi valttamatta ei tiedetd millaista
osaamista organisaatiosta |6ytyy. Yhtena tuen muotona esiin nostettiin myos panostus
koulutusmaararahoihin seka sisaisten koulutusten jarjestaminen. Seitseméan haastatel-
tavaa toi esiin esimiehena esimerkkind olemisen oppimiseen ja kehittymiseen liittyen ja

myos sen tarkeyden, ettd voi myontda omat erehdyksend. Tama liittyy olennaisena
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osana transformationaaliseen johtajuuteen. (Gromov & Brandt, 2011.) Tama toimii
myo0s resilienssia vahvistavana tekijana, koska uskalletaan toimia, eika virheita tarvitse
pelata. Seka haastatteluissa ettd teoriaosuuden valossa nousi myos esiin statuseroja ko-
rostamattoman seka epdhierarkisen organisaation rakenteen merkitys resilienssin vah-

vistamisessa (Viitala, 2015; Bernardes, ym., 2012).

Haastateltavat pitivat tarkedna liittyen niin oppimiseen, tyontekijoiden arvostuksen na-
kymiseen ja uusien ajatusten esille tuomiseen arkilahtoisyyttd ja linkittymista arkityo-
hon. Kaksi haastateltavaa lahestyi teemaa puhtaasti palkitsemisnakokulmasta. Tyonte-
kijoiden arvostamiseen liittyen merkityksellisend kaikki haastateltavat kokivat ldsna-
olon, niin muodollisissa ja epamuodollisissa tilanteissa. Esille tuli, ettd on tarkeda ja tyon-
tekijoitd arvostavaa, ettd esimies on ajoissa paikalla tapaamisissa, kiireettémana ja val-

mistautuneena.

Tyontekijoiden arvostuksen osoituksena esille tuli myos erilaiset mittarit, joilla seura-
taan esimerkiksi tyohyvinvointiin liittyvia seikkoja ja puututaan tarvittaessa nopeasti
esille nouseviin asioihin. Kaksi haastateltaa toi esiin, ettd “pullakahvit” arvostuksen osoi-
tuksena ei toimi, jos yhteistyo ja kohtaamiset arjessa puuttuvat. Tyontekijoiden arvostus

ndkyy myos seuraavassa haastateltavan lauseessa:

“Todella mun mielesté nykyisin Iéhdetddn tydntekijéitd ottamaan mukaan suu-
relta osin ja totta kai, kun se asiantuntemus on heilld siind suunnittelussa, niin

kyllé me ollaan ainakin ihan tdysin ldhdetty siitd ndkékulmasta.”

Seitseman haastateltavaa toi esiin vastauksissaan seka muodollisten etta ei-muodollis-
ten vaylien merkityksen, joiden kautta tyontekijat voivat tuoda esiin ndkemyksidan ja
uusia ideoita. Esiin nousi esimiehen ldsndolo ja kuulolla olo arjessa ja yksi haastateltava
pohti, ettd tdna paivana osallistumiseen ja ei-muodolliseen keskusteluun on aina vain
vahemman aikaa. Vastauksista nousi esille ldsnaolon, tiedottamisen, rakenteiden, esi-

merkkind toimimisen seka luottamuksen merkitys turvallisen ympéariston luomisessa,
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jossa jokainen pystyy avoimesti jakamaan ajatuksiaan, kokemuksiaan ja ehdotuksiaan.
Jokainen vastaaja toi esiin ympariston tuen ja rohkaisun merkityksen tyontekijéiden
henkilokohtaisen oppimisen tukemisessa. Psykologinen turvallisuus organisaation si-
sdlld on merkittdva osa-alue oppimisessa ja resilienssin vahvistamisessa (Kinnunen,
2010; Edmondson, 1999; Rego, ym., 2012). Organisaation resilienssin ndkokulmasta on
riski, jos esimiehilla on niukasti aikaa osallistua organisaation epavirallisiin, arjen tasolla
tapahtuviin hetkiin. Nain vuorovaikutus tyontekijoiden ja esimiesten valilla vahenee ja

kynnys kommunikointiin saattaa nousta.

Organisaatiokulttuuriin liittyvid yleistyksia ja uskomuksia, tietynlaisia mentaalisia mal-
leja, jotka voivat jarruttaa luovuutta ja vaikuttaa siihen, miten erilaisissa tilanteissa toi-
mimme (Senge, 1994), haastateltavat toivat esiin useita erilaisia. Esiin tuli mm. seuraavia

oletuksia ja uskomuksia:

“pomoilla on salattavaa, kaikkea ei kerrota”

“turha sanoa asioita, koska ei ne johda kuitenkaan mihinkddn”

“tyénantaja suojelee aina esimiestd”

“hankalista tilanteista on aina yhteishengelld selvitty”

Erilaiset oletukset ja uskomukset horjuttavat luottamusta ja saattavat nakertaa yhteis-
henke3, jolla saattaa olla organisaation toimintakykya dkillisessa tilanteessa heikentava
vaikutus. Toisaalta vastauksissa nakyi myos myonteisid uskomuksia, kuten viimeinen si-
taatti kertoo. Vastauksista tuli esiin myos esimiesten vastuu ja tilannetaju, mita asioita
voi jakaa ja milloin, sekd miten huomioida tyotekijoiden yksilollisia tarpeita ja ajatuksia.
Huhuilta siipien katkominen nahtiin tarkedna, samoin epaluottamuksen kitkeminen vas-
tuullisella toiminnalla. Kuten erds haastateltava totesi: “tédd on niin tunneperdistd hom-

maa, sielld se oikeastaan on se koko homman ydin”. Kaytannon arjessa Sengen (1994)
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systeeminen ajattelu tuo johtamiseen lapinakyvyytta osoittamalla miten tehdyt paatok-
set ovat syntyneet lisdten nain luottamusta ja luoden turvallisempaa toimintakulttuuria,

jossa jokainen voi tuoda esiin kokemuksiaan ja ideoitaan.

Lapindkyvyys ja johdonmukaisuus ovat olennaisia elementtejd autenttiseen johtajuu-
teen liittyen, ja ndma koettiin haastateltavien keskuudessa tarkeiksi elementeiksi johta-
juudessa. Ominaisuuksina, jotka parantavat tydyhteison kykya selviytya odottamatto-
mista tilanteista, seitseman haastateltavaa mainitsi sanan luottamus: luotetaan itseen
ja luotetaan tydyhteison jaseniin ja tyoyhteison kykyyn selviytya hankalista tilanteista.
Tarkeind ominaisuuksina mainittiin my6s avoimuus, keskusteleva ilmapiiri ja vastuun
otto, niin omasta tyostd, mutta myods tyoyhteisdsta. Johdon ja esimiesten viestintataidot
ndhtiin myos tarkedna osana odottamattomista tilanteista selviytymisessa. Viestinnan
tulee olla selkeds, riittdvaa ja ajantasaista ja viestia kannattaa myos silloin, kun ei ole
viestittavaa. Yksi haastateltava toi esiin myds selkeiden rakenteiden merkityksen hanka-
lasta tilanteesta selviytymisessa. Hyvat viestintdtaidot seka selkeat rakenteet ja vastuut
on nahty tarkeina elementteind organisaation toimintakyvyn ylldpitamisessa dkillisissa

tilanteissa (Adini, ym., 2017; Bennis & Nanus, 1986).

Haastatteluaineiston perusteella esimiehet yhdistelivat johtamisstrategioinaan useita
eri malleja. Aineistosta oli tunnistettavissa niin strategiseen johtamiseen, strategiseen
henkildstovoimavarojen johtamiseen, osaamisen johtamiseen kuin osallistavaan johta-
juuteen, transformationaaliseen johtajuuteen ja autenttiseen johtajuuteen liittyvia ele-
mentteja. Tarkkoja rajan vetoja on mahdotonta tehda naiden nakokulmien vililla, ja ai-

neistossa ne myos limittyivat toisiinsa.

Johtajuustyyleista haastateltavien vastauksista tunnistettavissa oli sekd autenttinen joh-
tajuus, transformationaalinen johtajuus seka osallistava johtajuus. Autenttiseen johta-

juuteen viittaavia vastauksia 10ytyi muutamia, esimerkiksi:
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“Tédrkeintd on arvostus ja avoimuus ja tiedonkulun Ildpinékyvyys, niin se viesti-
tddn niin ettd jokainen luottaa siihen, ettd organisaatio arvostaa, ja ettd jokai-

nen on tdrked.”

“Ensin tulee sellainen, ettd on ndenndisasiaa (tyéntekijit kokevat), mutta sitten
tavallaan, kun se tulee ihan oikeasti se totuus, ettd ihan oikeasti kuunnellaan ja
taas hiotaan ja taas kokoonnutaan, et ne niinku otetaan todesta ne ideat ja

asiat, niin sitten he ehkd kiinnittyvét (muutokseen) paremmin.”

Lainauksista tulee esiin autenttiseen johtajuuteen kuuluva johdonmukaisuus ja |a-
pindkyvyys, sekd tyontekijoiden arvon tunnustaminen tukemalla heitd haastavina ai-
koina. Vuorovaikutuksellista suhdetta yllapitamalla vahvistetaan joustavuutta ja psyko-
logista turvallisuutta. Esimiehen moraalisesti vastuullinen toiminta on keskiossa, joka
nadkyy toisessa lainauksessa siing, ettd esimies aidosti kuuntelee ja kuulee tyontekijoita
ja pyrkii aktiivisesti yllapitamaan vuorovaikutustilanteita. (Walumbwa, ym., 2008; Rego,

ym., 2012.)

Transformationaaliseen johtajuuteen, jonka yksi keskeinen elementti on esimerkilla joh-

taminen muutostilanteessa (Gromov & Brandt, 2011), viittaa seuraava lainaus:

”Se on ihan esimiestyén keskeisié teemoja se miten itse toimit. Miten séd omalla
esimerkillési johdat sitd tilannetta. Se on vanhakantaista se ylhddltd alas johta-

minen, ei oo nykypdivdd ollenkaan.”

Esimerkilla johtaminen on olennainen osa tavoitteiden saavuttamista ja esimiehen tu-

lee toimia sanojensa mukaisesti (Gromov & Brandt, 2011).
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Osallistavaan johtajuuteen viittaavat seuraavat lainaukset:

“Md arvostan sitd, ettd on hyvé struktuuri siiné tyén tekemisessd, joka tukee
sen tyéntekijin tyon tekemistd. Se on arvostamista, ettd on selked ja etté orga-
nisaatio on silld tavalla mahdollisimman matala ja selked, ettd tiedetdén vas-

tuut ja velvollisuudet ja oikeudet.”

“Luomalla erilaisia foorumeita ja erilaista tapaa tyéskennelld niin siitd on mah-
dollista sitten tehdd osa sen tyon arkea. ... Md johdan itseohjautuvuuden néké-
kulmasta niin sitten sité oppimista tapahtuu myés pienissd tiimeissd tai tydpa-

reissa ja sité pyrin vahvistamaan kaikin mahdollisin tavoin.”

Lainauksista tulee esiin osallistavaan johtajuuteen keskeisena kuuluvat teemat, eli vas-
tuun jakaminen, selkeat paatoksentekoprosessit ja matala organisaatiorakenne. Pienille
tiimeille jaettu valta ja vastuu vahvistavat sitoutumista ja mahdollistaa tiimien ja tyon-

tekijoiden omaa ajattelua. (Ropo, ym., 2005; Bernardes, ym., 2012.)

4.4 "Etta itse pysyy jarki paassa”

Toisen haastatteluteeman tarkoituksena oli selvittda, millaisen henkiléstopolitiikan
haastateltavat kokevat itselleen tarkedksi ja millaiset johtajuuden elementit tukevat no-
peaa reagointia ja tydyhteison muutoksista selviytymista. Haastateltavien vastauksista
nousi esiin vahva ymmarrys nykypaivan johtajuuden moninaisiin vaatimuksiin seka haas-
teisiin liittyen. Haastateltavien vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia, suuria eroja
vastausten suhteen ei esiintynyt. Organisaatioissa, joissa haetaan maksimaalista tehok-
kuutta, resilienssi on hyvin vahaista. (Nieminen, Talja, Airola, Viitanen, Tuovinen & Heik-
kila, 2017; Poijula, 2018, s. 182-183.) Kuusi haastateltavaa toi esiin, ettd esimiestyo on
tasapainoilua tehokkuusvaateiden toteuttamisen ja inhimillisen johtamisen valilla. Or-
ganisaatiossa on hyva tiedostaa, millaiset elementit heikentdvat ja millaiset puolestaan

vahvistavat organisaatiossa vallitsevaa resilienssia.
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Kuusi haastateltavaa mainitsi tarkedana henkilostopolitiikan periaatteenaan tasa-arvon.
Kolme haastateltavaa mainitsi oikeudenmukaisuuden ja avoimuuden. Vastauksissa
esiintyi myos kunnioitus ja kunnioittava tydote, lasnaolo, kohtaaminen ja arvojen mu-
kainen toiminta. Yksi haastateltava toi esiin, ettd toiminta pohjautuu aina lainsdadan-
toon ja tydehtosopimuksiin, mutta kohtaaminen ja lasndolo ovat keskidssa henkilosto-
politilkan periaatteista. Muina tarkeina henkilostopolitiikan periaatteina esiin nousivat
huolellisuus rekrytoinnissa, vastuullisuus, tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen,

asiakaslahtoisyys, perusteltavuus ja rehellisyys.

Haastateltavat kuvasivat mm. seuraavilla maareilld johtajuutta, joka tukee tyoyhteison
nopeaa reagointia: tasa-arvoinen, arvostava, mahdollistava, ennakoiva, osallistava,
joustava, tyétekijGistd kiinnostunut, tyéntekijbihin luottava, selked, tilannekuvan hallit-
seva ja avoin. Organisaatiot, joissa vallitsee arvostamisen, yhteistyon, oppimisen ja joh-
tajuuden kulttuuri, ovat jo vahvalla pohjalla resilienssia vahvistettaessa (Walker, ym.,

2018).

Akillisissd muutostilanteissa keskeistd on arviointi, tilannekuvan péivitys ja tarvittaessa
suunnan muutos ja uuden oppiminen. Erds haastateltava toi esiin keskeisia teemoja joh-

tamisessa rakennettaessa resilienttid organisaatiota, nimittdin uskon tulevaan ja toivon.

“No joustavuus on yksi ihan keskeinen. Jos on muutoksia, dkillisié tilanteita, ja
on kauhean rakenteisiin rakastunut niin ettei pysty antamaan piiruakaan pe-
riksi, niin se tuottaa valtavasti ongelmia. Ettd joustaa, mutta ei saa olla rajaton.
...Ja sitten tietysti luottaa siihen prosessiin, ettd me pddstddn téssd eteenpdin.
...Se tulevaisuuden, se toivon ylldpitiminen on aika merkityksellinen muutosti-

lanteissa.”

Haastateltavat nakivat vahvasti, etta akillisissa tilanteissa merkittavia elementteja toi-
mintakyvyn sailyttamiseksi ovat vahva ja nopea viestintd, roolien ja vastuualueiden sel-

keys, analysointitaidot, lasndolo, rauhallisuus ja empaattisuus. Erds haastateltava totesi:
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“Ehkéd semmonen, ettd itse pysyy jérki pddssd ja rauhallisena, niin siité on aivan
suunnaton apu siihen, etté henkilbkunta huomaa, ettd eihén tuokaan nyt ihan

hddissédn oo, kylld me téstd selvitddn.”

Seitsemdn haastateltavaa toi esiin yhteistyon ja joustavuuden merkityksen, jotka var-
masti ovat olleet tydyhteisdissa merkittavassa roolissa kuluneen vuoden aikana ajatellen

pandemiatilannetta.

Haastateltavat toivat esiin useita erilaisia adjektiiveja kuvatessaan niita esimiehen omi-
naisuuksia, joilla vahvistetaan tyoyhteison kykya selviytya muutoksista. Seitseman haas-
tateltavaa mainitsi hyvat vuorovaikutustaidot. Naista palasista rakentuu organisaation
resilienssia vahvistava johtajuus. Alla olevaan kuvioon on koottuna mainitut adjektiivit

(Kuvio 4).

Kuvio 4. Esimiehen ominaisuuksia, jotka vahvistavat tydyhteison kykya selviytya muutoksista.

Empaattinen T_qu_a .
yllapitava
Rohkea @

Visionaarinen Looginen

Kokonaisuuksia

el e Analysointitaitoinen

Hyvat
vuorovaikutustaidot

Palasista 10ytyy seka autenttiseen johtajuuteen, transformationaaliseen johtajuuteen,
ettd osallistavaan johtamiseen liittyvid teemoja. Haastateltavien vastausten perusteella

he hyddyntavat kontekstisidonnaisesti erilaisia johtajuudenmalleja.
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Tarked teema organisaation resilienssia kasiteltdessa on myos esimiehen saama tuki
akillisissa hairio- ja kriisitilanteissa. Tiedetaan, ettd esimiehen ja johtajan jaksamisella on
vahva yhteys organisaation hyvinvointiin ja toimivuuteen (Ollila, 2006, s. 223). Viisi haas-
tateltavaa koki saaneensa tukea esimiestydhonsa haastavassa tilanteessa. Vastauksissa
tuli esiin, ettd pitkd kokemus auttaa selviytymaan erilaisista tilanteista, mutta silloin
saattaa kayda niin, ettd esimiehena joutuu kannattelemaan enemman myos muiden toi-
mintakykya. Kolme haastateltavaa toi esiin, ettd tukea ja apua tulee itse hakea ja pyytaa.
Eras haastateltava pohti, ettd tahan kannattaisi varmasti kiinnittdd huomiota ja luoda

rakenteita myos esimiesten jaksamisen tueksi.
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5 Pohdinta

Yhteiskunnallisen muutoksen, joka koskee myds johtamista, on oltava jatkuvaa mukau-
tumista ja sopeutumista. Tand pdivana organisaatioita ymparoiva maailma muuttuu pal-
jon nopeammin kuin itse organisaatiot ja niiden johtaminen. Organisaatioiden resiliens-
sia koetellaan jatkuvasti. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, millainen joh-
tajuus vahvistaa organisaation resilienttiyttd, seka selvittaa, millaisia vaikutuksia johta-
mistyylilld on organisaation resilienssiin. Teoriaosuudessa kasiteltiin oppivan organisaa-
tion teoriaa osana resilienssin vahvistamisessa. Teoreettisessa viitekehyksessa maaritel-
tiin resilienssi laajana ilmiona seka tarkasteltiin sita erilaisten johtamisteorioiden ja joh-
tajuustyylien kautta. Asiantuntijahaastatteluina toteutetuilla puolistrukturoiduilla tee-

mahaastatteluilla pyrittiin 16ytamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Taman luvun tarkoituksena on tehda yhteenvetoa saaduista tuloksista, peilata niita
aiempiin tutkimuksiin ja paatya johtopaatoksiin ja jatkotutkimusehdotuksiin. Yhteen-
veto tapahtuu tutkimuskysymyksittdin. Luvun loppupuolella tarkastellaan tutkimusme-

netelman ja tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuskysymykset olivat:

- Miten autenttinen johtajuus, transformationaalinen johtajuus ja osallistava johtajuus
vaikuttavat organisaation resilienssiin?

- Mitkd elementit johtajuudessa ovat merkityksellisimpinad organisaation resilienssin

vahvistamisessa?

5.1 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Tulosten perusteella voi todeta, ettd niin autenttiseen johtajuuteen, transformationaa-
liseen johtajuuteen kuin osallistavaan johtajuuteen sisaltyy organisaation resilienssia
vahvistavia elementteja. Haastattelujen perusteella syntyi vaikutelma, etta erilaisia joh-
tamistyyleja yhdistelldan ja toimitaan joustavasti tilanne huomioiden. Keskeisina ele-

mentteind organisaation resilienssin vahvistamisessa on teorian mukaan johtaminen,
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strategisuus, yhteisty0, yksildiden huomiointi, matala hierarkia ja oppiminen, ja haasta-
teltavien vastauksissa esiintyi samoja teemoja. Haastateltavien vastauksista oli tunnis-
tettavissa oppivaan organisaatioon liittyvia elementteja, kuten avoimuus ja oppimis-
myonteisyys, mutta yhteisen vision jalkauttamisen aidosti tyontekijatasolle useat koki-
vat haasteelliseksi. Haastateltavat suhtautuivat myonteisesti oppimisen kulttuurin ylla-
pitdmiseen ja kokivat tarkeind elementteind arvostukseen ja yhteistyohon perustuvat
toimintakulttuurit. Oppimiseen, arvostukseen ja yhteistydhon perustuvat organisaa-
tiokulttuurit ovat luomassa vahvempaa resilienssia, joka auttaa organisaatiota sailytta-

maan toimintakykynsa yllattavissa tilanteissa.

Haastatteluaineistosta nousi esiin teemoija liittyen oppivaan organisaatioon ja sen mer-
kitykseen organisaation resilienssin vahvistamisessa. Systeeminen ajattelu varsinkin joh-
tajuuden osana nousi esiin haastateltavien vastauksissa. Vastauksissa nousi esiin, etta
esimiehen tulee kyetd havaitsemaan monimutkaisten tilanteiden takana olevia raken-
teita ja hahmottaa kokonaisuuksia sekd myos kommunikoimaan niista eri tasoille. La-
pindkyvyys koettiin tarkeana. Tama lisda turvallisuudentunnetta tyoyhteisdssa ja mah-
dollistaa avoimen kommunikaation. Turvallisuudentunteen voi ajatella vahvistavan or-
ganisaation resilienssia, koska nain tyontekijat luottavat itseensa ja esimiehiin, ja sdilyt-

tavat toimintakykynsa yllattavassa muutostilanteessa.

Haastatellut esimiehet arvostivat tyontekijoita ja heidan osaamistaan. Tyontekijoiden
henkilokohtainen oppiminen koettiin tarkeédksi, kuitenkin peilaten niitd aina organisaa-
tion tavoitteisiin ja tyontekijan tyotehtaviin. Esimerkkind olemisen tarkeys tuotiin esiin

useissa vastauksissa.

Luovuuden ja uuden oppimista estdvia mentaalisia ajatusmalleja haastateltavat tunnis-
tivat useita. Ajatusmalli, ettd esimerkiksi tyontekijana ei voi kuitenkaan vaikuttaa asioi-
hin, saattaa aiheuttaa kyynistymistd. Negatiiviset mentaaliset ajatusmallit estavat orga-

nisaation kasvua kohti oppivan organisaation toimintakulttuuria. Lisdksi nama



57

ajatusmallit saattavat heikentda myos sitoutumista seka turvallisuudentunnetta vihen-

tden ndin myos organisaation resilienssia.

Se, ettd organisaation jasenilla on vahva, jaettu yhteinen visio, auttaa toimintakyvyn yl-
lapitdmisessa ja suunnan sailyttdmisessa yllattavassa ja haastavassa tilanteessa. Kun yh-
teisen vision suuntaisesti linkitetdan tyontekijoiden osaamista, koko tydoryhman oppimi-
nen vahvistuu. (Senge, 1993). Tassa ajassa useissa organisaatioissa organisaatioiden op-
pimista saattaa haastaa tyontekijoiden yhteisen kielen puuttuminen. Kyky olla vuorovai-

kutuksessa seka kasitella ristiriitoja ovat edellytyksid organisaation oppimiselle.

Organisaation toimintakyvyn sailyttamisen ja organisaation resilienssin vahvistumisen
sekd organisaation kyvykkyyden oppia valilla on ndhty selva yhteys. (Lengnick-Hall, ym.,
2011; Senge, 1994; Lee, ym., 2013; Adobor & McMullen, 2018; Kayes, 2015; Schein,
2004.) Teoriaosuudessa tuli esiin, ettd oppimisen kulttuurilla on vahva merkitys organi-
saation resilienssin vahvistamisessa (Adini, ym., 2017; Walker, ym., 2018; Bouaziz &
Hachicha, 2018). Lisaksi esille nousivat arvostamisen ja yhteistyon kulttuuri (Adini, ym.,
2017; Walker, ym., 2018). N&ita piirteita sisaltyy niin autenttiseen johtajuuteen, trans-

formationaaliseen johtajuuteen, kuin osallistavaan johtajuuteen.

Seuraavaksi kasitelldan vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin liittyen.

Autenttisen johtajuuden, transformationaalisen johtajuuden ja osallistavan johtajuu-

den vaikutukset organisaation resilienssiin

Haastatteluaineistosta ei juurikaan noussut esiin haastateltavien kokemuksia erilaisten
johtajuustyylien vaikutuksista organisaation resilienssiin. Muutama haastateltava toi
esiin, ettei autoritadrinen johtajuus ole tata paivaa, vaan johtajana tulee olla helposti
lahestyttdva ja yhteistyokykyinen. Aiempaa tutkimustulosta vahvistaen (Walker, ym.,
2018) aineistosta nousi kuitenkin ldhes kaikkien haastateltavien nakemys arvostamista,

yhteistyota, oppimista sekd johtajuutta koskien. Nama teemat koettiin merkityksellisina
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organisaation kulttuurin osina, jotka parhaimmillaan vahvistavat organisaation kykya
selviytya muuttuvista, yllattavista tilanteista. Teoriaosuuden valossa voi todeta, etta niin
autenttisessa johtajuudessa, transformationaalisessa johtajuudessa kuin osallistavassa
johtajuudessa on organisaation resilienssid vahvistavia elementteja, kuten yhteistyo ja

vuorovaikutus, selkeat roolit, yhteinen visio ja luottamus.

Osallistaminen nousi tarkedksi periaatteeksi, ja se sisaltyy sekad autenttiseen johtajuu-
teen, transformationaaliseen johtajuuteen, ettd osallistavaan johtajuuteen. Haastatte-
luaineistosta nousi siihen liittyen kokemuksia, ettd suuressa organisaatiossa osallistami-
seen saattaa liittya haasteita. Mikali ndita haasteita ei onnistuta ratkomaan, niin se vai-
kuttaa organisaation resilienssiin heikentavasti, koska tyontekijoiden sitoutuminen yh-

teisten tavoitteiden saavuttamiseksi saattaa olla heikkoa.

Strategiseen johtamiseen sisaltyvat resilienssid vahvistavana elementteind muun mu-
assa vahvat rakenteet sekd yhteinen suunta ja tavoitteet organisaatiolle. Strategisen
johtamisen hyddyt perustuvat vahvaan visioon ja strategiaan, jotka ovat tukena yllatta-
vissa tilanteissa ja auttavat tyOyhteis6d puhaltamaan samaan hiileen. Lisdksi strategi-
seen johtamiseen on sisdan rakennettuna ajatus proaktiivisuudesta, joka on olennainen
osa resilienssia kasiteltdessa. Strategiseen johtamiseen kuuluu myos vahvasti ajatus toi-

mintaympariston kattavasta tuntemuksesta.

Strategisten henkilostévoimavarojen johtamiseen sisaltyy resilienssia vahvistavana ele-
menttind sisdinen johdonmukaisuus, joka luo turvallisuutta ja luotettavuutta organisaa-
tioon sekd ajatus siita, ettd vahvistamalla yksiloitd vahvistuu myds organisaation re-
silienssi ja sen kyky vastata &killisiin muutoksiin. Organisaation resilienssin vahvistami-
sessa osaamisen johtamisella on keskeinen merkitys tulevaisuudessa tarvittavan osaa-

misen ja henkildston hyvinvoinnin varmistamiseksi.

Keskendan yhta tarkeind ndkdkulmina nayttdytyivat asia- ja ihmislahtoisyys johtamis-

tyossd haastateltavien keskuudessa. Tama vahvistaa myds aiempaa tutkimusta
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(Rissanen & Hujala, 2017). Voisi tulkita, ettd haastatellut esimiehet toteuttavat tyossaan

joustavasti eri johtajuustyyleja.

Vastauksena ensimmaiseen tutkimuskysymykseen voi todeta, etta tarkeampaa kuin yk-
sittdinen, valittu johtamisstrategia tai johtajuustyyli, on se, millaisena johtajuus nayttay-
tyy arjessa, esimerkiksi strategian toteuttamisen suhteen. Strateginen johtaminen ei esi-
merkiksi poissulje inhimillista, ihmislaheista johtamista ja osaamisen johtamista ei tule
ndhda vain pehmeédna, vaan myos strategisena valintana. Jokaisesta valitusta johtajuus-
tyylista 16ytyi organisaation resilienssia tukevia elementteja, joista keskeisimpinad au-
tenttiseen johtajuuteen liittyen on jatkuva vuorovaikutus ja toiminnan johdonmukai-
suus, jotta organisaatiossa on luottamukseen perustuva ilmapiiri. Transformationaali-
seen johtajuuteen liittyen keskeisena resilienssida vahvistavana elementtind voidaan
ndhda vahva visio ja esimerkilld johtaminen. Yhteinen visio ja tavoite lisad yhteenkuulu-
vuuden tunnetta ja selviytymista akillisista, yllattavista tilanteista. Jokaisen tyontekijan
kykyjen, hyvinvoinnin ja resilienssin vahvistamisen kautta vahvistetaan myos organisaa-
tion kykya yllapitaa toimintakykydan haastavassa tilanteessa. Osallistavaan johtajuuteen
liittyen keskeisend elementtina on selkeat roolit, luottamus ja yhteistyo, joiden kautta

pyritddn vahvistamaan organisaation kyvykkyytta vastata muutokseen.

Merkityksellisimmdt johtajuuden elementit organisaation resilienssin vahvistami-

sessa

Johtajuus ja esimiestyd on monenlaisten haasteiden aarelld tana paivana ja esimiestyo-
hon kohdistuu monenlaisia paineita. Esimiesten tulee hallita monenlaisia rooleja ja ti-
lanteita seka laajoja kokonaisuuksia. Useat haastateltavat toivat esiin esimiestyon haas-
teita, ja pohtivat omaa kyvykkyyttdaan seka toivat esiin tahtoaan jatkuvaan kehittymi-
seen ja uuden oppimiseen. Tdssd suhteessa haastateltavat toimivat esimerkkina suh-
teessa tyontekijoihin. Vuorovaikutustaidot ovat keskeinen taito esimiestydssa. Organi-

saation resilienssin vahvistamisessa esimiehelld on olennainen rooli ja merkitys.
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Resilienssia vahvistava johtaminen on avointa, joustavaa, luotettavaa, yhteistyohon ja

lasndoloon perustuvaa sekd vahvoja rakenteita.

Teoriasta nousee organisaation resilienssin vahvistamiseen liittyen useita teemoja, jotka
myoOs nayttaytyivat haastateltavien vastauksissa. Johtajuuden tulee olla vahvaa, osallis-
tavaa ja valmentavaa ja esimiehilld tulee olla ajantasainen kasitys kokonaistilanteesta
toimintaymparistoon liittyen. Organisaation tulee kyeta tasapainottamaan tehokkuutta,
oppimista ja hyvinvointia. Edelld mainitut teemat nousivat myos Walker, ym. (2018)
tutkimuksesta. Yksiloiden resilienssitaso ja kunkin rooli ndhddan myos tarkeana. Orga-
nisaation resilienssi on mahdollista, tai mahdotonta, yksiléiden ja heiddn muodosta-

miensa ryhmien vuorovaikutuksessa. (Nieminen, ym., 2017.)

Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 1) on yhdistettyna organisaation resilienssiin liittyvia
johtajuuden ominaisuuksia, ilmenemismuotoja, toimintamuotoja ja esteitd, jotka nousi-

vat esiin seka haastatteluissa etta tutkimuksen teoriaosuudessa.

Taulukko 1. Resilienssia vahvistava johtajuus organisaatioissa.

mahdollistava, kannustava
ennakoiva

Ominaisuudet lImenemismuodot
lasna oleva ajatusten ja kokemusten jakaminen
tasa-arvoinen yhteistyo
arvostava rakentavan palautteen antaminen

kuunteleminen
luottamuksellinen ilmapiiri

kehittamispaivat
tyonohjaus, mentorointi
koulutus

kdytannon harjoitukset
kaytavakeskustelut
kahvitauot

osallistava osallistuminen

joustava rohkeus yrittaa, ei pelata virheita

selked oppiminen arjessa

tilannekuvan hallitseva tiedon jakamista, taitavaa tiedottamista

avoin organisaation mataluus
Toimintamuodot Esteet

kokoukset, palaverit kiire

ideariihet haluttomuus kehittdamiseen

moninaiset tydénkuvat
epaselvat vastuut ja roolit
epaonnistumisen pelko
hierarkkisuus
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Haastatteluista saadut vastaukset vahvistavat ndkemystd johtamisen ja johtajuuden
muuttumiseen liittyen. Tarkednd pidetadan avoimuutta ja lasndoloa, sekd arvostavuutta
ja kannustavuutta. YIhaalta alaspéain suuntautuvan johtamisen rinnalle on tullut horison-
taalinen johtaminen, jossa keskeista on yhteistyo ja vuorovaikutus (Rissanen & Hujala,

2017; Adini, ym., 2017).

Organisaation valitsema henkilostopolitiikka on tarkedssa roolissa pohdittaessa organi-
saation resilienssid. Organisaation henkilostostrategia toteutuu henkilostopolitiikan
avulla. Sekd haastatteluiden ettd teorian valossa organisaation resilienssin vahvista-
miseksi organisaatioissa kannattaa suosia tehtdvasuuntautunutta, tyon tuloksia ja tyon-
tekijoita arvostavaa organisaatiokulttuuria ja matalaa organisaatiorakennetta, koska
ndin organisaatio on yllattdavassa tilanteessa joustava ja sopeutuva. Henkilostopolitiikan
kaytanteista tarkeitd resilienssin nakokulmasta ovat suunnitelmalliset koulutuspolut,
rekrytointiprosessien laadukkuus, tyohyvinvoinnin varmistaminen ja sen miettiminen,
miten organisaatio sopeutuu nopeaan muutokseen esimerkiksi toimintaymparistos-

saan.

Haastatteluissa nousi esiin kannustamisen ja innostamisen merkitys, seka uskallus myos
ottaa harkittuja riskeja. Myos aiempi tutkimus vahvistaa tdman havainnon johtajuu-
desta, joka vahvistaa organisaation resilienssia (Walker, ym., 2018.). Toimintaotteena
organisaation johtamisessa tulisi olla avoimuus ja hyva keskusteluyhteys. Organisaa-
tiokulttuurin tulisi olla statuseroja korostamaton ja hierarkialtaan matala. Keskeisina
elementteina organisaation resilienssin vahvistamisessa on teorian mukaan johtaminen,

strategisuus, yhteisty0, yksildiden huomiointi, matala hierarkia ja oppiminen.

Organisaation resilienssin vahvistamiseen tarvitaan tietoisuutta ja ymmarrysta toimin-
taymparistoon liittyen, kykya tunnistaa riskeja ja arvioida niiden vaikutuksia, avointa ja
eri tasojen vililla kaytavaa keskustelua, joustavuutta seka turvallista tyoilmapiiria. Seka
haastatteluiden ettd teorian valossa nousi esiin statuseroja korostamattoman ja arvo-

jarjestystd noudattamattoman organisaatiorakenteen merkitys organisaation
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resilienssin vahvistamisessa. Tama liittyy vahvasti arvostamiseen ja yhteistyohon, jotka
toimivat organisaation resilienssid vahvistavina elementteind. Haastateltavien koke-
mukset liittyen esimiehen ominaisuuksiin, joilla vahvistetaan tyoyhteison kykya selviytya
muutoksista, vahvistavat ajatusta ja suuntaa, ettd nykypdivan johtajuuden tulee olla
osallistavaa, tyohyvinvointiin keskittyvaa sekd lasna olevaa. Johtajana tulee kyeta sa-
manaikaisesti johtamaan seka asioita ettd ihmisid. Kysymykseksi nousee, ettd miten val-
lalla olevat johtamisndakdkulmat parjaavat tassa ajassa, kun etatyo lisdantyy ja johta-
mista toteutetaan enenevassa maarin etana ja tarve uudenlaiselle virtuaalijohtamiselle

on varmasti jo olemassa.

Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen voi todeta, ettd johtajuudessa on useita
ominaisuuksia, jotka ovat merkityksellisid organisaation resilienssin vahvistamisessa.
Nama ominaisuudet ilmenevat eritavoin ja nakyvat erilaisina toimintamuotoina. Havait-
tavissa oli myos esteitd, jotka vaikuttavat organisaation resilienssiin. Keskeisimpia re-
silienssia vahvistavia elementteja johtajuudessa ovat ldsna olevuus, luotettavuus, tasa-
arvoisuus ja kannustavuus. Esteina resilienssin vahvistamiselle ovat kiire, haluttomuus
kehittamiseen, moninaiset tyonkuvat, epdselvat vastuut ja roolit, epaonnistumisen

pelko seka hierarkkisuus.

Muutoksista ja yllattavista tilanteista selviytyminen edellyttdad johtajuudelta valtavaa
epavarmuuden sietokykya ja yllattdvan tilanteen darella viipyilya ja lasndolon kohtaa-
mista. Johtajuus on toimijuutta, ja kriisin darelld toimijuus on asettumista kriisin kes-
kelle, itsensa altistamista epdmukavalle tilanteelle seka yhteistyota ja toisiin ihmisiin liit-
tymista. Se, ettd sudenkuopasta johtajuudella noustaan onnistumiseen, sukseeseen,

vaatii karsivallisyytta ja malttia, inhimillisyytta unohtamatta.

Organisaation resilienssin vahvistamisessa yksittdisen johtamisstrategian noudattami-
nen ei tuota todennadkoisesti tulosta, vaan erilaisia johtamisnakdkulmia tulee yhdistella
ja uudenlaisia toimintatapoja on kehitettava ja |0ydettava, jotta organisaatioiden toi-

mintakyky ja hyvinvointi sailyvat. Enemman merkitystd organisaation resilienssin
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vahvistamiseen nayttaisi taman tutkimuksen perusteella olevan johtajuudella ja johta-

jan toimintatavoilla.

Yksi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tutkijatriangulaation keinoin tarkastella ko-
ronaviruspandemian vaikutusta organisaatioiden resilienssiin seka johtajien kokemusta
organisaation resilienssiin liittyen pandemian aikana. Tutkimuksessa voisi myos tarkas-
tella johtajien tyossa jaksamiseen liittyvia teemoja sekd heiddan saamaansa tukea haas-
tavassa tilanteessa. Tutkijatriangulaatiossa useampi tutkija tutkii samanaikaisesti samaa
aihetta, mutta esimerkiksi eri organisaatioissa (Tuomi & Sarajarvi, 2009). Toinen mielen-
kiintoinen tutkimusteema olisi organisaatioiden psykologisen turvallisuuden ja resiliens-
sin valinen suhde pandemia-aikana. Tarkastelussa ndkokulmana voisi olla lisdantynyt

etatyon tekeminen ja sen vaikutukset.

5.2 Tutkimusmenetelman ja tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Menetelmana puolistrukturoitu teemahaastattelu oli sopiva ja hyodyllinen tatad tutki-
musta varten. Tutkijalla oli vapaus etenemisen suhteen haastatteluissa, eika tietyssa ra-
kenteessa ollut haastattelutilanteessa tarvetta pitaytya. Tama oletettavasti loi haastat-
telutilanteeseen valjyyden tunnetta ja mahdollisti haastateltavalle ei niin muodollisen
kerronnan. Haastateltavia oli kahdeksan ja aineistoa kertyi riittavasti. Aineiston riitta-
vyyteen liittyen tulee huomioida tiettyjen teemojen toistuminen, jota alkoi tapahtua
vastauksissa haastattelujen edetessa. Nain ollen tulosten voisi ajatella olevan jossain
maarin yleistettavia huolimatta siitd, ettd kysymysten luonne saattoi ohjata haastatelta-

via tiettyyn suuntaan.

Tutkimuksen eettiset kysymykset painottuvat haastateltaviin liittyviin teemoihin seka ai-
neiston keruuseen, kasittelyyn ja havittamiseen. Haastateltavat osallistuivat tutkimuk-
seen vapaaehtoisesti ja he saivat tiedotteen tutkimuksen tarkoituksesta ja toteuttamis-
tavasta (liite 2). Tutkimusaineistoa kasiteltiin luottamuksellisesti ja tutkimusaineiston

keruu, kasittely ja hdvittdminen toteutettiin kuten luvuissa 4.1 ja 4.2 kuvattiin.
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Tutkimuksen arviointiin liittyvid kasitteitd ovat reliaabelius ja validius. Tutkimuksen reli-
aabelius tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten toistettavuutta ja validius pa-
tevyytta. Validiuksella tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya mitata haluttua asiaa ja
saada vastauksia haluttuihin kysymyksiin (Hirsjarvi, ym., 2009, s. 231). Ndiden kasittei-
den kayttéa on myos kritisoitu. Kritiikki on liittynyt siihen, etta kasitteet ovat syntyneet
maarallisen tutkimuksen piirissa ja ne vastaavat pitkalti maarallisen tutkimuksen tarpei-

siin. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 136.)

Tutkimuksen kohteena oli organisaation resilienssi ja tarkoituksena oli tuoda teorian
luomisen ja teemahaastattelujen avulla resilienssin kasite yksilotasolta organisaatiota-
solle ja selvittda, millainen johtajuus tukee organisaation resilienssia. Tutkimuksessa luo-
tettavuuteen pyrittiin haastatteluin ja erilaisten |ahteiden avulla. Tutkimuksen reliaabe-
liutta pyrittiin vahvistamaan sill3, etta jokainen haastateltava sai haastattelukysymykset
etukateen ja haastattelutilanne etayhteydelld toteutettuna oli kaikille haastateltaville
lahes samanlainen. Haastattelut toteutuivat pdaosin suunnitelmien mukaan, vain yksi
haastattelu jouduttiin vaihtamaan videoyhteyshaastattelusta puhelinhaastatteluksi yh-

teysongelmien vuoksi.

Luotettavuuden lisddmiseksi analyysiin on sisdllytetty suoria lainauksia haastatteluista,
jotka on merkitty tekstiin lainausmerkein seka kursiivilla. Kun tutkimusta toteuttaa vain
yksi tutkija, niin on mahdollista, etta toinen samaa aineistoa tutkinut henkild olisi voinut
tehda erilaisia tulkintoja ja painotuksia asioiden merkittavyyden suhteen. Lisdksi taytyy
huomioida, ettd haastattelut toteutettiin vallalla olevan pandemian aikana, ja sen vaiku-
tuksesta vastauksiin ei saada varmuutta. Jokainen tutkimus on aina sen hetken tuotos ja

kuva.

Tutkimuksessa kohderyhma oli hyva ja oikein valittu, samoin haastattelukysymyksilla
saatu aineisto tuki teoriasta |0ytyvaa tietoa. Haastatteluaineistosta ei juurikaan noussut
esiin haastateltavien kokemuksia erilaisten johtamistyylien vaikutuksista organisaation

resilienssiin. Haastattelukysymyksia taltd osin olisi vield pitanyt hioa ja tdsmentda.
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Toisaalta tama voi my0s kertoa siitd, etta haastateltaville ei niinkdan ole merkitysta tai
ei ole tietoisesti valittu tiettyd johtamistyylia, jota halutaan noudattaa, vaan johtaminen
tapahtuu intuitiivisesti, eri johtamistyyleja yhdistellen. Laadullisessa tutkimuksessa ana-
lyysivaihe saatetaan kokea vaikeaksi, koska tiukkoja sdantoja ei ole ja erilaisia mahdolli-
suuksia toteuttamiseen on runsaasti tarjolla (Hirsjarvi, ym., 2009, s. 224). Tutkimuksessa
haasteelliseksi osoittautui tiedon seulominen, koska aineistoa oli runsaasti ja se sisalsi

myos tutkimuskysymysten kannalta epédoleellista aineistoa.
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Liitteet
Liite 1. Haastattelukutsu

Heil

Teen Vaasan yliopistolla hallintotieteiden maisterin pro gradu -tutkimusta aiheesta mil-
lainen johtajuus tukee organisaation resilienssid. Osana tutkimusta on haastattelut,
jonka aiheina ovat organisaation resilienssi ja johtajuuden elementit, jotka vahvistavat
organisaation resilienssia.

Resilienssi on joustavuutta, toimintakyvyn yllapitamista yllattavissa tilanteissa seka en-
nakointia ja yhdessd oppimista. Resilienssi-kasitteen avulla voidaan vahvistaa ymmar-
rysta ja arvioida organisaatioiden toimintaa.

Pro gradu -tutkimukseni tarkoituksena on selvittda, millaiset johtajuuden elementit vah-
vistavat organisaation resilienssia. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tuoda re-
silienssin kasite yksilotasolta organisaatiotasolle. Tyon keskeisinad kasitteind ovat re-
silienssi, johtajuus ja organisaatio.

Tutkimus toteutetaan asiantuntijahaastatteluina, eikd se kohdistu organisaatioihin,
joissa haastateltavat toimivat. Haastatteluun on varattu aikaa 45 minuuttia ja haastat-
telu toteutuu yksilohaastatteluna etdyhteyden avulla (teams / skype). Haastatteluun on
hyva varautua etukateen tutustumalla myohemmin |ldhetettaviin haastattelun teemoi-
hin ja haastattelukysymyksiin. Haastattelu nauhoitetaan, jotta voin kdyttda materiaalia
apuna tutkimuksen johtopaatoksia tehdessd. Haastatteluaineisto kasitelldadan anonyy-
misti, joten valmiissa ty0ssa ei tule esille kenenkaan haastatteluun osallistuneen tunnis-
tettavia vastauksia. Tutkimusta varten antamanne tiedot sailytetaan luottamuksellisina.

Tervetuloa osallistumaan ja mahdollistamaan lisdtiedon kerdaminen organisaatioiden
resilienssin vahvistamiseksi! Vahvista osallistumisesi haastatteluun vastaamalla tahan
viestiin viimeistdan 7.8.2020. Sovimme yhdessa taman jalkeen haastatteluajankohdan.
Haastattelut toteutetaan joustavasti heinad-elokuun aikana.

Ystavallisin terveisin, Paivi Korkeala
p. 040 7061812
b114208 @student.uwasa.fi
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Liite 2. Tiedote haastateltavalle ja suostumus tutkimukseen osallistumi-
sesta

TUTKIMUS JOHTAMISEN VAIKUTUKSESTA ORGANISAATION RESILIENSSIIN

Taman tutkimushaastattelun tarkoituksena on selvittda, millaiset johtajuuden elementit
vahvistavat organisaation resilienssia. Pyydan Teita osallistumaan tutkimukseen. Haas-
tatteluun osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Tutkimuksen toteuttaa Paivi Korkeala.

Tutkimuksen toteutustapa: Tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluna etdyhteydelld,
jonka toteutukseen varataan 45 minuuttia. Haastattelussa on teemoina organisaation
resilienssi ja johtajuus. Haastattelu nauhoitetaan.

Tutkimusaineiston kayttotarkoitus ja luottamuksellisuus: Tutkimuksessa kerattdva
tieto on taysin luottamuksellista ja tutkimusaineistoa kdytetaan ainoastaan tahan tutki-
mukseen. Haastattelujen danitallenteet havitetdan tutkimuksen paattymisen jalkeen.
Haastattelutallenteista kirjatut tekstitiedostot havitetdan tutkimuksen valmistuttua.
Tutkimusaineistoa kasittelee ainoastaan tutkimuksen toteuttaja. Tutkimuksen tulokset
raportoidaan siten, ettei haastateltavan henkilollisyyttd voida tunnistaa. Haastatelta-
vien nimet ja ammatit laitetaan tutkimuksen liitteeseen. Tutkimuksessa noudatetaan
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia tutkimuseettisia ohjeita.

Tutkimukseen osallistuvan oikeudet: Tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaeh-
toista. Teilla on halutessanne mahdollisuus saada tietoa tutkimuksen tuloksista
my6hemmin. Voitte kieltdytya tutkimukseen osallistumisesta tai voitte milloin tahansa
peruuttaa suostumuksenne tutkimukseen osallistumisesta.

Haastateltavan suostumus

Olen perehtynyt tdméan tutkimuksen tarkoitukseen ja toteutustapaan, tutkimusaineis-
ton kayttotarkoitukseen ja luottamuksellisuuteen sekd haastateltavien oikeuksiin. Suos-
tun osallistumaan haastatteluun, haastattelun nauhoittamiseen seka hyvaksyn henkil6-
tietojeni (nimi, sahkoposti, ammatti) kasittelyn. Voin halutessani peruuttaa tai kes-
keyttaa osallistumiseni tai kieltaytya tutkimuksesta missa vaiheessa tahansa. Tutkimus-
tuloksia saa kadyttaa pro gradu -tutkimuksessa. Tutkimuksen liitteessd mainitaan haasta-
teltavien nimet ja ammatit.

Paivays Haastateltavan allekirjoitus

Paivays Tutkijan allekirjoitus
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Liite 3. Haastattelukysymykset

Haastattelun ajankohta on (pdivamaara) klo (kellonaika). Lampimasti tervetuloa eta-
haastatteluun!

Ystavallisin terveisin Paivi Korkeala

Haastatteluteemat ja -kysymykset

TAUSTATIEDOT
Esittele itsesi ja kerro, kuinka kauan olet toiminut esimiesasemassa?

OPPIVA ORGANISAATIO

1.

w

Milla tavoin kokemuksesi mukaan tyontekijat on otettu mukaan miettimaan ja
luomaan yhteista visiota?

Millaisin keinoin tuet tyontekijoiden oppimista ja kehittymista?

Miten arvostus tyontekijoiden osaamista kohtaan nakyy arjessa?

Millaisia vaylia kokemuksesi mukaan tyontekijoille on olemassa uusien ajatusten
ja nakoékulmien tuomiseen?

Millaisiin yleistyksiin, olettamuksiin ja uskomuksiin olet térmannyt liittyen esi-
merkiksi kommunikaatioon esimiesten ja tyontekijoiden valilld tai muutospro-
sessien johtamiseen?

Mitkd ovat kokemuksesi mukaan sellaisia ominaispiirteitd tai ominaisuuksia,
jotka parantavat tyoyhteison kykya selviytya akillisista, odottamattomista ja hai-
tallisista tapahtumista?

HENKILOSTOPOLITIIKKA, KAYTANNOT JA TOIMINTA ORGANISAATION RESILIENSSIN
VAHVISTAMISESSA

7.
8.
9.

10.

11.

12.

Millaiset henkilostopolitiikan periaatteet ovat Sinulle tyossasi tarkeita?

Millaisia henkilostopolitiikan kdytanteitd noudatat tyossasi?

Millainen johtajuus ja vuorovaikutus mielestdsi tukevat nopeaa reagointia, inno-
vointia ja kokeiluja?

Mitad ominaisuuksia tai taitoja esimiehelld tulisi olla, jotta hdn vahvistaa tydyh-
teis6n muutoksista selviytymista ja niistd oppimista?

Millaisin keinoin voit edistda ja vahvistaa tyoyhteisosi selviytymista akillisista ja
odottamattomista tilanteista?

Saatko tukea tyohosi akillisissa ja odottamattomissa hairio- ja kriisitilanteissa?
Jos kylla, niin millaista?
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Liite 4. Haastattelutiedot

Leppdnen Leena, palvelualuejohtaja. 7.7.2020, kesto 27 min.
Kuparinen Anu, palveluesimies. 3.8.2020, kesto 33 min.

Nyberg Sari, toiminnanjohtaja. 5.8.2020, kesto 25 min.
Vaananen Anu, kehitysjohtaja. 12.8.2020, kesto 42 min.

Tulokas Tatu, henkilostojohtaja. 12.8.2020, kesto 43 min.
Suonsyrja Kaija-Riitta, hallintoylihoitaja. 14.8.2020, kesto 35 min.
Tuukkanen Johanna, palvelujohtaja. 20.8.2020, kesto 36 min.

Marjo Saarenmaa, johtava ylihoitaja. 24.8.2020, kesto 54 min.



