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TIIVISTELMA:

Ammatillinen koulutus on merkittava osa yhteiskuntamme koulutusrakennetta. Ammatilliseen
koulutukseen on kohdistunut valtakunnallisesti viime vuosina paljon muutoksia, sekad suunnitel-
tuja etta suunnittelemattomia. My6s Vaasan ammatillinen koulutus on ollut viime vuosina suur-
ten muutosten kohteena. 1.1.2017 Vaasan Aikuiskoulutuskeskus, Vaasan Ammattiopisto, seka
Rannikkoseudun Oppisopimustoimisto yhdistyivat yhdeksi isoksi toimijaksi, Vamiaksi. Aikuisten
ja nuorten opetuksen yhdistamisen taustalla on ammatillisen koulutuksen reformi, joka oli
vuonna 2018 yksi hallituksen karkihankkeista. Suunniteltujen muutosten lisdaksi suunnittelemat-
tomat muutokset, kuten Covid—19 pandemian seurauksena lahiopetuksen toteutuksen siirtymi-
nen etdopetukseen, ovat asettaneet haasteita ja vaatineet henkilostolta ja organisaatioilta mer-
kittdvaa muutosjoustavuutta. Muutosjoustavuuteen, eli muutoksesta toipumiseen, palautumi-
seen sekd uuteen tilanteeseen sopeutumiseen on yhteydessa organisaatiossa ja sen henkil6s-
tossa ilmeneva muutosjoustavuuskyvykkyys, eli resilienssipotentiaali. Mitd vahvempi resilienssi
organisaatiolla ja siind tyoskentelevilla henkililla on, sitd paremmin he toipuvat muutoksista,
sekd sita hyvaksyvammin he pystyvat asennoitumaan muutoksiin. Resilienssia voidaan kuvata
kyvyksi selviytyd muutoksista, stressitilanteista ja vastoinkdymisista lannistumatta, seka kyvyksi
palautua taman jalkeen toimintakykyiseksi entistd vahvempana. Tassa tutkimuksessa tarkastel-
laan viime vuosina Vaasan ammatilliseen koulutukseen kohdistuneita muutoksia sekd muutos-
johtamisen yhteytta resilienssipotentiaalin aktivoitumiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli selvit-
taa milla keinoin muutosta johdetaan onnistuneesti, mista tekijoistd muodostuu yksilon ja orga-
nisaation resilienssi kohdata muutosta seka voidaanko resilienssipotentiaalia aktivoida onnistu-
neen muutosjohtamisen keinoin. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena haastatte-
lemalla Vamian Hansa-kampuksen tiimivastaavia. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina
ja aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisédllonanalyysin avulla. Litteroinnin jalkeen aineisto
redusoitiin, klusteroitiin sekd abstrahoitiin, hyddyntden haastattelun teemaa ohjaavaa tyon teo-
riaosuutta, jattden kuitenkin samalla tilaa myos uusille havainnoille. Tutkimustulosten mukaan
vaikuttaisi olevan viitteita siita, etta resilienssipotentiaalia aktivoisi transformationaalinen johta-
minen, emansipoiva muutosjohtajuuskdsitys, muutosviestinnan hallinta ja vuorovaikutusosaa-
minen seka esihenkilon vahva integriteetti, terve itsetunto, myonteinen suhtautuminen ja vahva
oma resilienssi. Edelld mainittujen elementtien lisdksi itseohjautuvuuden tukeminen, tiimiopet-
tajuus seka oman tydn johtaminen nousivat esille mahdollisina resilienssipotentiaalia aktivoivina
elementteind. Tutkimus antoi toivoa siitd, ettd onnistuneella muutosjohtamisella saattaisi olla
yhteytta resilienssipotentiaalin aktivoitumiseen. Edelleen on kuitenkin arvoitus, mitka tekijat tas-
malleen ovat yhteydessa organisaation joustavuuteen ja milla keinoin organisaation resilienssi
saavutetaan. Resilienssipotentiaalin aktivoitumista onnistuneen muutosjohtamisen keinoin tulisi
tutkia vield paljon tarkemmin ja laajemmin ollakseen sitd mieltd, ettd muutosjohtamisella on yh-
teytta resilienssipotentiaalin aktivoitumiseen. Todennakdisesti resilienssin merkitys korostuu tu-
levaisuudessa entisestdan, keinot resilienssipotentiaalin vahvistamiseen ovat kuitenkin taman-
hetkisen tiedon valossa viela melko heikolla perustalla.
AVAINSANAT: johtaminen, ldhijohtaminen, muutosjohtaminen, muutos, resilienssi
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1 Johdanto

Ammatillinen koulutus on merkittdava osa yhteiskuntamme koulutusrakennetta. Amma-
tilliseen koulutukseen on kohdistunut viime vuosina paljon muutoksia, seka suunnitel-
tuja ettd suunnittelemattomia. My6s Vaasan ammatillinen koulutus on ollut suurten

muutosten keskelld viime vuodet.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan Vamian tiimivastaavien nakemyksia Vaasan ammatilli-
seen koulutukseen kohdistuneista muutoksista, muutosten johtamisesta sekda muutos-

johtamisen yhteydestad henkiloston resilienssipotentiaalin aktivoitumiseen.

Vaasan aikuiskoulutuskeskus (Vakk), Vaasan Ammattiopisto (Vao) sekd Rannikkoseudun
Oppisopimustoimisto yhdistyivat 1.1.2017 yhdeksi isoksi toimijaksi, Vamiaksi (Vamia,
2018). Yhdistymisen taustalla on ammatillisen koulutuksen reformi, joka oli vuonna 2018
yksi hallituksen karkihankkeista. Samanaikaisesti ammatillisen koulutuksen uudet tutkin-
non perusteet astuivat voimaan 1.1.2018 (Opetushallitus, 2018b). Vuonna 2020 Covid-
19 pandemian seurauksena lahiopetuksen toteutus siirtyi toteutettavaksi etdopetuksena.
Lisaksi elokuussa 2021 oppivelvollisuus laajeni 18-ikdvuoteen ja toisen asteen opiskelu
muuttui laajennetun oppivelvollisuuden piiriin kuuluville opiskelijoille maksuttomaksi.
Muutokset, seka suunnitellut ettd suunnittelemattomat ovat seuranneet toinen toistaan

ja toteutuneet osittain samanaikaisesti.

Ammatillisen koulutuksen muutokset ovat vaatineet henkil6stoltéd ja organisaatioilta
merkittavdd muutosjoustavuutta. Muutosjoustavuuteen, eli muutoksesta toipumiseen,
palautumiseen sekd uuteen tilanteeseen sopeutumiseen vaikuttaa organisaatiossa ja
sen henkilostdssa ilmeneva muutosjoustavuuskyvykkyys, eli resilienssipotentiaali, koh-
data muutosta. Resilienssipotentiaaliksi voidaan kutsua yksilon tai ryhman resilienssiky-
kya (Valli, 2020, s. 260). Muutoksiin sopeutuminen ei ole aina vaivatonta. Mikali muutos
ei ole lahtoisin organisaation tai yksilon omasta tarpeesta tai ideasta, silhen sopeutumi-
nen saattaa olla jopa vaikeaa. Mitd vahvempi resilienssi organisaatiolla ja siind tyosken-

televilla henkil6illa on, sitd paremmin he toipuvat muutoksista, seka pystyvat



asennoitumaan muutoksiin hyvaksyvammin (Boin & van Eeten, 2013, s. 429-445). Par-
haimmillaan vahvan resilienssin omaava henkild kykenee nakemaan kielteisenakin koe-
tussa muutoksessa mahdollisuuksia positiiviseen uudistumiseen ja oppimaan mahdolli-
sista vastoinkdymisista. Resilienssia voidaankin kuvata kyvyksi selviytyd muutoksista,
stressitilanteista ja vastoinkdaymisista lannistumatta, seka kyvyksi palautua taman jalkeen

toimintakykyiseksi entista vahvempana (Boin & van Eeten, 2013, s. 429-445; Sitra, 2021).

Vamian suuriin muutoksiin, kuten organisaatioiden yhdistymiseen ja tutkinnon perustei-
den uudistumiseen seka oppivelvollisuusian laajanemiseen 18-ikavuoteen, pystyttiin va-
rautumaan. Lahiopetuksen siirtymiseen etdopetukseen, Covid-19-viruksesta johtuneen
pandemian seurauksena, ei sen sijaan kukaan osannut varautua. Yhteista nailla muutok-
silla on kuitenkin ollut se, ettd muutoksista, sekd suunnitelluista etta suunnittelematto-
mista, Vamia on selvinnyt hyvin ja opetusta on pystytty tarjoamaan taukoamatta. Opis-
kelijat ovat valmistuneet ammattiin ja uudet opiskelijat ovat ottaneet opiskelupaikat vas-

taan.

Elamme nopean muutoksen aikaa, jota savyttda epavakaus, monimutkaisuus ja epavar-
muus. Laaja yksimielisyys vallitsee siita, ettd nama ovat haastavia aikoja johtajille (Ben-
nettin & Lemoine, 2014, s. 311-317), lisdaksi muutoksen vauhti vaikuttaa kiihtyvan edel-
leen. Tassa vauhdissa on pysyttdva mukana. Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa,
miten tama onnistuu; Milld keinoin muutosta johdetaan onnistuneesti, seka mista teki-
joista muodostuu yksilon ja organisaation resilienssi kohdata muutosta? Voidaanko tii-
mivastaavien resilienssipotentiaalia vahvistaa onnistuneen muutosjohtamisen avulla?
Entad onko tiimivastaavan oman nakemyksen mukaan hanen omalla toiminnallaan tiimin

ohjaajana yhteytta henkilston resilienssipotentiaaliin ja jos, niin millaista?



2 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Suomen koulutusjarjestelmd muodostuu varhaiskasvatuksesta, esiopetuksesta, perus-
koulusta, toisen asteen opinnoista seka korkea-asteen koulutuksesta (Opetus- ja kulttuu-
riministerio, 2021). Opetus- ja kulttuuriministerion (2021) mukaan Suomessa lapsen
huoltajan on huolehdittava, etta lapsella on valtakunnallisen esiopetussuunnitelman
mukaiset, riittdvat oppimisen ja kehittymisen edellytykset oppivelvollisuuden alkaessa.
Riittavien edellytysten hankkiminen onnistuu siten, etta lapsi osallistuu maksuttomaan
esiopetukseen tai muuhun esiopetusta vastaavaan toimintaan, missa lapsella on mah-
dollista saavuttaa esiopetuksen tavoitteet. Esiopetusta seuraa maksuton perusopetus,
joka kestaa yhdeksan vuotta ja on tarkoitettu koko ikdluokalle (7-17-vuotiaat). Jokainen
lapsi, joka asuu vakinaisesti Suomessa, on oppivelvollinen. Oppivelvollisuus alkaa paa-
asiallisesti seitsemanvuotiaana (kasittaa vuosiluokat 1-9) ja paattyy kahdeksantoista-
vuotiaana, tai siihen, ettad nuori tata ennen suorittaa toisen asteen tutkinnon (ammatil-
linen tai ylioppilastutkinto). Nuoren tulee siis peruskoulun paatyttya hakeutua toisen as-

teen koulutukseen, ammatilliseen koulutukseen tai lukioon.

Ammatillinen koulutus on siis merkittava osa yhteiskuntamme koulutusrakennetta. Am-
matillisen koulutuksen tavoitteena on vastata tyoeldaman osaamistarpeisiin, seka kehit-
taa osaltaan tydelamaa. Tyoelaman tarpeiden muuttuessa on ammatillisen koulutuksen-
kin jatkuvasti tarpeen mukaan uudistuttava. Ilman ammatillista koulutusta ei valmistu
ammatillisia osaajia. Toisen asteen opinnot avaavat opiskelijalle myds mahdollisuuden
halutessaan jatkaa opintoja korkeakoulussa. Ammatillinen koulutus tukee opiskelijan
elinikdista oppimista, seka opiskelijan kasvua ja kehitysta sivistyneeksi yhteiskunnan ja-

seneksi (ks. Maki ja muut, 2015, s. 7; Opetushallitus, 2021).

Maen ja muiden (2015, s. 42) mukaan ammatillisen opettajan tyéhon ja opettajuuteen
kohdistuvia mahdollisia muutoksia Suomessa on selvitetty mm. viiden ammatillisen
opettajakorkeakoulun, Haaga-Helian ammattikorkeakoulun, Hameen ammattikorkea-
koulun (Hamk), Tampereen ammattikorkeakoulun (Tamk), Jyvaskylan ammattikorkea-

koulun (Jamk) sekd Oulun ammattikorkeakoulun (Oamk) toimesta. Yhteistyon tuloksena



valmistuneen raportin (Maki ja muut, 2015) mukaan tulevaisuuden muutosvoimateki-
joita, jotka kohdistuvat ammatillisen opettajan tyohon ovat mm. kiristyva taloustilanne,
monimuotoistuvat kulttuurit, oppimisen teknologisoituminen, koulutuksen eriarvoistu-

minen seka kestava hyvinvointi.

Vuonna 2018 yksi hallituksen karkihankkeista oli ammatillisen koulutuksen reformi. Re-
formin avulla uudistettiin ammatillisen koulutuksen rahoitusta, ohjausta, toimintapro-
sesseja, tutkintojarjestelmaa seka jarjestelmarakenteita. Reformilla tarkoitetaan usein
julkisella sektorilla tapahtuvaa toimintatavan uudistusta (Virtanen ja muut, 2015, s.12—
14). Ammatillista koulutusta oli tarpeellista uudistaa, koska tyeldaman tarpeet muuttu-
vat, ja lisaksi koulutukseen kdytettavaa rahaa on kadytossa aiempaa vahemman. (Opetus-
ja kulttuuriministerio, 2018.) Saastopaineiden alla Vamia aloitti uudistumisen keventa-
malla johdon organisaatioita ja mm. esihenkildiden maara puolittui. Ammatillisena kou-
luttajana Vamia on aiempaa kolmea erillistd organisaatioita kevyempi ja ketterampi ja
kykenee ndin tuottamaan laadukasta ja monipuolista koulutusta seka vastaamaan tyo-

elaman tarpeisiin (Manty, 2017, s. 28).

Lait ammatillisesta koulutuksesta ja aikuiskoulutuksesta yhdistettiin yhdeksi uudeksi
laiksi vuonna 2018. Taman seurauksena sama laki ja samat tutkinnon perusteet koskevat
seka nuoria etta aikuisia opiskelijoita. Uudistetussa ammatillisessa koulutuksessa koros-
tuu osaamisperusteisuus ja asiakaslahtoisyys. Uuden lain avulla purettiin saatelya ja mah-
dollistetaan opiskelijoille yksildlliset opintopolut. Myds tydpaikoilla oppimista lisattiin.
(Opetus- ja kulttuuriministerio, 2018.) Vamialla nuorten ja aikuisten opiskelijoiden opetus

yhdistettiin 1.1.2017.

Reformin mukaisen uudistuksen toteutus aloitettiin Vaasan ammatillisessa koulutuksessa
heti, kun tieto tulevasta muutoksesta saatiin 2015. Vuonna 2016 heti vuoden alusta lahes
20 tyoryhmaa lahti valmistelemaan oppilaitosten yhdistymistd. Tyoryhmissa oli edustus
kaikista yhdistymista koskevista organisaatioista, Vaasan aikuiskoulutuskeskuksesta, Vaa-

san Ammattiopistosta, sekd Rannikkoseudun Oppisopimustoimistosta. Tyon tuloksena
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luotiin uusi organisaatiomalli ja strategia. Kevaalla 2016 henkil6sto asettui uuden organi-
saatiomallin mukaisiin tyétehtaviin. Uusi organisaatiomalli on tiimipohjainen. Kaikki osas-
tot jaettiin tiimeihin sisdltdjen mukaan. Rajat nuorten ja aikuisten opetuksen valiltd kaa-
tuivat. Tiimivastaavien rooli on uudessa organisaatiossa keskeinen (Opetushallitus, 2018a,
s. 15). Tiimien tavoitteena on kehittda opetusta ja varmistaa laadukkaan ja tasalaatuisen
opetuksen takaaminen kaikille opiskelijoille. Muutosten pyorteissa tiimien merkitykselli-
syys on korostunut entisestaan. Tiimityoskentely mahdollistaa opettajien aidon vuorovai-
kutuksen. Jokaisesta tiimista vastaa tiimivastaava, joita Vamialla on kaksitoista Hansa- ja
seitseman Sampo-kampuksella. Naiden lisaksi on myds nelja tiimivastaa yhteisissa ope-

tuspalveluissa, he toimivat molemmilla kampuksilla.

Vamialla organisaation johto on pyrkinyt toiminnassaan koko uudistumisprosessin ajan
avoimuuteen ja lapinakyvyyteen. Tiimivastaaville ja muilla keskeisilla henkil6illa on ollut
mahdollisuus osallistua koulutuksiin, missa tietoa uuden organisaatioin toiminnasta on
jaettu (Opetushallitus, 20183, s. 15). Reformin seurauksena ammatillisen koulutuksen uu-
det tutkinnonperusteet astuivat voimaan 1.1.2018 (Opetushallitus, 2018b). Vamialla pe-
dagogisena viitekehyksena on moduulioppiminen. Uusien tutkinnonperusteiden mukaan
laadittiin tuotekortit opetussisalldittdin, joiden avulla Vamialla pystytdan tarjoamaan
opiskelijoille reformin mukaisesti aidosti yksilolliset opintopolut (Opetushallitus, 2018a,

s. 15).

Organisaatioiden yhdistymisen ja tutkinnon perusteiden uudistumisen lisaksi uusi muu-
tos odotti nurkan takana. Vuonna 2020 Covid-19-virus ravisteli koko maailmaa, myds
Suomea. Ammatillinen koulutus siirtyi etdopetukseen maaliskuussa 2020 ja taas oli
edessa suuri muutos. Digiloikka etdopetukseen otettiin yhdessa yossa. Hallituksen oh-
jeistuksen mukaan opetus jarjestettiin my6s Vamialla etdopiskeluna, erilaisia digitaalisia
oppimisympdristdja, kuten Teamsia hyodyntden (Opetusalan ammattijarjestd, 2020).
Opinnot jatkuivat syyslukukaudella 2020 ldhiopetuksena, mutta etdopetukseen siirryttiin
hetkeksi uudelleen Koronan toisen aallon seurauksena. Tata, [ahi- ja etdopetuksen valilla

tasapainottelua, on jatkunut edelleen vuonna 2022.
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Elokuussa 2021 oppivelvollisuus laajeni 18-ikdvuoteen ja toisen asteen opiskelu muuttui
laajennetun oppivelvollisuuden piiriin kuuluville opiskelijoille maksuttomaksi. Uudistuk-
sen tavoitteena on parantaa nuorten yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa. Oppivelvollisuu-
den laajentamisen tavoitteena on taata kaikille nuorille mahdollisuus toisen asteen tut-
kintoon, auttaa nostamaan nuorten tyollisyysastetta seka ehkadisemaan heidan syrjayty-

mistdan (Valtioneuvosto, 2020).

Muutokset, seka suunnitellut ettd suunnittelemattomat ovat seuranneet toinen toistaan,
ollen lisdksi [dsna osittain samanaikaisesti. Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella,
onko onnistuneella muutosjohtamisella tiimivastaavien kasityksen mukaan yhteytta

henkiloston ja organisaation resilienssipotentiaaliin?

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksia ovat:
1. Miten muutosta johdetaan onnistuneesti?
2. Mista tekijoista muodostuu yksilén ja organisaation resilienssi kohdata muu-
tosta?
3. Onko onnistuneella muutosjohtajuudella Vamian Hansa-kampuksen tiimivastaa-

vien nakemyksen mukaan yhteytta resiliessipotentiaalin aktivoitumiseen?

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena haastattelemalla Vamian Hansa-

kampuksen tiimivastaavia.



12

3 Organisaatiomuutos ja sen johtaminen

Muutokset voivat olla suunniteltuja, mutta joskus ne saattavat myos olla emergentteja
ja ilmaantua yllattaen, spontaanisti tai sattumanvaraisesti (Laurila, 2017, s. 35). Yhteis-
kuntamme on muuttunut kompleksisempaan suuntaan ja tdman seurauksena on muo-
dostunut erilaisia systeemisia hallintaongelmia muun muassa julkisten palveluiden uu-
distamiselle (Virtanen ja muut, 2015, s.10). Tassa kappaleessa tarkastellaan muutosta
johtamisen nakokulmasta. Juppon (2011, s. 3) mukaan johtaminen on kasitteena haas-
tava maaritelld, koska sita voidaan maaritella eri tavoin ja eri [ahtokohdista. Usein johta-
mista kuitenkin maaritelldan vaikuttamisen, ryhman ja pdamaaran kautta. Johtamisella
pyritaan siis vaikuttamaan jonkin ryhman tiettyyn kdyttaytymiseen, ja sen toiminnan oh-
jaamiseen haluttuun suuntaan. Johtamisen kasitteeseen sisaltyy muutoksen johtamisen

kasite.

Organisaatiot, jotka menestyvat muita paremmin, pyrkivat ennakoimaan muutoksia ja
ovat valmiita kehittdmaan ja uudistamaan toimintaansa jatkuvasti. Mikdan yritys ei selvia
kilpailukykyisena ilman uudistumista (Kotter 2007, s. 2). Ymparistd muuttuu, joten myos
organisaatioiden ja niissa tyoskentelevien henkikdiden on muututtava. Vain muuttu-
malla voimme kehittya ja menestya. (Myllymaki, 2017, s. 7.) Myos Pirinen (2014, s. 14)
toteaa, ettd maailma muuttuu kovaa vauhtia ja ellei muutoksessa pysyta mukana, saat-
taa yritys nopeasti jaada kilpailijoiden jalkoihin. Muutokset saattavat asettaa organisaa-
tioille ja henkil6kunnalle kovia paineita. Muutoksen johtamisessa onnistuneesti esihen-
kilon johtamistaidoilla on merkitystd. Myllymden mukaan (2017, s. 113) hyva johtaja
kunnioittaa tyontekijoitaan. Han hallitsee johtamansa yrityksen tai organisaation toimin-
nan tarkoituksen, mutta han ei ole joka osa-alueen asiantuntija. Sitd varten hanella on

organisaatiossaan tdissa asiantuntijoita.

Organisaation toimintaa toteuttaa henkilosto. Henkilostoksi kutsutaan useammasta yk-
silostda muodostuvaa joukkoa. Valli (2020, s. 60—61) toteaa, ettd jokainen joukon jasen on
kuitenkin yksilo, jolla on omat vahvuutensa, heikkoutensa, toiveensa, tarpeensa ja ar-

vonsa. Johtamisessa olisi siis hyva keskittyda myds ihmisten, eikd vain asioiden
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johtamiseen. Hyva johtaja osaa paitsi tehdd paatoksia organisaation menestymisen
eduksi, my6s suunnitella ja toimeenpanna paatosten toteutuksen. Lopullisen muutoksen
toteuttaa yleensa henkilosto, eli yksilot. Hyvinvoiva henkilosto, yksil6t, joita johdetaan
avoimesti, rehellisesti ja kuunnellen, arvostavat ja luottavat esihenkil66nsa, sitoutuvat
paremmin asetettuihin tavoitteisiin. Hyvdan muutosjohtamisen avulla, oikeiden paatos-
ten tekemiselld ja ihmisten hyvalla johtamisella muutos saadaan suuremmalla todenna-

koisyydella toteutettua organisaatiossa onnistuneesti.

Juuti & Virtanen (2009, s. 110-28) toteavat, ettd muutos tydssa herattaa tunteita lahes
poikkeuksetta henkildissa, joita muutos koskettaa. Toisinaan nama tunteet ovat myon-
teisid, mutta useimmiten muutos koetaan uhaksi, voimia vievaksi tai muuten kielteiseksi
tapahtumaksi. Siitd huolimatta, ettd ymmarrys kehityksen valttamattomyydesta on ole-
massa, on muutosta toisinaan vaikeaa sietda. Muutostilanteessa esihenkilon onkin hyva
varautua muutosvastarintaan. Muutoksen vastustamisen ymmartamiseen auttaa, mikali
ymmarretdaan, miksi suuri osa ihmisista reagoi muutokseen kielteisesti. Ihmisen ajattelu
ja tunteet rakentuvat eletyn elaman kokemusten pohjalta. Uutta tilannetta tai toiminta-
mallia peilataan aikaisempiin tapahtumiin ja uuttaa tietoa rakennetaan paitsi nykyisen
elamankentan, myos vanhojen kokemusten kautta. Mikali vanha tapa muuttuu tyystin
uudeksi, eikd ihmisellad ole kokemusta uudenlaisesta tavasta toimia, han saattaa suhtau-
tua siihen varauksellisesti ja jopa kielteisesti. Eri ihmiset suhtautuvat ja sopeutuvat muu-
toksiin eri tavoin. Toinen saattaa kokea muutoksen uhkana, kun taas toinen saattaa
ndahda muutoksen positiivisena kehityksena ja kohdata muutoksen myonteisesti. Kum-
massakin tapauksessa muutos herattaa tunteita. Tunteiden kasittelemista ja ymmarta-
mistd helpottaa, mikali niistd kyetdan puhumaan avoimesti. Tyopaikalla olisikin hyva val-
lita salliva ja avoin ilmapiiri. Tama vaikuttaa myonteisesti henkiloston tydhyvinvointiin.
Hyvinvoiva henkildsto taas kykenee suhtautumaan asioihin myoénteisemmin. Myoéntei-
nen suhtautuminen ei tarkoita samaa kuin myonteiset tunteet. Myos negatiivisiin tuntei-
siin voidaan suhtautua myonteisesti ja ne voivat talldin toimia onnistuneiden valintojen
taustavaikuttajina. Henkilon hyvaksyessa itsensa ja omat tunteensa, on hanen tunteensa

ja mielikuvansa sopusoinnussa hanen tekojensa kanssa. Myonteisesti ajatteleva ihminen
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kokee eldmansa joka pdivan arvokkaana ja merkityksellisena. Tallaiset henkil6t uskalta-
vat heittdytya uuteen luottaen, ettd selvidavat mahdollisista muutoksen aiheuttamista

haasteista ja pystyvat auttamaan muitakin selvidmaan niista.

Muutoksen johtaminen edellyttdaa esihenkil6lta ennakointia, kokonaisuuden hahmotta-
mista, henkiloston tiedottamista, aitoa osallistamista sekd mutkatonta vuorovaikutusta
(Laurila 2017, 5.201-202). Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 95-99) mukaan muutoksen
suunnan ollessa selvilla, on esihenkilon tehtavana varmistaa, ettd koko henkil6kunta on
tietoinen muutoksen tavoitteista ja tarpeellisuudesta. Esihenkilon viestintakyky onkin
avainroolissa muutosta johdettaessa. Muutosta on haastavaa saada toteutettua pelkas-
taan ulkoa ohjattuna. Henkilon sitoutuminen muutokseen ja halu muutoksen aikaan saa-
man uuden toimintamallin mukaiseen toimintaan, syntyy henkilon kokemasta motivaa-
tioista. Esihenkil® voi pyrkia herattamaan tyontekijoiden sisdista motivaatiota muutok-
seen esimerkiksi palkitsemalla heitd muutoksen mukaisesta toiminnasta tai tavoitteisiin
padsemisesta. Palkita voi esimerkiksi palkan korotuksin, mutta myds onnistumisten esiin
nostaminen on tarkeaa. Esihenkilon on tarkeda osoittaa arvostavansa henkilostoa, kan-
nustaa heita positiivisesti, seka kiittdaa heita hyvin tehdysta tydsta. Epaonnistumisten rat-
kaisukeskeinen kasittely on osa johtajuutta ja hyva johtaja myontaa myos omat erehdyk-
sensa. Ammatillista kaytosta ei ole, mikali esihenkilo patee tyonsa kautta, vaan hanen on
pysyttava ammatillisessa roolissaan. Esihenkilon on hyva jalkautua tyontekijoiden arkeen
ja pyrkia ymmartamaan sita. Ajankaytollaan seka kuuntelulla esihenkilo osoittaa tyonte-
kijoilleen aitoa kiinnostusta ja arvosta heidan tyotdaan kohtaan. Esihenkilén tulee olla
muutosta johdettaessa helposti lahestyttdva ja hanen tulee ottaa henkilosté mukaan
muutoksen suunnitteluun. Mikali henkil6std on mukana muutoksen toimeenpanon
suunnittelussa alusta saakka, on heilld mahdollisuus vaikuttaa lopputulokseen ja he si-
toutuvat paremmin toteuttamaan muutoksen myota kehittynytta uutta toimintamallia.
Muutoksen tavoitteista ja niihin johtavasta toiminnasta tulee laatia selked malli, jossa
kuvataan miten toimia. Esihenkilon tulee pitaa kiinni muutokselle asetetuista tavoitteista.
On hyva muistuttaa henkilostolle, ettei muutosta toteuteta siksi, etta oltaisiin tyytymat-

tomid vanhaan, vaan siksi, ettd toimintaympaériston on jatkuvasti uudistuttava
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pysyakseen mukana kehityksessa. Mikali muutosvastarintaa ilmenee, ammattitaitoinen
esihenkild ei hermostu, vaan pyrkii ratkomaan haastavat tilanteet rauhallisesti. Han
my0Os antaa tilaa organisaation asiantuntijoille ja pyrkii osoittamaan arvostusta heidan
tyotaan kohtaan. Negatiivisen palautteen keskeinen aihe on tunne arvostuksen puut-
teesta. Tama saattaa syntya pienenkin informaatiokatkoksen vuoksi ja tasta syysta esi-
henkilon viestintataidot ovatkin muutosta johdettaessa merkittavassa roolissa. (Korho-

sen & Bergman 2019, s. 95-99.)

Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 165) mukaan ammattitaitoinen esihenkilé6 omaa ter-
veen itseluottamuksen. Han uskoo omiin kykyihinsa, mutta kuuntelee myos tydntekijoi-
taan ja on valmis muuttamaan tarvittaessa omaa nakemystaan. Esihenkilon tulee toimia
johdonmukaisesti ja hanen tulee olla paamaaratietoinen. Suunnan ollessa selvillg, tai-
tava esihenkil6 pyrkii innostamaan myos tyontekijoitaan kohti tavoitteiden mukaista toi-
mintaa. Aito innostus tarttuu ja talléin esihenkild pystyy valittdmaan inspiraatiota myos
ympdrilleen. Aitoon esihenkil66n on helppo samaistua. (Korhosen & Bergmanin 2019, s.

165.)

Onnistunut muutosjohtaminen perustuukin pitkalti onnistuneeseen ihmisten johtami-
seen. Toimintatapojen muutos saattaa osoittautua vaikeaksi tai jopa mahdottomaksi, mi-
kali muutosta lahdetadn toteuttamaan ottamatta henkil6st6a mukaan muutoksen suun-
nitteluun ja toteutukseen. Vaikka johdolla olisi miten hyvat perustelut muutoksen valt-
tamattomyydelle, ei henkildsto valttamatta lahde toteuttamaan muutosta kdaytannon ta-
solla, vaan toimii samoin kuin aiemmin. Juuti & Virtanen (2009, s. 140-142) toteavatkin,
ettd on hyva pysahtyd pohtimaan mista johtuu, ellei henkilosté muuta toimintaansa,
vaikka heiddn esihenkilonsa niin ohjaavat tekemaan. Syita tahan voi olla esimerkiksi se,
ettd henkilosto luottaa enemman omaan kokemukseensa, kuin johdon tekemiin uusiin
analyyseihin. Lisaksi henkilokunta saattaa kokea, ettei muutos palvele heidan tarpeitaan,
vaan johdon tarpeita. Saatetaan jopa pelata, ettd toimintaa ollaan tehostamassa niin te-
hokaksi, etta tyopaikkoja haviaa. Henkil6sto on jo nykyisin tottunut siihen, ettd organi-

saatioissa muutokset seuraavat toinen toisiaan ja ovat oppineet ikdan kuin hoitamaan
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tyonsa muutoksista valittamatta. Talldin sitoutuminen tyén muuttumiseen saatetaan ko-
kea hyvin kielteisena ja jopa turhana. Muutoksen vastustus saattaa pikkuhiljaa nakertaa
henkilon tydmotivaatiota tai jaksamista laajemminkin ja kostautua lopulta henkilon kat-
keroitumisena, kyyniseksi muuttumisena tai loppuun palamisena. Muutoksen valttamat-
tomyyden perustelu pelkkien loogisten tai analyyttisten mallien avulla ei valttamatta tuo
toivottua tulosta, vaikka miten yrittdisi. Tarkeampaa olisi saada henkilosto itse huomaa-
maan muutoksen tarpeellisuus. Tama voi tapahtua esimerkiksi kuulemalla tyytymatto-
mia asiakkaita tai yhteistydkumppaneita ja saada taman palauteen avulla henkilost6 na-
kemaan muutoksen tarpeellisuus. Mikali henkilostod kokee, ettei nykyinen toimintamalli
ole oikea, halu muutokseen ldhtee heista itsestddan. Onnistunut muutosjohtaminen edel-
lyttadkin avointa ja mutkatonta muutosviestintaa, ja innostamista, jonka avulla pyritdaan
saamaan henkildstd mukaan muutoksen suunnitteluun sekd sitoutumaan muutoksen

mukaiseen toimintaan.

3.1 Suunniteltu muutos

Juutin ja Virtasen (2009, s. 33—34) mukaan suunnitellun muutoksen toteuttamisen yksi
vanhimmista teoreettisista johtamismalleista on tieteellisen liikkeenjohdon Frederik
Taylorin (1856—1915) johtamismalli. Taylorin mallin mukaan muutoksilla on aina selkea
alku ja loppu, mallin mukaan esihenkilon rationaalisen ja suoraviivaisen johtamisen tu-
loksena muutos saadaan toteutettua organisaatiossa onnistuneesti. Puhuttiin koneorga-
nisaatioista, joissa esihenkilon tehtavana oli aikatauluttaa ja valvoa alaistensa toimintaa,
seka huolehtia organisaation toiminnan tehokkuudesta. Taylorin mukaan tydntekijat toi-
mivat yksiléina ja heitd motivoi mm. rahalliset korvaukset, kuten palkan korotukset, hy-
vin suoritetusta tyosta. Taylorin ndkemys oli, ettd tyontekijat tekivat tyotadn vain rahan
ansaitsemisen vuoksi. Tyontekijoiden ja tyonantajien valille syntyi vastakkainasettelu.
Henkiloston dani jai tassa nakokulmassa hyvin heikoksi, eika tyontekijoiden mielipiteita
kuunneltu, vaan ne pyrittiin vaimentamaan rationaalisen johtamisen keinojen avulla.
Taylorismi oli ajan mukainen johtamistapa ja saikin rinnalleen saman suuntaisia organi-
saationdkokulmia. Henry Fayolin (1841-1925) ndkokulmasta johtamista ei tarkasteltu

pelkadstaan tieteellisend, rationaalisena, prosessina, kuten Taylorismissa, mutta yhta
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kaikki, johtamisen tyokaluina nahtiin suunnitelmallisuus ja loogisuus. Fayolin mukaan
onnistunut johtaminen oli prosessin hallintaa. Tyd suunniteltiin, organisoitiin, toteutet-
tiin, tyon toteutumista seurattiin ja tuloksista raportoitiin. Organisaatiot olivatkin tuol-

loin hyvin hierarkkisia.

Kurt Lewin (1890-1947) kasitteli muutoksen johtamista hieman toisin. Lewin kyseen-
alaisti rahallisen hyédyn ainoana tekijana, joka motivoi tyontekijaa tydohon ja naki sen
sijaan ihmisen sosiaalisena olentona, jolle ty6 on vain osa elamaa. Lewin kehitti kolmen
askeleen muutosmallin. Lewinin (1947, s. 36) mukaan muutosprosessimallissa muutok-
seen sisdltyi kolme vaihetta: sulattaminen, muuttaminen ja jadadyttaminen. Sulattamis-
vaiheessa kerrotaan ja perustellaan organisaation jasenille, miksi muutos on tarpeellinen.
Mahdolliset ongelmat tuodaan esille ja pyritdan nain horjuttamaan organisaation tasa-
painoa. Taman jalkeen pyritaan yhdessa |6ytdamaan uusia parempia toimintamalleja van-
hojen tilalle. Tama vaihe voidaan aloittaa jo ennen muutoksen toimeenpanemista, tal-
[6in organisaation jasenet ovat valmiimpia muutokseen. Seuraavaksi toteutetaan muu-
tos. Muutoksen toteutuksen jalkeen pyritdaan jaddyttamaan muutos osaksi uutta organi-
saatiokulttuuria, korostamalla muutoksen tarpeellisuutta ja hyodyllisyytta. John Kotterin
muutoksen portaat kuvaavat muutoksen toteutumista hieman useamman askeleen
avulla. Kotterin mukaan muutoksen askeleita ovat muutoksen valttamattomyyden osoit-
taminen (1.), muutosta eteenpain vievadn tiimin perustaminen (2.), vision ja strategian
laatiminen (3.), muutosvisiosta viestiminen (4.) henkildstén valtuuttaminen vision mu-
kaiseen toimintaan (5.), lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen (6.), parannusten
vakiinnuttamien kdytantoon ja uusien muutosten toteuttaminen (7.) seka uusien toimi-

natatapojen juurruttaminen kdytantoon (8.). (Kotter 2007, s. 3-9).

Onnistunutta muutosjohtamista onkin kirjallisuudessa perinteisesti kuvattu usein lineaa-
risena prosessina, missa esihenkilon tehtavana on johtaa muutosta askel askeleelta ha-
luttuun suuntaan (ks. Juuti & Virtanen 2009, s. 33—34; Lewin 1947, s.36; Kotter 2007, s.
3-9). Lisaksi muutosjohtajuutta on kuvattu usein prosessina, missa esihenkilon toteutta-

mat johtamistyylit tai -tavat ovat toisensa poissulkevia (Laurila, 2017, s. 208). Tallaisessa
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l[ahestymistavassa esihenkilon tehtdavana on ollut valita oikea johtamistapa tai -tyyli oi-
keaan tilanteeseen ja saada valitun johtamistavan tai -tyylin avulla muutos toteutettua
organisaatiossa onnistuneesti. Laurilan (2017), hieman tuoreempi nakemys muutosjoh-
tajuuden toteuttamisesta poikkeaa tasta aiemmasta lineaarisesta lahestymistavasta. Ha-
nen laatimassaan mallissa muutosjohtajuus nayttaytyy paradoksaalisena ja moniulottei-
sena ilmiona, jossa onnistunut muutosjohtaminen edellyttda esihenkilolta perinteisen
lineaarisen muutosjohtamisen nakemyksista poiketen moniulotteisempaa lahestymista-
paa muutosjohtajuuteen. Kommunikaatio esihenkilon ja henkiloston valilla on nostettu
keskioon. Laurila laatima muutosjohtajuuden kompassimalli kuvaa henkiloston ja esi-
henkildiden merkityksellisiksi kokemia, ristiriitaisiakin, tekijoita johdettaessa ihmisia or-
ganisaatiomuutoksessa. Muutosjohtajuutta tarkastellaan vertikaalisena tai horisontaali-
sena, tunne- tai toimintakeskeisena toimintana, missa esihenkilo tasapainottelee ha-

neen kohdistuvien erilaisten odotusten valilla.

Laurilan (2017) laatimassa muutosjohtamisen kompassimallissa esiin nousee ohjaavan,
osallistavan seka innostavan muutosjohtajuuskasitysten rinnalle uutena nakékulmana
emansipoiva muutosjohtajuuskasitys. Emansipoivassa muutosjohtajuuskasityksessa esi-
henkilon tavoitteena on auttaa henkil6stoa vapautumaan muutoksen aiheuttamista kiel-
teisten tunnesidosten vallasta. Emansipoiva muutosjohtajuuskasitys on Laurilan mukaan
aikaisemmassa muutosjohtajuutta kasittelevassa kirjallisuudessa jaanyt vahemmalle
huomiolle (Laurila 2017, s. 195, 202, 206). Poikkeuksena mm. Juuti & Virtanen (2009, s.
110-128), jotka kasittelevat myds myonteisyyttd, avoimuutta ja sallivuutta (tunteiden oi-
keuttaminen) osana onnistunutta muutosjohtajuutta. Aiemmasta kirjallisuudesta ei
myoskadan Laurilan (2017) mukaan l0ydy vastinetta emansipoivalle muutosjohtajuudelle

(Laurila 2017, s. 195).

Emansipoivan muutosjohtajuuden rinnalle horisontaalisessa viestinnassa Laurila (2017)
on nostanut osallistavan muutosjohtajuuden. Horisontaalisella viestinnalla tarkoitetaan
kaksisuuntaista, tasavertaista ja avointa esihenkilon ja henkil6ston valilla tapahtuvaa

viestintdd (Laurila 2017, s. 176). Osallistava muutosjohtajuuskasitys sisaltdd jaettua
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paatoksen tekoa, konsultoivaa suunnittelua seka vastuun delegointia. Horisontaalisen
viestinnan lisaksi Laurila kasittelee vertikaalista, esihenkilolta henkilostolle valittyvaa, yk-
sisuuntaista viestintdd. Vertikaalisessa ohjaavassa muutosjohtajuuskasitteessa esihen-
kilo huolehtii resursseista, asettaa toiminnalle tavoitteita sekd seuraa niiden toteutu-
mista. Innostavassa muutosjohtajuuskasitteessa esihenkilo taas toimii esimerkkina seka
kannustaa ja rohkaisee henkildstoa vision mukaiseen toimintaan. Naiden eri kasitteiden
(emansipoiva, osallistava, innostava, ohjaava) eroavuudet nakyvat siind, painottuuko esi-
henkilon tydo enemman tunne- vai toimintakeskeisyyteen ja onko kommunikaatio enem-
man esihenkil6lta henkilostolle valittyvaa yksisuuntaista vertikaalista viestintaa, vai tasa-
vertaisuuteen ja avoimeen kommunikointiin perustuvaa horisontaalista viestintda (Lau-

rila 2017, s. 199-202).

Muutosjohtajuuden moniulotteisuutta ja paradoksaalisuutta kuvaa osuvasti Laurilan
muutosjohtajuuden kompassimalli. Léhijohtajaa kohtaan on henkil6ston osalta monen-
laisia odotuksia. Laurilan (2017) tutkimus vahvistaa sen, ettd muutosjohtajuudessa kom-
munikaatio, eli vuorovaikutus, esihenkilon ja henkiloston valilla on kiistatta avain onnis-
tuneeseen muutosjohtamiseen. Kommunikaatioita ei Laurilan (2017, s. 201) muutosjoh-
tajuuden kompassimallissa nahda pelkdstdan johtamisen valineend, vaan han toteaa,
ettd kommunikaatio on muutosjohtajuuden valttamaton edellytys, ilman kommunikaa-

tioita ei ole muutosjohtajuutta.

Onnistuneen muutoksen toteuttamisen avaimia on siis etsitty jo pitkdan. Siihen, mita
muutos on, mita piirteitd muutokseen liittyy sekd milla keinoin onnistunut muutos kye-
tdan organisaatiossa toteuttamaan, on etsitty ja l0ydetty keinoja. Yhteista ndille eri teo-
rioille on se, ettd saadakseen muutoksen vietyd onnistuneesti organisaatiossa lapi on
koko organisaation henkil6kunnan hyva olla mahdollisimman hyvin sitoutunut toteutta-
maan muutosta. Pirinen (2014, s. 14) toteaakin, ettd muutoksen onnistuneeseen toteut-
tamiseen tarvitaan kaikkien tyontekijoiden tuki. Tama onnistuu muun muassa siten, etta
henkilot, joita muutos koskee, padsevat itse mukaan muutosprossin toteutuksen suun-

nitteluun alusta alkaen. Onnistuneen muutoksen toteuttavat organisaatiossa
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tyoskentelevat ihmiset. Ellei henkilosto ole sitoutunut muutokseen, ei muutosta tapahdu.
Yhteista perinteisille muutosjohtajuuden teorioille suunnitellun muutoksen toteuttami-
sesta on se, ettd muutos on kuvattu prosessina, jolla on selkea alku ja loppu. Usein orga-

nisaatiot ovat kuitenkin jatkuvassa liikkeessa.

3.2 Suunnittelematon muutos

Suunnitellusta muutoksen hallinnasta, jossa esihenkilon rooli oli hyvin autoritdarinen,
muutosjohtamisen ajattelu on laajentunut johtajuuteen, missa esihenkilon tehtdavana on
pyrkia huolehtimaan organisaation tasapainotilasta. Organisaation jatkuvasta vakau-
desta huolehtiminen on kuitenkin vaikeaa, ellei mahdotonta. Nykydaan muutos nahdaan
enemman emergentting, kuin hallittavana prosessina. Emergentti muutos on muutos,
joka ilmaantuu spontaanisti, sattumanvaraisesti ja yllattaen (Laurila, 2017, s. 35). Ratio-
naalisen ndakdkulman on haastanut muun muassa muutoksen dynaamista epalineaari-
suutta korostavat nakékulmat muutosjohtajuuteen. Muutosta ei enaa kasitella proses-
sina, jolla on selkea alku ja loppu, vaan on huomattu muutoksen olevan lasna jatkuvasti.

Emme voi hallita tai vaistad muutosta, voimme ainoastaan pyrkia sopeutumaan siihen.

Ty6paikan toimintatapojen muuttuessa kyseessa on organisaatiomuutos. Organisaa-
tiomuutoksessa on tarkoitus hylata vanhoja toimimattomia tai huonoiksi havaittuja toi-
mintatapoja, ja tuoda niiden tilalle uusia ja toimivia. Jotta muutos onnistuisi, on merki-
tyksellista, ettd henkilot, joita muutos koskee, paasevit itse vaikuttamaan muutokseen.
Mutkaton ja avoin viestinta ja vuorovaikutus edesauttavat onnistunutta muutosta. Mi-
kali muutoksen lapivientiin panostetaan ja pyritdan tekemaan siitd henkilostolle mah-
dollisimman mielekdstd, on muutosvastarinta vahdisempaa ja muutoksen onnistuminen
todennakoisempaa (Tyoterveyslaitos 2018). Siitda huolimatta, ettd muutoksen toteutta-
mista pyrittaisiin suunnittelemaan, aiheuttaa muutos yleensa organisaatiossa enemman
tai vdahemman sekasortoa. Lisdksi nayttaa siltd, ettd muutos on tullut jaadakseen, pysy-
dkseen ajan hermoilla on yritysten ja organisaatioiden jatkuvasti uudistuttava. Voi-
daanko siis endaa puhua muutoksen loppuun saattamisesta, vai onko muutos jatkuva

prosessi ilman selkeda alkua ja loppua?
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4 Resilienssi muutoksen tukena

Poijulan (2018, s. 31) mukaan resilienssitutkimus alkoi, kun tutkijat havaitsivat, ettd osa
ihmisista, jotka olivat kokeneet merkittavia vastoinkdaymisia, selvisivat vastoinkdaymisista
vaurioitta. Ryhdyttiin tutkimaan hairitekijoiden sijaan niitd suojaavia tekijoitd, mitka
edistavat mielenterveytta ja hyvinvointia. Resilienssia on pidetty uutena ja mullistavana
ihmistieteen paradigmana, koska siina keskitytaan sairauksia ja hairididen tutkimisen si-
jaan vastoinkdymisista selviytymiseen, toipumiseen ja kestavyyteen, ihmisen hyvinvoin-

tiin ja kasvuun.

Resiliessin avulla ihminen selviytyy erilaisista elamanvaiheista, tapahtumista, muutosvai-
heista ja kriiseistd, sita loytyy, tai ainakin tulisi 16ytya, kaikilta ihmisilta (Vamia, 2021).
Resilienssia voidaan kuvata joustavuudeksi ja palautumiseksi. Resilientti henkild pystyy
suhtautumaan kielteisendkin kokemaansa muutokseen lopulta mydnteisesti. Han kyke-
nee sopeutumaan uuteen tilanteeseen, oppimaan siita ja parhaimmillaan palautumaan
kokemansa jalkeen entista tehokkaampana muutosta edeltaneeseen tilaan. Han kyke-
nee selviytymaan muutoksista, stressitilanteista ja vastoinkdymisista lannistumatta, seka
palautumaan taman jalkeen toimintakykyiseksi entista vahvempana (ks. Lipponen 2020,
s. 9; Mattila, 2020, s. 148; Poijula, 2018, s. 12—-18; Sitra, 2021). Resilienssiin sisaltyy toi-
pumista, kehittymistd, selviamista, henkista kasvua ja jopa kukoistusta. Nama ominai-
suudet resilientti ihminen 16ytaa itsessaan kohdatessaan vastoinkdymisia (Poijula 2018,

s. 12).

Poijulan (2018, s. 18, 24-25) mukaan resilienssin maaritelmat ovat eri tieteenaloilla hie-
man vaihdelleet, mutta siita tutkijat ovat olleet yksimielisida mita resilienssi ei ole. Re-
silienssi ei ole ainoastaan vastustuskykyisyytta, eli resisitenssia. Se ei mydskaan ole yksi-
I6n pysyva ominaisuus, sosiaalista patevyytta, mielenterveyttd tai luonteenpiirre. Re-
silienssissd on paremminkin kyse kohdatun vaikeuden kanssa tasavakisten tehokkaiden
selviytymisvoimavarojen kdyttéonotosta. Yleinen vaarinymmarrys on, etta resilienssissa
olisi kyse vain haastavan tilanteen jalkeen takaisin kimpoamisesta. Useimmiten muutos,

jonka ihminen kohtaa, koetaan epamiellyttavaksi ja resilienssiin sisdltyykin aina myds
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karsimysta ja kamppailua. Vasta kohdatessaan epamiellyttavan vastoinkdaymisen, ihmi-

nen saavuttaa vahvuuksia, mita ilman vastoinkdaymista ei olisi ilmennyt.

Resilienssi on sateenkaaritermi, joka voidaan maaritella monella tavalla. Resilienssin vii-
tekehykehys muodostaa positiivisia tavoitteita. Resilienssiviitekehykseen sisaltyy myon-
teisia vaikutuksia, sen menetelmat edistavat, ehkdisevat seka suojaavat. Resilienssin vii-
tekehys on monitasoinen ja -tieteellinen. Resilienssille on monia maaritelmia monilta eri
akateemisilta aloilta, kuten psykologia, sosiologia, ekologia, julkishallinto ja valtiotiede.
Naissa eri madritelmissa resilienssin kasitetta maaritelldaan yksilétasolta globaalille ta-
solle (Boin & van Eeten, 2013, s. 429-445; Rantamaki & Jalonen, 2022, s. 35-47). Yhden
nakékulman mukaan resilienssi voidaan kasitteena kuvata kyvyksi sopeutua sellaisiin hai-
ridihin, jotka uhkaavat jarjestelman tai yksilon toimintaa ja kehitysta. Resilienssi on so-
peutumisen lisaksi toipumista muutoksen aiheuttamasta, joskus epamiellyttavastakin,
tilanteesta. Parhaimmillaan resilientti henkilo tai organisaatio kykenee kasvamaan hen-
kisesti ja loytamaan ei toivottujenkin muutosten keskelld uusia toimintatapoja, selviyty-
miskeinoja seka voimaa kohdata muutos ja ndahda siind mahdollisuus uudistumiseen. Re-
silienssia voidaan kuvata joustavuudeksi ja palautumiseksi. Resilienssi ei kuitenkaan tar-
koita pelkdstdaan tehokasta stressin hallintaa, joustavuutta ja palautumista ennalleen,
vaan muutoksesta selviytymista ja palautumista muutosta edeltdneeseen tilaan entista
tehokkaampana kokonaisuutena (ks. Boin & van Eeten, 2013, s. 429-445; Poijula, 2018,
s. 12-18). Resilienssia voidaankin kuvata kyvyksi kohdata hairiita ja kriiseja, seka selviy-
tya muutoksista, stressitilanteista ja vastoinkdymisista lannistumatta ja kyvyksi palautua
taman jalkeen toimintakykyiseksi entistd vahvempana (Rajala & Jalonen 2022, s. 5; Sitra,

2021).

Eri tieteenalat ovat kyenneet maaritteleman suunnilleen mita resilienssi on ja mita se ei
ole. Boin ja van Eetenin (2013, s. 430-431) mukaan edelleen kuitenkin on epéaselvaa
mista resilienssi tarkalleen muodostuu. Resilienssi on lopputulos, voimme ndhda vasta
jalkeenpadin onko sitd ilmennyt vai ei. Resilienssia voidaan mitata ainoastaan ihmisilta,

jotka ovat altistuneet stressaavalle ja kielteisend koetulle muutokselle elamassaan,
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kyenneet selviytymaan siitd ja saavuttaneet tdman jalkeen tasapainon elamaansa. Poi-
julan (2018, s. 19, 21, 147, 148, 224) mukaan resilienssia voidaan kuvata tekijaksi, minka
avulla ihminen kykenee sailyttimaan mielenterveytensa psyykkisesta tai fyysisesta vas-
toinkdaymisesta huolimatta. Yksilon resiliensia ei voida maarittaa, ellei han ole altistunut
aiemmin stressaavalle tekijalle. Koska resilienssi on lopputulos, voidaan sen muodostu-
mista tukevia tekijoita selvittaa parhaiten mittaamalla niita suojaavia tekijoita, jotka edis-
tavat resilienssiad. Vain harvat ihmiset ovat syntyessdan resilientteja, resilienssi kehittyy
useimmilla vahitellen. Poijula toteaakin, ettad resilienssi on kayttaytymista, ajattelua ja
toimintaa. Sita voi kuka vain oppia ja sitd voidaan vahvistaa ja kehittaa. lhminen voi oppia
asennetta, joka suojelee stressiltd ja mahdollistaa esteiden voittamisen. Tyoterveyslai-
toksen (2022) mukaan myos organisaation resilienssia voidaan edistaa erilaisten mene-
telmien avulla. Resilientissd organisaatiossa henkilostéa kunnioitetaan, heita arvoste-
taan ja jokaisella on mahdollisuus osallistua toiminnan kehittamiseen, paatéksen tekoon

seka kehittdd omaa osaamistaan.

Organisaation kohdatessa yllattavia vastoinkdymisia resilientti organisaatio toipuu muu-
toksesta ja jarjestdaytyy nopeammin uudelleen toteuttamaan perustehtdavaansa. Re-
silienssitutkimus ja kestavan organisaation elementit ovat viime vuosina herattaneet tut-
kijoiden mielenkiinnon. Boinin ja van Eetenin (2013, s. 430-443) mukaan kirjallisuus viit-
taa siihen, ettd ymparistdpaineista huolimatta joustava organisaatio sailyttaa suoritusky-
kynsa hyvana. Resilienssiin sijoittamisen uskotaankin olevan resurssien niukentamista te-
hokkaampi strategia. Suuri osa resilienssin vahvistamista kasittelevasta kirjallisuudesta
on ohjeellista ja normatiivista, kirjallisuudessa kannustetaan ihmisia tunnistamaan uh-
kaavat vaarat, kohtaamaan ne myonteisesti, oppimaan niista ja haasteiden seurauksena
muuttumaan entistd paremmiksi ja kestavimmiksi. Ei kuitenkaan tiedetd varmasti, mista
nama taidot muodostuvat ja miten ne saadaan sisallytettya osaksi organisaation toimin-

taa.

Boin ja van Eeten (2013) toteuttamassa tapaustutkimuksessa kohteeksi valioituivat kaksi

organisaatioita CAICO (The Californiaq Independent System Operator) ja NASA (National
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Aeronautics and Space Administration), joissa molemmissa muutoksiin ja kriisitilanteisiin
taytyy pystya reagoimaan nopeasti. Tutkimuksessa tarkasteltiin prossien, toimintojen ja
resilienssin ilmenemisen valista yhteytta. Edelleen on arvoitus, mitka tekijat ovat yhtey-
dessa organisaation joustavuuteen ja milla keinoin organisaation resilienssi saavutetaan.
On epaselvaa, onko resilienssin ilmeneminen suunniteltujen prosessien tulos, vai kenties
pelkastaan onnekas sattuma. Organisaatioprosessien ja resilienssin ilmenemisen valista
suhdetta tarkasteltaessa huomataan, ettd emme tieda tarkalleen mita resilienssi on. Re-
silienssia on haasteellista tunnistaa toiminnassa, voimme vasta jalkikdateen todeta oliko
organisaatio resilientti vai ei. Mikali organisaatio toipuu kriisista, voidaan olettaa, etta

resilienssia on ollut ja pdinvastoin.

Tutkimusten mukaan resilientit organisaatiot ovat melko harvinaisia. Boin ja van Eeten
(2013, s. 430-443) toteavat, ettd ennen kuin voidaan julistaa keinoja resilienssin vahvis-
tamiseksi, tulee aihetta tutkia viela paljon lisdad. Todennakdisesti resilienssin merkitys ko-
rostuu tulevaisuudessa entisestdaan, empiirinen ja teoreettinen tieto resilienssin vahvis-

tamisesta on kuitenkin tamanhetkisen tiedon valossa viela melko heikolla perustalla.

4.1 Resilientti organisaatio

Muutos on ldasna eldamassamme paivittdin. Toiset muutoksista ovat suunniteltuja, osa
taas suunnittelemattomia. Yhteista tyoelamassa naille muutoksille on se, etta resilientit
organisaatiot toipuvat muutoksista nopeammin ja paremmin. Resilienssia voidaan tar-
kastella yksilon resilienssikyvykkyyden lisaksi koko yhteison ominaisuutena. Resilientissa
tyoyhteisOssa yksilon ja tyoyhteison resilienssit tukevat ja tdydentavat toisiaan. Niemi-
nen ja muut (2017, s. 10) toteavat, ettd organisaation toiminnassa resilienssi nayttaytyy
organisaation kykyna sopeutua muutoksiin ja kehittda tarvittaessa toimintaansa. Re-
silienssin edistamista ei ole mielekasta irrottaa omaksi erilliseksi johtamisen tavoitteeksi,
vaan tulokulma resilienssin edistamiseen tulee sisaltya kaikkeen organisaatioin toimin-
taan. Resilietti organisaatio kykenee sekd sopeutumaan ettd reagoimaan muutokseen

joustavasti.



25

Resilienitissa organisaatiossa vuorovaikutuksen merkitys nousee keskioon (Nieminen ja
muut. 2017, s. 36). My0s Poijulan (2018, s. 171) mukaan organisaation resilienssia on
mahdollista kehittdda muun muassa avoimen vuorovaikutuksen avulla, organisaatioin si-
saisia sosiaalisia yhteyksia vahvistamalla, seka parantamalla organisaatioin itseorganisoi-
tumista ja -hallintaa. Organisaatiossa, joka koostuu asiantuntijoista, asiantuntijoiden
vuoropuhelun ja vuorovaikutuksen merkitys on suuri, koska asiantuntijoiden erilaiset na-
kdkulmat, tarpeet ja vaatimukset muovaavat organisaation toimintaa ohjaavia ajatuksia

ja valintoja (ks. Tyoterveyslaitos, 2022; Nieminen ym. 2017, s. 37).

Resilienssin puute voi ilmeta organisaatiossa esimerkiksi lamaantumisena tai vastaavasti
yleisena nopeiden harkitsemattomien paatosten tekemisena, asioiden kesken jattami-
sena seka yllattavana ja epajohdonmukaisena mielipiteen vaihtamisena. Valli (2020, s.
222) toteaa, ettd tallainen, epdjohdonmukainen, johtaminen nakertaa resilienssia.
Vaikka resilienssitaidot ovat osittain yksilollisia ominaisuuksia, niihin vaikuttaa my6s ym-
paristo ja sen tarjoama tuki. Resilienssitaitoja voi oppia, kehittda ja vahvistaa tietoisesti
(Ks. luku 4.2 Yksilon resilienssi). Hyva itsetunto, myonteisyys, toivo ja pysahtymisen taito

auttavat selvidamaan haastavistakin ajoista.

Esihenkild voi pyrkia vahvistamaan organisaation resilienssia erilaisin keinoin. Hyva keino
resilienssin vahvistamiseen on pyrkia tietoisesti vaikuttamaan tydyhteison jasenten
asenteisiin ja tyopaikalla vallitsevaan kulttuuriin. Lipponen (2020, s. 296-298) toteaa,
ettd apuna ryhman resilienssin vahvistamisessa lahiesihenkilé voi hyédyntaa ulkopuo-
lista ammattilaista, valmentajaa tai tydnohjaajaa. Kaytanndssa ryhman resilienssia voi
pyrkia vahvistamaan pienilla arkisilla teoilla ja esimerkiksi keskustelemalla yhdessa aiem-
mista onnistumisista ja siitd, miten haasteita on ennenkin seldtetty. Tama auttaa tyoyh-
teis6a |6ytamaan yhdessa selvidmiskeinoja haastavista tilanteista selvidmiseen, oppi-
maan koetusta ja samalla kehittdmaan tyoyhteison resilienssid. Resilienssitaitoja kehit-
tamalla muutosjoustavuus kasvaa ja vahvistuu. Itsensd johtamisen taito auttaa kehitta-

maan resilienssitaitoja seka vahvistamaan stressinsietokykya.
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Resilientilla esihenkil6lla on taito johtaa itsedan ja han kykenee itse selviytymaan haas-
tavista muutoksista lannistumatta. Mikali hanella on hyvat taidot hallita ja kasitella omaa
stressidan, han kykenee tukemaan myds henkildst6aan stressin hallinnassa. Johtamalla
emansipoivasti, kuunnellen, hyvaksyen ja valittden, han luo tydymparistdéon resilienssia
vahvistavaa myonteista ilmapiiria, seka toimii samalla resilienttina esikuvana. Vallin tut-
kimuksessa tutkimukseen osallistuneet jadkarit nimesivat luotettavuuden, tasavertai-
suuden ja ammattitaidon lisdksi hyvan johtajan yhdeksi tarkeimmistd ominaisuuksista

esimerkilla johtamisen (Valli 2020, s. 225).

Mikali muutos on suunniteltu, johtamista voidaan kasitelld rationaalisena prosessina,
missa esihenkil6 antaa alaisilleen ohjeet, miten heidan tulee toimia ja seuraa muutoksen
toteutumista. Tallainen esihenkil6-alainen-roolijaottelu saattaa toimia hyvin ennakoita-
vassa tyoymparistossa. Laurilan (2017) mukaan tallainen tapa johtaa onnistuu vain har-
voin ja han korostaakin sitd, ettd onnistunut muutosjohtaminen vaatii kiistatta aina myos

lisaksi onnistunutta vuorovaikutusta, ks. luku 3.2 suunnittelematon muutos.

Tyoympadristot ovat enaa harvoin tdysin ennakoitavissa. Agarwal ja muiden (2009, s. 2130)
mukaan esihenkilon antamien ohjeiden ja maaraysten sijaan modernia johtamista on
transformationaalinen johtaminen. Johtaessaan transformationaalisesti, henkilost6a
haastamalla, visioimalla, osallistamalla, esimerkilla johtamalla seka palkitsemalla, esi-
henkil6 pyrkii motivoimaan ja sitouttamaan henkilostéa (Gromov & Brandt 2011, s. 80).
Transformationaalinen ldhestymistapa johtamiseen sai alkunsa, koska nopeasti muuttu-
vissa toimintaymparistOissa perinteinen lineaarinen johtamistyyli koettiin tehottomaksi

(Laurila 2017, s. 41).

Toimintaymparistot, missa tyoskentelemme, ovat yha useammin kompleksisia. Samaan
kysymykseen tai ongelmaan saattaa l0ytya useita oikeita vastauksia ja muutokset ovat
vain harvoin taysin ennakoitavissa. Kompleksisissa ja pirullisissa ongelmissa nopeiden
paatosten tekeminen saattaa houkuttaa. Jalonen (2006, s. 10) toteaa, etteivat perintei-

set rationaaliseen maailmankuvaan pohjautuvat toimintamallit toimi toivotulla tavalla
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epdvarmuuden savyttdmassd ja kompleksisessa toimintaymparistossa. Epdvarmojen,
kompleksisten ja emergenttien tapahtumien hallinta on mahdotonta, mutta niiden koh-

taamista ja ymmartamista voidaan helpottaa avoimen vuorovaikutuksen avulla.

Tallaisessa, kompleksisessa toimintaymparistdssa johtaminen vaatii luopumista hallin-
nan ajatuksesta. Kompleksisessa toimintaymparistdssa esihenkilét ovat yhta tietamatto-
mia tulevasta, kuin henkilostokin. Janhosen (2018, s. 24) mukaan organisaation resiliens-
sia, eli uudistumiskykya kehittamalla, voidaan kuitenkin pyrkia hallitsemaan ja ymmarta-
maan kompleksista toimintaymparistéd. Kompleksisessa toimintaymparistossa henkilos-
ton itseohjautuvuutta, yhteisten paamaarien muodostumista ja kollektiivista alykkyytta
tukeva johtaminen on tarkeda. Henkilost6a arvostava kulttuuri ja johtaminen tukevat or-
ganisaation resilienssia. Jatkuvasti muuttuvassa maailmassa muutosvalmiuden vahvista-
minen ja opetteleminen nousevat entistda merkittavimmiksi taidoiksi. Sujuva ja avoin
vuorovaikutus on avainasemassa naiden taitojen kehittdmisessa (ks. Lee 2013, s. 29-41;

Janhonen 2018, 24-30).

Tyoterveyslaitoksen (2022) mukaan resilientissa organisaatioissa toimintakulttuuri on
henkilost6a arvostavaa ja kunnioittavaa. Henkiloston resilienssia vahvistaa kokemus siita,
etta esihenkil6t arvostavat heita sekd ihmisina etta ammattilaisina. Tallaisessa organisaa-
tiossa viestinta on riittavan avointa, eikd mikaan tieto ole ainoastaan yhden ihmisen kay-
tettavissa, vaan useamman henkilon hallussa. Nadin toimimalla turvataan se, etta organi-
saation merkitykselliset toiminnot saadaan yllapidettya tilanteesta riippumatta. Resilien-
tissa organisaatiossa henkilostollda on myos mahdollisuus osallistua organisaation toimin-
taa koskevaan paatoksentekoon ja sen valmisteluun, seka toiminnan kehittamiseen. Hy-
van yhteistyon rakentamiseen organisaation sisalla, eri osastojen ja verkostojen kesken
panostetaan ja yhdessa tekeminen koetaan tarkedksi arvoksi. Organisaation kohdatessa
yllattavan vastoinkdaymisen yhteistyokyky on tarkeaa. Resilientissa organisaatiossa tyos-
kentelevat ihmiset osoittavat kriisin kohdatessaan toiminnassaan luovuutta, innovatiivi-
suutta ja tyohon sitoutumista, seka kayttaytyvat empaattisesti, inhimillisesti ja luotetta-

vasti. Resilientit organisaatiot pyrkivdt ennakoimaan tulevaa, varautumaan siihen,
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tunnistamaan ja valttamaan riskit, seka tekemaan valmiiksi suunnitelmat siitd, miten

mahdollisissa poikkeamatilanteessa toimitaan.

Nieminen ja muut (2017, s. 75—-79) toteavat, ettd organisaatioita ei ole mielekasta tar-
kastella pelkdstaan vadlineina jonkin tavoitteen saavuttamiseksi. Kompleksisessa ympa-
ristdssa organisaatioita on hyva tarkastella dynaamisina ja itseohjautuvina jarjestelmina,
jotka muuttuvat ja kehittyvat. Resilienssin saa aikaan yksildiden ja heidan muodosta-
miensa ryhmien keskindinen vuorovaikutus, missa tulkitaan organisaation ja sen ympa-
riston valista vuorovaikutusta, vaihdetaan ndakemyksia organisaation toiminnasta seka
pohditaan yhdessa erialisia toimintamalleja. Taman vuorovaikutuksen seurauksena hen-
kilostossa tapahtuu itseorganisoitumista, mika puolestaan muokkaa uusia tapoja toimia.
Johtamisen avulla on mahdollista tukea organisaatioin uudistumista ja resilienssia. Tama
kuitenkin edellyttaa johtajalta halua luopua perinteisesta ylhaalta alaspain suuntauvasta
johtamistavasta luopumista ja kykya johtaa avoimesti ja keskustelevasti. Esihenkild voi
vahvistaa organisaatioin resilienssia hyvilla viestintataidoilla, seka avoimen vuorovaiku-

tuksen avulla.

Organisaation resilienssid voidaan pyrkia vahvistamaan tietoisella toiminnalla. Johtamis-
tapaa on hyva paivittda ohjaavasta ja ylhaalta alaspain suuntautuvasta, johtaja-alainen-
ajattelusta, tasavertaisempaan johtamistapaan, missa esihenkild kunnioittaa henkil6s-
ton ammattitaitoa sekd mahdollistaa ja varmistaa, ettd henkilokunnan osallistuminen
toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen toteutuu aidosti. Tallainen uudenlaisen kult-
tuurin luominen vaatii riittdvaa ja avointa vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen on hyva
olla vertikaalisen viestinnan lisaksi horisontaalista. Horisontaalisella viestinnalla tarkoi-
tetaan kaksisuuntaista, tasavertaista ja avointa esihenkilon ja henkiloston valilla tapah-
tuvaa viestintaa (Laurila 2017, s. 176). Naenndiskuulemista, missa kysytaan henkildston
mielipidettd, mutta jatetdan se aidossa paatoksentekotilanteessa huomioimatta, tulee
kaikin keinoin valttda. Tallainen toiminta lisdd epaluottamusta ja tdten heikentaa organi-

saation resilienssia.
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4.2 Yksilon resilienssi

Resilienssilla on tutkitusti vahva yhteys ihmisen terveyteen. Ellei resilienssia ole, tai sen
maara on vahaista, saattavat kriisitilanteet tuntua ihmisesta niin suurilta, ettei han pysty
enaa itse vaikuttamaan vireystilaansa. Taman seurauksena ihmisellad saattaa ilmeta stres-
sid ja vireys saattaa laskea niin merkittavasti, etta siitd seuraa lamaantuminen. Resiliens-
sin kehittymiseen vaikuttavat muun muassa kasvatus ja biologiset tekijat, kuten tempe-
ramentti ja aistijarjestelma (Karampas ja muut 2016, s. 1727-1740). Sen lisdksi, etta fy-
siologia ja genetiikka ovat tarkea osa resilienssid, selviytymistd, toipumista ja sopeutu-
mista voi my0Os oppia, kuten myos stressinsietokykya (Poijula 2018, s. 17, 58). Sopeutu-
miskeinoja haasteellisista tilanteista selviytymiseen saadaan muun muassa kasvatuksen
kautta tukemalla nuorta tunteiden ja vireystilojen sdatelyssa haastavissakin tilanteissa.
Nuorta on hyva tukea myos impulssien hallinnassa, ohjata hanta myonteiseen ajatteluun.
Eri yhteisoissda mentalisaatiokyky vaihtelee. Toimivassa yhteisOssa siedetdan epavar-
muutta, ymmarretaan virheiden mahdollisuus seka pyydetaan tarvittaessa anteeksi.
Na&ita piirteitd myos arvostetaan yhteis6ssa ja nama kaikki piirteet ovat myos hyvan joh-

tajuuden tunnusmerkkeja. (Pajulo ym. 2015, s. 1055.)

Myodnteinen ajattelu, realistinen optimismi, itsetuntemus, sitkeys, usko tulevaan, kyky
empaattisuuteen seka uteliaisuus ovat resilienttiin yksiloon liitettyja ominaisuuksia. Re-
silientti ihminen kokee haastavissakin tilanteissa, ettd hanelld on mahdollisuus vaikuttaa
elamaansa, pystyvyyden tunteen ansiosta han kestadkin paremmin itselle vieraita asioita
(Vamia, 2021). Mattilan (2020, s. 148) mukaan resilientin yksilon ominaisuuksiksi voi-
daan lukea optimistisen elamanasenteen lisdksi henkilon hyva psyykkinen ja fyysinen
kunto, sekd nadkdkulman vaihtamisen taito tarvittaessa. Yksilon resiliensiin vaikuttaa mer-
kittavasti se, mistd nakokulmasta han tarkastelee ongelmaa. Resilientti yksilé onnistuu
hyvaksymaan sellaiset asiat, joihin han ei voi vaikutta, seka oppii virheistdan. Hdn myos

kykenee |6ytamaan merkityksen ja tarkoituksen vastoinkdaymisilleen.

Resilienssin perusta on positiivisen tavoittelun yllapitdminen ja toiveikkaana pysyminen,

ne auttavat ihmistad palautumaan kielteisestd tai stressaavasta kokemuksesta. Toivo on
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merkittava tekija ilon ja onnellisuuden sailyttdmisessa. lhminen, jolla on toivoa kestaa ja
kykenee kasittelemaan paremmin kielteisia asioita. Resilientit ihmiset kykenevat tunte-
maan toivoa, henkista tasapainoa ja rauhaa myds karsimyksen keskella. Lisaksi resilientit
ihmiset valitsevat myonteisia tunteita kielteisten sijaan ja masentuneet painvastoin (Poi-
jula 2018, s. 28, 41). Karampaksen ja muiden (2016, s. 1727-1740) mukaan positiivisesti
tuntevilla ihmisilla on tilastollisesti merkittavasti korkeampi resilienssi, kuin negatiivisesti
tuntevilla. Lisdksi positiivisesti ajattelevien ihmisten yleinen terveys todettiin negatiivi-

sesti ajattelevia ihmisia paremmaksi.

Yhteenvedonomaisesti voidaan todeta, ettd vihemman negatiivisia tunteita kokevilla ih-
misilld on vahva tahdonalaisen huomion hallinta, he ovat tarkkaavaisia, seka pystyvat
hyvin keskittymaan. Merkittavia resilienssiin vaikuttavia tekijoita, niin lapsilla kuin aikui-
sillakin my&nteisyyden lisaksi, on henkilon kyky hallita impulsseja ja sadadella tunteitaan.
Lisaksi vahvaan resilienssiin vaikuttaa henkilon terve itseluottamus ja itsetunto, itsesaa-
telykyky, itseohjautuvuus ja minapystyvyys, myonteisyys, toivo, periksiantamattomuus
sekd paamaarahakuisuus. Thmisen psyykkisiksi selviytymiskeinoiksi haasteellisista tilan-
teista voidaan nimetd muun muassa henkilén hengellisyys, myodnteiset ajatukset itsesta
ja maailmasta, kongnitiivinen kyky arvioida tilanne uudelleen, hieman nakdékulmaa
muuttaen, ongelmanratkaisutaidot, taito hallita aikaa, rationaalisen ajattelun taito, huu-
mori, realistinen optimismi, seka aktiivinen selviytymisen hallinta. Myds henkilén kyky
tehda yhteistyota ja ottaa tarvittaessa vastaan apua, seka hanen kokemansa sosiaalinen
tuki ovat merkittavia resilienssitekijoita (ks. Poijula 2018; Stewart & Yuen 2011, s. 199-

209).

Parhaiten selviavilla henkil6illd on taito ja kyky kadyttaa erilaisia selviytymiskeinoja. Jous-
tavasti erilaisia selviytymiskeinoja kayttavan henkilon mielenterveys ja resilienssi ovat
vahvempia. Resilientti henkilo kykenee hallitsemaan vihaansa sekd antamaan anteeksi
kokemansa vaaryyden. Han osaa ilmaista tunteitaan ja hanelld on tunnealya. Vahvan re-
silienssin perustana on, ettd henkild huolehtii sekd fyysisesta etta psyykkisesta hyvin-

voinnistaan seka luottaa itseensd (Poijula 2018, s. 62—63).
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Poijulan (2018) mukaan heikko stressinsietokyky heikentda resilienssid. Tehottomia
stressinhallintakeinoja ovat vastoinkdaymisen kohdatessa ihmisen luovuttaminen ja pe-
riksi antaminen, itsensa syyttaminen tilanteesta, defensiivisyys, riidanhaluinen ja hyok-
kaava kayttaytyminen seka stressiperainen sydminen. Kestava henkil6 ei ole stressiton,
vaan hyvin resilientti kasittelemaan stressia. Henkilo, jolla on kyky kasitelld ja hallita
stressidan, pystyy nakemaan tulevaisuuden valoisana ja kohtaamaan sen taman hetken
vaikeuksista huolimatta pelotta. Yksilon resilienssin voidaankin katsoa olevan seurausta
vaikeaksi koettujen tapahtumien ja suojaavien tekijoiden valisesta dynaamisesta vuoro-
vaikutuksesta. Lujatahtoisuus ja kestdvyys ovat resilienttiin henkiloon liitettyja ominai-
suuksia, ndiden piirteiden lisdksi tarvitaan kuitenkin joustavuutta ja ketteryyttd, seka hy-
vaa sopeutumiskykya stressaavissa olosuhteissa. Resilientti henkild pyrkiikin aktiivisesti
selviytymadan. Han toimii suunnitelmallisesti ja hanelld on vahva autonomia. Han luottaa
ystaviinsa ja hanellda on hyvat sosiaaliset taidot seka korkea moraali. Hyvista sosiaalista
taidoista huolimatta resilientti henkild ei ole riippuvainen muista ihmisistd, vaan han
luottaa siihen, ettd voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tulevaisuuteen. Resilienssi on
enemman kuin selviytymista ja ongelmanratkaisua, siihen sisaltyy sopeutuminen, jonka

ansiosta ihminen muuttuu, kasvaa ja kehittyy myonteiseen suuntaan.

Poijulan (2018, s. 224-225, 227) mukaan nykyisin resilienssi ymmarretdaan prosessiksi.
Resiliessin muodostumisen prosessi on moniulotteinen, dynaaminen ja muuttuva, jossa
resilienssin muodostuminen nahdaan osittain yksilon ja hanen ymparistonsa valisen vuo-
rovaikutuksen tuotoksena. Resilienssiin vaikuttaa muun muassa yksilén henkilékohtaiset
luonteenpiirteet kuten optimismi sekd ympariston vaikutukset, kuten esimerkiksi yksilon
kokema sosiaalinen tuki. Resilienssia voidaankin pyrkia muokkaamaan ja parantamaan

interventioilla.
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5 Muutosjohtamisen yhteys resilienssipotentiaaliin

Kuten jo aiemmin todettiin, menestyakseen organisaation on oltava muutoskykyinen, tai
se saattaa jaada kilpailijoiden jalkoihin. Muutoksilta tydelamassa ei voi valttya. Joskus
muutokset voivat olla positiivisia, kuten miellyttavan tyétehtdavan saaminen tai epamiel-
lyttavia, kuten yt-neuvottelut. Yhteista ei toivotuilla muutoksilla on kuitenkin se, etta
niista toipuvat resilientit organisaatiot ja yksilot hauraita paremmin. Parhaimmillaan re-
silientti henkil® tai organisaatio kykenee kasvamaan henkisesti ja [6ytamaan ei toivottu-
jenkin muutosten keskelld uusia toimintatapoja, selviytymiskeinoja seka voimaa kohdata
muutos ja nahda siind mahdollisuus uudistumiseen. Resilienssid voidaan kuvata jousta-
vuudeksi ja palautumiseksi. Se ei kuitenkaan tarkoita pelkastaan tehokasta stressin hal-
lintaa, joustavuutta ja palautumista ennalleen, vaan muutoksesta selviytymista ja palau-
tumista muutosta edeltdneeseen tilaan entista tehokkaampana kokonaisuutena (ks. Poi-
jula, 2018, s. 12—-18; Mattila, 2020, s. 148). Toisin sanoen, vaikka resilienssin kasitetta
voidaankin tarkastella monelta eri kantilta, yhdistava nakékulma on, etta resilienssilla
tarkoitetaan yksilon kykya selvita stressitilanteita ja vastoinkdaymisistd, kenties jopa vah-
vistua (Mattila, 2020, s. 148). Jatkuvasti muuttuvassa, dynaamisessa ja valin kompleksis-
sakin toimintaymparistossa resilienssikykya vaaditaan sekad organisaatiolta ettd organi-

saatiossa tyoskenteleviltd ihmisiltakin.

5.1 Ldhijohtamisen haasteet

Muutosta johdettaessa lahiesihenkild on muutoksen armoilla aivan samoin, kuin muut-
kin organisaation jasenet. Lahiesihenkil® on kuitenkin usein han, kenelta odotetaan 16y-
tyvan vastauksia siihen, miten muutos tyontekijoita koskettaa, mita hyotya muutoksesta
on tyontekijoille ja miten muutos tulee vaikuttamaan yksittdisen tyontekijan tyéhon.
Vastauksia ei aina ole helppo antaa, koska muutos koskettaa yhta lailla valiesihenkil6ita
ja koulutuspaallikoita (Seppéald & Tapani 2018, s. 36). Lahiesihenkilon toimiminen muu-
toksen eteenpadin viejana ei ole mutkatonta. Toisinaan tyo saattaa osoittautua liian vaa-
tivaksi tai lahiesihenkil6 saattaa laiminlyoda tehtavidan muista syista. Tallaisia syita saat-

taa olla useita. Pirisen (2014, s. 92—96) mukaan lahiesihenkild saattaa muun muassa
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paeta vastuuta, mikali hanella ei ole riittavasti kiinnostusta muutoksen johtamiseen, eika
halua kuluttaa aikaansa muutoksen toteuttamiseen. Lahiesihenkil ei kykene johtamaan
henkilostéa myoskaan, mikali han kokee olevansa “tyokaveri” enemman kuin henkil6s-
ton esihenkild. Johtaakseen muutosta onnistuneesti [ahiesihenkilon taytyykin tunnistaa
roolinsa, seka olla tietoinen muutoksen tavoitteista ja toimia niiden mukaisesti. Ellei |a-
hiesihenkilo ole itse sitoutunut toimimaan muutoksen tavoitteiden mukaisesti ei han ky-
kene myoskdan auttamaan ja tukemaan henkilost6d muutoksen toteuttamisessa. Esi-
henkilo saattaa laiminlydda johtamista myds uupumuksen takia. Mikali esihenkildsto ha-
nen tydmaaransa alkaa tuntua liian suurelta, saattavat ratkaisua vaativat asiat muuttua
hanesta ylitsepdadasemattomiksi ongelmiksi, eika esihenkilo taten jaksa enaa johtaa muu-
tosta. Esihenkilé saattaa myos kayttdaa muutoksen johtamista hyddykseen ja sivuuttaa
organisaation sekd henkiloston edut saavuttaakseen muutostilanteessa omat itsekkaat

paamaaransa.

Esihenkilona tydskentely onkin paitsi vaativa, myos vastuullinen ty6é. Mikali esihenkilo
pakenee vastuuta tai hanelld ei ole aikaa tai kiinnostusta toteuttaa muutoksen johta-
mista, muutos ei lahde toteutumaan toivotusti. Taman seurauksena organisaatioin kehi-
tys saattaa hidastua tai hetkellisesti jopa pysahtya. Korhonen & Berman (2019, s. 165—
166, 172) toteavatkin, ettd onnistuakseen tyossdan onkin esihenkiléon omattava terve it-
seluottamus ja ammatillinen itsetunto. Lisaksi esihenkild tarvitsee tydssdaan aimo annok-
sen energiaa, aitoutta ja rohkeutta. Rakentavaa ja rehellista vuorovaikutusta tyontekijoi-
hin on mahdotonta rakentaa olematta aito. Naiden lisaksi hanen tulee olla tytssaan joh-
donmukainen ja kyeta hallitsemaan samaan aikaan useita eri ulottuvuuksia. Esihenkilon
tulee hallita saman aikaisesti seka strategista etta kdaytannon tasoa, sekd omata vahva
integriteetti. Integriteetilla tassd yhteydessa tarkoitetaan johdonmukaisuutta, linjak-
kuutta ja suoraselkaisyytta. Nama voivat ilmeta muun muassa siten, etta lahiesihenkil6lla
on tarvittaessa riittdvasti rohkeutta pitda kiinni omasta mielipiteestdan, mutta samalla
riittavasti ymmarrysta antaa periksi omasta nakemyksestaan, mikali han huomaa jonkun
toisen tavan toimia tai ajatella omaansa paremmaksi. Taitavalla esihenkil6lla on roh-

keutta tehda paatoksia myos intuition perusteella. Han luottaa itseensa ja omaa hyvan



34

itsetuntemuksen. Hdn on empaattinen ja valittda tyontekijoistaan aidosti. Taitava ldhiesi-
henkilo ei nosta itseaan muiden ylapuolelle, vaan tekee yhteistyota tiiminsa kanssa,
kuuntelee heita ja tyoskentelee ahkerasti vahvistaakseen tyoyhteison sosiaalista paa-
omaa. Taitava lahiesihenkild on rohkea ja kykenee toteuttamaan tarvittaessa hankalat-
kin paatokset. Hanelld on vahva resilienssi ja han pysyy tasapainoisena kovankin paineen

alla.

5.2 Avaimet resilienssipotentiaalin aktivointiin onnistuneen muutosjoh-

tamisen keinoin

Resilienssi on henkistd kantokykya, se on kayttdaytymista, ajattelua ja toimintaa. Re-
silienssin muodostumista on vaikeaa mitata, koska resilienssi on lopputulos, se on kui-

tenkin jotain mitd voidaan tutkitusti oppia, vahvistaa ja kehittaa eri tavoin.

Yhteison ja organisaation tasolla lahiesihenkilon avain resilienssipotentiaalin aktivointiin
vaikuttaisi olevan muu muassa lahiesihenkilon transformationaalinen johtaminen. Vahva
integriteetti, taito suhtautua elamaan ja asioihin myonteisesti sekd vahva oma resilienssi
vaikuttaisivat olevan resilienssipotentiaalia aktivoivan esihenkilén ominaisuuksia. Yksil6-
/henkilotasolla muutosta johdettaessa lahiesihenkilon resilienssipotentialin aktivoimi-
sen avaimia vaikuttaisivat olevan emansipoiva johtajuuskasitys seka riittdva muutosvies-

tinnan hallinta ja vuorovaikutusosaaminen.

Transformationaalinen johtaminen vaikuttaa aktivoivan resilienssipotentiaalia yhteisén
ja organisaatioin tasolla. (Gromov & Brandt 2011, s. 80.) Samoin kuin onnistuneeseen
transformationaaliseen muutosjohtamiseen sisaltyy henkiloston osallistaminen, myds
resilienssin muodostumisessa on keskeistd yhteisollisyys ja osallisuuden kokemus. Re-
silientissa organisaatiossa henkilostolla on mahdollisuus osallistua organisaation toimin-

taa koskevaan paatoksentekoon ja sen valmisteluun, seka toiminnan kehittamiseen.
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Poijula (2018, s. 19, 101) nostaa resilienssin muodostumisessa osallisuuden kokemuksen
esiin. Mikali yksilo kokee voivansa vaikuttaa itsedaan koskeviin paatoksiin, kehittyy hanelle
suuremmallla todenndkoisyydella vahvempi resilienssi. Yksilon resilienssida vahvistaa
lisdksi myos tutkitusti hanen kokemansa sosiaalinen tuki (ks. Poijula 2018, s. 224-225,

Stewart & Yuen 2011, s. 199-209).

Lahiesihenkilolle, jolla on vahva muutosjohtamisosaaminen, muodostuu vahva ammatil-
linen itsetunto. Lahiesihenkild, jolla on vahva ammatillinen itsetunto, terve itseluotta-
mus ja vahva integriteetti, onnistuu tydssaan. Integriteetti ilmenee johdonmukaisuutena,
linjakkuutena seka suoraselkdisyytena, lahijohtaja, jolla on vahva integriteetti, nauttii
henkiloston arvostusta ja luottamusta (ks. Korhonen & Bergman 2019, s. 165, 166, 172).
Luottamus esihenkil66n vahvistaa puolestaan yksilon/henkiloston resilienssipotentiaalia

(Valli 2020, s. 261).

Lahiesihenkilon, jolla on terve itsetunto ja vahva integriteetti on taipumusta olla myds
itse resilientti. Resilientilld |ahiesihenkilolla on korkea moraali, han luottaa itseensd ja
uskaltaa tarvittaessa myontaa omat erehdyksensa (ks. Korhonen & Bergman 2019, s. 95—
99, 165, 166 ,172; Poijula, 2018, s. 26). Onnistuakseen tydssaan lahiesihenkilon tulee olla
rohkea, aito (Korhonen & Bergman 2019, s. 165) ja rehellinen. Patevalla |ahiesihenkildlla
on itselldadn vahva resilienssi ja han pysyy tasapainoisena kovankin paineen alla (ks. s. 37,
Korhonen & Bergman, 2019). Yksilon resilienssipotentiaalia vahvistaa mm. mydnteinen
tapa suhtautua itseensa ja ymparistoonsa (Karampas ja muut 2016, s. 1727-1740; Mat-
tila 2020, s. 148; Poijula 2018, s. 19, 101, 224, 225). Hyva itsetunto, myonteisyys ja toivo
auttavat selvidmaan haasteellisiksikin koetuista muutoksista. Valli (2020, s. 225) nostaa

esiin myos esimerkilla johtamisen merkityksen resilienssipotentiaalin vahvistajana.

Resilientti Idhiesihenkil6 toimii esikuvana, uskoo parempaan ja vahvistaa henkildston toi-
voa paremmasta, ja taten omalla toiminnallaan vahvistaa myos henkilston resilienssia.
Resilientti henkil6 on myonteinen. Han pyrkii toiminnallaan vahvistamaan tyoyhteison

myonteistd ilmapiirid. Hanelld on valmius vaihtaa ndakokulmaa, mikd on tarked kyky
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muutosta johdettaessa (Korhonen & Bergman 2019, s. 165) ja samoin resilienssin muo-

dostumisessa (Mattila 2020, s. 148, Poijula, 2018, s. 125. Stewart & Yeun 2011, 199-209).

Yksilo/henkilotasolla esihenkilon keinoja resilienssipotentiaalin vahvistamiseen ovat
emansipoiva johtajuuskasitys sekd muutosviestinnan hallinta ja vuorovaikutusosaami-
nen (Laurila 2017, s. 195). Johtaessaan emansipoivasti esihenkild osoittaa ymmarta-
vansa henkilostéa. Han ymmartad muun muassa, ettd muutosvastarinta on luonnollinen
tapa suhtautua muutokseen (Juuti & Virtanen 2009, s. 110-128; Korhonen & Bergman
2019, s. 95-99.)

Janhonen (2018, s. 24-30), Juuti & Virtanen (2009, s. 110-128), Korhonen & Bergman
(2019, s. 95-99), Laurila (2017, s. 101), seka tyoterveyslaitos (2018) korostavat vuorovai-
kutuksen seka sallivan, keskustelevan, avoimen ilmapiirin ja myonteisen suhtautumisen
merkitystda onnistuneen muutosjohtajuuden edellytyksena. Mutkaton ja avoin viestinta
edesauttavat onnistunutta muutosta (ks. Juppo, 2009, s. 3; Tyoterveyslaitos 2018). Myos
resilienssia voidaan vahvistaa hyvilla viestintataidoilla ja avoimen vuorovaikutuksen
avulla, johtamalla avoimesti ja keskustelevasti (ks. Nieminen ja muut, 2017, s. 75-79;

Poijula, 2018, s. 171; Stewart & Yuen, 2011, s. 199-209; Tyoterveyslaitos 2022).

Alla olevaan taulukkoon on koottu teorian pohjalta onnistuneen muutosjohtajuuden ja

resilienssipotentialin aktivoinnin yhdistavia tekijoita

Yhteison/organisaation ta- | Esihenkil6tasolla Yksilo- /henkilotasolla
solla
» Transformatio- » Vahva integriteetti » Emansipoiva
naalinen johtami- » Terve itsetunto muutosjohta-
nen » Myonteinen suh- juuskadsitys
tautuminen » Muutosviestinnan
» Vahva oma re- hallinta sekd vuo-
silienssi rovaikutusosaami-
nen

Taulukko 1. Onnistuneen muutosjohtamisen yhteys resilienssipotentiaalin aktivointiin
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6 Tutkimuksen toteutus

Ammatillinen koulutus Suomessa on ollut viime vuodet muutosten pyorteissa. Muutok-
set ovat koskettaneet my6s Vaasan ammatillista opetusta monin eri tavoin. Tassa kappa-
leessa tarkastellaan viime vuosina Vamialla tapahtuneita tiimivastaavien nakdkulmasta
merkittavimpia muutoksia. Lisaksi tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa; Onko tiimivas-
taavien nakemyksen mukaan onnistuneella muutosjohtajuudella yhteytta resilienssipo-
tentiaaliin aktivointiin, ja jos on, niin millaista? Kappale sisaltda kuvauksen tutkimuksen
toteutuksesta, kaytetysta tutkimusmenetelmastd, seka kuvaa tutkimuksen kohderyh-

man, tutkimusaineiston, aineiston analyysitavan seka tutkimuksen tuloksen.

6.1 Menetelmana kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista, eli kvalitatiivista tutkimusotetta, minka
avulla pyrittiin kokoamaan haastateltavien omat nakemykset ja ajatukset muutosjohta-
misen ja resilienssipotentiaalin yhteydesta. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on
kuvata tutkittavaa ilmiota, seka pyrkia ymmartamaan sita syvallisesti. Laadullisessa tut-
kimuksessa aineiston hankkiminen haastattelujen avulla mahdollistaa sen, ettad haastat-
telijan ja haastateltavan valilla on suora kontakti, mika taas mahdollistaa tutkijan paasyn

aidosti ilmion pariin (Kananen 2008, s. 24-25).

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa, onko tiimivastaavien nakemyksen mu-
kaan onnistuneella muutosjohtamisella yhteytta resilienssipotentiaalin aktivoitumiseen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan pyrkimyksena on ilmion syvallinen ymmartami-
nen. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole jo olemassa olevan teorian tai hypoteesin testaa-
minen, vaan tukija pyrkii paljastamaan ilmi6sta odottamattomia seikkoja. Se, mika koe-
taan tarkedksi ja merkitykselliseksi, nousee esille haastateltavien vastauksista, ei tutki-
jasta itsestddn (Hirsjarvi ja muut 2008, s. 105). Edelld mainittujen syiden vuoksi tdman

tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimusote.
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6.2 Kohderyhma ja tutkimusaineisto

Kohderyhmaksi tahan tutkimukseen valikoituivat Vamian Hansa-kampuksen tiimivastaa-
vat. Tutkimusaineisto kerattiin huhtikuun 2022 aikana teemahaastatteluin. Hansa-kam-
puksella toimii kaksitoista tiimivastaavaa. Tiimivastaavista haastatteluun kutsuttiin 11 tii-
mivastaavaa, joista haastatteluihin osallistui seitseman. Haastateltaville lahetettiin kes-
kimadrin muutamasta paivasta viikkoon ennen haastatteluajankohtaa kutsu haastatte-
luun sahkoisen kalenterin ja sahkopostin valitykselld. Kutsuun sisaltyi lyhyt kuvaus haas-
tattelun tarkoituksesta ja osallistumisen vapaaehtoisuudesta. Haastateltaville kerrottiin
lisaksi, ettei heidan vastauksistaan voi paatella heidan henkil6llisyyttaan, etta vastaukset
kasitelladn luottamuksellisesti ja etta tutkimusaineisto keratdaan ainoastaan tata tutki-
musta varten. Lisdksi kutsuun liitettiin tiivis kuvaus tutkimuksen keskeisimmista kasit-
teistd, seka haastatteluteemat ja esimerkkikysymyksia. Haastateltavilla oli mahdollisuus
tutustua tutkimuksen teemoihin ja esimerkkikysymyksiin halutessaan etukdteen. Haas-
tattelut toteutettiin lahitapaamisena seka Teamsin valityksella. Haastattelujen aluksi
haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelujen nauhoittamiseen ja heille kerrattiin tiiviste-

tysti haastattelun eteneminen teemoittain.

Tiimivastaavista kaikki vastaajat toimivat seka opettajan etta tiimivastaavan tehtavissa.
Koulutukseltaan haastateltavat olivat alemman sekd ylemman ammattikorkeakoulutut-
kinnon tai ylemman korkeakoulututkinnon ja ndiden lisdksi pedagogisen patevyyden
suorittaneita. Lisaksi osalla haastateltavista oli myos muuta eritysosaamista, kuten eri-
tysopettajan tutkinto, tvt-pedagogi, opetushallinon tutkinto sekéa kansalliseen (Taitaja) ja
kansainvéliseen kilpailutoimintaan (Skills) liittyvaa opettajuutta ja valmennusosaamista.
Tiimivastaavien tyonkuva oli kaikilla hyvin yksildllinen ja monin osin monipuolinen, osa
haastateltavista oli lisaksi mukana erilaisten hankkeiden toteutuksessa. Opettajana he
olivat toimineet joko Vao:lla tai Vakk:lla ennen oppilaitosten yhdistymistd Vamiaksi
vuonna 2017. Opettajan tyota he olivat tehneet noin kymmenesta kolmeenkymmeneen
vuotta. Tiimivastavan tyota osa oli tehnyt vuodesta 2017, jolloin organisaatiomuutoksen

seurauksena siirryttiin tiimiopettajuuteen, osa muutaman kuukauden.
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Tassa tutkimuksessa oli tarkoitus tutkia, onko muutosjohtajuudella tiimivastaavien nake-
myksen mukaan yhteytta resilienssipotentiaalin muodostumiseen. Laadullista tutki-
musta tehtdessa on tarkeaa, ettd haasteltavien avulla saadaan koottua aineisto, joka
edustaa tutkittavan ilmion olennaisia piirteita (Tiainen 2014, s. 20; Kananen 2008, s. 37).
Kohderyhmaksi valikoitui tiimivastaavat, ketka pystyivat tarkastelemaan muutosjohta-

juuden yhteytta resilienssipotentiaaliin seka yksilon etta organisaation nakokulmista.

Haastattelua tehdessa on huomioitava lisaksi aineiston koko. Ellei tutkimus sisally osaksi
suurempaa projektia, tulee huomioida, ettei haastattelujen toteutukseen kulu liikaa ai-
kaa, toteutus ei mydskdan saa tulla kohtuuttoman kalliiksi (Hirsjarvi ja muut, 2008, s.
168). Ladullista tutkimusta toteutettaessa aineiston laatu on merkittavampi kriteeri kuin
aineiston maara. Laadullisessa tutkimuksessa kriteerina voidaan pitaa saturaatiota, jol-
loin tutkimusaineistoa voidaan pitaa riittdvana maarana sen jalkeen, kun uudet tulokset
tulkitaan samoin kuin edelliset. Tahan yleensa riittda vahan yli kymmenen ihmisen haas-
tatteleminen (ks. Hirsjarvi ja muut 2008, s. 171; Kananen 2008, s. 34, 35). Tahan haastat-

teluun kutsuttiin yksitoista tiimivastaavaa, joista haastatteluun osallistui seitseman.

Haastatteluja voidaan toteuttaa eri tavoin. Klassisesti haastattelutavat jaetaan struktu-
roituihin, puolistrukturoituihin ja avoimiin (Metsamuuronen 2006, s. 114). Tassa tutki-
muksessa haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Tutkimus-
menetelmaksi valikoitui teemahaastattelu, jossa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
haastattelun kulkua ohjasivat tutkimuksen kanalta keskeiset teemat (Hirsjarvi & Hurme
2000, s. 48). Teemat muodostuivat yksilon, organisaation ja esihenkilon resilienssin muo-
dostumiseen yhteydessa olevien seikkojen tulokulmista. Teemojen avulla haettiin vas-
tuksia siihen, onko tiimivastaavien ndkemyksen mukaan onnistuneella muutosjohtami-
sella yhteytta resilienssipotentiaalin aktivointiin ja mikali on, niin millaisella. Teemat oh-
jasivat haastattelun kulkua ja sita, mita kysyttiin, mutta kysymykset eivat olleet tarkkara-
jaisia. Eri haastateltavilta kysyttiin samoja asioita, mutta haastattelutilanne muistutti
enemman keskustelua. Tallainen haastattelun eteneminen on puolistrukturoidulle tee-

mahaastattelulle tyypillista (Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 103). Tassa tutkimuksessa
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kdytetyn teemahaastattelun runko on esitelty timan tyon liitteessa yksi (1.) Teemahaas-

tattelun runko muodostettiin hydédyntden tydn teoriaosuutta.

Tutkija onnistuu paremmin tyéssaan, mikali han ennalta tutustuu tutkimuksen kohtee-
seen ja siihen kuuluviin ihmisiin, seka varmistaa, etta heilla on kiinnostusta tutkimuksen
aihepiiria koskien ja riittavasti siihen liittyvaa tietoa. Tutkimukseen on hyva valita juuri
ne ihmiset, joille tutkittava ilmié on tutuin (Kananen 2008, s. 37). On my6s suositeltavaa
varmistaa, etta tutkimuksessa kaytettava sanasto on haastateltaville tuttua. Haastatelta-
vat ihmiset vaikuttavat siihen, miten kysymykset muotoillaan ja siten myds siihen, millai-
sen tuloksen ne tutkijalle antavat (Vilkka 2021, s. 106). Tassa tutkimuksessa haastattelu-
jen avulla pyrittiin saamaan vastuksia siihen, onko tiimivastaavien nakemyksen mukaan
onnistuneella muutosjohtajuudella yhteytta resilienssipotentiaalin aktivointiin. Haastat-
teluteemat ja apukysymyksia testattiin ennen haastattelujen toteuttamista yhdella haas-
tateltavista. Resilienssin kasite koettiin vieraaksi ja tasta syysta paadyttiin antamaan jo
haastattelukutsun yhteydessa haastateltaville lyhyt alustus tutkimuksen viitekehyksesta,
sekd avaamaan tutkimuksen keskeisimpia kasitteitd, kuten resilienssia, siten, miten ne
tassa tutkimuksessa ymmarretdan. Haastatteluissa haastattelun teemat ja apukysymyk-
set ohjasivat haastattelun kulkua, mutta antoivat tilaa myo6s poikkeaville tuloksille seka
tarkentaville kysymyksille. Kysymykset ovat merkityksellisid haastattelun etenemisen
kannalta, niiden avulla tutkija ohjaa haastattelun kulkua, mutta samalla tutkijan on hyva
huomioida mahdolliset uudet suunnat, mitka haastateltavan vastaus mahdollisesti avaa
ja esittaa tarvittaessa tarkentavia tai syventavia kysymyksia uudesta nakékulmasta kasin

(Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 103).

Ensimmaisten haastattelujen jalkeen kavi ilmi, ettd haastateltavilla oli jonkin verran toi-
sistaan poikkeava tyo- ja opiskeluhistoria. Anonyymin sailyttamiseksi kysymys tyohisto-
riasta rajattiin tdman jalkeen seuraavissa haastatteluissa koskemaan ainoastaan sit3,
oliko haastateltava tyoskennellyt ennen Vamian muodostumista Vakk:n tai Vao:n organi-

saatioissa.
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6.3 Analyysin toteuttaminen

Laadullista tutkimusta tehtdessa analyysin ei ole tarkoituksenmukaista tapahtua tutki-
muksen lopuksi, vaan sen tulee kulkea mukana tutkimusprosessin eri vaiheissa ja ohjata
tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta. Laadullinen tutkimus mahdollistaa ilmion syvallisen
ymmartamisen ja selittamisen (Kananen 2008, s. 24, 25). Aineisto analysoitiin sisal-

[6nanalyysin avulla.

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Kuvio 1. Esimerkkikuvio teoriaohjaavasta sisallénanalyysista (mukaellen Tuomi & Sarajarvi 2009,

s.118)

Sisadllénanalyysissa teoria ohjasi analyysia, seka toimi analyysin apuna. Haastattelujen
jalkeen nauhoitetut haastattelut litteroitiin viivastyksettd, eli muunnettiin tekstimuo-
toon. Perehtyminen aineiston sisaltoon toistettiin useaan kertaan aina uuden aineiston
yhteydessd. Aineistoon perehtyessa pyrittiin ymmartamaan, mita vastauksilla haluttiin
kertoa, tdman jalkeen pyrittiin muodostamaan havainnoista kokonaiskuva, seka tehtiin

niista lyhyt tiivistelma.

Vastuksia muokattiin litteroinnin yhteydessa yleiskielelliseen seka propositiotason muo-
toon. Yleiskielellisessa litteroinnissa tekstista poistetaan murre- ja puhekielen ilmaisut ja

se muunnetaan kirjakielelle, propositiotasolla vain sanoman ydinsisaltd kirjataan
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muistiin (Kananen 2008, s. 81). Muutettaessa aineistoa tekstimuotoon on mahdollista
tehda myos valikoituja litterointeja, jolloin tutkija litteroi aineistosta vain sellaiset osat,
mitka ovat oleellisia tutkimuksen raportoinnissa (Metsamuuronen 2006, s. 122). Litte-
roinnin jalkeen aineisto pelkistettiin, eli redusoitiin, ryhmiteltiin, eli klusteroitiin seka luo-
tiin taman jalkeen teoreettiset kasitteet, eli abstrahoitiin, hyddyntdaen haastattelun tee-
maa ohjaavaa tyon teoriaosuutta, jattden kuitenkin samalla tilaa myds uusille havain-

noille.
Redusointi toteutettiin huolellisen litteroinnin lomassa seka sen paatteeksi. Informant-
tien vastauksia alleviivattiin ja koodattiin aineistosta eri varein. Alla esimerkkitaulukko

aineiston pelkistamisesta.

Taulukko 2. Esimerkki aineiston redusoinnista, eli pelkistamisesta

Alkuperidisilmaukset Pelkistetty ilmaus

H5 ”Kylla vaikuttaa, kuunteleminen ja kes- | Sallivan, avoimen ja keskustelevan ilmapii-
kusteleminen.”  (Poiminta  haastatte- | rin luominen
lusta/keskustelusta; Johtamisen yhteys

resilienssipotetiaaliin)

Redusoinnin jalkeen aineisto, ryhmiteltiin, eli klusteroitiin.

Taulukko 3. Esimerkki aineiston klusteroinnista

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Sallivan, avoimen ja keskustelevan il- | Avoin vuorovaikutus

mapiirin luominen

Klusteroinnin jalkeen koottiin teoreettiset kdsitteet, eli abstrahoitiin, hydédyntden haas-
tattelun teemaa ohjaavaa tyon teoriaosuutta ja jattaen samalla tilaa myo6s uusille havain-

noille. Abstrahoitaessa tutkimusaineisto jarjestetdan siten, ettd aineiston perusteella
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tehdyt johtopaatokset pystytdaan irrottamaan yksittaisista henkildista ja siirtdamaan ne

yleiselle ja teoreettiselle tasolle (Metsamuuronen 2006, s. 122).

Taulukko 4. Esimerkki aineiston abstrahoinnista

Alaluokka Yldluokka Yhdistava

Avoin vuorovaikutus Muutosviestinndan hallinta | Avaimet resilienssipoten-
ja  vuorovaikutusosaami- | tiaalin aktivointiin onnis-
nen tuneen muutosjohtami-

sen keinoin

6.4 Tulokset

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan Vamian tiimivastaavien nakemyksia Vaasan ammatilli-
seen koulutukseen kohdistuneista muutoksista, muutosten johtamisesta sekd muutos-
johtamisen yhteydesta henkildstdn resilienssipotentiaalin aktivoitumiseen. Tutkijan tul-
kintojen tueksi, seka tekstin eldvoittamiseksi tulosten raportointiin on sisallytetty suoria

lainauksia haastateltavien vastauksista.

6.4.1 Muutokset Vamialla

Ammatillinen koulutus on ollut viime vuosina muutosten pyorteissa. Tassa kappaleessa
tarkastellaan Vamian Hansa-kampuksen tiimivastaavien ndakemyksida Vamiaa kosketta-
neista merkittavimmista muutoksista, seka niista tekijoitd, mitkd heidan ndakemyksensa

mukaan ovat yhteydessa reislienssipotentiaalin ilmenemiseen.

Merkittavimmiksi muutoksiksi viime vuosina Vamialla tiimivastaavat kokivat muun mu-
assa reformin seurauksena aikuisten ja nuorten opetuksen ja samalla oppilaitosten (Vakk,
Vao, rannikkoseudun oppisopimustoimisto) yhdistymisen (Vamia) sekd Covid-19 pande-
mian vaikutukset opetuksen toteutukseen. Lisdksi tiimivastaavat nimesivat merkittaviksi

muutoksiksi organisaatiomuutoksen myota kehittyneen tiivimman tiimiopettajuuden,
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erilaiset oppilastietojarjestelmien muutokset, vuositydaikaan siirtymisen seka tyénku-
van kokonaisvaltaisen muutoksen (mm. opetustydn rinnalle runsaasti muuta tyota ja

muita tyotehtavia).

Tiimivastaavat kokivat, ettd muutokset olivat tuoneet mukanaan seka hyvaa etta haas-
teita. Reformin ja oppilaitosten yhdistymisen seurauksena nuorten ja aikuisten opetus
yhdistettiin. Oppilaitosten yhdistyessa organisaatioiden erilaisten kulttuureiden yhdista-
minen koettiin haasteelliseksi. Organisaatioiden erilaisten kulttuurien yhdistaminen ei
tapahtunut hetkessa, vaan sulautuminen omaksi tyoyhteisoksi ja “Vamia identiteetin
muodostuminen” (H1) on vienyt aikansa. Eritysesti yhdistymisen alku koettiin haasteel-
liseksi. Organisaatioiden kulttuurit poikkesivat merkittavasti toisistaan “Ei ymmarretty
toisiamme ja muutos toi mukanaan ”“kiireen”. Ei tultu kuulluksi eikd nahdyksi. Johtami-
nen yhdistyttaessa tuli ylhaalta pain, varmasti reformista lahtien.” (H7) Vaikka yhdistymi-
nen koettiin haasteelliseksi, kaikki kokivat muutoksen olleen kuitenkin enemman myon-
teisend, kuin kielteisena. Positiivisena muutoksessa nahtiin isompi, laaja-alainen organi-
saatio, missd on kaytossa enemman resursseja muun muassa “Allokointi helpompaa, |6y-
tyy helpommin sijaisia jne.” (H5). Mydnteisena koettiin myos toisiltaan oppiminen ja uu-
det nakemykset, seka yhteisollisyyden lisdantyminen. Yhdistymisen mydta opiskelijama-
rat ovat kasvaneet ja monimuotoistuneet. Myds moniammatillisen tyon koettiin olevan
yhdistymisen jalkeen nakyvampaa ja kiinteampaa “Tieto kulkee paremmin, tdma suuri
etu opiskelijalle” (H1). Nuorten ja aikuisten opetuksen yhdistaminen koettiin myontei-
sena muutoksena myos opiskelijoiden nakdkulmasta, “Molemmat oppivat toisiltaan,

nuoret aikuisen malista ja aikuiset nakevat nuoren kehityksen” (H1).

Covid-19 pandemian vaikutukset opetukseen koettiin haasteellisiksi. Pandemian seu-
rauksena opetus siirtyi verkkoon. Kielteisena koettiin mm. se, ettd sosiaaliset kontaktit
vahenivat. Muutosta ei kuitenkaan nahty pelkadstdaan kielteisend, vaan sen seurauksena
muun muassa digitaalisuuden hyédyntaminen on lisdantynyt. “Koronan seurauksena oli
pakko ottaa nopeastikin haltuun kaikenlaista digijuttuun liittyvaa” (H3). "Aikamoinen

loikkaus digitalisaation hyodyntamiseen.” (H2).
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Edellda mainittujen muutosten isdksi tiimit ja tiimiopettajuus mainittiin merkittavaksi
muutokseksi. Koettiin, etta resilienssipotentiaalin aktivoitumisen nakdkulmasta tiimeissa
tyoskentely antaa muun muassa tiimin jasenille paremman mahdollisuuden vaikuttaa
omaan tyohonsa. Myds tiimivastaavat kokevat pystyvansa muutoksen myota paremmin
osallistamaan opettajia oman tyonsa suunnitteluun ja tydsuunnitelmien sisaltoon “Ol-
laan katottu niinku yhdessa se” (H1). Osallisuus ja opettajien vaikutusmahdollisuudet

omaan tyohonsa koettiin tarkedksi ja voimaannuttavaksi tekijaksi.

Merkittaviksi muutoksiksi mainittiin myos erilaiset oppilastietojarjestelmien muutokset,
vuosityOaikaan siirtyminen seka tydonkuvan kokonaisvaltainen muutos (mm. opetustyén
rinnalle runsaasti muuta tyota ja muita tyotehtavia). Oppilastietojarjestelman jatkuva ke-
hittyminen ja muuttuminen koettiin tyoldaaksi. Vuositydaikaan siirtymisen seurauksena
opetustyo lisdantyi ja lisdksi muutos toi mukanaan paljon lisda “yhta sun toista” (H6)
muuta tyotd opetuksen rinnalle (mm. nuorten henkilokohtainen osaamisen kehittamis-
suunnitelman (hoks) laatiminen ym.). Tutkinnon perusteiden muuttuminen ja opiskeli-
joiden hoks:it koettiin osaksi arkea, mutta muutokset koettiin siitd huolimatta kuormit-
tavaksi, "Ei ehdita sisdistaa, eika saattaa edellistd muutosta loppuun, kun seuraava jo tu-
lee” (H6). Enemman toivottiin aikaa muutosten sisdistamiseen ja kehittamistyohon.
Tyonkuvan muutos (mm. opetustyon rinnalle muita tyotehtdvia ja muuta tyota, yhteis-
kunnalliset muutokset) koettiin monipuolisuuden ndkékulmasta myonteisend muutok-
sena, mutta tydomaaran lisddntyessa oma jaksaminen ja ajankdyttd mietityttivat. Tyore-
surssien jakamiseen ja kohdentamiseen oikein kaivattiin enemman tukea ”Kaipaisin, sel-
laista tukea, ettd pysahtyisimme yhdessa miettimaan ja pohtimaan miten paljon resurs-
sia ja aikaa kukin tyotehtava oikeasti vaatii.” (H2). Ammatillisen opetuksen rinnalle ty6-
hon on tullut enemman mukaan kasvatuksellista nakdkulmaa. Tama vaatii opettajilta

asennemuutosta, “Joutuu opettelemaan uutta ajattelutapaa” (H6).

Tiimivastaavat kokivat saaneensa tukea muutoksien kohtaamiseen muun muassa oman
osastonsa koulutuspaallikolta ja toisilta tiimivastaavilta sekd oman tiimin opettajilta, 13-

himmiltd tyokavereilta ja tyoyhteisoltd. Moni tiimivastaava kuitenkin koki, ettei
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erityisemmin ole tarvinnut tukea, itseohjautuvuus ja oman tyon johtaminen korostuivat

tiimivastaavien tyoskentelyssa.

6.4.2 Muutosjohtamisen yhteys resilienssipotentiaalin muodostumiseen

Kaikki haastateltavat kokivat johtamisella olevan yhteytta resilienssipotentiaalin muo-
dostumiseen. Tiimivastaavat eivat toimi ldhiesihenkiléind, mutta he ohjaavat tiimin toi-
mintaa. Jokainen tiimivastaava koki, ettd esihenkilon johtamisen lisdksi myos tiimivastaa-
van omalla toiminnalla saattaa olla yhteytta tiimin jasenten resilienssipotentiaalin akti-
voitumiseen. Vahvistavaksi johtamiseksi ja ohjaamiseksi he nimesivat muun muassa esi-
henkilon esimerkilld johtamisen. Tiimivastaavat kokivat, ettd mikali esihenkild on mu-
kana muutoksessa, muutos todennakdisimmin onnistuu ja siitd toivutaan paremmin.
Eras haastateltava osuvasti kuvasikin, ettd mikali I1ahiesihenkil6 on itse “innostunut, mo-
tivoitunut ja sitoutunut, heijastuu se tyontekijoiden motivaatioon” (H4). Lisaksi "Yhdessa
tekeminen ja osallistaminen” (H4) koettiin resilienssipotentiaalia aktivoiviksi tekijoiksi.
Opettajien mahdollisuus vaikuttaa itse oman tyoénsa sisaltoon koettiin resilienssipotenti-
aalia aktivoivaksi. Koettiin, ettd “On tarkeaa, ettd heillad (opettajilla) on mahdollisuus vai-

kuttaa omaan tyohonsa” (H1).

Resilienssipotentiaalia heikentaviaksi tekijaksi mainittiin muun muassa tyotehtédvan toi-
meksianto ilman riittdavia resursseja. Selkeaa resurssien jakoa ja riittavia resursseja tyon
tekemiseen painotti moni tiimivastaava. Selkeat ja riittavat resurssit liittyvat oman tyon
johtamiseen seka lisdksi tyosta palkitsemiseen. Eras tiimivastaava mainitsi, etta resiliens-
sipotentiaalia "Heikentas, jos pyydetaan tekeméaan tyota ilman ettd annetaan resurssia. ”

(H6). My0s kaikenlaisen vahattelyn koettiin heikentavan resilienssipotentiaalia.

Moni vastaajista koki, etta reformin mukaisen toiminnan toteuttaminen, yhtenen tavoite
seka visio olivat selkeitd. Haastateltava (H1) totesi, ettd “Ollaan menossa yhteiseen ta-
voitteeseen, se on ollut niin selked se yhteinen linjaus, ettd ldhdemme toteuttamaan

uutta reformia rohkeasti. Rohkeasti olemme uskaltaneet uudistua.”
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Esihenkilon suoraselkdisyyden, luotettavuuden ja rehellisyyden koettiin aktivoivan re-
silienssipotentiaalia. “"Tykkdaan suorasta ja reilusta toiminnasta hyvassa ja pahassa.”
(H2), ”Palaute ja kannustaminen tukee, tykkaan jos asioista puhutaan suoraan. Ehka se
on se tuki ja kannustus.” (H3). ”Yrittaa valittomasti tehda sen mita lupaa. On saatavilla.”
(H1). Myos rohkeus ottaa asioita esille koettiin tarkeaksi. “Jos johonkin tarvitaan korjaus-
liikkeita, se uskalletaan tuoda esille.” (H2). Lisdaksi johdonmukaisuutta painotettiin “Lean
ei ndy meidan arjessa, vaikka siitd puhutaan. Lean-johtaminen nakyisi prosesseissa ja

toisi selkeytta. Johdonmukaisuutta toivotaan.” (H4).

Lahiesihenkilon suoraselkdisyyden, luotettavuuden seka rehellisyyden lisaksi resilienssi-
potentiaalia aktivoiviksi tekijoiksi tiimivastaavat kokivat esihenkilén myénteisen, raken-
tavan ja hyvaksyvan suhtautumisen muutoksiin. “Oma suhtautuminen vaikuttaa, jos
asenne on valmiiksi pessimistinen, niin muutoksen kestaminen on vaikeampaa. Ei kai ole
olemassakaan enda mitdaan tyopaikkaa tai tyotehtavaa missa sun ei tarvis kestaa sita, etta

muutoksia tulee tasaisesti eri asioihin.” (H3).

Yhteenvedon omaisesti voidaan todeta, ettd sekd teorian mukaan, ettd tutkimuksessa
esille nousseiden vastausten valossa on viitteita siitd, etta esihenkilén vahva integriteetti
ja myonteinen suhtautuminen vaikuttavat sisadltdvan resilienssipotentiaalia aktivoivia
elementteja. Johdonmukaisuus, suoraselkaisyys, rehellisyys, luotettavuus, oikeudenmu-
kaisuus, rohkeus, aitous sekd myodnteisyys muutosten hyvaksyva suhtautuminen muu-

toksiin nousivat kaikkien haastateltavien vastauksista esille.

Kaikkien vastaajien mukaan ldhiesihenkilé voi omalla toiminnallaan joko aktivoida tai
heikentaa resilienssipotentiaalia. ”Kuunteleva, tukeva, empaattinen, tasa-arvoinen ja oi-
keudenmukainen esihenkilo vahvistaa. Heikentda maaraileva tyranni, joka tunkee lisaa
t6ita ilman resursseja. Todellakin voi olla iso merkitys henkil6lld. Voiko olla johtamista

ilman jotain henkiloa?” (H6).
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Taman tutkimuksen mukaan emansipoivassa johtajuuskasityksessa vaikuttaa olevan re-
silienssipotentiaalia aktivoivia elementteja. Haastateltavat kokivat esihenkilén myota-
tunnon osoittamisen, erilaisuuden ymmartamisen ja hyvaksymisen sekd arvostavan ja
kunnoittavan johtamistavan merkityksellisiksi. Emansipoiva johtajuuskasitys ilmeni kaik-

kien haastateltavien vastauksista.

”Kuunnellaan huolta.” (H1). "Hanen asiansa on tarked.” (H1). "Tietylla tavalla empaatti-
nen, etta pystyy asettumaan toisen asemaan ja ymmartamaan. On tavoitettava.”
(H3) "Empaattinen, kannustava ja tukeva vahvistaa, kdskeva ja maaraileva esihenkilo la-
maannuttaa.” (H6). "Ymmarretdan ja autetaan padstamaan irti sellaisesta mika tuo ah-
distusta.” (H5). “Kuunteleva, ettd kuuntelee, mikd on se huoli.” (H1). "Etta ei kuormita
liikkaa, jos huomaa vaikka, etta joku on vasynyt. Kiittda ja sanoo hyvaa huomenta, huomioi
toisia, se on pienia asioita.” (H7). "Arvostava ja kunnioittava johtamistapa.” (H6). "Aina-
han pitaa muistaa, etta kaikki on persoonia.” (H1). "Persoonien huomioiminen, mika ei

ole aina kovin helppoa kylla.” (H2).

Lisaksi muutosviestinnan hallinnalla seka vuorovaikutusosaamisella koettiin olevan yh-
teytta resilienssipotentiaalin aktivoitumiseen. Vahvistavaksi koettiin se, mikali muutos-
vistinta oli ollut riittavaa, oikea-aikaista ja ajantasaista. “Hyvin ja ajantasaisesti on saanut
tietoa, jos jotain muutoksia on ollut ja sehdn tuntuu usein tarkedltd ja auttaa ym-
martamaan siind mitd on tapahtumassa ja milla aikataululla.” (H3). Sallivan, avoimen ja
keskustelevan ilmapiirin luominen koettiin myds merkitykselliseksi. ”Kuunteleminen ja

keskusteleminen.” (H5). “Kuunteleva, ratkaistaan yhdessa ongelmia.” (H1).

6.4.3 Resilienssipotentiaalin aktivoituminen pdhkindnkuoressa

Taman tutkimuksen mukaan resilienssipotentiaalia aktivoi transformationaalinen johta-
minen, emansipoiva johtajuuskasitys, muutosviestinnan hallinta ja vuorovaikutusosaa-
minen seka esihenkilén vahva integritetti, terve itsetunto, myonteinen suhtautuminen

seka vahva oma resilienssi.
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Edelld mainittujen lisdksi itseohjautuvuuden tukeminen, tiimiopettajuus sekd oman tyén
johtaminen nousivat myos kaikkien haastateltavien vastauksista esille resilienssipotenti-
aalia aktivoivina elementteina. Seuraavassa poimintoja tiimiopettajuuden yhteydesta re-
silienssipotentiaalin aktivoitumiseen; “Kylla se Iahitiimi on ollut paras tuki. (H6), "Tii-
meissa tyoskentely antaa paremmin mahdollisuuden vaikuttaa enemman tyohon. Tiimi-
vastaavana voidaan enemman keskustella tiimin jasenten (opettajien) kanssa ja kysya
tulevatko he itse suunnittelemaan tyojarjestystdaan. Me ollaan katsottu niinku yhdessa
se.” (H1). Tiimivastaavana tyoskentely mahdollistaa tiimin jasenten kanssa yhdessa tyon
suunnittelun. Tiimin jasenet padsevat talldin aidosti vaikuttamaan omaan tyéhonsa ja
tekemaan itse tyohonsa liittyvia paatoksia. Tiimivastaavien mukaan on tdarkedd mahdol-
listaa tiimin jasenten itsendinen tyoskentely ja tukea tiimin jasenia itsendiseen paatok-
sentekoon. Heiddan mukaansa sopivasti vastuuta ja valtaa antamalla luottamus vahvistuu
ja resilienssipotentiaali aktivoituu. “Kannustaisin itseohjautuvuuteen. Meilla on kuiten-
kin valtavasti osaamista ja koulutettuja ihmisia.” (H2). “"Antaa vapautta. On paljon osaa-
mista, yleensa opettajat nakee hyvin itse mika on sopivaa ja mika ei ole. Kannustaisin
tiimia itseohjautuvuuteen” (H7). “Me ollaan samassa veneessa kaikki, eikd eri veneissa
ollaan tiimivastaavina enemman kuitenkin tiimin veneessa, jos pitaa valita, silla tavalla
saa tiimin toimimaan paremmin. Se tukee tiimin itseohjautuvuutta.” (H6) “Kannustaisin
tiimia itseohjautuvaksi osoittamalla luottamusta ja antamalla vastuuta meilla on kuiten-

kin valtavasti osaamista ja koulutettuja ihmisia.” (H4).

"Antaa vapaat kadet ja luottaa meihin ja antaa aika paljon vastuuta, ettd saadaan itse
paattaa tiettyja asioita, se vahvistaa tosi paljon. Koen olevani aika vahva ja uskallan tehda
paatoksia. On tarkeaa ettd esihenkild luottaa suhun ja ettd saa tukea, ellei saa niin hei-
kentda tosi paljon. Luottamus on avainasemassa. Luottaa, ettd me osaamme paljon,
olemme koulutettuja ihmisiad ja meilld on vankka kokemus. On hyva etta kaikki opettajat
saavat olla mukana vaikuttamassa.” (H7). “Selkeét tyotehtadvat, etta tietdd mita tekee ja
mitkd resurssit sinulla on tehda sitd tyotd, silloin sd pystyt itse johtamaan sun omaa

tyota. ” (H1). ”Ei liikaa kaskyja ylhaalta pain pitda olla raamit, mutta myos riittavasti
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valtaa paattaa itse” (H7). ”On aika vapaat kadet, ettd saa toimia tosiaan aika itsendisesti.”

(H2).

Seuraavaan kuvioon on koottu yhteen lahiesihenkilon avaimet resilienssipotentialin ak-

tivointiin muutosjohtamisen keinoin.

Transformationaalinen

johtaminen
Muutosvistinnédn hallinta
ja Vahva intekritetti ja
vuorovaikutusosaaminen myonteisyys

Lahiesihenkilon
avaimet
resilienssipotentialin
aktivointiin
onnistuneen
muutosjohtamisen
keinoin

Itseohjautuvuuden
tukeminen ja jaettu
johtajuus

Emansipoiva
muutosjohtajuus

Kuvio 2. Lahiesihenkilon avaimet resiliensipotentiaalin aktivointiin onnistuneen muutosjohtami-

sen keinoin
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkimuksen avulla pyrittiin selvittdmaan, onko onnistuneella muutosjohtami-
sella seka resilienssipotentiaalin aktivoitumisella yhteytta keskenaan. Taman tutkimuk-
sen tulosten avulla oli tarkoitus 10ytaa parhaat johtamistavat resilienssipotentiaalin akti-

vointiin.

Tutkimustulosten mukaan tiimivastaavat kokivat resilienssipotentiaalia aktivoivaksi joh-
tamiseksi ihmisten johtamisen haastamalla, visioimalla, osallistamalla, esimerkilld johta-
misella seka palkitsemalla. Naita kaikkia elementteja sisaltyy transformationaaliseen joh-
tamiseen ja kaikki nama elementit sisaltyvat myos tyon teoreettiseen osuuteen. Yhteen-
vedon omaisesti voidaan todeta, ettd nayttdsi olevan viitteita siitd, ettd transforma-

tionaalinen johtaminen sisaltaisi resilienssipotentiaalia aktivoivia elementteja.

Vahva integriteetti ja terve itsetunto, myonteinen suhtautuminen ja esihenkilén oma
vahva resilienssipotentiaali valikoituivat resilienssipotentiaalia aktivoiviksi elementeiksi
tyon teoriaosuudessa. Empiria tuki edelld mainittua teoriaa. My0s tiimivastaavat kokivat,
etta lahiesihenkilon johdonmukaisuus, suoraselkaisyys, rehellisyys, oikeudenmukaisuus,

rohkeus aitous ja myonteisyys aktivoivat resilienssipotentiaalia.

Resilienssipotentiaalia nayttaisi aktivoivan ldhiesihenkilon emansipoiva johtajuuskasitys
sekd muutosviestinndn hallinta seka vuorovaikutusosaaminen. Nama elementit nousivat
esiin seka teoriassa ettd empiriassa. Uutena ndkokulmana resiliessipotentiaalin vahvis-
tamiseen nousi esille itseohjautuvuuden tukemisen merkitys. Taman tutkimuksen va-
lossa nayttda siltd, etta tiimiopettajuudella sekd oman tyon johtamisella olisi resilienssi-
potentiaalia aktivoivaa merkitysta. Esihenkildn ja tiimivastaavan tuki henkil6ston itseoh-
jautuvuuteen vaikuttaisi resilienssipotentiaalia aktivoivalta toimintatavalta. Tutkimuksen
otos jai kuitenkin kohtalaiseksi ja itseohjautuvuuden tukemisen merkitys resilienssipo-

tentiaalin vahvistajana oli I0ydoksena tutkijalle uusi.
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7.1 Pohdinta

Lahtiessani tutkimaan resilienssin vahvistamista onnistuneen muutosjohtamisen keinoin,
oletin, etta tietenkin hyvallda muutosjohtamisella voi tukea henkiloston resiliessia. Tutki-
muksen edetessda huomasin kuitenkin, ettd vaikka suunnilleen pystymme maarittele-
maan mita resilienssi on, ei tarkalleen ottaen tiedeta mista se muodostuu ja siten sen
vahvistamisen tyokalut eivat olleetkaan yksinkertaiset eivatka yksiselitteiset. Nakemyk-
seni mukaan tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta epdonnistuneen muutosjoh-
tamisen, kuten epajohdonmukaisen johtamisen, riittdmattomien ja epaselvasti kohden-
nettujen resurssien jakamisen sekd vahattelyn seurauksena saattaa henkiléston re-
silienssipotentiaali heikentyd. Onnistuneen muutosjohtamisen ei sen sijaan tutkimuksen
mukaan pitdisi heikentaa henkiloston resiliensia, mutta kysymys voidaanko onnistuneen
muutosjohtamisen avulla vahvistaa henkiloston resilienssipotentiaalia, ja jos niin miten,
jai edelleen vaille tdsmallista vastausta. Onnistuneeseen muutoksen toteutukseen voi-
daan kiistatta vaikuttaa onnistuneen muutosjohtamisen avulla, lisdksi voidaan todeta,
etta resilientti organisaatio ja henkilosto selvidda muutoksesta haurasta paremmin. Ole-
tus siitd, millainen muutosjohtaminen vahvistaa henkiléston resilienssia jai sen sijaan
vield hieman ohueksi. Koska ei ole kuitenkaan mitaan viitteita siita, ettd muutoksen tahti
hidastuisi, painvastoin, uskon, etta resiliessin muodostumiseen vaikuttavia tekijoita on

hyva tutkia tulevaisuudessa vield lisdd muutoksen johtamisen ndakdkulmasta.

Tutkimus antoi toivoa siitd, ettd onnistuneella muutosjohtamisella saattaa olla re-
siliennsipotentiaalia aktivoivaa vaikutusta. Resilienssipotentiaalin aktivoitumista onnis-
tuneen muutosjohtamisen keinoin tulisi kuitenkin tutkia tarkemmin ja laajemmin, voi-

dakseen olla puolueettomasti tata mielta.
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7.2 Tutkimuksen eettisyys, luotettavuus seka jatkotutkimusehdotukset

7.2.1 Eettisyys

Tutkimuksessa on eettisesti kestdvaa selkeyttda, kenen ehdoilla tutkimusaihe on valittu
ja minka takia tutkimukseen on ryhdytty. Nama eettiset kannanotot selviavat tutkimuk-
sen tarkoituksesta seka tutkimustehtavan tai -ongelman muotoilusta. Tuomen ja Sarajar-
ven (2009, s. 131) mukaan ihmisia tutkittaessa ihmisoikeudet muodostavat tutkimuksen
eettisen perustan. Tutkijan tulee selvittaa tutkittaville ymmarrettavasti tutkimuksen ta-
voitteet, kdytetyt menetelmat sekd mahdolliset tutkimukseen liittyvat riskit. Tutkimuk-
seen osallistuminen tulee olla tutkittaville vapaaehtoista ja tutkijan on varmistettava,
ettd antaessaan suostumuksensa haastatteluun haastateltavat tietdavat mista on kyse.
Tata tutkimusta toteutettaessa osallistumisen vapaaehtoisuudesta kerrottiin haastelta-
ville heti haastattelukutsun yhteydessa. Lisaksi tutkimuksen tarkoitus, osallistumisen va-
paaehtoisuus seka tiedon kerdaminen vain tata tutkimusta varten kasiteltiin vield uudel-
leen ennen jokaisen haastattelun aloittamista. Haastateltavilta pyydettiin myés lupa
haastattelujen nauhoittamiseen. Haastatteluun osallistuville ei saa koitua tutkimukseen
osallistumisesta mitdaan haittaa tai vahinkoa. Anonymiteetin suojaamiseksi haastatelta-
vien nimia ei julkaistu. Liitteessa kaksi (2.) on esilla haastattelujen ajankohdat. Tutkimuk-
seen osallistuvilla on oikeus odottaa tutkijalta vastuuntuntoa, eika tutkija saa vaarantaa
tutkimuksen rehellisyyttd, vaan hdanen on noudatettava lupaamiaan sopimuksia. Tutki-
muksen uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut kulkevat tdysin yhdessa, uskottavuus
perustuu siihen, etta tutkijat noudattavat hyvaa tieteellistd kdytantoa (“good scientific

practice”) (ks. Tuomi & Sarajarvi s. 132; Hirsjarvi ja muut 2008, s. 23).

7.2.2 Tutkimuksen luotettavuus

Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen yleistettavyytta verrattuna muihin vas-
taaviin tilanteisiin ja sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan tulkinnan ja kasitteiden virheet-
tomyyttd. Kasitteet sopivat hyvin maarallisessa tutkimuksessa kaytettaviksi. Laadulli-
sessa tutkimuksessa sen sijaan tutkimusprosessi ei kulje lineaarisesti ja tasta syysta tut-

kimuksen laatu joudutaan varmistamaan tutkimusprosessin aikana tehdyilla oikeilla
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valinnoilla. Joidenkin koulukuntien mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei ole mielekasta
soveltaa validiteettia, silla jokaisella tukijalla on oma, tutkimuksen tuloksiin vaikuttava
ainutlaatuinen nakemyksensa ilmidsta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
sen sijaan arvioida aineiston riittavyydelld, analyysin kattavuudella seka analyysin arvioi-
tavuudella ja toistettavuudella. Aineiston riittavyyttd mitataan kylladntymisella eli satu-
raatioilla. Kattavuus puolestaan merkitsee sita, ettei tutkija tee tulkintoja satunnaisten
I6ydosten perusteella. Laadullisessa tutkimuksessa dokumentoinnin tulee olla huolelli-
sesti toteutettua ja sen taytyy mahdollistaa ratkaisujen ja paatelmien tarkastelun jalki-
kateen. Huolellinen ja tarkka dokumentointi mahdollistaa tutkimuksen toistettavuuden
myohemmin ulkopuolisen henkilon toimesta (Kananen 2008, s. 123—-125). Tutkija uskoo,
ettd tama tutkimus olisi toistettavissa, mikali tutkittaisiin samoja tiimivastaavia saman
haastattelurungon avulla. Tutkimusotos ja -aineisto jdivat kuitenkin melko vaatimatto-
maksi. Mikali tutkimuksessa olisi ollut enemman informantteja, olisi esiin saattanut

nousta jokin resiliensiipotentiaalia vahvistava tekija, mika nyt jai pimentoon.

Metsamuurosen (2006, s. 204) laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan
haastateltavan elamysmaailmaa. Tutkittavan elamysmaailma pyritdan esittdmaan tutki-
muksessa sellaisena kuin se on. Tata autonomisuuden periaatetta rikotaan, mikali tutkija
esittda omia nakemyksidan ja tuo oman kokemuksensa osaksi haastateltavan kokemusta.
Tata periaatetta voidaan rikkoa my6s “pakottamalla” haastateltavan kokemusta soveltu-
maan ennalta maarattyyn teoriaan. Toimin Vamian Hansa-kampuksella tiimivastavana.
Tiedostin autonomisuuden periaatteen tutkimusta tehdessani ja jatin tasta syysta omat
kokemuksensa kokonaan tutkimuksen ulkopuolelle. Vaikka haastattelut muistuttivat kes-
kustelua, pyrin tietoisesti haastattelutilanteissa pysymaan haastattelijan roolissa ja pita-
maan tiimivastaavan ja tutkijan roolit visusti erillddn toisistaan. Mydhemmin analyysia
tehdessani tiedostin oman asemani vaikutuksen tutkimuksen analysointiin, mutta uskon,
etta tulokseen vaikuttanee asian tiedostamisesta huolimatta vaistamatta myos oma tii-
mivastaavan nakokulmani. Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 136, 159) toteavatkin, etta tutki-
jan ollessa laadullisessa tutkimuksessa tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija, saattaa han

suodattaa tiedonantajien kertomuksia oman linssinsa ldpi. Olin myos haastattelijana
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kokematon. Myos kokemattomuudella on saattanut olla vaikutusta saatuihin tuloksiin ja
myohemmin niiden analysointiin. Ennen varsinaisen tutkimuksen aloittaista tulee tutki-
jan perehtya tarkasti tutkimuksen kannalta oleellisiin ldhteisiin (Metsamuuronen s. 24).
Aloittavan tukijan saattaa olla haasteellista hahmottaa, mitka ovat luotettavia lahteita
(Tuomi & Sarajarvi, s. 159). Taman tutkimuksen teoriaosuuden luotettavuutta olisi var-

masti lisdnnyt vahvempi, enemman tutkimuskirjallisuuteen pohjautuva tietoperusta.

7.2.3 Pohdintoja jatkotutkimusehdotuksista

Kolmen eri organisaation yhdistyttya yhdeksi suuremmaksi kokonaisuudeksi, Vamiaksi,
myds uuden organisaation johtoon tehtiin muutoksia ja esihenkildiden maaraa supistet-
tiin (Manty, s. 28). Organisaation sisalle luotiin uusia tiimeja, jotka koostuvat opetushen-
kilostosta. Tassa tutkimuksessa nousi esille tiimiopettajuuden merkitys resilienssipoten-
tiaalin vahvistajana. Lisaksi uutena arvokkaana nakékulmana nousi esille oman tyén joh-
tamisen ja itseohjautuvuuden tukeminen. TiimityOskentelyn, oman tyon johtamisen ja
itseohjautuvuuden tukemisen yhteys resilienssipotentiaalin aktivoitumiseen jai kuiten-
kin vield kovin ohueksi. Koska viiteita tiimityoskentelyn, oman tyon johtamisen ja itseoh-
jautuvuuden tukemisen hyodyista resilienssipotentiaalin aktivoitumiseen kuitenkin nayt-

taisi olevan, tutkimusta tasta nakokulmasta saattaisi olla hyodyllista jatkaa ja syventaa.

Lisaksi tutkimusta voisi laajentaa Vamian Sampo-kampuksen tiimivastaaviin, seka my6-
hemmin koulutuspaallikéihin ja opettajiin. Taman tutkimuksen otos jai kovin vaatimatto-
maksi ja ndkokulma ainoastaan Hansa-kampuksen tiimivastaavien nakemyksen tulokul-
masta. Tutkimuksessa olisi voinut nousta jokin uusi resilienssipotentiaalia aktivoiva tekija
esiin, mika nyt jai piiloon, jos olisi tutkittu koko henkil6stda ja l[ahestytty ilmiéta useam-

masta tulokulmasta.

Opettajan rooli kasvattamisen ja opettamisen lisdksi on myds toimia opiskelijoiden oh-
jaajina. Opettajille on tarjolla erilaisia apukeinoja oppilaiden hyvinvoinnin, vahvuuksien
tunnistamisen ja resilienssin kasvattamisen tueksi. Tallaisia hyvia apukeinoja on tarjolla

muun muassa terveyskirjasto.fi/sisallot/nuoret tai positeve.fi -verkkosivustoilla.
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(Lipponen 2020, s. 62) seka tutkimuksissa, kuten Positive Education (Seligman, 2018) ja
erilaisilla verkkosivustoilla, kuten kaisvuorinen.com (Poijula, 2018, s. 222). Resilienssipo-
tentiaalia aktivoivien menetelmien tutkiminen koulumaailmassa opiskelijoiden tukemi-

sen nakokulmasta olisi myds mielestani mielekas jatkotutkimusaihe.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

AMMATILLINEN KOULUTUS MUUTOSTEN PYORTEISSA

Muutosjohtamisen yhteys resilienssipotentiaalin muodostumiseen

TAUSTATIEDOT
1. Milloin olet aloittanut tyoskentelyn tdssa organisaatiossa?
2. Kauanko olet toiminut tamanhetkisessa tyotehtavassa/tyotehtavissa?

3. Millainen on koulutuksesi ja tyohistoriasi (tdssa organisaatiossa ja muualla)?

MUUTOKSET VAMIALLA
1. Mitkd ovat mielestdsi merkittavimmat muutokset viime vuosina Vamialla, muu-

tokset voivat olla suunniteltuja/suunnittelemattomia.

MUUTOSJOHTAMISEN YHTEYS RESILIENSSIPOTENTIAALIN MUODOSTUMISEEN
1. Mitd hyvaa/haasteita mainitsemasi muutokset ovat tuoneet tullessaan?
2. Mikali mainitsit haasteita, mitka tekijat ovat saaneet sinut selvidmaan naista
haasteista?
a. Millaista tukea olet saanut tyopaikalla ja kenelta?
b. Olisitko kaivannut tukea enemman ja jos, niin millaista ja kenelta?
3. Onko esihenkildsi johtamisella mielestdsi yhteytta sinun resilienssipotentiaaliisi /
kykyysi palautua muutoksesta?
Jos vastasit kylld, millainen johtaminen mielestasi vahvistaa/heikentada sinun re-
silienssipotentiaaliasi (muutosjoustavuuttasi)?
4. Kuvaile, millainen esihenkild mielestasi vahvistaa tyontekijan resilienssipotenti-
aalia (muutosjoustavuutta / palautumiskykya)?
5. Voisiko omalla tyoskentelylldsi/lahihohtamisellasi tiimivastaavana mielestasi olla
yhteytta tiimisi jasenten resilienssipotentiaalin (muutosjoustavuuden / palautu-

miskyvyn) muodostumiseen? Jos, vastasit kylla, minkalaisella?

KIITOS VASTAUKSISTASI!



Liite 2. Haastattelujen toteutus

H1.21.4.2022 klo. 8.10-8.40

H2.21.4.2022 klo. 10.35-11.00
H3.21.4.2022 klo. 13.00-13.20
H4. 25.4.2022 klo. 16.10-16.40
H5. 26.4.2022 klo. 8.55-9.15

H6. 26.4.2022 klo. 13.00-13.30
H7.26.4.2022 klo. 15.00-15.30



