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Resilienssi on alkuperaisesti latinan verbi resilire, joka tarkoittaa “takaisin ponnahdusta”, palau-
tumista ja nykyaikaisessa kaytdssa myos muutosjoustavuutta. Resilienssilla kuvataan yksilon ky-
kya selviytya, sopeutua ja vahvistua muutosten ja vastoinkdaymisten keskelld. Terveydenhuolto
on viimeisen viiden vuoden aikana kokenut muutoksia, henkilostépulaa ja pandemian, joka osal-
taan edisti alan digitalisoitumista ja etatdihin siirtymistad. Terveydenhuollon johtamistydssa re-
silienssi on keskeinen voimavara, joka tukee seka johtajan omaa jaksamista ettd henkiloston ja
organisaation hyvinvointia.

Taman pro gradu -tutkielman teoreettinen viitekehys pohjautuu resilienssiin ja etdjohtamiseen.
Resilienssi nahddaan moniulotteisena ja kontekstisidonnaisena ilmiona, jota yksilon on mahdol-
lista kehittda ja vahvistaa. Tutkielmassa tarkastellaan Forsterin ja muiden (2022) hoitotyon joh-
tajien resilienssimallia, jossa resilienssi rakentuu yksilollisten- ja tilannekohtaisten resilienssite-
kijoiden vuorovaikutuksena. Mallin avulla selvitetdaan, eroaako etdjohtajien kokema resilienssi
Iahijohtamista tekevien hoitotydnjohtajien resilienssista. Tutkimuskysymykset keskittyivat sii-
hen, miten etdjohtajat kuvaavat omaa resilienssidan, ja millaisia tekijoita siihen liittyy. Aiempia
tutkimuksia hoitotyon etdjohtajien resilienssistd heiddn omasta nakékulmastaan on vahan, ja
talla tutkielmalla vastataan olemassa olevaan tutkimusaukkoon.

Tutkielma toteutettiin laadullisina puolistrukturoituina yksilohaastatteluina, ja aineisto kerattiin
seitsemalta yksityisessa terveydenhuollon organisaatiossa etdtyoskentelevaltd tiimiesihenki-
I6ltd touko- heindkuussa 2025. Aineisto analysoitiin abduktiivisen sisallonanalyysin avulla. Tu-
losten mukaan etdjohtajien resilienssi vahvistuu vuorovaikutussuhteissa, ja on etdjohtajien ko-
kemuksien, ominaisuuksien ja jatkuvan kehitystyon tulos. Tydn rajaamista pidettiin hyvin mer-
kityksellisena resilienssin yllapitdmisessa, ja se ilmenee kolmessa ulottuvuudessa: ajallisessa,
psykologisessa ja vuorovaikutuksellisessa.

Tutkielman tulos laajentaa Férsterin ja muiden (2022) mallia lisddamalla siihen uuden, eta- ja hyb-
ridityon kontekstiin sidotun ulottuvuuden. Tulokset tuovat uutta tietoa hoitotyon etdjohtajien
resilienssin ymmartamisesta, kehittdmisesta ja tukemisesta digitaalisessa tydymparistossa. Tu-
lokset voivat tukea hoitotydon johtamiskdytantdjen kehittamistd seka tarjota suuntaviivoja re-
silienssin vahvistamiseen eta- ja hybridityon konteksteissa.
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1 Johdanto

Resilire; on antiikin aikainen sana, joka tarkoittaa “takaisin ponnahdusta”, palautumista
tai nykyaikana myds muutosjoustavuutta. Resilienssi on sanana ollut olemassa pitkaan,
mutta se on ajan myota kasitteellistetty ja sitd on pyritty maarittelemaan eri tieteen-
aloilla. Omassa kompleksisessa ajassamme se on saanut jopa erdadnlaisen muoti-ilmién
maineen ja luonnolla, yhteiskunnalla, organisaatioilla ja ihmisilla on hyotya resilienteista
ominaisuuksista. Jatkuvasta muutoksesta ja ennakoimattomien tilanteiden hallinnasta
on tullut organisaatioiden ja yritysten normaali tila. Resilienssista on sen myota tullut
toivottu ominaisuus, sekd organisaatiolle etta sen tyontekijoille ja johtajille (Forster &

Duchek, 2017, s.17; Linnenluecke, 2015, s. 4; Udod, MacPhee & Baxter, 2021, s. 537).

Terveydenhuollossa on usean viimeisen vuoden aikana jouduttu kasittelemaan useita
kompleksisia ongelmia, kuten henkilokuntapulaa ja resurssivajetta. Naiden lisdksi maail-
man jokaisen kolkan lapi pyyhkadissyt pandemia vaati terveydenhuollolta nopeaa rea-
gointia ja venymistd. Organisaatioiden hajauttaminen aiheutti 2000-luvulla terveyden-
huollolle etdjohtamisen tarpeen ja COVID- 19 pandemia kokoontumisrajoituksineen toi
etdtyon aikaisempaa voimakkaammin tydeldmaan ja myos terveydenhuoltoon (Ter-
kamo-Moisio ja muut, 2023, 5.90). Hoitotyon etdjohtajilla tassa tutkielmassa tarkoite-
taan terveyspalvelujarjestelmadssa esihenkil6toiminnassa olevia johtajia kuten tiimiesi-
henkil6ita ja osastonhoitajia, jotka johtavat padosin etana tyoskentelevia, suurimmaksi
osaksi sairaanhoitajista koostuvia tiimeja. He myos itse voivat tydskennella etana tai hyb-
ridimallin mukaisesti. Nyt noin viisi vuotta pandemian alkamisesta, on etatyo, hoitotyon

etdkontaktit ja etdjohtaminen tulleet jaddakseen osaksi terveydenhuoltoa.

1.1 Tutkielman tausta

Suomessa COVID-19 pandemiasta selviytymisen jalkeen on tehty suuri terveydenhuollon

organisaatiomuutos uusien hyvinvointialueiden aloittaessa tammikuussa 2023. Tallaiset



vaativat tilanteet ovat omiaan korostamaan resilienssin tarvetta, joka on maaritelty joh-
tamisen tutkimuksessa muun muassa kyvyksi vastata tyon muutokseen ja vaatimuksiin
(Kossek & Perrigino, 2016, s. 729). Avey, Avolio ja Luthans (2011) ovat tutkimuksessaan
todenneet, etta johtajan resilienssilla on positiiviset vaikutukset tyontekijoiden tydsuo-
ritukseen. Myds Valli (2020, s.43) toteaa, ettd johtajien tuella on merkittava rooli seka
alaistensa, tiiminsa, etta organisaationsa resilienssin vahvistajana ja yllapitajana. Hoito-
tyon johtajien resilienssin tutkiminen onkin tarkeaa juuri sen laaja-alaisten tyontekija- ja
organisaatiovaikutuksiensa vuoksi, mutta myos johtajien oman hyvinvoinnin tukemiseksi.
Resilienssin korkean tason on havaittu vaikuttavan positiivisesti johtajien hyvinvointiin ja
halukkuuteen pysya nykyisessa tyossaan (Forster, Duchek, Geithner & Kragler 2022, s. 4).
Resilienssin tukeminen onkin tarkedaa yha useamman hoitotydnjohtajan kokiessa tyo-
uupumista ja tyotyytymattomyytta (Power& Del Guidice, 2022, s. 1-2). My6s Maailman
Terveysjarjestd WHO (2017) on kokenut resilienssin vaalimisen, niin yhteiskunnan, yhtei-
sdjen kuin yksildiden kannalta, olevan aarimmaisen tarkeaa terveyden- ja hyvinvoinnin

tukemiseksi.

Jotta etdjohtajien resilienssia voitaisiin tukea paremmin, tulisi sen sisaltoé tuntea tarkem-
min (Forster & Duchek, 2017, s. 281). Yksi terveydenhuollon johtajien resilienssia kasit-
televista tutkimuksista on Forsterin ja muiden (2022) julkaisema terveydenhuollon joh-
tajien resilienssin muodostumisen malli. Soveltamalla tatd mallia mahdollistunee myos
hoitotyon johtajien tarkempi resilienssin tarkastelu etdatyon johtamisen kontekstissa.
Viime vuosina on kansainvalisesti ilmestynyt tutkimuksia hoitotyonjohtajien resilienssin
kokemuksista. Tallaisia on muun muassa tyoperaisen stressin ja resilienssin yhteytta tut-
kineen Rosa-Besan ja muiden tutkimus (2022) ja Furederin ja Forsterin (2024) tutkimus
sairaalan johdon resilienssistd COVID- 19 pandemian aikana. Vaikka johtajien omista re-
silienssikokemuksista terveydenhuollon kontekstissa on viime vuosina tehty tutkimuksia,
Dogran ja muiden (2024) mukaan tutkimuksia resilienssin ja etatyoskentelyn yhteydesta
on kansainvalisestikin tehty toistaiseksi vahan. Talla tutkielmalla pyritdan vastaamaan ta-

han tutkimusaukkoon.



1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielmani tavoitteena on selvittda, miten resilienssi nayttaytyy terveydenhuollon yksi-
tyisen organisaation hoitotyon etdjohtajien itsensa kertomana ja verrata tata Forsterin,
Duchekin, Geitnerin ja Kraglerin (2022) luomaan hoitotyon johtajien resilienssin muo-
dostumisen malliin. Tavoitteena on myds tarkastella, tuoko etajohtaminen erilaisia ulot-

tuvuuksia hoitotyon johtajien resilienssiin.

Tutkimuskysymykset tutkielmassani ovat:
1. Miten yksityisen terveydenhuollon organisaation hoitotyon etdjohtajat kuvaile-
vat omaa resilienssidansa ja millaisia tekijoita siihen liittyy?
2. Onko hoitotyon etdjohtajien resilienssilla samanlaisia tai eridvia piirteita kuin
Forsterin ja muiden (2022) hoitotydn johtajien resilienssin muodostumisen mal-

lissa?

Tutkielmani on laadullinen tutkimus, jonka aineistona toimivat yksil6haastattelut. Tutki-
mushaastatteluita tehtiin yhden etahoitotyon yksikdn tiimiesihenkildille yhdessa tyopis-
teessa seitseman (7) kappaletta touko- heindkuussa 2025, yhden kieltaytyessa tutkimus-
kutsusta. Tiimiesihenkilot valikoituivat tutkimussuunnitelman mukaisesti haastatelta-
vaksi heiddn etdjohtamiskokemuksensa vuoksi. Oletuksena my0s oli, ettd organisaation

useat viimevuotiset muutokset olisivat vaikuttaneet heidan kokemaansa resilienssiin.

1.3 Tutkielman rakenne

Kasitteena resilienssi on monimerkityksellinen ja kontekstisidonnainen, ja sitd voidaan
kasitelld usean tieteenalan linssien lapi (Hatler & Sturgeon, 2013, s. 33; Valli, 2020, s. 46).
Tassa tutkielmassa on kaytetty yksiloresilienssin kasitettd ja prosessiajattelua tutkitta-

essa resilienssin ilmenemistéa terveydenhuollossa, hoitotyon etdjohtajien kontekstissa.



Johdantoluvun jadlkeen kasitelldadn tutkielman teoreettinen viitekehys kolmessa erilli-
sessa paaluvussa. Ensimmaisessa luvussa pyritdan maarittdmaan resilienssi ja tassa tut-
kielmassa esiin nouseva yksiloresilienssi, sekd pohditaan resilienssin saamaa kritiikkia.
Toisessa paaluvussa kasitellaan etatyota, etdjohtamista ja sen ilmenemista terveyden-
huollossa ja hoitotydssa seka esitetaan mahdollista resilienssin ja etatyon yhteytta. Kol-
mannessa teoriaa kasittelevassa paaluvussa esitetddan hoitotydnjohtajan maaritelma,

heidan resilienssidansa ja tutkielman kannalta tarkea hoitotydn johtajien resilienssimalli.

Viidennessa paaluvussa lukijalle esitellaan tutkielman kannalta oleelliset metodologiset
valinnat ja perustellaan niiden valintaa juuri tahan tutkielmaan. Tarkoituksena on, etta
taman luvun jalkeen lukijalle olisi syntynyt luotettava ajatus siitd, miten tdama kyseinen
tutkielma on toteutettu. Kuudennessa paaluvussa aluksi esitelldan haastateltavien taus-
tat ja taman jalkeen kaydaan lapi tutkimuksen haastatteluista nousseet tulokset kolmen
tarkeimmaksi koetun teemakokonaisuuden kautta. Viimeisessa seitsemdnnessa paalu-
vussa on pro gradu tutkielman johtopaatokset ja pohditaan luotettavuutta, eettisyytta

seka jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Resilienssi

2.1 Historia ja kehityskulku

Sana resilienssi juontaa juurensa etymologisesti latinaan, ja sen alkupera onkin Antiikin
Rooman aikainen. Sana resilire on tarkoittanut takaisinponnahdusta tai palautumista. Sa-
nan merkitys onkin ollut moninainen ja riippunut paljon siitd, missa asiayhteydessa sa-
naa on kadytetty. Sanalle resilienssi on tutkijoiden kdyttamana I6ytynyt jopa 104 erilaista
maaritelmaa. (Fotinatos-Ventouratos, Cooper & Antoniou, 2023, s.1.) Resilienssi sanan
moninaisuus vastaa hyvin myos nykypaivan tilannetta. (Nevalainen, Tukiainen & Mylly-
maki, 2021, s.14.) Monella kielella on resilienssille oma sanansa ja esimerkiksi englannin
kielen resilience tarkoittaa vaikeuksista palautumiskykya, ja se on laajasti jokapaivaisessa
kaytdssa. Suomessa resilienssi- sanaa ei juurikaan kayteta arkikielessa, ja ehka taman
takia, on sen merkityksen tunnettavuus jaanyt Suomessa vahemmalle (Lipponen ja muut,
2016, s. 242-244). Suomen kielessa resilienssin synonyymeina voi Poijulan (2018, 5.18)
mukaan pitaa sinnikkyytta, joustavuutta, muutoskykya, kriisinkestavyytta ja sisua. Tassa
tutkielmassa nousee esiin terveydenhuollon kuormittavat tilanteet, ja niiden vaikutukset
johtajien kokemaan resilienssiin. Taman takia resilienssi-sanan maaritelmaa on hyva kat-
soa myos kokonaisturvallisuuden sanaston nakokulmasta. Sanastokeskuksen mukaan
(2023) resilienssi on maadritelty yksildiden ja yhteiséjen ominaisuudeksi yllapitaa toimin-
takykydaan muuttuvassa tilanteessa. Yksilon kohdalla on kyse my®0s siita, kuinka sopeutua

muutokseen ja toipua siita.

Resilienssi kdsitteen historia on ollut aluksi filosofinen, muotoutuen sitten fysiikkaan ja
luonnontieteisiin liittyvaksi, sen kuvatessa asioiden kovuutta, venymista ja palautumista.
Resilienssin alkuajat liitetdadan 1600-luvulla vaikuttaneeseen Sir Francis Baconiin. Han
kaytti tutkimuksessaan resilienssida kuvaamaan kaiun palautumisen voimakkuutta. (Hy-
vonen ja muut, 2019, s. 9-10; Nevalainen ja muut, 2021, s. 16.) Kyky selvita ja palautua
vastoinkdaymisista on kiinnostanut ihmisia ajatuksena kautta aikakausien. 1800-luvulla

Darwin klassikkoteoksessaan Lajien synty, pohti sitd, miten lajeista kaikkein parhaiten
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selvidvat ne, jotka ovat muuntautumiskykyisia ja sopeutuvat ymparistéonsa (Lipponen,
2020, s. 22). 1850-luvulla Yhdysvalloissa resilienssi alkoi saada my6s ihmiseen ja psyko-
logiaan liittyvia merkityksia, sen kuvatessa ihmisen ominaisuuksia ja kykyja palautua vai-
keista koettelemuksista (Hyvonen ja muut, 2019, s. 9—10). 1930-luvun laman jalkeen Yh-
dysvalloissa kiinnostuttiin vaikeat ajat kokeneiden lapsien kayttdaytymisestad ja siita,
kuinka osa lapsista tuntui vastoinkdymisista huolimatta menestyvan loistavasti elamas-
saan. Tutkijat halusivat selvittaa, mita sellaista ndissa lapsissa oli, ettd he menestyivat
ikatovereitaan paremmin. (Lipponen ja muut, 2016, s. 242—-243.) Resilienssin psykologi-
nen tieteellinen tutkimus sai kuitenkin alkunsa kunnolla vasta toisen maailmansodan ai-
kaan, kun tutkijat keskittyivat aikaisempaa enemman yksilon nakokulmaan. (Hyvonen ja
muut, 2019, s. 9-10.) Taman jalkeen onkin etsitty muun muassa niitd ihmisen henkilo-
kohtaisia ominaisuuksia, jotka ovat auttaneet yksilod selviamaan traagisista koettele-
muksista, kuten toisen maailmansodan keskitysleireista (Drath, 2017, s. 4) ja lapsuudessa

koetuista vaikeista oloista (Wright, Masten & Narayan, 2013, s.15).

Resilienssin tutkimus on laajentunut useille eri tieteenaloille ja esimerkiksi johtamisen
tutkijat kiinnostuivat resilienssista vuonna 1973 julkaistun Hollingsin artikkelin myo6ta
(Annarelli &Nonino, 2016, s.2). Hoitotieteen tutkimuksessa resilienssiin alettiin kiinnit-
tad huomiota 1980-luvulla (Stagman-Tyrer, 2014, s.47). Terveydenhuollon resilienssista
kiinnostuttiin aikaisempaa enemman COVID- 19 epidemian luodessa paineensa tervey-
denhuollon kantokyvylle, mutta resilienssin yhdistdminen terveydenhuoltoon ei ajatuk-
sena ollut talléinkdan uusi. Vuonna 2011 Eric Hollnagel loi ensimmaisena ajatuksen re-
silientista terveydenhuollosta, joka piti sisdallddan muun muassa sen katastrofikestavyyden.

(Ellis ja muut, 2023, s.2.)

Resilienssin muovautumisesta ajan kulussa ovat Wright, Masten ja Narayan (2013) kir-
joittaneet lukuisia viittauksia saaneen artikkelin, jossa he ovat maaritelleet nelja aaltoa
koskien resilienssin prosessin tutkimista vastoinkdymisen yhteydessa, positiivisen mu-
kautumisen nakokulmasta. Ensimmaisessa aallossa tarkasteltiin yksilon ominaisuuksia,

toisessa resilienssia prosessina ja sen suojaavia tekijoita. Kolmannessa aallossa alettiin
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kehittaa interventioita, joilla pyrittiin vaikuttamaan resilienssin kehittymiseen, ja neljan-
nessa vaiheessa tutkimus laajeni monitieteiseksi, yhdistden muun muassa neurotieteen
ja yhteiskuntatieteet. Poijula (2018, s. 36) pitda aaltoja osittain paallekkaisina ja esittaa
lisdksi viidennen aallon olevan kdynnissa: sen tavoitteena on laajentaa resilienssin tar-
kastelua yksilon selviytymiskyvyn ulkopuolelle kohti kollektiivisia ja systeemisia ulottu-

vuuksia. Aaltojen keskeinen sisaltd on esitetty kuviossa 1.

Yksilon resilienssi Dynaaminen prosessi

ja siihen ja intervallien

mahdollisuus

vaikuttavat tekijat

Resilienssia

Tutkimuksen monet
edistdvien ja suojaavien tasot ja tutkimusalojen

prosessien toiminta integraatio

Kuvio 1. Resilienssin tutkimuksen kehittymisen nelja aaltoa (mukaillen Wright ja muut, 2013).

2.2 Resilienssin moninainen maarittely

Mannin, McEwenin ja Heathin mukaan (2021, s. 686) resilienssistda on kehittynyt ilmio,
josta tutkijat ovat kdyneet paljon keskustelua. Onko kyseessa ominaisuus, tila vai tulos?
My0s Forster ja Duchek (2018) ovat artikkelissaan pohtineet resilienssin moninaista maa-
rittelya ja kirjoittaneet useilla resilienssin tutkijoilla olevan yleistava, ja heidan mieles-
tadn jo vanhentunut kasitys resilienssistd. Heiddan mukaansa useat tutkijat eivat pida re-
silienssia omana kokonaisuutenaan vaan osana esimerkiksi koherenssin tunnetta. He
my0Os ovat havainneet, ettd resilienssia on pidetty osana psykologista pddomaa, luon-
teenpiirretta tai tilaa. Forsterin ja Duchekin (2018) artikkelissa on resilienssin prosessi-

maista ajattelua pidetty viela suhteellisen harvinaisena, mutta myohemmassa Duchekin,
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Forsterin ja Scheuchn (2022) tutkimuksessa on jo maininta, ettd useat tutkijat nakevat
resilienssin muuntautuvana prosessina, joka kehittyy ajan myoéta. Tallaisessa proses-
siajattelussa resilienssi alkaa resilienssikyvyn kehittamisestd, jonka vaikea tilanne myo-
hemmin laukaisee kaytt6on (Duchek ja muut, 2022). Viime aikoina resilienssia on alettu
katsoa yha enemman kompleksisena ilmiéna, johon vaikuttavat useat asiat, kuten ympa-
ristd ja ulkoiset tekijat. (Mann ja muut, 2021, s. 686.) Fotinatos-Ventouratos ja muut
(2023, s.2) ovatkin tiivistdneet resilienssin olevan kompleksinen, dynaaminen ja moni-
ulotteinen ilmid. Tata ilmiéta voidaan tarkastella lukuisien eri ndkékulmien kautta. Re-
silienssia esiintyy muun muassa yksilossa, yhteiskunnassa, organisaatioissa ja ekosystee-

meissa (Wright ja muut, 2013; Poijula, 2018).

Resilienssi on kasite, joka on kdytossa usealla tieteenalalla, ja ndin ollen sen maarittely
vaihtelee tieteenalakohtaisesti. Tassa tutkielmassa resilienssia tarkastellaan yksilén na-
kdkulmasta prosessina, johon vaikuttavat yksilon vahvuudet ja heikentavat tekijat, ja joka
on kehitettavissa seka tuettavissa. Tama nakokulma mahdollistaa johtajien henkilokoh-
taisen resilienssin tarkastelun. Johtamistutkimusta on aikaisemminkin lahestytty yksil6-
resilienssin kautta (Ledesma, 2014; Foster ja muut, 2021) ja tarkastelemalla johtajia hei-
dan ominaisuuksiensa mukaan, jotka vastaavat Grotbergin (1995) luoman mallin osa-

alueita (Ticlau ja muut, 2021).

2.3 Yksiloresilienssi

Yksiloresilienssin alkupera on kehityspsykologiassa, jonka kautta tutkijat loivat pohjan
sille, kuinka resilienssi tulisi maaritella yksilotasolla. Resilienssitutkimuksen arvostettu
tutkija Edith Grotberg (1995, s.1) on tiivistanyt resilienssin maaritelman yksilon nakokul-
masta ihmisen kyvyksi kasitella elamassa eteen tulevia ongelmia, paasta niista yli, oppia
niistd, ja mahdollisesti niiden seurauksena, itse muuttua. Yksiloresilienssin perustavaa
laatua olevina tekijoina voidaan lisdksi pitda vastoinkdymista ja positiivista sopeutumista.
(Duchek ja muut, 2022, s. 2.) Flemingin ja Ledogarin (2008) mukaan kyse onkin adaptaa-

tiosta, jossa ei pelkdstadn palauduta vastaoinkdymisten keskelld, vaan myos pystytdaan
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sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin. Wright ja muut (2013, s. 17) ovatkin maaritelleet
resilienssin ndiden kulmakivien mukaan “kyvyksi positiivisesti sopeutua riskin tai vastoin-
kdymisen edessa”. Erona aikaisemmin mainittuun Grotbergin (1995, s.1) maaritelmaan
onkin vain se, ettei Wrightin ja muiden (2013, s.17) maaritelmassa ole erikseen mainittu

vastoinkdymisesta oppimista.

Poijula (2018, s.123) toteaa, etta resilientti persoona on ihminen, joka selviytyy hyvan
selviytymiskykynsa ansiosta erilaisista vaikeista ja stressaavista tapahtumista. Hanella on
vastavuoroisia ihmissuhteita edistavia piirteita, vahva minuuden tunne seka taito kayttaa
mukautuvia puolustusmekanismeja, kuten esimerkiksi huumoria tai toisiin turvautu-
mista. Resilienssi ei kuitenkaan ole ihmisen ominaisuus, jonka yksilé joko omaa tai ei,
vaan resilientiksi ihmiseksi on mahdollista tulla (American Psychological Association,

2020; Grotberg, 1995, s. 3).

Grotberg (1995, s.3—4) on madritellyt resilienssia ennustavia suojatekijéitd osana lapsiin
kohdistuvaa resilienssin tutkimusta. Tassa tutkimuksessa han on jakanut resilienssia en-
nustavat positiiviset tekijat kolmeen kategoriaan; ulkoinen tuki, henkilokohtaiset vah-
vuudet ja ihmissuhde- ja ongelmanratkaisutaidot. / have- | am — | can — ajatuksella ja-
otellut suojatekijat on havainnollistettu taulukkoon 1. Nama tekijat maarittelevat hanen
mukaansa lasten resilienssin ydinta ja jokaisen osa-alueen osallisuus yhtenaisyydessa luo
resilienssin. Grotbergin (1995) suojatekijoiden maaritelmaa on pidetty niin merkittavana,
ettd siihen on viitattu useita tuhansia kertoja ja sita on sovellettu muun muassa resiliens-
siin aikuisilla. Taman luokituksen jalkeen uusia suojaavia ja resilienssia lisdavia sisaisia
vahvuuksia on luokiteltu muitakin. Nditd on muun muassa itsehillinta ja kiitollisuus (Jout-

senniemi & Lipponen, 2015, s. 2516-2517).
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Taulukko 1. Resilienssia ennustavat suojatekijat (mukaillen Grotberg, 2003, ja Joutsenniemi &
Lipponen, 2015).

hyvia roolimalleja miellyttamiskyky pitkdjanteisyys /sitkeys
uskotut laheiset optimismi kyky pyytaa apua
tasapainoinen perhetilanne empatia luovuus

tarkoituksen tunne itsehillinta

kiitollisuus huumori

vastuuntunto ongelmanratkaisutaidot

Resilienssi ei kuitenkaan ole sama asia kuin ihmisen ominaisuudet, joista esimerkkeja on
kerrottu ylla. Resilientti henkild kayttadkin aikaisemmin mainittuja positiivisia tunteita
vaikeista stressida aiheuttavista tilanteista selviamiseen ja mahdollisesti |6ytaakseen
naista hyvidkin puolia. (Harland ja muut, 2005, s. 6.) Ihmisten yksilolliset tunteet ja luon-
teenpiirteet saatelevatkin heidan stressikokemuksiaan, ja taman vuoksi yksilét kokevat
eri asiat ja tilanteet stressaaviksi (Poijula, 2018, s. 124; Valli, 2020, s.43—-44). Ajatusta
resilienssin yksilollisyydesta tukee Hyvosen ja muiden (2019, s. 27) kirjoitus siita, etta
resilienssin muodostumiseen vaikuttavat jokaisen ihmisen omat ominaisuudet ja opitut
toimintamallit, mutta myods olemassa olevat ymparoivat resurssit. Lee ja muut (2013, s.
270, 275) kirjoittavat, etta arvioitaessa yksilokohtaisiin resilienssipiirteisiin liittyvia teki-
joita, ovat psykologiset tekijat tarkeitd, mutta myos demografisilla tekijoilld, kuten suku-
puolella ja yhteiskunnallisella asemalla voi olla merkitysta. Lipponen (2023, s. 57) mai-
nitsee artikkelissaan, etta ihmisen idlla ja resilienssin maaralla olisi suora korrelatiivinen
suhde, kun vuosien mukanaan tuomat kokemukset kasvattavat resilienssia. Aikaisemmat
koetut vaikeudet lisdavat myos ihmisen itsetuntemusta ja tietoisuutta omista sekd ym-
pariston voimavaroista. Heilla my6s vahvistuu ajatus siita, ettd "aikaisemmista vaikeuk-

sista on selvitty, joten tastakin selvitaan”.
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Valli (2020, s.43) on vaitoskirjassaan tuonut esille resilienssia vaativien tilanteiden moni-
naisuuden. Sen sijaan, etta resilienssia vaatisivat vain odottamattomat ja akilliset tilan-
teet, voi vastaavanlaisen yksilon sopeutumista vaativan tilanteen aiheuttaa myos enna-
koitavissa ollut muutos (Valli, 2020, s.43—44.) tai Saaren (2016, s.235) mukaan tydelaman
pienetkin vastoinkdymiset. Ajatusta tukee Hatlerin ja Sturgeonin (2013, s. 33) toteama,
kuinka monet tutkijat ovat samaa mielta siita, etta resilienssin tarve vaihtelee sen mu-
kaan, miten ihminen kokee vallalla olevan tilanteen. Valli (2020, s.43) jatkaa vield kon-
tekstuaalisuuden merkityksesta resilienssiin mainitsemalla, ettei yksilon omat ominai-
suudet valttamatta ole ainoat resilienssia kannustavat tekijat, vaan yksilon resilienssin

esiin nouseminen voi olla my0ds tulos yhteistoiminnasta tai saadusta.

Harlandin ja muiden (2005, s. 6) mukaan resiliensissa yhdistyy seka reaktiivisuus, etta
proaktiivisuus luoden yhtendisen kokonaisuuden. Lipponen (2023, s.57) jakaa Harlandin
ja muiden (2005, s. 6) nakemyksen siitd, etta resilienssin kokonaisuus ihmisessa syntyy
ennakoimalla (proaktiivisuus) ja sopeutumalla (reaktiivisuus) eldaman eteen tuomiin
haasteisiin. Naita kahta tulokulmaa, reagoivaa ja ennakoivaa resilienssia voidaan myos
tarkastella erilldan ja erilaisista tieteellisistd nakokulmista. Lipposen (2023, s.57) mukaan
yksilossa proaktiivisuutta voi vahvistaa suhtautumalla itseensa lempeasti, huolehtimalla
omasta hyvinvoinnistaan, kehittymalla ja oppimalla sekd vahvistamalla tarkeitd ihmis-
suhteitaan. Reaktiivisella resilienssilla han ymmartaa haastavaan tilanteeseen sopeutu-
miseksi. Jia ja muut (2020, s. 1-2) ovat maaritelleet proktiivisuutta organisaatioresiliens-
sin nakokulmasta tekoina ja tapoina, joilla pyritdan varautumaan ennalta arvaamatto-
miin tilanteisiin ja reaktiivisuutta organisaation kykyyn sopeutua tapahtuneeseen toi-

mintakykynsa turvaamiseksi.

2.4 Resilienssin kritiikkia

Kuten aikaisemmin jo todettiin, on keskustelu resilienssista lisdantynyt arkikielessa ja tie-
teessd. Resilienssin kasitteestd on muodostettu ndakemyksia useilla eri tieteenaloilla.

Yhta lailla se on kuitenkin saanut osakseen myos kritiikkia. Kritiikkiad voi tarkastella usean
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eri tieteenalan nakokulman kautta, mutta tassa luvussa keskitytaan tutkielman kannalta
tarkeisiin alueisiin; resilienssin kasitteen maarittely, yksiloresilienssin kritiikki ja johtami-

seen seka etatyohon liittyva kritiikki.

Useat tutkijat vuosien ajan ovat mieltdneet resilienssin kasitteen hyvin moninaiseksi ja
jopa vaikeasti maaritella (Béné ja muut, 2012; Cunningham ja muut, 2023, s.1; Kaplan,
1999). Tutkijoiden kesken ei kuitenkaan vaikuta olevan asiasta taytta yksimielisyytta: esi-
merkiksi Saari (2016) toteaa resilienssin kasitteen olevan vakiintunut, kun taas Kossek ja
Perrigino (2016, s. 729) seka Linnenluecke (2017, s. 4), toteavat kasitemaarittelyn olevan
rikkonaista. Myds Moser ja muut (2019) korostavat, etta resilienssi on monitulkintainen
ja ristiriitainen kasite, jota kaytetdaan eri tieteenaloilla eri tavoin — jopa vastakkaisissa
merkityksissd. Heiddan mukaansa resilienssi voi esimerkiksi tarkoittaa yhta aikaa seka py-
syvyyttd, ettd muutosta, tai mukautumista, ettd muuntautumista. Tama monitulkintai-
suus vaikeuttaa heidan mukaansa keskustelua ja johtaa siihen, etta resilienssi jaa erdaan-
laiseksi muotisanaksi, jota kdytetdan ilman tarkempaa pohdintaa, mita silla todella tar-
koitetaan. Deverteuil ja Golubchikov (2016) ovat tuoneet esiin ajatuksen, etta resilienssi
ei olisikaan vain toivottu ominaisuus, joka helpottaisi isojen muutoksien edistamista,
vaan myds muutoksia estava kasite. Resilienssin voisi heiddan mukaansa liittda myds py-
sahtyneeseen tilaan, joka ei anna mahdollisuutta positiiviselle muutokselle ja oppimi-
selle. Resilienssin ominaisuuksia onkin kasitteen hailyvyyden vuoksi vaikea tutkia. Béné
ja muut (2012) ilmaisevat, ettd kasitteen rikkonaisuuden vuoksi resilienssi voi jaada to-

distamattomaksi hypoteesiksi.

Resilienssia on perinteisesti pidetty positiivisena ja tavoiteltavana kykyna selviytya vas-
toinkdymisista. Kuitenkin viime vuosina on noussut esiin kriittista keskustelua siitd, onko
resilienssi aina yksiselitteisesti hyva asia — erityisesti yksilotasolla. Yha useammin tutkijat
ovat kyseenalaistaneet ajatuksen siitd, ettd sopeutuminen haastaviin olosuhteisiin joh-
taisi automaattisesti hyvinvointia edistaviin lopputuloksiin. Béné ja muut (2012) ovat
nostaneet esiin useita yksiloresilienssiin kohdistuvia epakohtia. Heidan mukaansa, kun

tarkastellaan jarjestelmien resilienssia, unohtuvat usein yksiléiden tekemat valinnat —
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valinnat, joilla voisi olla merkittava vaikutus resilienssin lopputulokseen. Lisdksi he kriti-
soivat sitd, etta resilienssia pidetdaan usein itsessaan tavoittelemisen arvoisena tilana,
vaikka se ei valttamatta johda myonteisiin seurauksiin. Esimerkiksi kdyhyyteen sopeutu-
minen voi nadyttaa ulospain selviytymisend, mutta samalla yksilo saattaa tukahduttaa
omia unelmiaan ja tavoitteitaan. Tallainen sopeutuminen voi estdda muutosta ja yllapitaa
epdoikeudenmukaisia rakenteita. Samanlaista kriittista nakokulmaa edustavat myds
Mahdianija Ungar (2021), jotka tarkastelevat resilienssin mahdollisia haitallisia muotoja.
He kysyvat, voiko resilienssi joskus olla "vaaranlaista" — tilanteissa, joissa se peittda alleen
haavoittuvuuden tai estdaa riskien asianmukaisen kasittelyn. He ehdottavat, ettd re-
silienssia tulisi tarkastella jatkumona, jossa on erilaisia asteita ja muotoja, ei vain yksise-
litteisena vahvuutena. He nostavat esiin kolme keskeista kysymysta: Voiko resilienssia
olla liikaa tai lilan vahan? Voiko se esiintya vaarassa kontekstissa? Ja voiko resilienssin
tyyppiitsessdan olla epasopiva? Edelld mainittujen kysymysten avulla he tuovat esiin aja-

tuksen, milloin sopeutuminen tukee aidosti hyvinvointia —ja milloin se voi olla haitallista.

Seka Béné ja muut (2012), Mahdiani ja Ungar (2021), ettd Moser ja muut (2019) painot-
tavat, etta yksiloresilienssia ei tule tarkastella irti sen omasta asiayhteydesta. Vaikka yk-
silon toiminta voi ulkopuolisin silmin nayttaa vahvalta ja resilientiltd, taustalla voi olla
tilanne, jossa henkild on joutunut uhraamaan omia tarpeitaan, toiveitaan tai oikeuksiaan.
Tallainen sopeutuminen ei valttamatta ole yksilélle hyvaksi pitkalla aikavalilla — painvas-
toin, se voi edesauttaa epatoivottujen yhteiskunnallisten rakenteiden olemassaoloa ja

estda yksilon paasyn elamassaan eteenpain.

Tutkijat ovat tuoneet esiin, etta yksiloresilienssin liiallista painotusta tyoelamassa tulisi
valttad ja esimerkiksi Cunningham ja muut (2023, s. 5-6) ehdottavat, ettad terveyden-
huoltojarjestelmien tulisi keskittya rakeenteellisiin muutoksiin yksildllisen resilienssin si-
jaan. Tama tarkoittaisi esimerkiksi tyoympariston parantamista, jotta henkilokunta voisi
toimia tehokkaasti ilman tarvetta jatkuvasti tukeutua henkil6kohtaiseen resilienssiinsa.
Vastaavasti Kingin ja McSpedonin (2022) tutkimuksessa tuodaan ilmi, ettei yksilo-

resilienssin korostaminen ole organisaation kannalta paras vaihtoehto sen mahdollisesti
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peittdessa tarpeen korjata rakenteelliset ongelmat ja kannustaessa liikaa tyontekijoita
kestamaan huonoja tydoloja. Tama voisi heidan mukaansa johtaa uupumukseen ja hei-
kentyneeseen tyotyytyvaisyyteen. Perinteisesti etdtyossa on resilienssid pidetty tar-
kedna ominaisuutena tyontekijoille, mutta sekin Singhin ja muiden (2022) mukaan vaatii
kriittista tarkastelua. Heidan mukaansa resilienssi saattaa peittda alleen etatyon haasteet,
kuten teknologian kaytosta johtuvan uupumisen. He myds havaitsivat, ettda pakotettu
etatyo lisasi koettua teknologiasta aiheutunutta stressia ja heikensi tydntekijéiden hyvin-

vointia.
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3 Etatyo, etajohtaminen ja terveydenhuolto

3.1 Etatyo

Etatyd on vakiinnuttanut asemansa nykyaikaisena tyon tekemisen muotona, joka tarjoaa
joustavuutta, mahdollisuuksia tydhyvinvoinnin tukemiseen ja tehokkuuteen. Samalla se
tuo mukanaan haasteita niin tyontekijoille kuin esihenkildille. Tilastokeskus (2024) on
omassa etatydn maaritelmassaan todennut etdtyon olevan palkansaajan tekemaa ansio-
tyotd, joka ei tapahdu tyopaikalla, vaikka se olisikin mahdollista. Lisaksi etatyon luon-
teelle on Tilastokeskuksen (2024) maaritelmassa tyypillistd tyon paikan suorittamisen
rilppumattomuus ja runsas erilaisten ICT-ratkaisujen kayttd. Tydsuojeluhallinto (2023)
tuo esiin myos sen, ettd etdtyd perustuu vapaaehtoisuuteen, mutta raamit sille antaa
yhteiset sovitut kirjalliset saannot. Naissa saanndissa usein sovitaan muun muassa tyo-
ajasta, tietoturva-asioista, tyon tulosten seurannasta ja sairauspoissaolokdytanteista
(Tyosuojeluhallinto, 2023). Etatyota suoritetaan varsinaisen tyopaikan ulkopuolella (Ty6-
suojeluhallinto, 2023) ja tallaisia paikkoja ovat Vilkmannin (2023, s. 38) mukaan esimer-
kiksi koti, kesamokki ja kahvilat. Etdatyon ja lahityon yhdistamista kutsutaan hybridityoksi,
jossa organisaatiot maarittelevat itse, kuinka paljon tyosta tehdaan etana verraten toi-

mistoon (Vilkman, 2023, s. 23).

Kansainvalisessa tutkimuksessa etatyosta kdytetdan useita rinnakkaisia kasitteita, kuten
remote work, telework ja telecommuting, jotka kaikki viittaavat tyon tekemiseen organi-
saation fyysisen toimipaikan ulkopuolella tieto- ja viestintdateknologian avulla (Allen ja
muut, 2015; Gajendran & Harrison, 2007). Gajendran ja Harrison (2007) maarittelevat
etatyon joustavaksi tydjarjestelyksi, jossa tyontekija suorittaa tehtavidan muualla kuin
tyonantajan toimitiloissa hyodyntden sdhkoistd viestintdteknologiaa. Wang ja muut
(2021) puolestaan korostavat, etta etatyo ei ole pelkka teknologinen ilmid, vaan se muut-

taa myos tyon hallintaa, vuorovaikutusta ja kokemusta kuulumisesta tyoyhteisoon.
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Etatyo ei ole kdsitteena mitenkaan uusi, vaikka koronapandemian aiheuttama digiloikka
vauhdittikin etatydn tekoa melkoisesti. Jo 1970- ja 1980-luvuilla tulevaisuuden visionaa-
rit Alvin Toffler ja Jack Nilles ennustivat, etta tulevaisuudessa tietoty6ta tehtdisiin kotoa
kasin. Yhdysvaltojen 6ljykriisi sai Nillesin pohtimaan, kuinka 6ljya saataisiin sadastymaan,
jos toimistotyota tekevat tyontekijat voisivat suorittaa tyonsa kotona tydomatkoja vaati-
vien konttoripaivien sijaan. Yhtiot eivat kuitenkaan viela tuolloin olleet valmiit etatyohon
siirtymiseen johtuen vahvasti tyontekijoita tarkasti valvovasta johtamiskulttuurista. (Boi-

jer-Spoof Heikinheimo ja muut, 2022, s.14-15.)

Etatyoskentelyn voidaan ajatella kehittyneen kolmessa sukupolvessa, joista ensimmai-
nen kaynnistyi henkilokohtaisen poytatietokoneen yleistyessa, toinen sai vauhtia kannet-
tavista koneista ja internetista ja kolmas, 2000-luvun puolivalissd, mahdollisti joustavam-
mat tyoskentelymahdollisuudet dlypuhelimilla ja laajakaistoilla Kuitenkin vuonna 2012
vain 21 prosenttia palkansaajista ilmoitti tekevansa joskus etatyota ja luku kasvoi vuo-
teen 2020 noin kolmasosaan. Koronapandemian alettua 2020 kaikki kykenevat siirrettiin
etatyohon. (Boijer-Spoof Heikinheimo ja muut, 2022, s.14-15.) Reunamaki ja Fey (2023,
506) pitavat todennakdisend, etta yritykset jatkavat myos pandemian jalkeisessa tulevai-
suudessa etdatyon tekemisen tukemista. Heidan nakemyksensa on, etta etatyé on muo-
dostunut tarkedksi yleisesti tyon tekemisen tulevaisuudelle. Pandemia-ajan huippuluke-
mista on kuitenkin tultu alaspdin, mutta etatyéldisten maara on silti merkittavasti suu-

rempi kuin ennen pandemia-aikoja (Vartiainen& Vanharanta, 2024, s.2).

Tutkimuksien mukaan etatyollda on koettuja positiivisia vaikutuksia, kuten esimerkiksi
tydmatkoihin kaytetty vahempi aika, tydn parempi joustavuus ja tyo- ja yksityiselaman
tasapaino (Furuya ja muut, 2022). Etatyo voi lisata tyon hallinnan tunnetta, autonomiaa
ja tyotyytyvaisyyttd, jos se on hyvin organisoitua ja tyontekijalla on riittavasti tukea (Allen

ym., 2015; Wang ym., 2021).
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Etatyon tekemiseen liittyy kuitenkin tyontekijoiden kannalta myos haasteensa, joista yh-
tena isoimpana Urrilan ja muiden (2025) mukaan on sosiaalinen eristyneisyys. Tyonteki-
joiden tehdessa toita kaukana toisistaan ja vuorovaikutuksen seka yhteydenpidon muut-
tuessa, yksinadisyys voi olla todellista. Etatyossa tydajat saattavat myds venya ja tyon ja
vapaa-ajan suhde hamartyd. Tama voi johtaa lisddntyneeseen stressiin ja heikentynee-
seen fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen. (Furuya ja muut, 2022.) Wangin ja muiden
(2021) mukaan etatyon suurimmat riskit liittyvat digitaaliseen kuormitukseen, jatkuvaan
saavutettavuuteen ja palautumisen heikkenemiseen. Etatyo voi lisata myds tunnepe-
raista kuormitusta ja heikentaa tyon merkityksellisyyden kokemusta, jos sosiaalinen yh-

teys tiimiin jaa vahaiseksi (Gajendran & Harrison, 2007; Wang ja muut, 2021).

3.2 Etdjohtaminen

Etdjohtaminen on erilaisten tydmuotojen, kuten etatyon, Iahityon ja hybriditydn johta-
mista, jossa johtajan ja tyontekijan valinen fyysinen etdisyys on kasvanut ja vuorovaiku-
tus tapahtuu pdaasiassa digitaalisten valineiden valitykselld (Vilkman, 2020, s. 38). Yksin-
kertainen etdjohtamisen maaritelma huomioi sosiaaliset ja emotionaaliset tekijat, vies-
tinnan, teknologiset ratkaisut ja organisaation kaytanteet, jotka mahdollistavat etdna
tyoskentelevien tiimien ja yksikdiden johtamisen (Terkamo- Moisio ja muut, 2022, s.596).
Organisaatioiden maantieteellisen hajautumisen myota johtaminen tapahtuu yha use-
ammin eri paikoista kdsin, joskus jopa eri maanosissa ja aikavydhykkeilld (Hoch & Koz-

lowski, 2014).

Etdjohtamisesta kdytetdan kansainvalisessa kirjallisuudessa useita rinnakkaisia kasitteita
kuten virtual leadership, e-leadership ja remote leadership (Terkamo-Moisio ja muut,
2022, s. 596; Hurmekoski ja muut, 2023). N&illa on erilaisia painotuksia, mutta kaikki tar-
kastelevat johtajuutta digitaalisen teknologian vilitykselld (Liu ja muut, 2020). E-lea-
dership on naistd mahdollisesti vakiintunein ja kattavin kasite, joka viittaa johtajuuteen
sosiaalisena vaikutusprosessina, jota valittavat digitaaliset teknologiat niin yksil6- ja tii-

mitasolla kuin organisaatiossakin (Avolio ja muut, 2000; Bauwens & Cortellazzo, 2025).
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Bauwens ja Cortellazzo (2025, s.3) toteavat, ettd tama maaritelma sisaltda johtajuuden
etd- ja virtuaalitiimeissa seka digitaalisen johtajuuden organisaatiotasolla. Heidan mu-

kaansa e-leadership sisdltaa useita alakasitteitd, kuten muun muassa virtual leadership.

Tassa tutkielmassa e-leadership toimii kattokasitteena, ja sen alakasitteena kaytetaan re-
mote leadership- kasitetta, jonka tutkija on vapaasti suomentanut etajohtamiseksi. Re-
mote leaderhip kuvaa johtamista tilanteissa, joissa esihenkil6 ja tydntekija tydskentele-
vat fyysisesti eri paikoissa, usein eta- tai hybriditydn muodossa (Contreras ja muut, 2020).
Kasitteessa painottuvat ihmisten johtaminen ja vuorovaikutus etdymparistdssa — luotta-
muksen, yhteisollisyyden ja empatian rakentaminen ilman jatkuvaa fyysista lasndoloa
(Bartsch ja muut, 2020: Dogra ja muut, 2024). Kasitetta on kdytetty suomalaisen hoito-
tyon etdjohtamisen tutkimuksissa (Terkamo-Moisio ja muut, 2022; Hurmekoski ja muut,
2023) ja sen koettiin sosiaalisen painotuksensa vuoksi vastaavan parhaiten tdman tut-

kielman laht6kohtia, etdjohtamista sosiaalisena vuorovaikutuksellisena ilmiona.

Etdjohtamisen vahvuuksiin kuuluu tyon joustavuus, tehokkuuden kasvu ja mahdollisuus
kehittdaa uudenlaista, luottamukseen perustuvaa johtamiskulttuuria. Etdjohtaminen an-
taa tyontekijoille enemman autonomiaa ja itsesaatelyd, mika voi lisata sitoutumista ja
tyon merkityksellisyyden kokemusta (Gajendran & Harrison, 2007; Vilkman, 2020). Joh-
tajan nakokulmasta etdymparist6 tarjoaa mahdollisuuden keskittya tulosorientoitunee-
seen johtamiseen ja tavoitteiden seurantaan samalla, kun tyon ja yksityiselaman tasa-

painoa voidaan tukea joustavien tydjarjestelyjen avulla (Contreras ja muut, 2020).

Toisaalta etdjohtamiseen liittyy myds monia haasteita. Fyysisen lasndolon puute heiken-
tad spontaania vuorovaikutusta ja epavirallista tiedonkulkua, mika voi lisata vaarinym-
marryksid ja vahentda yhteisollisyytta (Bentley ja muut, 2016; Bartsch ja muut, 2020).
Johtajan on my0s vaikeampi tunnistaa tyontekijoiden kuormitusta, hyvinvoinnin muu-
toksia ja tuen tarpeita, kun vuorovaikutus perustuu paaosin digivalitteiseen viestintdan

(Arvio ja muut, 2021). Luottamuksen rakentaminen ja yllapitdminen on etdymparistossa
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erityisen keskeista, silla se toimii perustana avoimelle viestinnille, yhteistyolle ja tyonte-

kijéiden sitoutumiselle.

Etdjohtaminen edellyttaa esihenkildlta vahvoja viestinta- ja tunnealytaitoja, empatiaa
seka kykya osoittaa lasndoloa teknologian vialitykselld. Empaattinen johtaminen, saan-
nollinen yhteydenpito ja palautteen antaminen lisaavat tyontekijéiden kokemusta arvos-
tuksesta ja tuesta, mika puolestaan vahvistaa heidan resilienssidan ja tydmotivaatiotaan

(Bartsch ja muut 2020; Dogra ja muut, 2024).

3.3 Etdjohtaminen hoitotyon ja terveydenhuollon toimintaymparistossa

Terveydenhuollon kontekstissa etdatyd on monin tavoin haastavaa erityisesti johtamisen
nakokulmasta. Etdjohtamisen osaamista pidetdaankin yhtena keskeisempana terveyden-
huollon tulevaisuuden menestystekijana. Etdjohtaminen mahdollistaa hajautettujen or-
ganisaatiorakenteiden toiminnan ja kustannustehokkuuden. Tama voi heijastua myos
potilashoidon laadun ja vaikuttavuuden paranemisena. (Terkamo-Moisio ja muut, 2022,
s. 596.) Lisdksi etdjohtaminen on nousemassa alan ydinosaamisalueeksi, jolla voi olla
merkittava vaikutus organisaatioiden tulevaan kilpailu- ja toimintakykyyn (Arvio ja muut,
2021). Sharpp ja muut (2019, s. 1555) korostavat, ettd mikali terveydenhuollon organi-
saatiot epdonnistuvat ICT-ratkaisujen kayttdonotossa, ne menettavat samalla mahdolli-

suuden hyodyntaa digitalisaation tarjoamia tehokkuus- ja laatuetuja.

Perinteisesti terveydenhuollon johtamista on kuvattu hierarkkiseksi ja kontrolliin perus-
tuvaksi, mutta etatyon yleistyessa johtamiskulttuuri on muuttumassa kohti avoimempaa,
vuorovaikutteisempaa ja luottamukseen perustuvaa toimintatapaa. Etdjohtaminen edel-
lyttaa keskindista arvostusta, yhteisesti sovittuja pelisadnt6ja, avoimuutta ja sdannollista
viestintda (Arvio ja muut., 2021.) Tama asettaa johtajille uudenlaisia paineita, silla eta-
johtaminen koetaan usein tasapainotteluna luottamuksen ja kontrollin vililla. Se edellyt-
taa jatkuvaa saavutettavuutta, aktiivista vuorovaikutusta ja uusia toimintatapoja, jotka

tukevat henkildston tyon sujuvuutta ja hyvinvointia (Hurmekoski ja muut, 2023). Spivan
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ja muiden (2020) mukaan etdjohtamisen onnistuminen terveydenhuollossa perustuu
erityisesti johdon kykyyn yllapitaa yhteytta ja tukea tiimeja etdyhteyksien kautta, mika

vahvistaa tyontekijoiden kokemusta yhteenkuuluvuudesta ja luottamuksesta.

COVID-19-pandemia kiihdytti terveydenhuollon digitalisaatiota, pakottaen organisaa-
tioita nopeaan siirtymaan etatyohon ja etajohtamiseen. Samalla se toi nakyvaksi digita-
lisaation jo olemassa olleen, mutta aiemmin hyédyntamattoman potentiaalin (Hurme-
koski ja muut, 2023, s. 580). Terveydenhuollon organisaatiot onnistuivat lyhyessa ajassa
ottamaan kayttéon etatyojarjestelyja, digitaalisia kokousalustoja, etakoulutuksia seka

potilaskontakteja etdyhteyksien kautta (Ravelin ja muut, 2021, s. 224).

Hoitotyon johtamisen nakdkulmasta etdjohtaminen korostaa erityisesti inhimillista ulot-
tuvuutta ja henkiléston hyvinvoinnin tukemista. Hoitotyon johtajat toimivat usein mo-
niammatillisissa tiimeissa, joissa tyontekijat tyoskentelevat eri yksikoissa, vuoroissa tai
osittain etana. Johtajan on talldin kyettava yllapitamaan yhteisollisyytta ja tukea myods
silloin, kun vuorovaikutus tapahtuu digivalitteisesti. Etdjohtaminen ei rajoitu hallinnolli-
seen padatoksentekoon, vaan sisaltda myos tyontekijoiden kuormituksen seuraamista,
ammatillisen osaamisen kehittamista ja potilasturvallisuuden varmistamista etdayhteyk-
sien kautta (Arvio ja muut, 2021; Terkamo-Moisio ja muut, 2022; Spiva ja muut, 2020).
Tutkimusten mukaan hoitotyon etdjohtaminen vaatii erityisesti tunnealya ja empatiaa,
silld johtajan kyky osoittaa inhimillisyytta ja lasndoloa digitaalisessa ymparistossa tukee
tiimien hyvinvointia ja yhteisollisyyttda (Montgomery & Patrician, 2022; Udod ja muut,
2021).

3.4 Etatyon ja resilienssin yhteys

Etatyon tekemiselld ja resilienssilla on todettu olevan yhteys, vaikka tata kirjoittaessa ai-
hetta onkin tutkittu vield varsin vahan. Muutos ja siihen sopeutuminen, erityisesti niin

nopeassa kehityksessa kuin terveydenhuollon digitalisaatiossa, tarkoittavat siirtymaa pe-
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rinteisista hoitotyon ja johtamisen kdytanndista kohti teknologiapainotteisempaa tyos-
kentelya, joissa hyodynnetaan uusia digitaalisia jarjestelmia, etdapalveluita ja virtuaalista
yhteistyota. Tama nopea muutos on lisdnnyt tyon kuormitustekijoita, seka vaatinut hen-
kilostolta ja johtajilta kykya sopeutua jatkuvasti muuttuviin tyoprosesseihin ja toimin-
taympadristoihin (Ravelin ja muut, 2021; Hurmekoski ja muut, 2023). Tallainen nopea tek-
nologinen muutos korostaa resilienssia, silla se edellyttaa tyontekijoilta joustavuutta, uu-
den oppimista ja psykologisen hyvinvoinnin yllapitamista epavarmuuden keskella (Dogra

ja muut, 2024).

Urrila ja muut (2025) toivat esiin omassa tutkimuksessaan, etta etatyo on itsessdan opet-
tanut johtajille mukautumista ja resilienssia. Etatyohon siirtyminen on koettu aiheutta-
neen vaikeuksia, mutta niistd on selviydytty ja tilanteeseen sopeuduttu. Coulston ja
muut (2025) toivat esiin resilienssin kannalta merkityksellisind tyontekijan omat tarkoi-
tukselliset hyvinvointikaytannot, kuten harkitun viestinnan ja luottamuksen rakentami-
sen. Naiden avulla etatydntekija pystyi tukemaan omia voimavarojaan ja vahvistamaan

resilienssiansa.

Dogra ja muut (2024) ajattelevat tulevaisuudessa etdatyén maaran entuudestaan kasva-
van ja tyontekijoiden kayttavan etatyota ja teknologiaa rakentaakseen itselleen parem-
man resilienssin tulevaisuuden tyoperaisia haasteita varten. Heiddan mukaansa tyonteki-
joiden resilienssi on merkittdava etu organisaatiolle sen muun muassa helpottaessa tyon-
tekijoiden mukautumista uusiin teknologioihin. Taman takia etatyontekijéiden resiliens-
siin kannattaa panostaa muun muassa viikoittaisilla etdtapaamisilla ja sosiaalisilla tapah-

tumilla.
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4 Hoitotyon johtajien resilienssi lahi- ja etajohtamisessa

Tassa kappaleessa kasitelldadn resilienssia hoitotyonjohtajien nakokulmasta. Tarkastelu
aloitetaan hoitotyon johtajien maarittelysta ja heidan resilienssistdaan, seka heille kehi-
tellyn resilienssimallin esittelysta. Lopuksi keskitytaan hoitotyon etdjohtajiin ja heidan

resilienssiinsa.

4.1 Hoitotyonjohtajat ja resilienssin ilmeneminen

4.1.1 Hoitotyonjohtajien maaritelma

Suomessa hoitotyon johtajat tyoskentelevat terveyspalvelujarjestelmassa paivittaisjoh-
tamisesta strategiseen suunnitteluun. Suurin osa hoitotydn johtajista toimii lahiesihen-
kil6ina sairaanhoitajille. Kaikkiaan hoitotyon johtajien alaisina on noin 300 000 henkilén
hoitohenkilosto, jotka toimivat useissa erilaisissa organisaatioissa julkisella-, yksityisella
ja kolmannella sektorilla. Tallaisia yksikoita ovat esimerkiksi terveyskeskukset, sairaalat,
vanhainkodit, palveluasumisen yksikot ja kotihoito. Ammattinimikkeina heilla voi olla esi-
merkiksi ylihoitaja, hoitotyon johtaja, palvelupaallikkd, osastonhoitaja, tiimiesihenkilo ja

apulaisosastonhoitaja. (Terkamo-Moisio ja muut, 2021, s. 222; Tehy, 2024)

Hoitotyon johtajien tydnkuva vaihtelee ammattinimikkeen mukaan, mutta he ovat joko
suorasti tai epdsuorasti vastuussa hoitohenkilostosta ja heidan antamastaan potilas-
hoidosta. Tyotehtavat voivat vaihdella organisatorisista tehtavista rekrytointiin ja alais-
ten henkisend tukena olemiseen. Esimerkkina tyotehtavistd on budjetointi ja hankinnat,
palkitseminen, tietoon perustuvien ohjeiden jalkauttaminen, ty6turvallisuudesta ja tyo-
hyvinvoinnista huolehtiminen ja potilastyytyvaisyyden ja hoitotydn laadun seuranta seka

varmistaminen. (Power & Del Guidice, 2022, s. 3—-4.)
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4.1.2 Hoitotyon johtajan resilienssi

Terveydenhuollon jarjestelma on viime aikoina ollut jatkuvassa muutoksessa, jotta se
vastaisi paremmin yhteiskunnan ja yksiléiden muuttuviin tarpeisiin. Jatkuvien organisaa-
tiomuutoksien lisdksi terveydenhuoltoalaa koettelevat leikkaukset ja kasvava, levotto-
muutta aiheuttava, tydvoimapula. Nama yhdistettyna ammatin varjopuolten todistami-
seen, vaikuttavat siihen, kuinka hyvin hoitotydon ammattilaiset ja organisaatiot kykenevat
palautumaan haasteista (Hatler & Sturgeon, 2013, s. 33). Muutoksessa hoitotyon johta-
jilla on keskeinen rooli, mika on ajoittain johtanut jopa eparealistisiin odotuksiin heidan
suoriutumisestaan (Rosa-Besa ja muut, 2022, s. 42). Terveydenhuollon johtajat, mukaan
lukien hoitotyon johtajat, edustavatkin ammattiryhmaa, jossa resilienssia vaaditaan eri-
tyisen paljon (West ja muut, 2020). Rosa-Besa ja muut (2022, s. 44) maarittelevat hoito-
tyon johtajien resilienssin olevan henkista ja fyysista hyvinvointia suojaava ominaisuus,
joka auttaa johtajaa selviytymaan ja menestymaan tydssaan. Yksilotasolla se tuo iloa ja

tyytyvaisyyttd omaan tyohon (Forster ja muut, 2022, s. 4).

Hoitotyon johtamisella on osoitettu olevan merkittava vaikutus sekd henkilokunnan (Sih-
vola ja muut, 2022) etta organisaation resilienssin vahvistamisessa (Cline, 2015, s. 117;
Udod ja muut, 2021, s. 538). Resilienssilla onkin olennainen merkitys hoitoalan kokonais-
valtaiseen hyvinvointiin (Cline, 2015, s. 118). Sen positiivisten vaikutusten vuoksi on tar-
kedad ymmartdd muun muassa resilienssiin liittyvia tekijoita, ja miten hoitotyon johtajat
itse kasittavat resilienssin (Hudgins, 2016, s. 64). Hoitotydn johtajien resilienssia tarkas-
tellaankin tassa kappaleessa organisaation, tiimien johtamisen ja henkilokohtaisen re-
silienssin kautta, silla kuten Forster ja muut (2022, s. 1765) myds toteavat, hoitotyon joh-
tajien resilienssilla on selkeda vastavuoroisuutta organisaatioon ja johdettavaan henkil6-

kuntaan.

Hoitotyon johtajien resilienssia voidaan tukea monin eri tavoin, ja tukitoimet jakautuvat

karkeasti organisaatiolahtdisiin ja yksildllisiin tekijoihin. Organisaatiotasolla tydymparis-
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ton kehittdaminen ja resilienssin huomioiminen strategiassa on todettu vahvistavan hoi-
totyon johtajien kokemaa resilienssia (Montgomery & Patrician, 2022, s. 4021). Pallesen
ja muut (2022, s. 4108) korostavat organisaation vastuuta luoda suotuisat olosuhteet
johtajien resilienssin rakentumiselle. Heidan mukaansa ilman hyvaa, tukea antavaa tyo-
ymparist6a ja arvostuksen tunnetta, on vaikeaa olla resilientti. Naiden fasiliteettien puut-
tuessa ei heidan mukaansa ole yksildille tarkoitetusta koulutuksesta hyotya. Onnistunut
koulutus voi kuitenkin merkittavasti vahvistaa johtajien resilienssia, kuten Spivan ja mui-
den (2020) seka Carterin ja Turnerin (2021) tutkimuksissa havaittiin. Tarkastellessa orga-
nisaation muita mahdollisuuksia vaikuttaa johtajien resilienssiin, Hudgins (2016, s. 67)
painottaa johtajien saaman avun merkitystd henkilostohallinnon tehtavissa ja mento-
roinnin kautta, kun taas Montgomery ja Patrician (2022, s. 4021) nostavat esiin tarpeen
vapauttaa johtajat yleisista hallinnollisista ja valvonnan tehtavistd, jotta he voivat keskit-

tya johtamiseen.

Hoitotyon johtajat toimivat vaativaa tyota tekevan henkiloston esihenkilding, ja heidan
keskeinen tehtavansa on tukea henkilokuntaa (Stagman-Tyrer, 2014, s. 46). Pandemian
aikana tama tukitehtava koettiin erityisen tarkedksi (Leppakoski ja muut, 2023, s. 8). Re-
silientti johtaja pystyykin luomaan positiivisen ilmapiirin ja ohjaamaan tiimidan haasta-
vissa tilanteissa kohti hyvaksyntaa ja innovatiivisia ratkaisuja (Rosa-Besa ja muut, 2022,
s. 44). Han kykenee uudistamaan hoitotyota ja toimii puolestapuhujana seka hoitajille
etta potilaille (Cline, 2015, s. 120). Resilienssin kautta voidaan myds edistda laadukasta
hoitotyotd, potilasturvallisuutta ja hoitajien pysyvyytta (Rosa-Besa ja muut, 2022, s. 44).
Tama nakyykin siind, ettd hyva johtajuus vaikuttaa positiivisesti hoitajien tyotyytyvaisyy-
teen ja pysyvyyteen (Hudgins, 2016, s. 63) seka koettuun mielenterveyteen (Taie, Amine
& Akeel, 2022, s. 788). Vastaavasti huono resilienssin johtaminen voi heikentda tyonte-

kijoiden jaksamista (Valli, 2020, s. 8).

Tukihenkilon roolin lisdksi hoitotydn johtajat toimivat my0Os eradnlaisina resilienssin esi-

kuvina. Sihvola ja muut (2022) tuovat esiin, ettd johtajien nayttdma malli kestavyydesta
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auttoi hoitohenkilokuntaa selvidmaan tyoelamassa esiin nousseista haasteista. On kui-
tenkin tarkeda huomioida, etta jatkuva uurastus, pitkat tyopaivat ja vankkumaton eteen-
pdin meno pysahtymatta saattavat luoda vaaranlaista esimerkkia alaisille. Suorittamisen
standardin noustessa liian korkealle, voi johtaja tahtomattaan jopa heikentaa tiimin re-
silienssid. (Mann ja muut, 2021, s. 3.) Hoitotyon johtajien korkean resilienssin on todettu
olevan yhteydessa johtajien kykyyn toteuttaa voimaannuttavaa johtamista (Koen ja
muut, 2018, s. 8; Taie ja muut, 2022) ja tdma voisi osaltaan vastata Sihvolan ja muiden
(2022) tutkimuksesta esiin nousseeseen hoitajien toiveeseen johtajien tehokkuudesta,

joustavuudesta, optimismista ja vastavuoroisesta johtamistavasta.

Johtajiin kohdistuu paljon odotuksia ja he pystyvat vastaamaan odotuksiin olemalla itse
resilientteja (Forster, 2022, s. 1; Hudgins, 2016). Johtajat ovat jo pitkddn joutuneet tasa-
painoilemaan tyon uudelleenorganisoinnin, tiukan budjetoinnin ja henkildstépulan kes-
kelld. Samaan aikaan hoitajat ovat pandemian aikana tarvinneet tukea enemman kuin
koskaan (Power & Del Guidice, 2022, s. 1-2). Taman seurauksena johtajat ovat vaarassa
uupua jatkuvasta positiivisuuden ja myotatunnon yllapitamisesta (Forster ja muut, 2022,
s. 12; Udod ja muut, 2021, s. 539). Korkea resilienssi voi lievittaa tata painetta, silld se on
yhteydessa tyotyytyvaisyyden kasvuun ja stressin seka masennuksen vahenemiseen

(Forster ja muut, 2022, s. 4).

Forster ja muut (2022, s. 19) korostavat, etta seka positiiviset ettd negatiiviset kokemuk-
set vahvistavat resilienssia: vaikeudet tuovat ymmarrysta ja onnistumiset itseluotta-
musta. Resilienssi edellyttaa itsetutkiskelua ja panostusta omaan hyvinvointiin (Sihvola
ja muut, 2022, s. 1782). Cline (2015, s. 118) mainitsee tahan kuuluviksi realististen ta-
voitteiden asettamisen ja itsensa hyvaksymisen. HoitotyOnjohtajat ovat itse tunnistaneet
erilaisia selviytymiskeinoja, jotka auttavat resilienssin yllapidossa ja vahvistamisessa.
Naihin kuuluvat muun muassa tarkoituksen kokemuksen vaaliminen, huumorin kaytta-
minen, paivittdisten rutiinien luominen seka rajojen asettaminen tyon ja vapaa-ajan va-
lille. Myos yhteydenpito kollegoihin ja laheisiin sekad palautumista tukevat toiminnot, ku-

ten liikunta ja luonnossa oleilu, koettiin tarkeiksi. Naiden keinojen avulla johtajat kokivat
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kykenevansa paitsi sdilyttdmaan oman hyvinvointinsa, myds johtamaan muita entista pa-

remmin. (Carter & Turner, 2021.)

Hudgins (2016, s. 67) korostaa johtajien omaa vastuuta resilienssin kehittamisessa ja pai-
nottaa, ettd jokaisesta vastoinkdymisesta voi oppia. Tama tapahtuu hdanen mukaansa ke-
hittamalla resilientteja toimintamalleja, jotka suojaavat tulevilta haasteilta. Myds Cline
(2015, s5.118) kokee valmiiksi suunnitellut toimintamallit tarkeiksi stressaavia tilanteita
varten. Tavoitteena johtajilla olisi oppia tunnistamaan omat toimintatapansa ja luoda
ympdrilleen resilienssia tukeva ymparisto, niin tyossa kuin yksityiselamassa (Hudgins,
2016). Tahan tarpeeseen vastaakin Kelly, Lankshear ja Jonesin (2016) tutkimustulokset,
joissa hoitotyon johtajat kokivat yhdeksi tarkeimmaksi voimavaraksi tukea antavat kolle-

gat.

Johtajat hyotyvat vertaistuesta ja mentoroinnista, joita voidaan toteuttaa seka tyopai-
kalla ettd sen ulkopuolella (Udod ja muut, 2021, s. 539). Cline (2015, s. 118) ehdottaa
my0s, ettd johtajakoulutukseen sisdllytetddn ennakoivia stressinhallintastrategioita.
Koulutuksilla, kuten Carterin ja Turnerin (2021) kuvaamalla WISER-ohjelmalla, on saatu
hyvia tuloksia: osallistujat raportoivat lisdantynytta itsereflektiota, tunnealya ja koke-

musta siitd, ettei tyossa tarvitse selvita yksin.

4.1.3 Hoitotyonjohtajan resilienssin muodostumisen malli

Hoitotyon johtajien resilienssin tutkimiseksi ja paremmaksi hahmottamiseksi Forster,
Duchek, Geithner ja Kragler (2022) ovat kehittdneet resilienssin muodostamisen mallin
ja osoittaneet hoitotyon johtajien resilienssiin vaikuttavia tekijéita. Tama malli on muo-
toutunut aikaisemmin tehtyjen terveydenhuollon johtajien resilienssitutkimuksien poh-
jalta, ja sen tekemiseen on otettu vaikutteita FOsterin ja Duchekin (2017) julkaistusta joh-
tajien resilienssi-mallista. Heidan mukaansa hoitotyonjohtajien resilienssia on tutkittu

aikaisemmin hyvin vdahan. He nimedvat johtajien resilienssin tutkimuksen saaneen vai-
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kutteita muun muassa Kumpferista (1999), joka oli aikaisemmin esittanyt tarkeat yksilo-
resilienssin tekijat yhtena teoreettisena viitekehyksena. Gotbergin (1995) | am- have- |
can — mallia on taas kaytetty resilienssin, ja tarkemmin toivottujen ominaisuuksien ja
piirteiden hahmottamiseen tyoelaman kontekstissa (Kearns & McArdle, 2012). Forster ja
Duchek (2017) tutkimuksessaan loivat prosessinomaisen mallin johtajan luokitelluista

resilienssitekijoista, haluten korostaa resilienssin kontekstisidonnaisuutta.

Forsterin ja muiden (2022) mallissa on taustalla nakemys resilienssista isompana koko-
naisuutena kuin johtajan ominaisuuksien summana. Heidan nakemyksensa mukaan, ku-
ten my0s Forsterin ja Duchekin (2017), resilienssi on hyvin kontekstisidonnaista ja pro-
sessiluonteista. Tama tarkoittaa sita, etta hoitotyon johtajat tyoskentelevat omassa unii-
kissa tyoympadristossaan ja heidan reaktionsa stressitilanteisiin voi olla hyvin erilainen
kuin toisella alalla toimivien johtajien. Erilaiset, juuri hoitotyon johtajille ominaiset re-
silienssitekijat saavat aikaiseksi reaktion, jolla he pystyvat vastaamaan stressaaviin, vai-
keisiin tilanteisiin. Forsterin ja muiden (2022) nakemyksien mukaista toista resilienssi-
mallia ei ole hoitotydnjohtajien kontekstissa julkaistu, ja tamankin takia sen on koettu

vastaavan parhaiten vertailua tdman tutkimuksen etdhoitotyon johtajien resilienssiin.

Forster ja muut (2022) halusivat tutkimuksensa aluksi selvittdd, mita resilienssin muo-
dostumiseen positiivisesti vaikuttavia tekijoita jo tiedettiin. He jakoivat tutkimuksessaan
resilienssiin positiivisesti vaikuttavat tekijat kolmeen eri osa-alueeseen; sisaisiin, ulkoisiin
ja organisatorisiin tekijoihin. Sisdisissa tekijoissa on mainittu muun muassa johtajan yk-
silollisia ominaisuuksia, kuten optimismi ja positiivisuus sekd ongelmanratkaisutaidot.
Ulkoisilla tekijoilla on tarkoitettu muun muassa hyvia perhesuhteita, mentoreita, aikaa
rentoutua ja substanssiosaamista omasta alasta. Organisatorisilla resilienssiin vaikutta-
villa tekijoilla tarkoitetaan muun muassa organisaation hyvaa kulttuuria; keskinaista luot-
tamusta ja hyvia valeja esimiehiin, seka alaisiin. Forster ja muut, 2022, s.5). Naissa re-

silienssin syntyyn positiivisesti vaikuttavissa tekijoissa on havaittavissa vaikutteita muun
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muassa Gotbergin (2013) resilienssia suojaavissa tekijoissa ja samankaltaisuutta McEwe-

nin (2022) johtajien resilienssitekijoissa. Kaikki Forsterin ja muiden mainitsemat tekijat

on lueteltu taulukossa 2.

Taulukko 2. Hoitotydnjohtajien resilienssin muodostumiseen vaikuttavat tekijat (mukaillen Fors-

ter ja muut (2022).

Sisaiset tekijat

Ulkoiset tekijat

Organisatoriset tekijat

psyykkinen terveys, toivo ja optimismi, posi-
tiivinen ajattelu, avoimuus, halu oppia, rea-
lismi, positiiviset tunteet (ilo, mielenkiinto,
tyytyvaisyys, ylpeys, rakkaus), itsetietoisuus,
itsensa arvostaminen, hyva itsetunto, am-
mattiosaaminen, kommunikointi- ja ongel-
manratkaisutaito, tunnealykkyys, kyky ref-
lektoida, palautteen hakeminen ja taito ot-
taa vastaan kritiikkia, keinot jaksamisen tu-
eksi (hengitystekniikat, tasapaino tyo- ja va-
paa-ajan valilla, priorisointi)

hyvat suhteet perheeseen ja ystaviin, ver-
kostoituminen, roolimallit, mentori/valmen-
taja, oma aika ja aika rentoutua, hyvat yo-
unet, erilaiset kokemukset (sisaltden tyoko-
kemuksen), kokemus kriisista tai vaikeista ti-
lanteista selviytymisesta
organisaatiokulttuuri (vastavuoroinen ar-
vostus, tasa-arvo, selvyys omasta roolista),
vakaus ja turvallisuus, laheiset valit ylem-

pien johtajien ja tyontekijoiden kanssa
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Tutkimuksessaan Forster ja muut (2022) pystyivdat nimedamaan johtajien kokemat suu-
rimmat haasteet seka hoitotydn johtamiseen etta koettuun resilienssiin kriittisimmin liit-
tyvat resilienssitekijat. Terveydenhuollon ja hoitotyon johtajilla on tunnistettavissa kol-
men tyyppisia tyotehtavia; hallinnollisia, johtamiseen liittyvia ja osalla johtajista itse hoi-
toty6hon liittyvia. Isoimmat koetut haasteet, joilla on suurin merkitys koettuun henkil6-
kohtaiseen resilienssiin, liittyivat edelld mainittuihin tyétehtaviin. Tunnistetut haasteet
jaettiin kahdeksi alaryhmakseen, terveydenhuollon tyonkuvaan liittyviin haasteisiin ja
johtajuushaasteisiin. Esimerkiksi terveydenhuollon tyénkuvaan liittyvat jatkuvat muu-
tokset, suurentuneet tydmaarat, eri sidosryhmien kanssa kommunikointi seka akillisesti
muuttuvat tyopaivat ja lakisddteiset vaatimukset koettiin tutkimukseen vastanneiden
kesken kuormittaviksi. Potilaiden kohtalot ja erityistarpeet kuormittivat vastaajien mielia
ja aiheuttivat lisastressia. Vastaajat kokivat my0s suurta vastuuta potilaistaan, joka ilmeni
hatatilanteiden ja virheiden aiheuttamana suurena stressitekijana. Johtajuudessa vas-
taajille kuormitusta eniten aiheutti vuoropuutosten hallinnointi ja hoitajien aliresursoin-
nin aiheuttamat ongelmat. Myds henkilokunnan keskindisten ristiriitatilanteiden selvit-

taminen koettiin johtamisessa raskaaksi. (Forster ja muut, 2022, s.8-11.)

Tyonkuvan- ja johtajuushaasteiden lisaksi johtajat nimesivat ajankuvaan liittyvia laajoja
haasteita, kuten globalisaatio seka digitalisaatio, ja henkilokohtaisia haasteita, kuten on-
gelmat perhe-elamassa (Forster ja muut, 2022, s.8.) Vastaavanlaisia haasteita on nimetty
my0s toisissa tutkimuksissa. Duncan (2020, s. 23,25) totesi omassa tutkimuksessaan Co-
vid-19 pandemian vaikeuttaneen kodin- ja ty6elaman tasapainon I6ytymista ja Lyng ja
muut (2021, s.2—-3) mainitsivat hoitotyon johtajien lisdantyneesta teknologisten ratkai-

suiden kaytosta tyon sujuvoittamiseksi.

Kriittiset resilienssitekijat Forsterin ja muiden (2022) oli mahdollista jaotella deduktiivi-
sesti kolmeen eri kategoriaan hyvaksikayttden aikaisempaa tutkimustyota (Cooper, 2013;
Forster & Duchek, 2017); yksilollisiin resilienssitekijoihin, tilannekohtaisiin resilienssite-

kijoihin ja kayttaytymiseen liittyviin resilienssitekijoihin.
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Luomassaan mallissa Forster ja muut (2022, s.18) ovat kuvanneet, miten hoitotydn joh-
tajien resilienssi muodostuu. Heidan mukaansa yksil6lliset resilienssitekijat ja tilanne-
kohtaiset resilienssitekijat vuorovaikutuksessa keskendaan muodostavat toiminnallisen
reaktion haastavaan tilanteeseen. Tama toiminnallinen reaktio voi olla esimerkiksi tilan-

teen hyvaksyminen tai kdyttaytymisen muokkautuminen. Tama on havainnollistettu ku-

viossa 2.
Hoitotydn johtajien resilienssi prosessina
Yksildlliset Tilannekohtaiset
Hoitotydnjohtajan resilienssitekijit mmm———— resilienssitekijat Hoitotydnjohtajan
haasteet itseluottamus ja Tybin tarkeys, Tyopaikan resilienssi
tehokkuus, . iimapiiri ja siella saatu
ARAT Rt h(-r1ki|.')|mhtn|\iljauh:t ja Kokemum”'nen tuki, Sl:IKIH(Jk(]Hlm\F\\d {tumkseﬂ
P R kywe, sosiaaliset taidot,  VUOrovaikutus elamassa saatu Pysyminen tehokkaana
(hallinnointi ja hoitotyd) i linen tulk i
aSVOIMuUus oppimiseen ja sosiaalinen tuki, epavarmuuden edessa
AP mitoksesn vastavuoroinen verkosto,
johtajuuteen liittyva
J ’hamee( i —_— e |OUStAVLLS, 5321 palaute = | Uottavainen mieli silhen,
|a tunnustus, terveelliset ettd pystyy nousemaan
elamantavat uudelle tasolle haastelssa ja

saavutuksissa

Tilanteen hyvaksyminen, eriytyminen,
prosessin d'!d'y\()iml. k(}lll[](—"!'addtl[l.
avoin keskusteluyhteys & vuorovaikutus,
reflektio & kaytoksen muuttaminen

Kuvio 2. Hoitotyon johtajan resilienssin muodostuminen (mukaillen Férster ja muut, 2022).

4.2 Hoitotyon etajohtajat ja heidan resilienssinsa

Hoitotyon etdjohtajat ovat aikaisemmin mainittujen ammattinimikkeiden, kuten osas-
tonhoitajien tai tiimiesihenkildiden edustajia, jotka johtavat hoitotydon ammattilaisia, ku-

ten sairaanhoitajia. Johtaminen tapahtuu padaosin etana ilman yhteista paivittaista lahi-
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tyopaikkaa. Etdjohtajan on maaritelty kayttavan digitaalisia ratkaisuja ja elektronisia ka-
navia johtaessaan muualla maantieteellisesti sijaitsevaa tiimiansa ja kayttavansa paaasi-
allisesti teknologiaa yhteydenpitoonsa tyontekijoidensa ja muun organisaation kanssa
(Hurmekoski ja muut, 2023, s. 580). Hoitotyon etdjohtajien omasta resilienssista on viela
vahemman tutkimuksia, mutta asiaa voi tarkastella esimerkiksi resilienssin muodostumi-
seen vaikuttavien tekijoiden tai resilienssiin yhdistettyjen tydhyvinvoinnin tekijoiden, ku-
ten stressin kautta. Ravelin ja muut (2021, s. 225) ovat tutkimuksessaan tuoneet esiin
hoitotyon johtajien oman ajatuksen siita, ettd tyokulttuurin muutokseen, johon liittyy

digitalisaatio ja etatyo, sisaltyy vahvasti tarve resilienssille.

Terveydenhuollon yksikdiden integraatiot ovat luoneet kompleksisen yhteydenpidon
ympariston, jossa hoitotyon johtajien on otettava haltuun ja opeteltava useita ICT ratkai-
suja ollessaan yhteydessa etdna kollegoihinsa ja etatiimeihinsa. ICT ratkaisuilla on mah-
dollisuus helpottaa hoitotyon johtajien tydskentelyd, tarjoamalla helpommin saavutet-
tavaa tietoa ja lisdamalla yhteydenpitoa tiimildisten valilla. Teknologian kehitys onkin
mullistanut hoitotyon johtajien tavan pitdaa yhteyttda henkilostoonsa. (Sharpp ja muut,
2019, s. 1555—-1556.) Hoitotyon johtajien mukaan uudet digitaaliset ratkaisut nakyivat
lisadntyneina etana hoidettavien tehtadvien, koulutusten ja kokousten maarana, seka uu-
sien digitaalisten tyokalujen kdyttoonottamisena (Ravelin ja muut, 2021, s. 223). ICTn
kayttodnotto vaatiikin aina uuden opettelua ja tuo mukanaan ainutlaatuisia haasteita.

(Sharpp ja muut, 2019, s. 1555-1556.)

Hurmekosken ja muiden (2023, s. 579) tutkimuksessa hoitotyonjohtajat kokivatkin tyo-
elaman muuttuneen merkittavasti viimeisen muutaman vuoden aikana ja etdjohtamisen
olevan nykyaan tarkea osa terveydenhuollon johtamista. Heidan tutkimuksessaan hoito-
tyon etdjohtajat kertoivat Covid -19 pandemian tuoman akillisen muutoksen etatoéihin
siirtymiseen aiheuttaneen heille stressid. Negatiivisia tunteita ja turhautumista aiheutti
nopeaan etatdihin siirtymiseen lisdksi myos johtajien saama huono koulutus uusiin ICT-

ratkaisuihin seka ylivoimaiselta tuntuvat sahkdisen kommunikaation maarat, esimerkiksi
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sahkopostimaarien lisddntyessa. Lisddantyneet kokousmaarat ja lukuisat vastattavat sah-
kdpostit aiheuttivat vaikeita tunteita ja johtajille tarpeen tehda useita asioita samaan ai-
kaan. (Sharpp ja muut, 2019, s. 1555.) Vuorovaikutuksen siirtyessa etatyoskentelyn
myota myos digitaalisiin kanaviin, perinteisten fyysisten ihmiskontaktien vahentyminen
nahtiin negatiivisena. Voimavarana olleet epaviralliset keskustelut, yhteishengen yllapi-
tamisen haasteet ja tyokulttuurin etadntyminen koettiin harmillisena ja tyd koettiin yk-
sindisemmaksi. (Ravelin ja muut, 2021, s. 225.) Etdjohtamiseen koettiin negatiivisesti vai-
kuttavan organisaation muutosten hitaus, toisaalta niiden aiheuttama muutosvasymys
ja esihenkildiden itsensa kokema muutosvastarinta (Terkamo-Moisio ja muut, 2023, s.
99). Hoitotyon etdjohtajat toivoivatkin organisaatioiltaan tydhyvinvoinnin aktiivista huo-

mioimista (Hurmekoski ja muut, 2023, s.579).

Ravelinin ja muiden (2021, s. 223;227) mukaan hoitotyon etdjohtajat ovat I6ytdneet eta-
johtamisesta positiivisia puolia tarkastellessa omaa toimintaansa. Naista esimerkkina
tyopaivan aikatauluttamisen helpottuminen kokousten siirtyessa etdayhteyteen ja oman
tyonkuvan monipuolistuminen. Etdjohtamisen koettiin myos tukevan maaratietoista,

suoraviivaista ja tasapuolista johtamista (Terkamo-Moisio ja muut, 2023, s. 97).

Oman hyvinvointinsa lisaksi etdjohtajat olivat myos huolissaan tyontekijoidensa jaksami-
sesta ja he toivoivat saavansa tukea sekd organisaatioltaan, etta kollegoiltaan. Koettu
mentoroinnin tarve, oman tydhyvinvoinnin alentuminen ja huoli alaisten jaksamisesta
ovat sellaisia teemoja, jotka nakyivat myds hoitotyon johtajien resilienssitutkimuksissa
(kts. Leppéakoski ja muut, 2023, s.8; Mann ja muut, 2021, s. 3; Stagman-Tyrer, 2014, s.
46).
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5 Tutkielman toteutus

5.1 Metodologiset valinnat

Pohdittaessa tutkielman menetelmallisid valintoja, paadyttiin kdayttamaan laadullisia eli
kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid, niiden sopiessa tutkimusaiheeseen kaikista parhai-
ten. Valintaa voi perustella silla, etta laadullisilla tutkimusmenetelmilla pystytaan keskit-
tdmaan tarkastelu ihmisten omiin kokemuksiin ja nakemyksiin (Holloway & Wheeler,
2009, s.3; Puusa & Juuti, 2020, s. 57-58), jollaisia resilienssikokemuksetkin ovat. Kvalita-
tiivisen tutkimusviitekehyksen sisalla on useita tapoja tehda tutkimusta, ja niistd useita
yhdistda tavoite ymmartaa, kuvata ja tulkita yhteiskunnallisia ilmi6ita, kuten kaytosta,
tunteita tai kokemuksia yksittdisten ihmisten tai ryhmien ndkokulmasta (Holloway &
Wheeler, 2009, s. 3—4.) Kokemuksellisuutta voi olla vaikea mitata maarallisesti ja kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa jo kysymysten asettelu on kuvailevaa vastausta vaativaa (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara, 2013, s. 160-161). Etdjohtajien resilienssi hoitotydn konteks-
tissa on toistaiseksi varsin vahan kartoitettu tutkimusalue ja kvalitatiivisen metodologian
kayttoa on pidetty sopivana juuri uuden ilmién tutkimisessa (Jamshed, 2014, 5.87). Myos
Eskolan ja Suorannan (1998, s.13) toteamus siita, etta kvalitatiivisen tutkimuksen ydinta
on sosiaalisten ilmididen tutkiminen ja niiden prosessiluonteisuuden ymmartaminen,
joka heiddan mukaansa tarkoittaa, ettei tutkimustulokset ole paikattomia ja ajattomia,

resonoi tdman tutkielman ajatukseen resilienssista kontekstisidonnaisena ilmiona.

Resilienssin tapaan kvalitatiivista tutkimustakin pidetdan kontekstisidonnaisena (Hollo-
way & Wheeler, 2009, s.4) ja tahan liittyen myos Hakala (2018, s.21-22) muistuttaa, ettei
kvalitatiivisella tutkimuksella saada aikaan pysahtynytta ajankuvaa, vaan enemmankin
kompleksisen, prosessimaisen ja tutkijaa osallistavan virran. Haasteena hdanen mukaansa
onkin tutkijan omien tunteiden sekoittuminen ilmion tulkinnassa, varsinkin aiheen ol-
lessa tutkijalle laheinen (2018, s. 22). Tama voi olla haastavaa, silla kvalitatiivisessa tut-

kimusasetelmassa tutkija on aktiivinen osallistuja, silla tutkijan ja tutkittavan keskindinen
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vuorovaikutus johtaa kokemuksen ymmartamiseen (Holloway & Wheeler, 2009, s 4). Tut-
kija on myo0s paaasiallinen tiedonkeruumenetelma (Hirsjarvi ja muut, 2013, s.
164). Nama seikat on pyritty ottamaan erityisesti huomioon, koska kyseessa on tutkijalle

tuttu organisaatio.

Kvalitatiivisia aineistonkeruumenetelmia ovat muun muassa havainnoinnit ja erilaiset
haastattelut, joiden tarkoituksena on antaa tutkittavien “oman danen” nakya (Hirsjarvi
ja muut, 2013, s.164). Tassa pro gradussa aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haas-
tattelu. Hoitotydn etdjohtajien resilienssia koskevien vahaisten tutkimusten vuoksi on
perusteltua kayttaa haastattelua aineistonkeruumenetelmana, koska se antaa mahdolli-
suuden tutkia abstrakteja asioita ja kysya tarkentavia kysymyksia (Puusa & Juuti, 2020,
5.102). Myds Sarajarvi ja Tuomi (2018, s. 85) ottavat kantaa haastatteluiden etuihin ja
tarkentavien kysymysten mahdollisuuteen, mutta haastateltavan kannalta. Heidan mu-
kaansa haastatteluiden suuri etu on haastateltavien mahdollisuus tarkentaa ja toistaa
kysymyksia seka korjata syntyneita vaarinkasityksia. Syntynyt keskindinen luottamus ja
vastavuoroisuus onkin muun muassa Eskolan ja Suorannan (1998, s.68, 79) ja Puusan ja

Juutin (2020, s. 104) yksi haastattelututkimuksen kulmakivista.

Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina yksildhaastatteluina, koska ndin saadaan
selville jokaisen haastateltavan mielipide valmiiksi harkittuihin ja keskeisiin aiheisiin, an-
tamalla samalla mahdollisuus odottamattomienkin asioiden ja ilmididen nousta keskus-
telusta (Puusa & Juuti, 2020, s. 107). Puolistrukturoidulle haastattelulle onkin Hirsjarven
ja Hurmeen (2022, s. 47) mukaan tyypillistd se, ettd osa haastattelun ldhtokohdista on
lyoty lukkoon, mutta osa ei. Talla he viittaavat muun muassa Eskolan ja Suorannan (1998,
s. 64) toteamukseen, ettd puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset, niiden muo-
toilu ja usein jarjestys on kaikille haastateltaville sama, mutta toisin kun strukturoidussa
haastattelussa, valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole. Yksilohaastattelu myos antaa tilaa

haastateltavan kertoa omista henkilokohtaisista tuntemuksistaan ja kokemuksistaan va-
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paasti, ja se onkin yleinen haastatteluiden teon muoto (Vilkka, 2015, 98). Yksil6haastat-
telut valikoituivat aineistonkeruun menetelmaksi osittain myos ajankaytdn vuoksi, koska

yksilohaastatteluiden aikataulut olivat ryhmahaastattelua helpommin sovittavissa.

Eskola ja Saraoja (1998, s. 14—15) pohtivat kirjassaan objektiivisuuden merkitysta kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa. Heidan mukaansa se yleensa tutkimustyossa tarkoittaa asioi-
den tarkastelua mahdollisimman puolueettomasti ulkopuolisen silmin, mutta objektiivi-
suuden voi myds saavuttaa mydntamalla omat subjektiiviset ennakko-oletuksensa. Lah-
tooletuksena tdssa tutkielmassa on, ettd etatyoskentelylla on merkitys koettuun re-
silienssiin. Haastateltavien ja tutkijan valista aikaisempaa tuttavuutta pohdittiin etuka-
teen, ja sen oletettiin antavan vapauden puhua hyvin syvallisesti henkilokohtaisesta ai-

heesta, tai toisaalta asettavan rajoja tiimiesihenkil® - tydntekija suhteen vuoksi.

5.2 Kohderyhma ja aineiston kuvaus

Tassa kappaleessa esitetaan tutkimuksen kohderyhma, sen valintakriteerit seka kuvaus
aineistonkeruuna kaytetyistd haastatteluista. Puusan ja Juutin (2020, s. 101) mukaan
haastatteluiden hyvana puolena on se, ettd osallistujat voidaan valita tietden, etta heilla
on kokemusta aiheesta. Myos Vilkka (2015, s. 150) seka Hirsjarvi ja Hurme (2022, s. 58)
kehoittavat tarkkaan harkintaan liittyen kohderyhman valintaan. Heidan mukaansa ensi-
sijaisesti olisi tarkeda muistaa, mita ollaan tutkimassa, ja valita henkil6ita, joilla aiheesta
on kokemusta. Alasuutari (2011, s. 39) muistuttaa myos, etta kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkimusyksikdiden suuri maara ei ole tarpeellista tai mahdollista. Tutkimus toteu-
tettiin yksityisen terveydenhuollon organisaation yksikossa, jossa on kaytdssa monityo-
paikan malli, ja mukaan valittiin tiimiesihenkil6t heidan etatydkokemuksensa perusteella.
Yksikossa tyoskentely tapahtuu pdaosin etana, mutta hybridityon mallin mukaisesti tyon-

tekijat kayvat toimistolla muutaman kerran kuukaudessa.

Yksikko on lapikdaynyt viime vuosina useita muutoksia, jotka ovat koskeneet koko henki-

I6kuntaa, joten alkuoletuksena on, ettd haastateltavilla olisi kokemusta myds muutok-
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sien myota resilienssista. Tiimiesihenkil6t johtavat sairaanhoitajista, katiloista ja ensihoi-
tajista koostuvia tiimejaan padosin etana, lukuun ottamatta toimiston tiimipaivia ja so-
vittuja tapaamisia toimistolla. Tiimiesihenkilot kayttavat tyossaan hyodyksi muun mu-
assa virtuaalisia alustoja, kuten Microsoft Teamsia, jossa hoidetaan paivittaisjohtamista,
kokouksia ja tiedottamista. Taman lisaksi heilld on kdytossaan useita muita ICT-tyokaluja

muun muassa tyon seuraamiseen.

Tutkielmalle haettiin lupaa organisaation omien protokolien mukaan. Tutkielmaan pyrit-
tiin saamaan kaikki yksikon tiimiesihenkil6t mahdollisimman tarkan yksikon kuvan saa-
miseksi. Haastattelukutsu, saatekirje ja tutkimuskysymykset ldhetettiin sahkdpostilla
etukateen kaikille kahdeksalle tiimiesihenkil6lle. Sahkopostin jalkeen tiimiesihenkil6ita
[ahestyttiin viela henkilokohtaisesti Teams-viestintdkanavassa, jolloin heitd muistutettiin
tutkimuksesta ja annettiin mahdollisuus kysymyksille. Lopulliset haastatteluajat sovittiin
ndissa keskusteluissa. Tiimiesihenkildista haastateltiin touko-heindkuun 2025 aikana
seitseman, yhden kieltaytyessa tutkimukseen osallistumisesta. Tutkimushaastattelut to-
teutettiin Teams- keskusteluina ja ne nauhoitettiin ja tallennettiin yrityksen pilvipalve-

luun henkilokohtaiselle tilille tietoturvallisuuden maksimoimiseksi.

Kuula ja Tiitidinen (2010, s. 450) kirjoittavat tutkimusaineiston luottamuksellisuudesta,
ja he maarittelevat sen koskevan yksittdisista ihmisista kerattya aineistoa ja sen kaytosta
annettuja lupauksia. He viittaavat, etta tutkittavalla on luottamus siihen, ettd hanesta
kerattyja tietoja kaytetaan, kasitelldaan ja sailytetdaan kuten usein haastatteluiden alussa
on sovittu (Kuula, 2006). Luottamuksen saavuttamiseksi haastattelujen alussa kaytiin
keskustelua anonymiteetin takaamisesta ja salassapidosta, yksikdn ollessa pieni ja tutki-
mukseen osallistujien ollessa tutkijalle tuttuja. Tassa vaiheessa sovittiin, ettd sanatark-
koja lainauksia haastatteluista ei julkaista helpon tunnistettavuuden vuoksi. Alkukeskus-
telulla pyrittiin myos varmistamaan, etta tutkijalla ja haastateltavalla olisi yhtendinen na-

kemys siitd, mita resilienssilla tassa tutkielmassa tarkoitettiin.
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5.3 Haastateltavien taustatiedot

Tutkimukseen osallistui seitseman (N=7) tiimiesihenkil6a, jotka tydskentelivat yksityisen
terveydenhuollon palveluita tuottavassa organisaatiossa. Kaikki haastateltavat toimivat
hybriditydymparistdssa johtamistehtdvissa, joissa vastuu kohdistui etana hoitotyota te-
keviin tiimeihin. Haastateltavien kokemus sosiaali- ja terveydenhuollon alalta vaihteli
merkittavasti. Osa oli tyoskennellyt alalla useita vuosikymmenia, kun taas muutamalla
osallistujalla ei ollut aiempaa kokemusta hoitoalasta. Tydkokemus vaihteli ilman aiempaa
alan kokemusta olevista aina kahteenkymmeneen vuoteen, ja keskiarvo oli noin 12
vuotta. Esihenkilotehtavissa toimimisen kesto nykyisessa organisaatiossa vaihteli parista
kuukaudesta kuuteen vuoteen. Osalla haastateltavista oli myds aikaisempaa johtamisko-
kemusta muista organisaatioista, ja he olivat toimineet esimerkiksi tiimivastaavina ja
operatiivisena johtajana. Kokemusta sosiaali- ja terveydenhuollon etdjohtamisesta aikai-
semmin, ennen nykyista tydnantajaa, oli kolmella. Kaikki haastateltavat kertoivat kuiten-
kin tyoskennelleensa eta- tai hybriditydmallin mukaan jo useamman vuoden ajan, joko

itse suorittavana tyontekijana tai johtaen tiimeja.

Koulutustaustoissa ilmeni vaihtelua. Useimmat haastateltavat olivat koulutukseltaan sai-
raanhoitajia tai katil6ita, mutta joukossa oli my6s tradenomeja ilman sosiaali- ja tervey-
denhuollon substanssiosaamista. Perustutkintonsa lisaksi kaikki olivat suorittaneet eri-
laisia johtamiseen, henkilostohallintoon ja tyoyhteisdjen kehittamiseen liittyvia opintoja,
ammattitutkintoja tai yliopistokursseja. Osa oli suorittanut tai parhaillaan suoritti ylem-
pdaa ammattikorkeakoulututkintoa. Taydennyskoulutukset olivat monipuolisia ja sisalsi-
vat muun muassa opettajan- ja yhteison pedagogisia opintoja, coaching-opintoja seka

valmentavan johtamisen koulutuksia.

Haastateltavat kokivat saaneensa vain vahaisesti koulutusta juuri tdsmallisesti etdjohta-
miseen tai resilienssiin. Useat mainitsivat kuitenkin, etta aiheita oli sivuttu joko omaeh-
toisissa opinnoissa tai osana nykyisen tai edellisen tyopaikan jarjestamia lisdkoulutuksia.
Resilienssin teemoja oli noussut tydnohjauksessa ja valmennuksissa. Haastateltavat toi-

vat esiin oman mielenkiintonsa ja aktiivisuutensa erityisesti resilienssiin perehtymiseen
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podcastien, kirjallisuuden, webinaarien ja omaehtoisten koulutusten kautta. Tulevaisuu-
dessa jarjestettdavia etajohtamisen koulutuksia pidettiin tarpeellisina. Haastateltavien
johtamien tiimien koko vaihteli 16—-26 tydntekijan valilla. Esihenkilona toimimisen keston
ja tiimikoon valilla ei ollut suoraa korrelaatiota. Tiimit koostuivat hoitotydon ammattilai-
sista, kuten sairaanhoitajista, katiloista ja ensihoitajista, ja niiden yhteistoiminta perustui

vahvasti virtuaalisuuteen.

5.4 Aineiston sisdllonanalyysi

Sisallénanalyysi on padosin kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetty perusanalyysimene-
telmanakin pidetty keino analysoida ja kuvata aineistoa (Kankkunen & Vehvildinen-Jul-
kunen, 2017, s.166). Se antaa mahdollisuuden tiivistaa keratty tutkimusaineisto niin, etta
tutkittavaa ilmiota pystyvaan kuvailemaan yleistettavasti ja esittamaan ilmididen valisia
suhteita (Janhonen & Nikkonen, 2001, s. 23), Vilkan (2017, s.163) sanoin “merkityssuh-
teita ja merkityskokonaisuuksia”. Kankkusen ja Vehvildinen-Julkusen (2017, s. 165-167)
mukaan sisadllonanalyysilla pyritddn saamaan aikaiseksi muun muassa kasiteluokituksia,
kasitejarjestelmia, malleja ja kasitekarttoja. He myos kuvailevat analyysin kulkua alun
pelkistamisesta, ryhmittelyyn ja lopuksi abstrahointiin, jolla tarkoitetaan aineiston yleis-
tamista. Kankkunen ja Vehvildinen- Julkunen (2017, s. 166) esittelevat myds Catanzarro
(1988) tavan nahda sisallon analyysi viisivaiheisena prosessina. Alasuutari (2011, s. 39)
sitd vastoin ndkee laadullisen analyysin vain kaksi vaiheisena, ”havaintojen pelkistami-

sena ja arvoituksen ratkaisemisena”.

Tiukkoja sdantoja ei sisdllonanalyysin prosessiin ole, vaan olemassa on pelkkid ohjeita.
Yleisimmat tavat esittaa sisallonanalyysia on hahmottaa sitd suhteessa paattelyn logiik-
kaan. (Kyngas & Vanhanen, 1994, s. 4 & Vilkka, 2015, s. 163.) Yleisesti kaytettyjen ana-
lyysimenetelmien induktiivisen (aineistolahtdinen) ja deduktiivisen (teorialdahtdisen)
menetelman lisdksi on olemassa abduktiivinen, eli teoriaohjaava sisallonanalyysin me-

netelma. Tama valittiin tutkimusaineiston analyysimenetelmaksi, koska se mahdollistaa
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aineiston ja teorian valisen vuoropuhelun. Abduktiivinen lahestymistapa soveltuu tilan-
teisiin, joissa tutkittavasta ilmiosta on olemassa aiempaa teoreettista tietoa, mutta tut-
kimuksen tavoitteena on I6ytda myos uusia ndkokulmia ja merkityksia (Tavory & Timmer-
mans, 2014; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.109). Tuomi ja Sarajarvi (2018, s.109) kuvailevat
abduktiivista sisdllonanalyysia menetelmaksi, jossa teoria auttaa jasentamaan ajatuksia
analyysivaiheessa, mutta analyysi ei kuitenkaan suoraan perustu teorian pohjalle. Hei-
dan mukaansa analysoinnissa on ndhtavissa se, etta aikaisempaa tietoa on kaytetty ana-
lyysin teon tukena, mutta sen tarkoituksena ei ole testata syntyvaa teoriaa vaan enem-

minkin luoda uusia mahdollisuuksia ndhda aineisto.

Hoitotyon johtajien resilienssi on ilmi6, josta on jo olemassa teoreettista ymmarrysta
esimerkiksi resilienssin, johtajuuden ja tyohyvinvoinnin teemoista. Hoitotyon etdjohta-
jien katsottiin kuuluvan tahan ryhmaan, jonka vuoksi tutkielman ei koettu Iahtevan tay-
sin “tyhjalta poydalta”, vaan teoreettinen tieto suuntasi tulkintaa ja auttoi jasentdamaan
aineistosta esiin nousevia merkityksia. Abduktiivinen analyysi mahdollisti kuitenkin sen,
ettei teoria maarittanyt analyysin kulkua ja se antoi tilaa vihemman tutkitun etdtyon
kontekstin esiin nousulle. Ndin analyysi eteni joustavasti aineistoldahtoéisesti, mutta teo-

reettisesti suuntautuneena.

Teoriaohjaavuus nakyi analyysiprosessin eri vaiheissa. Jo haastattelurungon teema-alu-
eet pohjautuivat aikaisempaan tutkimukseen resilienssista ja johtajuudesta, mika auttoi
suuntaamaan aineistonkeruuta keskeisiin ilmidihin. Haastatteluiden tekemisen jalkeen
tulee keratty aineisto muuttaa kasiteltdavadan muotoon, eli tassa tutkielmassa tekstiksi.
Tata tyovaihetta kutsutaan litteroinniksi. (Vilkka, 2015, s. 137.) Ruusuvuoren (2010, s.
426) mukaan litteroinnin tarkkuudelle ei ole olemassa tarkkaa ohjetta, vaan sitd parem-
minkin maarittelee tutkimusilmié. Hinen mukaansa se, mita ollaan tutkimassa yhdistet-
tyna kdytossa oleviin resursseihin, on paras ohje litteroinnin tarkkuuden maarittelyssa.
Vilkka (2015, s. 137) tuokin ilmi sen, etta litterointi on hidasta ja siihen tulee kulumaan
runsaasti aikaa. Tama osittain siksi, etta aineisto usein kirjoitetaan auki sanasta sanaan

(Kylma & Juvakka, 2014, s. 111; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2017, s.163).
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Tutkielman tavoitteena on selvittaa kokemuksia, joten litteroinnissa paadyttiin pelkan
verbaalisen vuorovaikutuksen litterointiin sanasta sanaan. Tutkielman edetessa paadyt-
tiin kuitenkin vield toiseen litterointikierrokseen, jossa taytesanat poistettiin lukemisen
helpottamiseksi. Tama siitakin huolimatta, etta Vilkka (2015, s.138) pitaa tarkeand, ettei
haastateltavien puhetta saa litteroidessa muuttaa tai muokata. Alkuperaisen ilmaisun
pysyminen varmistettiin kuuntelemalla haastattelut uudestaan. Litteroitaessa haastatel-
tavien nimet koodattiin anonymiteetin sailyttamiseksi. Kokonaisuudessaan yhden noin
tunnin kestoisen haastattelun litterointi vei arvioiden aikaa seitseman tuntia. Haastatte-
luista kertyi litteroitua tekstia 110 sivua Times New Roman fontilla 12 ja rivivalilla 1,5.

Lyhyin haastattelu oli kestoltaan 48minuuttia ja pisin tunti ja Sminuuttia.

Aineiston kasittelyn on todettu hyodyttavan tutkijaa, silla jo litterointivaiheessa alkaa
tutkijalle muodostua kokonaiskuva aineistosta, mika helpottaa myéhempaa analyysia.
Litterointi ei ole pelkkda teknista tyota, vaan se sisaltaa jo tulkinnallisia ratkaisuja, kun
tutkija paattaa, mita pitaa tutkimuksen kannalta merkittavana (Ruusuvuori, 2010, s.
427-428). Taman vuoksi aineiston herattamia ajatuksia kirjattiin ylos tutkimuspaivakir-
jaan, jotta niihin voi palata analyysivaiheessa. Kylma ja Juvakka (2014, s. 111) suosittele-
vatkin, etta tutkija tekee muistiinpanoja esimerkiksi alaviitetekniikalla aineiston tulkintaa
varten. Tutkimusprosessin eteneminen haastatteluista litterointiin ja analysointiin ei ol-
lut suoraviivainen, vaan osittain paallekkdinen. Kankkunen ja Vehvildinen (2017, s. 164)
korostavatkin litteroinnin aloittamista pian haastatteluiden jalkeen, jotta tulkinta pysyy
tuoreena. Koska haastattelut ajoittuivat pitkalle aikajaksolle, litterointi aloitettiin aina

heti keskustelun jalkeen.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 133) mukaan teoriaohjaava sisdlldnanalyysi muistuttaa
monin tavoin aineistolahtdistd analyysia, silld siindkin eteneminen tapahtuu aineiston
ehdoilla. Taman vuoksi tutkielmassa noudatettiin induktiivisen sisallénanalyysin vaiheita.

Ennen kasittelyn aloittamista maaritettiin analyysin perusyksikko, joka tassa tutkimuk-
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sessa oli ajatuskokonaisuus. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 122, 134) toteavat, ettd analyy-
siyksikko voi olla esimerkiksi sana, lause tai ajatuskokonaisuus, ja sen valinta riippuu ai-
neiston laadusta ja tutkimustehtadvasta (Janhonen & Nikkonen, 2001, s. 25). Lauseyksik-
koa ei tassa tutkimuksessa pidetty riittdvan kuvaavana, minka vuoksi ajatuskokonaisuus

valittiin analyysin pohjaksi.

Aineiston pelkistaminen aloitettiin jo ennen kuin kaikki haastattelut oli saatu paatdkseen.
Hirsjarvi ja Hurme (2022, s. 135) pitdvat analyysin varhaista kdynnistamista tutkijan mo-
tivaation kannalta hyodyllisend, ja myds Ruusuvuori ja muut (2011, s. 11) suosittelevat
aineiston alustavaa tarkastelua samanaikaisesti sen keruun kanssa. Pelkistimisen yhtey-
dessa teoreettinen ymmarrys ohjasi tutkijaa kiinnittamaan huomiota erityisesti resiliens-
sid kuvaaviin ilmauksiin, kuten voimavaroihin, palautumiseen ja sopeutumiseen. Tutki-

musprosessin vaiheita ja niiden vuorottelua on havainnollistettu seuraavassa kuviossa.

Litterointi ja aineistoon tutustuminen

Haastattelu Haastattelu Haastattelu Haastattelu

Aineiston pelkistaminen

Kuvio 3. Haastatteluiden, litteroinnin ja aineiston pelkistdmisen yhdenaikaisuus.

Pelkistamisessd, jota kutsutaan myos redusoinniksi, alkuperdisesta aineistosta poiste-

taan tutkimusongelman kannalta epaoleellinen tieto pois (Vilkka, 2015, s.164). Aineisto
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voidaan pilkkoa osiin esimerkiksi etsimalla tutkimustehtavan kannalta tarkeita ilmaisuja,
joista muodostetaan pelkistettyja ilmaisuja. Nama I6ydetyt ilmaisut kirjataan ylos allek-
kain seuraavaa tydvaihetta varten. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 123.) Pelkistaminen teh-
tiin alleviivaamalla tekstista oleellisina pidetyt kohdat ja siirtamalla nama exel-tauluk-
koon alkuperdisilmaisuina. Lopulta alkuperaisilmaisuista tehtiin pelkistetyt ilmaisut. Seu-
raavassa taulukossa 3 on esitetty malli tutkielman aineiston redusoinnissa esiin nous-
seista ilmaisuista. Joitain lauseiden tarkkoja sanoja on muutettu taulukossa anonymitee-

tin sailyttamiseksi.

Taulukko 3. Esimerkki aineiston redusoinnista.

Pelkistetty ilmaisu

Alkuperdinen ilmaisu

No kylla ma kuvailisin sen aika hyvaksi ja Henkilokohtainen resilienssi koetaan vah-

oon aika sopeutuvainen... ja stressinsieto- vaksi; sopeutuvuus, joustavuus ja stres-
kyky ylipaatansa ja asioiden kasittely on @ sinsietokyky ovat hyvia.
mun mielesta aika hyvalla mallilla.

Varmaan, jos on monta asiaa vireilla sa- = Useat samanaikaiset tehtdavat kuormitta-
maa aikaan... Pitdisi priorisoida, mihin  vat; priorisointitaidot auttavat hallitse-
keskittyy eniten... mulla on aika hyvdat maan stressia.

priorisointitaidot.

Etanad herkemmin jaa niihin tunnetiloihin
kiinni... toisaalta etatyo tuo rauhaa ja kes-
kittymismahdollisuuksia.

Se kulkee tosi vahvasti mun voimavarojen
mukaisesti... jos on kuormitusta, re-
silienssi heikkenee... ratkaisevaa on py-

sahtya.

Etatyd on kaksijakoista: voi lisata tunne-
kuormaa, mutta tarjoaa tyérauhaa ja hel-
pottaa keskittymista.

Resilienssi vaihtelee voimavarojen mu-
kaan; kuormituksen tunnistaminen ja py-

sdahtyminen ovat keskeisia.

Pelkistamisen jalkeen saatu aineisto ryhmitelldan. Tassa tyovaiheessa etsitdadn pelkiste-

tyista ilmaisuista yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia. Samaa tarkoittavat asiat yhdistetaan
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yhdeksi luokaksi, joka nimetdan sitd kuvaavaksi (Janhonen& Nikkonen, 2001, s. 29). Yh-
distamistad ohjaa tutkimusaineisto ja tutkimuksen tekijan oma tulkinta (Kylma & Juvakka,
2014, s. 118). Tata ryhmittelyn prosessia nimitetdan klusteroinniksi ja lopputuloksena
syntyy alaluokkia, joiden yksikkéna voi olla esimerkiksi ilmién ominaisuus, piirre tai kasi-
tys. Tyon jatkuessa alaluokkia yhdistetdan ja niistda muodostetaan yladluokkia, yldluokista
paadluokkia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 124-125.) Taman tutkielman sisallonanalyysin
kulkua yhden yldaluokan muodostumisen osalta on esitetty taulukossa 4. Kylma ja Juvakka
(2014, s. 118-119) muistuttavat siita, etta luokittelua on hyva jatkaa vain siihen asti, kun
ollaan varmoja, ettei tulosten informaatioarvo heikkene. Heidan mukaansa pelkistamis-
ja ryhmittelyvaiheessa on jo mukana abstrahointia eli kasitteellistamista, ja tdma vaihe

on limittainen edellisten vaiheiden kanssa.

Taulukko 4. Sisallonanalyysi klusteroinnin ja abstrahoinnin osalta.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Haasteisiin suhtaudutaan ra-
kentavasti ja uskotaan selviy-
tymiseen.
Vaikeissakin tilanteissa pyri-
tdan ndkemaan positiivinen Optimismi ja toivo
puoli.
Tulevaisuuteen suuntautuva
ajattelu auttaa yllapitamaan
motivaatiota ja rauhalli-
suutta.
Huumori auttaa purkamaan
tyopaineita ja keventamaan
haastavia tilanteita.

Nauru ja leikillisyys vahvista- Ajattelu ja asenteet voima-

vat tiimihenkea ja helpotta- Huumorin kaytté varana
vat vuorovaikutusta.

Huumorin kautta vaikeista

asioista voidaan puhua ra-

kentavammin ja turvallisem-

min.

Epdonnistumiset nahdaan

oppimisen mahdollisuuksina,

ei esteina.
Ty6ta jatketaan maaratietoi- Sinnikkyys ja eteenpain
sesti haasteista huolimatta. suuntautuminen

Nopeasti takaisin toimintaky-
kyiseksi vaikeiden tilanteiden
jalkeen.
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Abstrahoinnissa etsitddan tutkimuksen kannalta tarkea tieto, ja sen perusteella luodaan
teoreettisia kasitteita. Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa kuitenkin abstrahointia ohjaa
my0s aikaisempi tutkittu tieto ilmidstd, joka tarkoittaa sitd, etta tutkimuksen empiirinen
aineisto yhdistetaan sen viitekehyksessa esiteltyihin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s. 125, 127,133.) Tassa tutkielmassa abstrahointia ohjasi hoitotyon johtajien resilienssi-
malli (Forster ja muut, 2022) seka etatyon ja resilienssin teoriasta nousseet teemat. Liit-
taminen tehtiin vasta lopullisia teemoja harkitessa. Taulukossa 5 on esimerkki Henkil6-

kohtaiset voimavarat ja resilienssi — teeman muodostumisesta.

Taulukko 5. Henkilokohtaiset voimavarat ja resilienssi — teeman muodostuminen.

Alaluokka Yldluokka Teema
Optimismi ja toivo

Huumorin kaytto Ajattelu, asenteet ja ominai-
suudet voimavarana
Sinnikkyys ja eteenpain
suuntautuminen

Omien rajojen tunnistami-

nen Henkilokohtaiset voimavarat
Reflektointi ja oppiminen ko-  Itseymmarrys ja itsesddtely  ja resilienssi
kemuksista

Tunteiden hallinta ja rauhalli-
suus paineessa
TyOn ja vapaa-ajan erottami-

nen Eldmanhallinta ja palautu-
Palauttavat rutiinit ja arjen minen
hallinta

Sosiaalinen tuki ja laheiset
ihmissuhteet

Sisallénanalyysilla saadaan aikaiseksi kuvaus aineistosta, jonka lopullinen tulkinta jaa kui-
tenkin tutkijalle pohdittavaksi. Tutkimuksessa olisi myds hyva avata tutkimuksen luokit-
telussa syntyneet erilaiset luokat (Tuomi &Sarajarvi, 2018, s.122, 127). Tassa tutkiel-
massa syntyneita ylaluokkia oli kymmenen (10) ja ne luokiteltiin kolmeksi paateemaksi;
Henkil6kohtaiset voimavarat ja resilienssi, Organisaation ja johtajuuden merkitys re-
silienssille ja Etatyon merkitys koetussa resiliensissa. Kuviossa 5 on esitetty aineistonana-

lyysissa muodostuneet paaluokat ja kolme paateemaa.
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Organisaation ja
johtajuuden merkitys

Organisaatiokulttuuri
ja ilmapiiri

Johtajan rooli
ja vastuu

Organisaation
tuki ja
rakenteet

Etajohtajan
resilienssi

Kuvio 4. Sisdllénanalyysin padluokat ja kolme teemaa.
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6 Tulokset

Tassa paaluvussa kaydaan lapi tutkielman haastatteluiden tulokset kolmen sisdllénana-
lyysissa esiin nousseen paateeman mukaisesti. Nama kolme teemaa ovat Henkil6kohtai-
set voimavarat ja resilienssi, Organisaation ja johtajuuden merkitys resilienssille ja Eta-
tyon merkitys koetussa resiliensissa. Suorien lainauksien alkuperaiset ilmaukset on haas-
tateltaville annetun lupauksen mukaisesti muokattu niin, ettei puhuja ole tunnistetta-
vissa. Haastateltavat on litteroinnin yhteydessa koodattu sattumanvaraiseen jarjestyk-
seen ja tassa nakyvissa lainauksissa on nahtavissa puhujalle arvottu numero (esimerkiksi

P1 = Puhujal).

6.1 Henkilokohtaiset voimavarat ja resilienssi

Kaikki haastateltavat kuvasivat omaa henkilokohtaista resilienssiaan hyvaksi ja useasta
osa-alueesta koostuvaksi voimavaraksi, joka heijastuu seka tyéhon etta yksityiselamaan.
Resilienssi nayttaytyi kykyna sopeutua muutoksiin, palautua henkisesta kuormituksesta
ja yllapitaa toimintakykya haastavissa henkilokohtaisen elaman- ja tydelamantilanteissa.
Aikaisemmat kokemukset, seka hyvat etta pahat, olivat haastateltavien mukaan merkit-
tavassa roolissa oman resilienssin rakentumisessa. Useat johtajat kokivatkin, ettd re-
silienssi on ominaisuus, joka on muovaantunut elamankokemusten, vastoinkdaymisten ja
ammatillisen uran myo6ta. "Ma koen, ettd mulla on hyva resilienssi — pystyn sietdamaan
keskenerdisyytta ja siirtymaan eteenpdin.” (P4) Se varmaan juontaa lapsuudesta — sellai-
nen parjaamisen mentaliteetti. Etta kaaritadn hihat ja hoidetaan asiat. Se on auttanut

my0s tydssa, kun on vastoinkdymisia. (P3)

Vastauksista nousi tiimiesihenkildiden ajatus resilienssin liittdmisestd omaan tunteiden-
ja toiminnansaatelyyn. Useat kokivat omaavansa kyvyn hahmottaa laajoja kokonaisuuk-
sia ja suhtautua muutoksiin realistisesti, ja tdma nahtiin keskeisenad voimavarana. Useat

kuvasivat myds oppineensa tunnistamaan omat kuormituksen ensimerkkinsa ja pysah-
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tymaan ennen uupumista. Tama kyky lukea itsedan nahtiin osana mielenhallintaa ja en-
nakoivaa resilienssia. Esiin nousi myds ajatus, etta resilienssi on taito hyvaksya epavar-
muus ja jatkaa siitd huolimatta eteenpadin. "Kylla ma oon aika sinnikas, enka helposti jaa

murehtimaan. Asiat pitda vaan kasitelld ja menna eteenpain, vaikka ois vaikeaa.” (P5)

Resilienssin koettiin olevan kehittyva omaisuus, jota voi tietoisesti vahvistaa. Monet
haastateltavat kertoivatkin kdyttaneensa paljon aikaa muun muassa itsepohdiskeluun ja
tyokalujen etsimiseen oman resilienssin vahvistamiseksi. Erilaiset podcastit, webinaarit
ja omaehtoiset kurssit lisasivat ymmarrysta resilienssiin liittyvista teemoista. Resilienssin
ei myoskadan koettu olevan ominaisuus, joka on koko ajan samantasoinen. Se on voinut
hetkittdin heikentya kuormittavissa tilanteissa, mutta toipumisen myo6ta se on jalleen
vahvistunut ja tukenut selviytymista uusissa haasteissa.”Oon oppinut kantapdan kautta.

Ne tilanteet, joissa epdonnistuu, opettaa lopulta eniten.” (P4)

Keskustellessa tiimiesihenkildéiden kanssa heidan henkilékohtaisista ominaisuuksistaan
ja luonteenpiirteistaan, joita he liittavat resilienssiin, esiin nousi sekd henkil6kohtaiseen
ettd tydelamaan liittyvia asioita. Kuvauksissa toistuivat ratkaisukeskeisyys, omien rajojen
tunteminen, sitkeys ja vahva toimijana olo. He kokivat, etta vaikeudet eivat lamaannuta,
vaan kaynnistavat halun ratkaista ongelman ja tehda asialle jotain. Empatiakyky ja ihmis-
Iaheisyys toistuivat kaikkien vastauksissa. “Ma menen kohti vaikeita tilanteita enka pe-

raanny... haluan olla Iasna ja auttaa.” (P3)

Joissain tilanteissa oma vahva vastuuntunto ja oikeudenmukaisuus koettiin kuitenkin
myoOs kuormittavaksi. Sama vastuuntunto, joka tuki johtajien sitkeyttd, saattoi ajoittain
lisdta kuormitusta. Moni kuvasi olevansa tiiminsa hyvinvoinnista niin vastuullinen, etta
omat palautumisen tarpeet jaivat helposti taka-alalle. Muutamassa keskustelussa tii-
miesihenkild pohtikin, voiko oman tiimin hyvinvoinnista ottaa liikaakin vastuuta. Aineis-

tosta eniten esiin nousseet ominaisuudet ja luonteenpiirteet on keratty taulukkoon 6.
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Taulukko 6. Tiimiesihenkilon resilienssiin vaikuttavat ominaisuudet ja luonteenpiirteet

Tiimiesihenkilon omat resilienssiin vaikuttavat ominaisuudet ja luonteenpiirteet

Ratkaisukeskeisyys ja toimintaan tarttuminen

Sitkeys ja periksiantamattomuus

Empaattisuus ja ihmislaheisyys

Positiivinen eldmanasenne ja huumorintaju

Kyky hahmottaa kokonaisuuksia

Itsevarmuus ja rohkeus kohdata vaikeita tilanteita

Hyva tunteiden saatelykyky ja rauhallisuus paineen alla
Kehitysmyonteisyys

Vahva vastuuntunto ja oikeudenmukaisuus

Resilienssia vahvistivat seka sisdiset etta ulkoiset tekijat. Sisdisina voimavaroina korostui-
vat mydnteinen eldmanasenne, rohkeus ja kyky nahda vaikeuksissa mahdollisuuksia. Op-
timismi ja huumorintaju auttoivat jaksamaan myos silloin, kun tyoelama oli kuormittavaa.
Ulkoisina vahvistajina korostuivat perhe, ystavyyssuhteet ja lemmikkieldimet, jotka toi-
vat turvaa ja palautumista tyon vastapainoksi. Liikunta ja riittdva uni mainittiin keskeisina
tekijoina, jotka yllapitavat jaksamista ja auttavat palautumaan. Toissa kollegoilta saatu
tuki koettiin todella tarkeaksi ja myds oman tiimin onnistuminen ja hyvinvointi auttoi
tiimiesihenkil6a voimaantumaan. “Mun oma jaksaminen pysyy hyvana, kun muistan pi-
taa kiinni arjen rytmista — liikun, lepaan ja teen valilla ihan muuta kuin ty6ta.” (P1) “Se,
ettda ndkee tiimin onnistuvan ja voivan hyvin, antaa itsellekin voimaa jatkaa ja uskoa sii-

hen omaan tekemiseen.” (P2)

Resilienssia heikensivat erityisesti palautumisen puute, unen hairiintyminen ja hallinnan
tunteen menetys. Kuormittavimmiksi koettiin tilanteet, joihin ei voinut itse vaikuttaa, ku-
ten akilliset muutokset tai epaselvaksi jddnet paatokset. Myos tyon ja vapaa-ajan rajojen
hamartyminen haastoi jaksamista. Resilienssid vahvistavat ja heikentadvat tekijat on esi-

telty taulukossa 7.



Taulukko 7. Resilienssiin vaikuttavat tekijat.

Resilienssia vahvistavat tekijat
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Resilienssia heikentavat tekijat

Myonteinen eldmanasenne ja optimismi
Toimiva ja luottamuksellinen tyéyhteiso

Kollegiaalinen ja Iahiesihenkilon tuki

Liikunta, uni ja palautuminen

Perheen ja laheisten tuki

Oman tyon priorisointi ja rajojen asettaminen

Itsetuntemus ja kuormitustekijoiden tunnis-
taminen
Tyonohjaus, koulutus ja valmennusmahdolli-

suudet

Pitkittynyt stressi ja palautumisen puute
Tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen
Liiallinen vastuunotto ja hallinnan tunteen
menettaminen

Epaselva viestinta ja jatkuvat muutokset
Vaikeus pyytaa apua henkilokohtaisessa ela-
massa

Arvoristiriidat organisaation paatosten ja
omien arvojen valilla

Univaikeudet ja jatkuva vasymys

Elaman odottamattomat vastoinkdymiset

Useat tiimiesihenkilot liittivat resilienssiinsa myods tyon merkityksellisyyden ja halun

tehda hyvaa. Tama kokemus arvoihin liittyvasta toiminnasta nahtiin sisdisen motivaation

ja sitkeyden lahteena.

6.2 Organisaation ja johtajuuden merkitys resilienssin rakentumisessa

Organisaatio nayttaytyi tiimiesihenkildiden kertomuksissa seka resilienssia haastavana,

etta sitd vahvistavana tekijana. Kuormitusta loivat erityisesti muutokset, joissa toiminta-

tavat olivat jadneet epdaselviksi ja eettisesti vaikeat johtamistilanteet, joissa omat arvot

eivat valttamatta kohdanneet organisaation linjan kanssa. Eettinen kuormitus syntyi

usein tilanteista, joissa organisaation paatdkset tai resurssit eivat mahdollistaneet esi-

henkilon arvojen mukaista toimintaa. Tama lisdsi kokemusta riittamattomyydesta ja

haastoi tiimiesihenkiloita.



55

Resilienssin kannalta merkittavaksi koettiin johdon tuki ja nimenomaan esihenkilon
kanssa kaydyt keskustelut, avoin vuorovaikutus koko tyodyhteison valilla ja kollegoilta
saatu vertaistuki. Viime aikoihin osuneet useat muutokset ja niihin vaadittu nopea rea-
gointi kuormittivat esihenkiloitd ja haastoivat heidan resilienssiansa. He kuvasivat ol-
leensa tilanteissa, joissa linjaukset olivat jaaneet epaselviksi ja aikataulut muutoksille oli-
vat tiukan tuntuisia. “Valilld tuntuu, ettd muutoksia tulee enemman kuin ehtii sisdistaa.”

(P6)

Tiimiesihenkilot kokivat, etta arvoristiriidat ja tiedonkulun epaselvyydet heikensivat hei-
dan omaa hallinnan tunnettansa. Paatosten toimeenpano ilman riittavaksi koettua taus-
tatietoa kuvailtiin raskaaksi. Asiaa selvennettiin sill3, ettei uuteen tulevaan muutokseen
ollut vield itse ehtinyt tutustua riittavan tarkasti, jotta se olisi ollut helpompi esitella
omalle tiimille. “Kun paatokset tulevat ylhaalta ja pitaa selittaa tiimille miksi, ilman etta

itsekdan vield ymmartaa, se on raskasta.” (P3)

Padosin kuitenkin esihenkil6t kuvailivat omaa resilienssiansa haastaviksi sellaiset tilan-
teet, joissa oli kyse tiimin johtamisesta ja siina olevan tyontekijan tukemisesta. Ajatuksia
heratti muun muassa se, kuinka paljon ja vahvasti tukea kaipaavaa tyontekijaa pystyi aut-
tamaan. Kaikki haastatellut kuvasivatkin vahvaa halua huolehtia tyontekijoistaan. Valit-
tadminen nahtiin keskeisena osana johtajuutta, mutta se saattoi tuoda mukanaan myos
emotionaalista kuormitusta. Asia nahtiinkin kaksijakoisena, silla valittaminen lisasi tyon
merkityksellisyyttd, mutta saattoi myds haastaa resilienssia. “Kylla sitd miettii, miten voi-
sin auttaa, kun ndkee, ettd jollain on vaikeaa.” (P4) “Se on valilla rankkaa, mutta samalla

se tekee tasta johtamistyosta tarkeda.” (P3)

Tiimiesihenkilot kokivat organisaation tarjoaman tuen tarkeana tekijana resilienssin ylla-
pitdmisessd. Tyonohjaus, vertaistuki ja saannolliset esihenkilopalaverit auttoivat kasitte-
lemaan vaikeita tilanteita ja vahvistivat yhteisollisyyden tunnetta. Varsinkin tiimiesihen-

kiloiden keskindiselld sparrailulla koettiin olevan hyvin tarkea rooli omassa johtamisessa
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ja jaksamisessa. Keskusteluista nousi myos oikea-aikainen ja avoin viestinta koko palve-
lussa, jonka koettiin lisdavan luottamusta, mika puolestaan vahvisti muun muassa turval-
lisuuden kokemusta. “Kun saa sanoa daneen ja huomaa, ettda muilla on samoja kokemuk-

sia, se keventaa heti.” (P5)

Luottamuksen kokemus nousi keskeiseksi resilienssia vahvistavaksi tekijaksi. Tiimiesihen-
kilot kuvasivat, etta kun he voivat luottaa organisaation tukeen ja johdon linjauksiin, oma
jaksaminen ja paatoksenteko helpottuivat merkittavasti. Samoin tiimin ja esihenkilén va-
linen luottamus nahtiin henkisena selkdrankana erityisesti haastavina aikoina. “Kun tie-

taa, etta johto seisoo takana, uskaltaa itsekin olla rauhallinen.” (P2)

Tarjolla oleva koulutus resilienssiin ja etdjohtamiseen on investointi johtajien hyvinvoin-
tiin. Tiimiesihenkilot kokivat koulutusten ja erilaisten kehittamisohjelmien merkityksen
omalle jaksamiselle, ajatuksien laajentamiselle ja johtajuuden kehittymiselle tarkeana.
Organisaation jarjestama koulutus koettiin tervetulleena uusien valineiden ja nakokul-
mien tarjoajana, mutta esiin nousi myo6s ajatus siitd, etta resilienssi on ennen kaikkea
yksilon vastuulla. Yksilon tulee itse sitoutua omien voimavarojensa kehittamiseen ja sii-
hen voidaan tarjota tukea, mutta ei valmista ratkaisua. “Koulutuksista saa paitsi uusia
tyokaluja, myos sen tunteen, etta ei ole yksin ndiden asioiden kanssa.” (P7) “Organisaatio
voi tukea, mutta kylla se resilienssi lahtee itsestd. Kukaan ei voi tehda sita toisen puo-

lesta.” (P4)

Resilienssin yllapitamiseksi tiimiesihenkilot kuvasivat keinoja, joilla he tukivat sekd omaa
ettd tiiminsa jaksamista. Naita olivat avoin keskustelu, lasndolo, kuunteleminen ja oikeu-
denmukaisuus. Haastatteluissa nousi esiin ajatus, ettd oma esimerkki ja rauhallinen suh-
tautuminen vaikeisiin tilanteisiin vaikuttivat myos koko tiimin ilmapiiriin. “Jos ma oon

rauhallinen ja luottavainen, se tarttuu tiimiin.” (P5)
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6.3 Etatyon ja hybridityon merkitys koetussa resiliensissa

Etatyd on tullut jaddakseen ja se on sulautunut osaksi normaalia tydelamaa. Tiimiesihen-
kiloiden kertomuksissa nousi selvasti esiin se, ettei etatyota koeta enaa kuormittavaksi,
kuten ehka esimerkiksi koronan alkuvaiheessa. Etatyosta on tullut osa arkea ja tapaa suo-
rittaa tyota, ja se ei itsessaan teknisena tekemisena haasta tiimiesihenkiléiden resiliens-
sid. Etatyosta oli I6ydettavissa resilienssin kannalta useita positiivisia vaikutuksia, mutta

siihen liittyi myds omat haasteensa.

Etatyd tuo monille tiimiesihenkildille lisaa hallinnan tunnetta ja vapautta vaikuttaa
omaan tyorytmiinsa. Sen koettiin esimerkiksi mahdollistavan keskittyneemman tydsken-
telyn. Mahdollisia keskeyttamisia ei koettu tulevan paivan aikaan yhta paljon kuin lahi-
tyoskentelyssa. Priorisointi koettiin myds helpommaksi, kun asiat pystyivat paremmin
odottamaan kasittelyvuoroansa. Naiden seikkojen koettiin selvasti rauhoittavan tyopai-
vaa ja lisddavan jaksamista ja voimavaroja. Etatyon koettiin myos vaativan aktiivista oman
tyon johtamista, mutta useat tiimiesihenkil6t nimesivat sen omaksi henkil6kohtaiseksi
vahvuudekseen. “Kun on kotona, pystyy rytmittamaan tyon niin, ettd saa asiat tehtya

ilman jatkuvia keskeytyksia.” (P2)

Etatyo lisdasi monien tiimiesihenkildiden kokemusta autonomiasta. Oman tyén priori-
sointi, aikataulutus ja rajojen asettaminen tulivat tietoisemmaksi osaksi jokapaivaista ar-
kea. Rajojen asettaminen nousikin yhdeksi etatyohon liittyvaksi vahvaksi teemaksi. Se ei
ollut merkki tilanteesta pois vetdytymisestd, vaan enemmankin tietoisesta valinnasta
oman jaksamisen ja tehokkuuden yllapitamiseksi ja tasapainottamiseksi. “Etatyo vaatii

sen, ettd osaa vetaa ne rajat itse. Se on ehka tarkein juttu, mitd oon oppinut.” (P3)

Tyon rajaaminen nayttaytyi kolmella erilaisella tavalla; tyon ja vapaa-ajan valilla, kuormi-
tuksen saatelyn rajaamisena ja vuorovaikutuksellisessa rajaamisessa. Etatydssa tyon ja
vapaa-ajan rajat koettiin helposti hamartyviksi. Useat tiimiesihenkilot kuvasivat, kuinka
tyot saattoivat vahingossa “valua” vapaa-ajalle, jos asian suhteen ei ollut tarkka. Rajojen

asettaminen tassa yhteydessa tarkoittikin tietoista valintaa katkaista tyon ja vapaa-ajan
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vadlinen yhteys ja suojata omaa vapaa-aikaansa. “Se on ehkda semmoinen taito, mita on

pitdnyt opetella — jattaa asiat toihin ja olla ajattelematta niita kotona.” (P1)

Muutama haastateltava kertoi pyrkivansa pitamaan kiinni selkedsta rytmista, jossa tyo-
paivan loppu ja vapaa-ajan alku erotettiin konkreettisesti. Tama saattoi merkita tietoko-
neen pois sulkemista tai tydhuoneen oven sulkemista. Rajaaminen auttoi palautumaan
tyOsta ja se nahtiin keskeisena resilienssi osana. “Mun on pitanyt opetella se, ettd kun

suljen lapparin, niin tyo jaa siihen. Ennen se oli vaikeampaa.” (P4)

Rajoja asetettiin myos tyopaivan sisalla. Etatyossa johtajat kokivat tarkeiksi jaksamisensa
kannalta taukojen ja hengahdysten tietoisen suunnittelu, koska luonnollisia keskeytyksia
— kuten kollegoiden kanssa kaytyja keskusteluja- oli vahemman. Myds haastaviin tilan-
teisiin otettiin etdisyytta ja pohdintarauhaa esimerkiksi keittamalla kahvit. Rajojen aset-
taminen tdssa mielessa vaikuttikin olevan paitsi ajankaytollinen taito myos itsesaatelyn
keino ja tapa yllapitdda omaa jaksamista ja keskittymista. “Pitaa olla tarkkana, ettei tee

putkeen kahdeksaa tuntia ilman taukoja. Se kostautuu.” (P2)

Kolmas rajaamisen ulottuvuus liittyi vuorovaikutukseen ja myds johtajuuteen. Tiimiesi-
henkilot kuvasivat, ettd etatyossa rajat tarkoittivat oman saavutettavuuden saatelya.
Heilla oli tietoinen paatos siitd, milloin olla tavoitettavassa, ja kuinka nopeasti reagoida
viesteihin. Tama antoi mahdollisuuden pohtia asioita, eivatkd haastavat asiat paasseet
niin sanotusti yllattamaan, kuten hoitotyon lahijohtamisessa kuvattiin olevan mahdol-
lista. “Aina ei voi olla linjoilla heti. Oon opetellut, etta kaikkeen ei tarvitse vastata minuu-

tissa.” (P5)

Omien rajojen ja saavutettavuuden rajoittamisella haluttiin myds asettaa esimerkki tii-
mille siitd, ettd kenenkaan ei tarvitse tuoda tybdasioitaan vapaa-ajalle. Yksi tiimiesihenki-

|6ista kuvasi tata "jaksamisen mallintamisena”. Yhtena positiivisesti resilienssiin vaikut-
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tavana tekijana nousi myos ajankaytto. Perhe-elaman ja tyon yhteensovittaminen koet-
tiin helpommaksi, kun tydmatkoihin ei kulunut kallisarvoista aikaa. Nain tiimiesihenkilot

kokivat etatydn myota lisinneensa tyon ja vapaa-ajan tasapainoa.

Tiimiesihenkildiden haastatteluissa nousi esille vuorovaikutuksen ja lasndolon erilaisuus
verrattuna lahijohtamiseen. Tiimiesihenkilot pystyivat maarittelemaan, mita lasnaolo
etatyon kontekstissa on. Heiddan mukaansa fyysisen ldsnaolon sijaan, etatyoskentelyssa
korostuu henkinen saatavilla olo, kiinnostus tyontekijoita kohtaan ja kyky olla aidosti ta-
voitettavissa etdymparistossa. Tama henkinen lasndolo koettiin tarkeammaksi kuin jat-
kuva fyysinen nakyvyys. “Etdjohtamisessa tarkeinta on se, ettd on henkisesti lasna — etta

tyontekija tietaa, ettd voi ottaa yhteyttd, vaikka ei nahda kasvokkain.” (P3)

Useat tiimiesihenkilot kuvasivat, ettd lasndolo on erdanlaista tietoisuutta toisen tilan-
teesta ja sensitiivista suhtautumista siihen. Vuorovaikutustilanteista oli tullut suunnitel-
lumpia ja tavoitteellisempia, jolloin mahdollisesti |ahijohtamisessa nakyva kohtaamisten
spontaanius jai puuttumaan. Tama toi mukanaan haasteita, silld tyontekijoiden tuntei-
den tunnistaminen, kuormituksen havaitseminen ja hiljaisten signaalien huomaaminen
koettiin vaikeammaksi kuin lahitydssa. Jotkut tiimiesihenkil6t kokivat olevansa parempi
tulkitsemaan eleita ja piilotettuja merkityksia fyysisissa tapaamisissa etatapaamisia pa-

remmin. ”Kun ei nde ilmeita ja eleitd, ei aina tiedd, miten ihmisella oikeasti menee.” (P6)

Etatydn myota luottamuksen merkitys korostui. Johtajat kuvasivat, etta etdymparistossa
tiimin toimivuus perustuu vahvasti keskindiseen luottamukseen — siihen, ettad jokainen
hoitaa vastuunsa ilman jatkuvaa valvontaa. Luottamus nahtiin paitsi tyon sujuvuuden
edellytyksend myos yhtena resilienssin vahvistajana. Kun johtaja luottaa tiimiinsa ja ko-
kee itse olevansa luotettu, on vuorovaikutus ja avoimuus helpompaa ja vaikeistakin asi-
oista pystytdadn puhumaan paremmin. Tama korostui uuden tyontekijan kohtaamisissa,
missa keskindinen tuntemus ja luottamus ei ollut vield paassyt syntymaan. Tiimiesihen-
kiloilla olikin herannyt huoli siita, ettd osasi uuden tyontekijan tunnetiloja ja nain jaksa-

mista tarpeeksi hyvin arvioida pelkastdaan etakontaktien varassa. Myos kokemus siita,
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ettd omaan johtajuuteen luotetaan, lisdsi resilienssid ja vahvisti uskoa omiin kykyi-

hin. “Luottamus on kaiken perusta. Jos sitd ei ole, ei etatyo toimi.” (P1)

Keskustellessa etatydn erilaisista muodoista, olivat tiimiesihenkilot hyvin yksimielisia
siitd, etta pelkka etatyoskentely ei olisi paras ratkaisu oman, tai tiimin jaksamisen kan-
nalta. Etatyoskentelyssa koettiin olevan seka hyotynsa, etta haasteensa, mutta hybridi-
tyo koettiin resilienssin kannalta parhaaksi vaihtoehdoksi. Mahdollisuus yhdistda eta- ja
Iahityota koettiin tukevan seka tehokkuutta etta yhteisollisyytta. Etdpaivat antoivat tyos-
kentelyrauhaa ja mahdollisuuden parempaan keskittymiseen, mutta toimistopaivat vah-
vistivat yhteisollisyyttd, tunnetukea ja vuorovaikutusta. “Se, etta saa olla valilla porukan

kanssa ja valilla omassa rauhassa, pitdaa mielen virkeana.” (P3)

Pelkan etatyon yleisesti epailtiin aiheuttavan mahdollisesti asioiden kanssa yksin jaa-
mista ja jopa yksindisyytta. Tiimiesihenkilot kokivatkin, etta kokonaisvaltaisen hyvinvoin-
nin vuoksi lahitapaamiset ovat ehdottoman tarkeita. Myos osan etdpalavereista koettiin
sujuvan joltain osin paremmin lasna olevana, koska asioihin ehtisi kommentoida parem-
min. Tunteiden kasittely vaikeiden asioiden puhumisen jalkeen olisi myds helpompaa,
kun osalliset olisivat samassa tilassa. Nain asiat eivat valttamatta jaisi niin kaihertamaan
ajatuksia. “Kun on fyysisesti paikalla, niin asiat eivat jaa ilmaan — ne ratkeaa kahvipoy-

dassa kahvikupin daressa.” (P7)
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

7.1 Johtopaatokset

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittda, miten resilienssi nayttaytyy hoito-
tyon etdjohtajien itsensa kertomana, verrata havaintoja Forsterin ja muiden (2022) ke-
hittamaan hoitotyon johtajien resilienssin muodostumisen malliin seka tarkastella,
tuoko etdjohtaminen erilaisia ulottuvuuksia hoitotyon johtajien resilienssiin. Tutkielman
keskiossa oli hoitotyon tiimiesihenkildiden kokemusperdinen tieto ja heidan omat kerto-
muksensa siitd, miten he yllapitavat toimintakykydan, jaksamistaan ja johtajuuttaan
etdymparistdssa. Tutkielmassa haastateltiin tiimiesihenkil6ita ja heidan kertomansa pe-
rusteella saatiin vastaus seuraaviin tutkimuskysymyksiin.
1. Miten hoitotyon etdjohtajat kuvailevat omaa resilienssiansa ja millaisia tekijoita
siihen liittyy?
2. Onko hoitotyon etdjohtajien resilienssilla samanlaisia tai eridvia piirteita kuin
Forsterin ja muiden (2022) hoitotyon johtajien resilienssin muodostumisen mal-

lissa?

Haastateltavat kokivat resilienssinsa olevan korkealla tasolla. Korkea resilienssi nakyi tii-
miesihenkildiden vastauksissa ennen kaikkea ajattelun ja toiminnan tasolla. Tiimiesihen-
kilot pystyivat kuvaamaan useita kuormitustekijoita ja kokemiaan paineita, mutta heidan
puheessaan korostui kuitenkin jatkuvasti eraanlainen hallinnan tunne ja kyky nahda ti-
lanteet oppimisen ja kasvun mahdollisuuksina. Haasteista ei puhuttu negatiiviseen sa-
vyyn uhkina, vaan ne koettiin prosesseina, joista oli mahdollisuus oppia. Tama ilmensi

tiimiesihenkilon kykya ymmartaa omaa johtajuuttaan ja nahda vaikeudet osana tyotaan.

Korkean resilienssitason voi nahda vastauksissa siind, miten tiimiesihenkilot kuvasivat
omaa kykyaan itsesaatelyyn. He olivat tietoisia omista voimavaroistaan ja toiminnasta

pystyi erottamaan proaktiivisen resilienssin piirteita. Proaktiivisuudella tarkoitetaan joh-
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tajien ennakoivaa ja tavoitteellista suhtautumista tuleviin haasteisiin seka halua vaikut-
taa tuleviin tilanteisiin jo ennen niiden ilmenemista (Grant & Ashford, 2008, s.4). Kuor-
mittavia tilanteita pyrittiinkin hallitsemaan ennakoivasti ja tdma nakyi vahvana tarpeena
rajata tyon- ja vapaa-ajan suhdetta oman hyvinvoinnin, mutta toisaalta myds johtajuu-
den vilineena. Osa tiimiesihenkildista ilmaisi timan tarpeena levats, jotta voi olla pa-
remmin tuki omalle tiimillensa. Proaktiivisuus tuli myos esille tiimiesihenkiléiden kykyna
pysahtya, tarkastella omia tunnereaktioitaan ja muuttaa tarvittaessa omaa toimintaansa
niiden mukaisesti. Motiivina heilla oli oman mielen hallitseminen, jotta kuormittavat ti-

lanteet eivat ehtineet kasvaa liian hallitsemattomiksi.

Useat haastatellut kertoivat tietoisesta tavastaan palautua, rakentaa taukoja ja sulkea
tyopaiva konkretian lisdksi myos ajatusten tasolla. Tama kyky irrottautua tyostda mielen
tasolla erottaa vahvasti korkeaa resilienssia omaavat johtajat niista, joilla rajojen hallinta
on vield kehittymdssa. Forster ja Duchek (2017, s. 288) viittaavat Bosmannin ja muiden
(2016) tutkimukseen resilienteista johtajista, ja heiddn mukaansa yksi resilienssin kan-
nalta erityisen oleellinen johtajan asenne on kyky itsereflektioon. Heidan mukaansa joh-
tajan resilienssin kannalta hyodyllisia toimintoja ovat proaktiivisuus, sosiaalisen tuen et-
sintd seka itsensa johtamisen ja priorisoinnin kyky. Tama vahvistaa kasitysta tdman tut-

kielman resilienteista etdjohtajista.

Yksi tutkimuksen keskeisimmista havainnoista oli rajaamisen merkitys resilienssin yllapi-
tamisessa. Tiimiesihenkilot kuvasivat kolmenlaista rajaamisen ulottuvuutta: ajallista,
psykologista ja vuorovaikutuksellista. Ajallinen rajaaminen liittyi tyon ja vapaa-ajan erot-
tamiseen seka tyorytmin saatelyyn, mika mahdollisti paremman palautumisen ja suojasi
tiimiesihenkil6ita ylikuormitukselta. Psykologinen rajaaminen puolestaan tarkoitti tie-
toista mielen ja ajatusten irrottamista tyostd, kykya sulkea tyopaiva pois mielesta. Vuo-
rovaikutuksellinen rajaaminen nakyi saavutettavuuden ja reagoinnin saatelyna: tiimiesi-
henkilot olivat oppineet maarittamaan, milloin olla tavoitettavissa ja milloin vetdytya
keskittymaan. Naiden kolmen nakokulman hallinta ilmensi haastatteluissa tiimiesihenki-

I6iden kykya mukauttaa omaa toimintaansa muuttuviin olosuhteisiin. Rajaaminen ei
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nayttaytynyt vastauksissa vetdaytymisena vastuusta, vaan enemmankin tietoisena kuor-

mituksen hallintana ja edellytyksena palautumiselle.

Rajaamisen kasitetta on aikaisemmin paljonkin tutkittu. Mirbahaeddin ja Chreim (2023)
ovat tutkimuksessaan maaritelleet boundary management- kasitetta. Heidan mukaansa
silla tarkoitetaan erilaisia taktiikoita tai yksilon strategioita esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan
rajaamiseen. Aiempi tutkimus osoittaa, ettd rajojen hallinta on yksi keskeinen tekija
tydntekijan hyvinvoinnin ja resilienssin yllapitamisessa etatyon kontekstissa. Jaiswalin ja
muiden (2022) mukaan tyo- ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen heikentda yksilo-
resilienssi, kun taas niiden aktiivinen hallinta auttaa sopeutumiskyvyssa ja vaikeista tilan-
teista palautumisessa. Myos Seinsche ja muut (2024) tutkimuksessaan kasittelivat rajaa-
mista etatyon nakokulmasta, ja heidan mukaansa ajallinen ja viestinnallinen rajojen saa-
tely toimi yhtena suojaavana tekijana muun muassa tyon kuormitusta vastaan. Tassa tut-
kielmassa esiin noussut kolmitasoinen rajaaminen vastaakin hyvin paljon naitd maaritel-
mid, mutta toisaalta my6s nimeaa psykologisen rajaamisen yhdeksi ulottuvuudeksi. Silla
taman tutkielman tuloksissa viitataan omien ajatusten ja mielen hallintaan ja kykyyn ir-
rottautua tyosta henkisesti, ja nain yllapitaa sisdista tasapainoa. Vastaavalle ilmidlle 10y-
tyy kuitenkin kirjallisuudesta kasite psychological detachment (Sonnentag & Fritz, 2015).

Sen on ajateltu liittyvan palautumiseen ja tyosta toipumiseen.

Tiimiesihenkilot kuvasivat rajaamista seka itsensa, ettd tiiminsa kautta. Heidan kuvauk-
sensa voisi osoittaa sen, etta rajoja hallitaan sekd oman, etta tiimin hyvinvoinnin vuoksi.
Tama ajatus on saman suuntainen kuin Liu’n ja muiden (2022) esittdman boundary- spa-
cing leadership- kasite. Sen mukaan johtajat, jotka tietoisesti sadtelevat omia ja tiimin
rajoja myos samalla tukevat tyon sujuvuutta ja ehkdisevat kuormitusta. Voisi siis sanoa,
ettd tiimiesihenkildiden tydn rajaaminen ja resilienssi kietoutuvat toisiinsa, ja yhdessa

ne eivat pelkdstdan suojaa hyvinvointia, vaan myos rakentavat sita.
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Tiimiesihenkil6t myds kuvasivat resilienssia sekd henkilokohtaisena ominaisuutena etta
tietoisesti kehitettdavana taitona. Heidan kuvauksistaan hahmottui kolme toisiinsa kie-
toutuvaa resilienssin tasoa: yksilollinen, sosiaalinen ja organisatorinen. Nama eivat muo-
dostaneet erillisia kokonaisuuksia, vaan limittyivat ja vaikuttivat toisiinsa jatkuvassa vuo-

rovaikutuksessa.

Yksil6llinen taso tarkoitti etdjohtajan omaa itsesdatelya, tunnetietoisuutta ja kykya pitaa
ylla hallinnan tunnetta my&s paineen alla. Se ilmeni esimerkiksi palautumisen taitona ja
myoOnteisen asenteen yllapitamisena epavarmuuden keskelld. Samankaltaisia havaintoja
on tehnyt myds Hudgins (2016), jonka mukaan johtajan kyky tunnistaa ja sdadadelld omia
tunteitaan, suhtautua myonteisesti muutoksiin ja yllapitaa ammatillista itsetuntoa muo-

dostaa keskeisen osan hoitotyon johtajien henkilokohtaista resilienssia.

Sosiaalinen taso rakentui tiimin ja yhteison valisesta vuorovaikutuksesta, jossa korostui-
vat luottamus, avoimuus ja yhteinen vastuunotto. Tiimiesihenkilot kokivat, ettd heidan
oma jaksamisensa vahvistui, kun tiimi toimi yhteistydssa ja tuki toisiaan, ja toisaalta hei-
dan oma asenteensa vaikutti suoraan tiimin ilmapiiriin ja toimintakykyyn. Tama vasta-
vuoroinen suhde on todettu tarkedksi myds aiemmissa tutkimuksissa: Hart ja muut
(2014) seka Spiva ja muut (2020) kuvaavat, ettd luottamukseen ja yhteistydohon perus-
tuva johtaminen vahvistaa seka henkiloston ettd johtajien resilienssia ja vahentaa tyo-

uupumuksen riskia.

Organisatorinen taso puolestaan liittyi rakenteisiin, johtamiskaytantoihin ja paatoksen-
teon selkeyteen. Tiimiesihenkil6t kuvasivat, etta toimivat rakenteet, oikeudenmukaiseksi
koettu johtamiskulttuuri ja johdon nakyva tuki loivat perustan sille, ettd yksilon ja tiimin
resilienssi paasi kehittymaan. Tama haastatteluista esiin noussut havainto on samassa
linjassa useiden tutkimusten kanssa. Montgomery ja Patrician (2022) seka Pallesen ja
muut (2022) ovat omissa tutkimuksissaan osoittaneet, etta organisaation selkeat raken-

teet ja johdon tuli edistavat johtajien ja tiimien resilienssia.
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Naiden kolmen tason valinen yhteys muodostaa eraanlaisen resilienssin kokonaisuuden:
yksilon sisdinen kestavyys ei synny itselldaan, vaan se vahvistuu suhteiden, luottamuksen
ja ympariston rakenteellisen tuen varassa. Samalla myds vastakkaissuuntaista vuorovai-
kutusta esiintyi — heikko tai epaselva organisaatiotuki heikensi yksiléon voimavaroja ja li-
sasi kokemusta kuormituksesta. Tama tarkoittaa, etta resilienssi ei ole tassa tutkielmassa
yksittdisen johtajan ominaisuus, vaan kokonaisuus, joka rakentuu yksilon, tiimin ja orga-
nisaation valisessa vuorovaikutuksessa. Nama havainnot ovatkin linjassa aikaisempien
tutkimusten kanssa, joissa organisaation rakenteilla ja tyoyhteisén kulttuurilla on todettu
olevan merkittava vaikutus johtajien resilienssin kehittymiseen (Montgomery & Patrician,

2022; Pallesen ja muut, 2022; Hudgins, 2016).

Tiimityon tasolla korkea resilienssi nakyi luottamuksena ja vastavuoroisuutena. Tiimiesi-
henkilot luottivat tiimiensad osaamiseen ja vastuullisuuteen ja kokivat my0s itse olevansa
luotettuja. Tama vastavuoroinen luottamus oli resilienssin ydin: vaikeudet eivat heiken-
taneet yhteyttd, vaan vahvistivat sita. Tiimiesihenkil6t eivat kuvanneet itsedaan yksinai-
sind vastuunkantajina, vaan osana yhteis64, jonka sisalla jokainen kantaa osansa. He pu-
huivat tiimeistaan arvostavasti ja toivat esiin sen, ettd myos tiimildiset tukevat esihenki-
6aan. Tama ajattelutapa vahvisti kasitysta resilienssista jaettuna ja vuorovaikutteisena

prosessina — ei vain yksilon ominaisuutena.

Organisaation tasolla korkea resilienssi nakyi realistisessa, mutta rakentavassa suhtautu-
misessa rakenteisiin ja paatoksiin. Tiimiesihenkilot eivat kieltaneet haasteiden olemas-
saoloa, mutta he eivat myoskadan jadaneet niihin kiinni. Sen sijaan he kuvasivat pyrkimys-
taan vaikuttaa siihen, mihin vain pystyivat ja hyvaksymaan sen, mihin eivat voineet vai-
kuttaa. He tunnistivat organisaation luomat rajoitteet, mutta suhtautuivat niihin ratkai-
sukeskeisesti. Tama kertoo kyvysta sdilyttdd oma toimijuus myds epdaselvissa ja kesken
olevissa tilanteissa. Moni toi esiin, ettd organisaation linjaukset ja toimiva viestinta tuke-

vat heiddn omaa jaksamistaan.



66

Etatyo vaikutti muuttavan kasitystd etdjohtajan lasndolosta. Fyysisen ldsndolon sijaan
vastauksista painottui henkinen saatavilla olo —tunne siit3, etta tiimiesihenkild on aidosti
kiinnostunut tiimildisistdan ja tavoitettavissa. Hoitotyon johtajien empatiakykya on tut-
kittu aikaisemmin ja sen on todettu olevan kriittinen johtamistaito, jota harjoittavat joh-
tavat ovat arvostettuja yhteisdssaan. Heidat on yhdistetty laajaan kirjoon rakentavia tyo-
yhteison vaikutuksia. (Muss ja muut, 2025.) Valittamisen tunne edellytti etdkontekstissa
tietoista viestintda, empatiaa ja tietynlaista tunne- ja tilannealya. Tunteiden tunnistami-
nen, hiljaisten signaalien havaitseminen ja spontaanin vuorovaikutuksen puuttuminen
olivat suurimpia koettuja haasteita. Toisaalta nama myo6s vaikuttivat kehittavan uuden-
laista vuorovaikutusosaamista. Sihvola ja muut (2022) ovat tuoneet tutkimuksessaan
esille, etta tukeakseen parhaiten tyontekijoéiden resilienssia, tulisi johtajien ennakoivasti
tunnistaa heidan tunteitaan. Empaattisella suhtautumisella pystytdan myos rakenta-
maan hyvaksyvaa ja turvallista ilmapiiria, jossa voidaan rakentaa ammatillista resilienssia
ja kdyda avointa keskustelua (Sihvola ja muut, s.9). Avoin keskusteluilmapiiri nousi myos
taman tutkielman haastatteluista yhdeksi resilienssia vahvistavaksi tekijaksi. Tiimiesihen-
kildiden empatia voi siten luoda positiivisen kierteen, jossa seka tyontekijoiden etta joh-

tajien oma resilienssi vahvistuu vastavuoroisesti.

Luottamus nousi vahvasti esiin seka yksilon, ettd tiimin resilienssin kannattelija. Tiimiesi-
henkildiden mukaan keskinainen luottamus on etdjohtamisen ydin: se mahdollistaa vas-
tuun kantamisen ilman jatkuvaa kontrollia. Luottamus nahtiin haastatteluissa kaksisuun-
taisena — johtajan on luotettava tiimildisiinsa, mutta hanen on myds koettava itse ole-
vansa luotettu. Taman vastavuoroisuuden nahtiin yllapitavan lamminhenkista ja avointa
ilmapiiria ja ndin tukevan yhteista resilienssia. Tiimi vaikuttikin luovan myo6s eraanlaisen

sosiaalisen turvaverkon.

Etatyo ei tassa tutkielmassa nayttanyt heikentavan resilienssia, vaan painvastoin saattoi
vahvistaa sitd, kun tiimiesihenkil6lld oli mahdollisuus vaikuttaa omaan tychonsa ja sai-

lyttda avoin keskusteluyhteys tiiminsa kanssa. Resilienssi vahvistui erityisesti silloin, kun
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etatyd mahdollisti autonomian lisadntymisen, tydn hallinnan tunteen ja valit tydyhtei-
s60n olivat kunnossa. Lahes kaikki tiimiesihenkil6t pitivat hybridimallia resilienssin kan-
nalta optimaalisimpana ratkaisuna. Etdpaivat toivat rauhaa keskittya ja tydhon hallinnan
tunteen, kun taas lahipadivat tarjosivat kaivattua yhteisollisyytta ja spontaaneja kohtaa-
misia. Tama yhdistelma tuntui vastauksien kautta lisddavan tyon tehokkuutta ja tiimiesi-

henkiloiden hyvinvointia. Nain hybridimalli voidaan nahda resilienssin tukijana.

Forsterin ja muiden (2022) mallissa hoitotyon johtajien resilienssi rakentuu kolmen teki-
jan vuorovaikutuksessa: sisdisten, ulkoisten ja organisatoristen. Nama samat elementit
[6ytyvat myos tutkielman tuloksista, mutta painotukset erosivat etatyon kontekstissa. Si-
saiset tekijat, kuten optimismi, sinnikkyys ja empatia olivat edelleen lasna, mutta ne na-
kyivat erityisesti kykyna hallita omaa toimintaa ja tunteita virtuaalisessa tydoymparistossa.
Empatia ei myoskaan ollut pelkkaa tunnetason myoétatuntoa, vaan eraanlaista taitoa lu-
kea hienovaraisia vihjeitd, ja ymmartaa tiimin tyontekijoiden tunteita digitaalisen vies-

tinnan valitykselld. Se antoi ajatuksen etatyéhan sovelletusta tunne- ja tilannetajusta.

Ulkoisina tekijoina perheen, kollegoiden ja mentorien tuki sailyi merkityksellisend, mutta
etdtyo toi siihen hieman erilaisen savyn. Etatyon myota sosiaalinen tuki osittain muuttui
teknologiavilitteiseksi, mika teki vastavuoroisesta luottamuksesta tiimiesihenkildiden
puheessa keskeisen resilienssin edellytyksen. Tiimiesihenkil6t kuvasivat luottamuksen
rakentamista tiiminsa osittain hitaaksi ilman fyysisia kohtaamisia, mutta luottamuksen
syntyessa se tuntui lisddvan tydn merkityksellisyytta ja yhteisollisyytta. Tama havainto
voi viitata siihen, ettd etatyo voi seka haastaa, etta onnistuessaan antaa mahdollisuuden
syvallisille sosiaalisille suhteille. Yhteys ei synny ilman tietoista rakentamista, mutta voi

parhaimmillaan tuottaa vahvempaa resilienssia.

Organisatoriset tekijat, kuten avoin viestintd vahvistivat resilienssia, mutta uutena ele-
menttind nousi hybridimallin rakenteellinen merkitys resilienssin vahvistajana ja yllapi-
tdjana. Mahdollisuus yhdistda eta- ha lahityota tarjosi johtajille keinon hallita kuormi-

tusta ja yllapitaa tiiminsa yhteisollisyytta. Etatyo toi keskittymisrauhaa, kun taas Idhityo
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vahvisti osallisuuden tunnetta. Tama hybridityon tasapaino nayttaytyy uutena organisa-
torisena voimavarana, jolla on mahdollisuus tuke seka yksilo- etta yhteisétason palautu-

mista.

Tutkielma ei ainoastaan tue Forsterin ja muiden (2022) mallia, vaan laajentaa sitd neljan-
teen ulottuvuuteen, joka kuvaa etatydn ja hybridityon tilanteeseen sidottua resilienssia.
Tama uusi nakokulma jasentyy kolmen keskeisen elementin kautta: digitaalisten, vuoro-
vaikutuksellisten ja ajallisten rajojen hallintana seka johtajan kykyna tarkastella ja saa-
delld omaa toimintaansa. Naiden tekijoiden vuorovaikutus muodostaa puitteet hoito-
tyon etdjohtajien resilienssille — prosessille, jossa johtaja yllapitaa toimintakykyaan ja hy-
vinvointiaan digitaalisessa ja hajautetussa tydymparistdssa. Tutkielma tuo siten Forsterin
ja muiden (2022) malliin ajankohtaisen laajennuksen: resilienssi saa digitaalisen ulottu-
vuuden, jossa etdjohtajan oman toiminnan arviointi on yhta keskeista kuin perinteiset

henkilokohtaiset ja organisatoriset voimavarat. Mallin laajennus on esitetty kuviossa 5.
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Hoitotysn etsjohtaii ilienssi :

Yksildlliset Tilannekohtaiset
resilienssitekijat resilienssitekijat
itsechjautuvuus, luottamus

Hoitotyon etdjohtajan digitaaliset tiimiin,
haasteet taidot, yhteydenpito,
« Ty6n moninaisuus ajanhallinta, hybriditydn
reflektointi rakenteet

ja etaympariston
erityispiirteet
» Vuorovaikutuksen ja — u
lasnaolon muutos v
e usi ulottuvuus:
. R:aijEI‘I ' _ Etityén
hamartyminen tyon resilienssitekijat
ja vapaa-ajan valilla Digitaaliset rajat
(saavutettavuus, tyorytmi,
palautuminen)
+ Vuorovaikutukselliset rajat
(henkinen lasnaolo,
luottamus, yhteyden yllapito)
» pjalliset rajat (tyo- ja vapaa-
ajan erottaminen, joustava
aikataulutus)
» Reflektiivisyys, itseymmarrys
(oman johtajuuden
tarkastelu)

Kokemuksellinen
vuorovaikutus
Jatkuva tasapaino tyon
vaatimusten, teknologian ja
sosiaalisten suhteiden valilla
Tietoisen toiminnan, oppimisen ja
rajojen asettamisen prosessi

-

Kuvio 5. Etdjohtajan resilienssi prosessina (Mukaillen Férster ja muut, 2022).

Hoitotydn etdjohtajan

resilienssi

(Tulokset)
Johtajan ja tiimin
vahvistunut
sopeutumiskyky
Kyky toimia
tehokkaasti eta- ja
hybridiymparistdssa
Parantunut
palautumiskyky ja
tyon hallinnan
tunne
Luottamuksellinen
ja yhteisollinen
etakulttuuri

Aineistosta nousi esiin myos joukko uusia luonteenpiirteitd, jotka poikkesivat Forsterin ja

muiden (2022) mallin piirteista. Digitaalinen itsesaately ja rajaaminen tarkoittivat taitoa

hallita jatkuvaa yhteydenpitoa ja ajoittaista informaatiotulvaa. Ennakoiva itsearviointi

puolestaan viittasi kykyyn tarkkailla omia tunnereaktioita reaaliajassa. Emotionaalinen

lasndolo etana oli empatiaa, joka valittyi sanoin, adnensavyin ja pienen elein ilman fyy-

sistd kohtaamista. Lisdksi tiimiesihenkil6t kuvasivat vuorovaikutuksen tietoista rytmitta-

mistd — suunniteltua yhteydenpitoa, jolla pyrittiin varmistamaan tiimin pysyminen

koossa ja hyvinvoivana. Naiden rinnalla hybridimallin hyddyntamisen taito nahtiin uu-

tena ammatillisena osaamisena.
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Tama tutkielma esittaa, ettad hoitotyon etdjohtajien resilienssi on ilmiéna moniulotteinen
ja sen ymmartaminen vaatii aina kontekstuaalista tarkastelua. Etatyo ei vaikuta olevan
vain tyon suorittamisen muoto, vaan tila, jossa johtajuus, yhteisollisyys ja hyvinvointi voi-
vat rakentua. Tulokset osoittavat, etta resilienssia ei voida vahvistaa ainoastaan yksilo-
valmennuksilla tai stressinhallinnan keinoilla, vaan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin vaa-
ditaan organisaation tasolla rakenteita, jotka mahdollistavat etdjohtajan hallinnan tun-
teen, avoimen viestinnan ja tyoyhteison yhteisollisyyden. Samalla yksil6 ottaa vastuun
itsensa johtamisesta ja rajojensa sadilymisesta. Resilienssin ydinta ei tunnu olevan pelkas-
taan palautumisen vaikeus, vaan se, miten johtaja osaa ja pystyy ennakoimaan, rajaa-
maan ja saatelemadin omaa toimintaansa etdymparistossa. Etatyon kontekstissa koros-
tuu myos johtajien osaaminen teknologian ja inhimillisten vaatimusten yhdistamisessa.
Tutkielman perusteella etdtyo, ja varsinkin sen muoto hybridityd voi toimia resilienssia

vahvistavana ymparistona, kunhan tietyt reunaehdot tayttyvat.

7.2 Tutkielman luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on yksi olennainen osa tutkimusta, silld sen avulla
varmistetaan, etta tutkimus on toteutettu mahdollisimman huolellisesti eettisesti ja tie-
teellisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2013, s. 231; Vilkka 2015, s. 196). Laadullisessa
tutkimuksessa arviointi ei perustu yhteen yleispatevana pidettavaan malliin, vaan siihen,
etta tutkimusprosessin eri vaiheet on kuvattu lapindkyvasti ja riittavan yksityiskohtaisesti
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 163—164). Eskolan ja Suorannan (1998, s. 208, 210) mukaan
tutkijan tulisi tehda arviointia tutkimuksensa luotettavuudesta kaikkien tekemiensa va-
lintojen kohdalla. Tasséa pro gradu -tutkielmassa tutkimus etenee vaiheittain kuvatusti, ja
aineistonkeruun, analyysin seka tulkinnan ratkaisut on perusteltu niin, etta lukija voi ar-

vioida etenemisen johdonmukaisuutta.

Haastateltavia ei pystytty valikoimaan satunnaistamalla, mutta lapindkyvyyden lisda-

miseksi tutkielmaan pyydettiin osallistumaan kaikki yksikén tiimiesihenkilot. Yksikon va-
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lintaa perusteltiin sen ainutlaatuisuudella hoitotyon etatydskentelyn kentdssa ja haasta-
teltavilla olisi mahdollisimman paljon tietoa tarkasteltavasta ilmidsta. Haastateltavia va-
littaessa, ennen varsinaisten haastattelujen alkamista, tutkija kavi itsensa kanssa luotet-
tavuuskeskustelua, silla luotettavuutta arvioidessa olisi hyva miettia puolueettomuusna-
kokulmaa (Vilkka, 2015, s. 198). Tassa tutkielmassa tutkija tyoskentelee samassa organi-
saatiossa tiimiesihenkildiden kanssa, mutta tyénkuva on eri. Tutkijan asemaa ja mahdol-
lisia ennakko-oletuksia kirjattiin ylos ja niita pyrittiin kriittisesti arvioimaan tutkimuspro-

sessin aikana.

Aineistonkeruun luotettavuutta vahvistettiin laatimalla ja esitestaamalla puolistruktu-
roitu haastattelurunko, jonka avulla kaikki haastattelut pystyttiin toteuttamaan yhden-
mukaisesti. Haastattelukysymykset pyrittiin tekemaan mahdollisimman yksiselitteisiksi
ja ne annettiin tiimiesihenkildille etukdteen. Tallainen suunnitelmallisuus parantaa ai-
neiston laatua, mika Hirsjarven ja Hurmeen (2022, s. 184-185) mukaan on yksi laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuuden perusedellytyksista. Haastatteluiden alussa kaytiin jo-
kaisen tiimiesihenkilon kanssa alkukeskustelu, jossa lapikaytiin aineiston kaytto, sailytys
ja julkaisun yhteydessa anonymiteetin sdilyminen. Haastattelutilanteissa huomioitiin
myods konteksti- ja tilannesidonnaisuuden vaikutukset. Hirsjarven ja muiden (2013, s.
206-207) seka Kankkusen ja Vehvildinen-Julkunen (2017, s. 128) mukaan haastattelujen
luotettavuutta voivat heikentaa esimerkiksi sosiaalisesti toivottavat vastaukset ja vuoro-
vaikutustilanteen jannitteisyys. Taman vuoksi haastattelutilanteista pyrittiin tekemaan
mahdollisimman luottamuksellisia ja vapaamuotoisia. Haastateltaville korostettiin, ettei
kysymyksiin ole olemassa oikeita tai vdaria vastauksia, vaan ettd heidan kokemuksensa
ja nakemyksensa ovat tutkimuksen kannalta tarkeinta. Haastatteluista syntyikin lammin-
henkisia kohtaamisia, joista syntyi kuva keskindisesta luottamuksesta. Kaikki haastattelut
kaytiin Teams -ohjelmassa, josta jai katsottavissa oleva tallennus, joka tallennettiin tar-
kasti tietosuojattuun pilvipalveluun. Litterointi toteutettiin pian haastattelujen jalkeen,
mika auttaa sdilyttamaan aineiston merkitysyhteydet ja lisda siten analyysin uskotta-

vuutta (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 185).
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Sisdllénanalyysin luotettavuus perustui siihen, etta tutkija avasi aineiston luokittelun ja
teemoittelun periaatteet mahdollisimman yksityiskohtaisesti, mutta napakasti. Tutkiel-
maan sisallytettiin taulukot ja esimerkit, jotka havainnollistavat analyysin etenemista al-
kuperaisista ilmauksista ylakategorioiksi. Tallainen avoimuus lisaa tutkimuksen lapinaky-
vyyttd ja mahdollistaa lukijalle aineiston kasittelyn seuraamisen (Hirsjarvi & Hurme, 2022,
s. 189; Vilkka, 2015, s. 196). Lapinakyvaa analyysi pidettiin erityisen merkityksellisena.
koska tutkittiin kontekstisidonnaista ilmiota, jossa tutkijan tulkinnat ja aineiston merki-

tysyhteydet vaikuttavat vahvasti toisiinsa.

Tulosten raportoinnissa on pyritty noudattamaan rehellisyyden ja teoreettisen johdon-
mukaisuuden periaatteita. Haastatteluista poimitut suorat lainaukset on valittu tasaisesti
kaikilta osallistujilta, jotta yksittdisten nakokulmien painottuminen ei vaaristaisi koko-
naiskuvaa. Ennen lainauksien kayttoa lauseet on muokattu vastaamaan yleiskielta, jotta
tutkittavien anonymiteetti sdilyisi mahdollisimman hyvin. Lauseiden merkitys on kuiten-
kin pidetty samana. Naita lainauksia on kaytetty tukemaan tulkintoja ja osoittamaan yh-
teyksia aiempaan teoriaan, mika Hirsjarven ja muiden (2013, s. 233) mukaan vahvistaa

tutkimuksen uskottavuutta.

Tutkielma on toteutettu noudattaen Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK, 2019;
2023) ohjeita ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen eettisista periaatteista. Kaikki osallistujat
informoitiin tutkimuksen tavoitteista ja heidan osallistumisensa oli vapaaehtoista. Heilla
oli my6s mahdollisuus keskeyttaa osallistuminen milloin tahansa. Tutkimusaineisto sai-
lytettiin luottamuksellisesti, eika sitd luovutettu ulkopuolisille. Nauhoitteet havitettiin
asianmukaisesti tutkimusraportin valmistumisen jalkeen. Jo tutkielman alussa on pereh-
dytty Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeeseen (2023) ihmiseen kohdistuvan tut-

kimuksen eettisista periaatteista ja kaikessa toiminnassa toteuttamaan niita.
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7.3 Pohdinta

Terveydenhuollon toimintaymparistdssa on viime vuosien aikana ollut merkittavia muu-
toksia. Ala on joutunut sopeutumaan jatkuviin muutoksiin, henkilosto — ja resurssipulaan
ja nopeasti vaihtuviin rakenteellisiin vaatimuksiin. Naiden lisdksi pandemian aiheuttama
poikkeustilanne pakotti organisaatiot mahdollisuuksiensa mukaan siirtymaan osin ha-
jautettuun tyontekoon ja etdjohtamisen malleihin. Tdma haastoi perinteisia kasityksia
johtajuudesta, tyon hallinnasta ja vuorovaikutuksesta (Terkamo-Moisio ja muut, 2023).
Tallaisessa murrosvaiheessa voi ajatella, etta resilienssin ja rajojen hallinnan kaltaiset il-
miot eivat ole enda vain yksilon henkilokohtaisia ominaisuuksia, vaan osa terveydenhuol-

lon organisaatioiden strategista kyvykkyytta.

Taman tutkielman tulokset kytkeytyvat osaksi keskustelua tyoelaman jatkuvasta muu-
toksesta ja sen vaikutuksesta johtamiseen. Hoitotyon etdjohtajien resilienssiin liittyvat
havainnot tarjoavat kdytannon esimerkkeja siita, millaisia rakenteita, tukea ja johtamis-
valmiuksia voidaan tarvita, jotta henkildsto ja organisaatiot voivat helpommin selviytya
mahdollisista tulevista kriiseistd. Rajaamisen kolmitasoinen malli — ajallinen, psykologi-
nen ja vuorovaikutuksellinen ulottuvuus voi auttaa ymmartamaan, miten yksiléon hyvin-
vointi, yhteisollinen vuorovaikutus ja organisatorinen selkeys kietoutuvat yhteen muo-

dostaen perustan tyohyvinvoinnin ja johtajuuden sdilymiselle myos etdymparistossa.

Tutkielma nostaa esiin tarpeen tarkastella resilienssia ja rajojen hallintaa systeemisina
voimavaroina, jotka vaikuttavat koko organisaation tasoisesti suorituskykyyn ja hyvin-
vointiin. Tulosten perusteella voidaan miettid, ettei hoitotyon etdjohtajien resilienssi ole
ainoastaan yksilon selviytymisstrategia. Tama nakokulma voi tukea keskustelua sosiaali-
ja terveydenhuollon johtamisrakenteiden kehittamisestd, jossa painopiste on ennaltaeh-
kdisemisessa ja palautumista mahdollistavassa johtamiskulttuurissa. Laajemmin tarkas-
teltuna tutkielma tuo oman panoksensa suomalaisen tydelaman resilienssikeskusteluun.

Se osaltaan osoittaa, etta etdtyo ei valttamattd heikenna yhteisollisyytta, tai johtajuutta,
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vaan voi jopa vahvistaa niitd. Tulokset voivat kannustaa organisaatioita etdjohtajien re-
silienssin kehittamiseen ja etatyon rakenteiden tarkasteluun yhtena hyvinvoinnin tuke-

misen valineena.

Tutkielman rajoitteita tarkasteltaessa, on huomattavissa, etta tiimiesihenkilot maaritte-
livat resilienssin hyvin samalla tavalla kuin Hudgins (2016), joka korostaa johtajien omaa
vastuuta resilienssinsa kehittamisessa. Haastatellut tiimiesihenkil6t ovat opiskelleet itse-
nadisesti resilienssia, ja vastauksia tulee pohtia myos siind valossa, etta osa vastauksista

voi olla niin sanotusti opittuja, eivatka ne pohjaudu taysin omiin resilienssikokemuksiin.

Haastateltujen tiimiesihenkildiden tydvuodet organisaatiossa vaihtelivat laajasti useista
vuosista muutamiin kuukausiin. Tama tarkoittanee tutkielman kannalta sita, etta vas-
taukset eivat ole sidonnaisia kokemusvuosiin. Vield tarkemmin, vastauksia ei voi tarkas-
tella sen mukaan, etta kaikilla olisi tapahtunut adaptaatiota juuri hoitotyon kontekstissa
olevaan, etdjohtamiseen liittyvaan resilienssiin. On myds mahdollista pohtia, ilmentaako
tutkielman vastaukset tarpeeksi tarkasti hoitotyon etdjohtajia, jos hoitotyon johtamista
on kulunut vain hyvin lyhyt aika. Resilienssi on hyvin konteksti- ja aikasidonnaista, joten
tutkielman tuloksia tarkastellessa tulee muistaa, etta ne on sidottu tiettyyn hetkeen, ei-
vatka ole suoraan sovellettavissa kaikkiin yksityiselld sektorilla toimiviin hoitotyon eta-

johtajiin.

Resilienssia hoitotyon ja etdjohtamisen yhteisessa kontekstissa on vield vahan tutkittu.
Jatkotutkimusta olisi tarkeda tehda useissa eri konteksteissa, esimerkiksi vertailemalla
yksityisen ja julkisen sektorin hoitotydn etdjohtajia tai tarkastelemalla resilienssin kehit-
tymista etdjohtajan uran eri vaiheissa. Erityisen kiinnostavaa olisi selvittdd, miten re-
silienssi rakentuu yksikoissa, joissa etdtyd on vasta aloitettu, tai joissa etdjohtamisen
malli on kokonaan uusi. Lisdksi koulutuksen ja organisaation tuen merkitysta etdjohtajien
resilienssille tulisi tarkastella laajemmin, jotta johtamiskaytdantoja voitaisiin kehittda en-

tistd paremmin tukemaan hyvinvointia ja toimintakykya
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Mediassa on usean vuoden ajan puhuttu hoitotydntekijoiden vaikeista tyooloista, vasy-
myksesta ja kiireestda. Vahan on noussut esiin se tyd, minka tiimien esihenkilot tekevat
yrittdessaan luoda mahdollisimman hyvat olosuhteet hoitotydntekijoille. Toivoisin, etta
tulevaisuudessa hoitotyon johtajat nahtaisiin mahdollistajina ja heidan hyvinvoinnistaan

pidettadisiin systemaattisesti huolta.
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Liitteet

Liite. Haastattelun saatekirje ja tutkimuskysymykset

Hoitotydn etdjohtajien resilienssi

Olen Vaasan yliopiston sosiaali- ja terveyshallintotieteen maisterivaiheen opiskelija, ja
olen opintojeni loppusuoralla tekeméssé pro gradu tutkimusta. Tarkoituksenani on tutkia
hoitotydn etdjohtajien omia resilienssikokemuksia ja hahmottaa etityon merkitysti re-
silienssille. Resilienssilla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan yksilon kykya selvitd esimer-
kiksi vastoinkdymisisti tai muutoksen haasteista takaisin normaaliin toimintaansa, mah-
dollisesti ottaen kokemuksesta opikseen ja muokkaamalla kdytdstdén. Aihetta on aikai-
semmin tutkittu hyvin rajallisesti hoitotyon etdjohtamisen nikdkulmasta ja tdimén tutki-

muksen tarkoitus on paikata tuota tutkimusaukkoa.

Tutkimukseen pyritddn haastattelemaan kaikki palvelun tiimiesihenkil6t Teamsissa kéy-
dyilld yksilohaastatteluilla. Haastatteluissa kdymme keskustellen ldpi muun muassa
omaan resilienssiisi vaikuttavia tekij6itd ja kokemuksiasi etidtyon vaikutuksesta resiliens-
siin. Haastattelun kesto tulee olemaan korkeintaan tunnin ja voimme varata ajan sinulle
sopivaan hetkeen tyopéivisi aikana. Haastatteluihin voi halutessaan varautua lukemalla
etukiteen haastattelukysymykseni (ks. alla). Haastattelut nauhoitetaan vastausten analy-
sointia varten. Tulokset tullaan julkaisemaan pro gradu tyoni yhteydessd anonyymisti,
eikd tulosten julkaisusta pysty tunnistamaan vastaajia. Keskustelumme on luottamuksel-
linen ja tallenteet sekd auki kirjoitettu haastattelu tullaan hivittdmééan asianmukaisesti,
ilman ettd niitd késittelee kukaan kolmas osapuoli.

Olisin kiitollinen, jos voisit osallistua tutkimukseni ja saisimme sovittua haastatteluajan
mahdollisimman pian. Voit olla minuun yhteydessid Teamsissa, sihkopostilla tai viestitse

ajan sopimiseksi ja tarvittaessa lisdtietojen saamiseksi.

Ystavillisin terveisin
Kaisa Keihés

x4979023@student.uwasa.fi
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Taustatiedot:

1. Kuinka pitkd kokemus sinulla on

a. tyoskentelysti sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla?

b. tyOskentelystd tiimiesihenkilond nykyiselld tyonantajallasi?

2. Millainen koulutustaustasi on? Oletko saanut koulutusta etdjohtamiseen tai re-
silienssiisi liittyen?

3. Onko sinulla aikaisempaa kokemusta etitydskentelystéd hoitoalalla ennen ny-
kyisté tyotdsi?

4. Kuinka paljon alaisia tiimiisi kuuluu?

Teemat:

1. Henkilokohtainen resilienssi

a. Miten kuvailisit omaa henkil6kohtaista resilienssidsi? Perustele vastauksesi.

b. Millaiset asiat eldmissési heikentévit omaa henkilokohtaista resilienssidsi?

c. Millaiset asiat eldmissdsi vahvistavat omaa henkilokohtaista resilienssidsi?

d. Millaiset omat ominaisuutesi tai luonteenpiirteesi koet tdrkeiksi, jos mietit omaa
resilienssidsi?

2. Resilienssi ja johtaminen

a. Oletko kokenut tydssdsi tiimiesihenkiloné haastavia, resilienssié vaativia tilan-
teita? Jos kylla, kertoisitko millaisiin asioihin liittyen?

(1)

b. Onko sinulla jotain ajatus- tai toimintamallia, jonka avulla kisittelet mahdollisia

vaikeita tilanteita?
(2)

c. Onko sinulla jotain tiettyd ominaisuutta/luonteenpiirrettd, jota et ole vield mai-
ninnut, joka auttaa sinua johtamiseen liittyvassé resilienssissa?

d. Miten toimit kiytdnndssa tilanteessa, jossa tiimisi jaksaminen on koetuksella?
Huomaatko toimivasi aina samalla tavalla?

3. Etatyon merkitys koettuun resilienssiin

a. Koetko etdtyon vaikuttaneen omaan resilienssiisi henkilokohtaisella tasolla? Jos
koet vaikuttaneen, perustelisitko, miten se on vaikuttanut?

b. Néetkd, ettd etityolld voisi olla vaikutus yleisesti hoitotyon johtajien resiliens-

siin; myonteisesti tai kielteisesti. Perustele vastauksesi.
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Onko mielestési hoitotyon etdjohtamisessa joitain tiettyji tyon/johtamisen osa-
alueita, liittyen nimenomaisesti etatydskentelyyn, jotka vaativat johtajalta erityi-
sesti resilienssid? Perustele vastauksesi.

Jos vertailet hoitotyon etdjohtamista ja hoitotyon ldhijohtamista, nouseeko eté-
johtamisesta jotain resilienssiin vaikuttavia asioita tai tekijoitd, joita ei ole taval-
lisessa hoitotyon ldhijohtamisessa? Perustele vastauksesi.

Koettu tuki ja koulutustarve

Onko vertaistuki tai kollegoiden kanssa jaettu johtamiskokemus vaikuttanut re-
silienssiisi? Jos on, kertoisitko miten?

Koetko, ettd koulutuksella voisi olla resilienssidsi vahvistava vaikutus? Jos koet,
ettd voisi, kertoisitko, millaista koulutusta toivoisit resilienssin vahvistamiseksi?

Minkélainen organisaatiolta tuleva toimi olisi parasta tukemaan omaa resiliens-
sidsi?
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