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Tama tutkimus kuvaa lahiesihenkildiden resilienssid hyvinvointialueuudistuksessa etenkin
henkilostén johtamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa luodaan ymmarrysta siitd, mitka tekijat
tukevat tai heikentavat lahiesihenkildiden resilienssida organisaatiomuutoksessa ja millaiseksi
lahiesihenkilot ovat kokeneet resilienssinsd muutoksen aikana. Tutkimuksen tuloksia voidaan
hyodyntaa tulevissa organisaatiomuutoksissa sekd lahiesihenkildiden tydn kehittdmisessa.
Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Viitekehyksena toimii
resilienssin kasite, hyvinvointialueuudistus sekd muutosjohtaminen ldhiesihenkildiden kannalta.
Resilienssin maarittelyssa keskitytaan tutkimuksen kannalta olennaiseen yksilon resilienssiin
seka resilienssiin sosiaali- ja terveysalan muutoksessa. Tutkimusmetodina oli teemahaastattelu.
Haastateltavat olivat erdan hyvinvointialueen ldhiesihenkil6itda sekd sosiaali- etta
terveyspuolelta. Haastattelut analysoitiin aineistolahtoiselld sisdllonanalyysilld, jonka avulla
Iahiesihenkildiden kokemuksia saatiin esitettyd aidosti ilman ennalta maarattyja rakenteita.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta lahiesihenkildiden resilienssi
hyvinvointialueuudistuksessa rakentuu moniulotteisesti  yksilollisten, sosiaalisten ja
organisatoristen tekijoiden yhteisvaikutuksena. Resilienssia vahvistivat erityisesti kollegiaalinen
vertaistuki, pitka esihenkilokokemus, itsensd johtamisen taidot, tyon rajaaminen seka
muutosmyodnteinen ja joustava asenne. Heikentavia tekijoita olivat tiedonkulku, etaiseksi koettu
tuki ylemmaltd johdolta ja muulta organisaatiolta, liiaksi laajentuneet vastuualueet,
keskenerdiset jarjestelmdt seka jatkuva muutosten tulva. Lahiesihenkil6t kuvasivat
selviytymistddn muutoksessa arjen priorisointina, kokemukseen nojaavana harkintana ja
arvolahtdisend johtamisena keskenerdisyydestd huolimatta. Muutosviestinndssa ja
jalkauttamisessa korostuivat ldsndolo, avoimuus, toistuva viestintd, henkiléston tunteiden
kasittely seka tasapuolinen paatoksenteko. Tulosten perusteella resilienssi ei nadyttaydy
pelkdastdaan yksilon ominaisuutena, vaan konkreettisena johtamisen taitona sekd yksilon ja
organisaatiorakenteiden dynaamisena prosessina, joka edellyttaa selkeitd rakenteita, toimivaa
viestintaa ja riittavaa tukea.
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henkiloston johtaminen, muutosjohtaminen, muutosjohtajuus, muutoksen jalkautus,
muutoksen viestinta
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveysala on luonteeltaan kompleksinen ja jatkuvasti muuttuva
toimintaymparistd, jossa palveluiden jarjestamiseen vaikuttavat monet tekijat, kuten
lainsdadanto, taloudelliset resurssit, vaeston ikddantyminen ja teknologinen kehitys. Alan
monimutkaisuus korostuu erityisesti tilanteissa, joissa toteutetaan laajoja rakenteellisia
uudistuksia (Lehtonen ja muut, 2023, luku 1). Yksi merkittadvimmista hallinnollisista
reformeista Suomessa on ollut hyvinvointialueuudistus, joka astui voimaan vuoden 2023
alussa. Uudistuksessa sosiaali-, terveys- ja pelastuspalveluiden jarjestamisvastuu siirtyi
kunnilta ja kuntayhtymilta 21 hyvinvointialueelle. Muutos on ollut mittava ja sen
vaikutukset ulottuvat organisaatioiden rakenteisiin, johtamiseen seka tyontekijoiden

arkeen.

Hyvinvointialueuudistus on tuonut mukanaan merkittdavia muutospaineita johtamiselle.
Erityisesti lahiesihenkil6t ovat olleet keskeisessa roolissa muutoksen kaytannon
toteutuksessa. He toimivat sillanrakentajina johdon ja henkiloston valilla, mika tekee
heidan asemastaan vaativan ja altistaa heidat kuormitukselle. Tyénkuvien laajentuminen,
epaselvat tehtdavankuvat ja lisdantyneet hallinnolliset vaatimukset ovat lisdnneet
Iahiesihenkildiden tyon kompleksisuutta ja korostaneet tarvetta selviytymiskykya

tukeville voimavaroille (Toivanen ja muut, 2024, s. 32-45).

Tassa yhteydessa resilienssi nousee keskeiseksi kasitteeksi. Silla tarkoitetaan yksilon tai
yhteison kykya sopeutua muutoksiin, palautua vastoinkdymisistda ja sailyttaa
toimintakyky haastavissa olosuhteissa (Herrman ja muut, 2011; Sisto ja muut, 2019). Se
ei ole pysyvda ominaisuus, vaan dynaaminen prosessi, joka rakentuu henkilokohtaisista
voimavaroista, sosiaalisesta tuesta ja ympariston tarjoamista mahdollisuuksista (Heinz ja
muut, 2025). Lahiesihenkildiden resilienssi on erityisen merkityksellinen, silla se
vaikuttaa paitsi heiddn omaan jaksamiseensa, myos koko tyéyhteison hyvinvointiin ja

organisaation kykyyn toteuttaa muutoksia onnistuneesti (Forster ja muut, 2023).



Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella I3hiesihenkildiden resilienssia
hyvinvointialueuudistuksen kontekstissa. Painopiste on yksilon, eli tdssa tapauksessa
Iahiesihenkilon resilienssissd henkilostdjohtamisessa heiddan tydnkuvansa kannalta.
Tama pro gradu -tutkielma pyrkii osaltaan vastaamaan tiedontarpeeseen tuottamalla
puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla syvempda ymmarrysta siitd, miten
lahiesihenkilot kuvaavat selviytymistdaan ja resilienssidan muutoksen aikana, seka
minkalaisia voimavaroja ja haasteita lahiesihenkilot ovat kohdanneet laajassa

rakenteellisessa muutoksessa eraalla hyvinvointialueella.



2 Tutkimusmenetelmat

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu resilienssin kasitteesta, esihenkilotyosta ja
hyvinvointialueuudistukseen liittyvasta muutosjohtajuudesta seka naiden valisista
yhteyksistda. Ndiden teemojen avulla tarkastellaan, miten ldhiesihenkilot selviytyvat
laajassa rakenteellisessa muutoksessa, mitka tekijat vaikuttavat heidan resilienssiinsa ja
miten resilienssi heijastuu henkiloston johtamiseen. Tutkimuksen kohteena on
Iahiesihenkildiden resilienssi eraalla hyvinvointialueella. Tutkimusmenetelmana on
selittdva tapaustutkimus, joka soveltuu monimutkaisen ilmién syvalliseen
ymmartamiseen ja kontekstin huomioimiseen.
Tutkimuskysymykset ovat:
- Mitka tekijat tukevat tai heikentavat lahiesihenkildiden resilienssia muutoksessa?
- Miten lahiesihenkilot kuvaavat  selviytymistdan ja toimintaansa
hyvinvointialueuudistuksessa, erityisesti muutoksen kommunikoinnin ja

jalkauttamisen nakoékulmasta?

2.1 Aineistonkeruu

Empiirinen tutkimusaineisto on keratty puolistrukturoidulla teemahaastattelulla.
Haastattelussa on hyodynnetty etukdteen maariteltyja teemoja, joiden pohjalta
keskustelua on ohjattu, mutta tilanne on ollut samalla joustava ja keskusteleva. Koska
tutkimuksen aihe pohjautuu pitkalti haastateltavien kokemuksiin ja tunteisiin, on ollut
tarkeaa, etta osallistujilla on ollut mahdollisuus kertoa nakemyksistaan vapaasti, ja etta
haastattelija on voinut esittdd tarvittaessa lisakysymyksia. Haastattelun teemat ja
kysymykset laadittiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta, ja ne kasittelivdt muun muassa

selviytymiskeinoja, muutoksen haasteita ja resilienssia tukevia tekijoita (Liite 1.).

Otanta ja aineistonkeruu kohdistui erdan hyvinvointialueen lahiesihenkildihin, kuten
osastonhoitajiin ja palveluvastaaviin, jotka ovat olleet mukana uudistuksen
toimeenpanossa. Ylemmat esihenkil6t rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle, jotta analyysi

saatiin kohdistettua arjen johtamistydhon ja konkreettisiin haasteisiin. Haastatteluissa



painotettiin henkildstéjohtamista (leadership) hallinnollisen johtamisen (management)
sijaan. Haastateltavia valittiin seka sosiaali- etta terveydenhuollon puolelta erilaisista
yksikoista. Aineistonkeruu toteutettiin helmikuussa 2026 sekd kasvokkain etta

etayhteyksien valityksella.

2.2 Aineiston analyysimenetelma

Analyysimenetelmdna kaytettiin aineistolahtoista laadullista sisallonanalyysia, jossa
aineistoa tarkastellaan sen omista laht6kohdista ilman ennalta maariteltyja teoreettisia
rakenteita. Vuoren (2021) mukaan laadullinen sisdllénanalyysi tarkastelee sitd, mita
aiheita, teemoja ja merkityksia aineisto tuo esiin ja sen avulla pyritddn ymmartamaan,
mista aineisto kertoo. Han jatkaa, etta menetelma vaatii aineiston laadun ymmartamista.
Menetelma siis sopii haastatteluaineiston analysointiin ja merkityksellisten asioiden
I6ytamiseen saadusta aineistosta. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi mahdollistaa myos

osallistujien kokemusten systemaattisen jasentamisen.

Vuori (2021) kertoo, ettd aineistolahtdisessa laadullisessa sisallonanalyysissa etsitdan
aineistosta avoimesti ilmiota kuvaavia asioita. Hanen mukaansa materiaalista
tunnistetaan ja nimetaan merkityksellisia sisalt6ja, joita sitten jaotellaan ja vertaillaan
keskendadn. Tuomi ja Sarajarvi (2021, s.160-161) tasmentdvat analyysin etenevan
yksittaisista ilmauksista kohti laajempia kokonaisuuksia niin, etta aineisto pelkistetaan,
koodataan eli ryhmitelldadan ja abstrahoidaan eli luokitellaan teemoiksi. Analyysin
keskeinen vaihe on koodaus, jossa aineistosta nimetaan tutkimukselle relevantteja
merkityssisaltdja ja ryhmitelldan niitd luokkiin (Miles ja muut, 2014, s.72-75). Elo ja
Kyngds (2008) kuvaavat analyysin etenevat vaiheittain valmistelusta organisointiin ja
lopuksi raportointiin. Naistd vaiheista muodostuu systemaattinen kokonaisuus, jonka
avulla aineistoa tiivistetdan tutkittavaan muotoon. Menetelman tavoitteena on Vuoren
(2021) mukaan saada selkeasti ja tiiviisti kuvattu sanallinen selitys siitd, mitd aineisto
kertoo tutkittavasta ilmiostd. Taman tutkimuksessa menetelma tulee esihenkildiden

kokemusten ja resilienssin tarkastelua hyvinvointialueuudistuksen kontekstissa.
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2.3 Tutkielman eettiset nakokohdat

Eettiset nakdkulmat on huomioitu koko tutkimusprosessin ajan Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (2019) ohjeistuksen mukaisesti. Tutkimuslupa haettiin tutkittavalta
hyvinvointialueelta ennen tutkittavien valintaa ja aineistonkeruun aloittamista.
Osallistujille  taattiin  anonymiteetti ja luottamuksellisuus, ja tutkimukseen
osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista. Tutkittavalla oli mahdollisuus keskeyttaa
osallistumisensa missa tutkimuksen vaiheessa tahansa. Tutkimuksessa kasitellaan
aihetta, joka liittyy lahiesihenkildiden henkil6kohtaisiin kokemuksiin ja tuntemuksiin.
Haastattelutilanteessa osallistujilla  oli  mahdollisuus ohittaa kysymyksia ilman

perusteluita.

Tutkittaville ldhetettiin ennen haastatteluiden toteuttamista sahkopostitse tietoa
tutkimuksesta seka liitteena erillinen tiedote tutkittavalle (Liite 2.) seka tietosuojaseloste
(Liite 3.). Tutkittaville kerrottiin selkeasti tutkimuksen tarkoitus, heidan oikeutensa,
tietosuojakdytdannot seka tietoa aineiston kasittelysta. Tutkittavilta pyydettiin erillinen
informoitu suostumus (Liite 4.) ennen haastattelun alkua. Vastaajille painotettiin, etta
heiddn antamiaan tietoja kaytetdan ainoastaan tutkimustarkoituksiin, eika tietoja

valiteta ulkopuolisille.

Tutkimuksessa turvattiin osallistujien anonymiteetti niin, ettei heitd voi tunnistaa
valmiista tutkimusraportista tai yksittaisista sitaateista. Aineistoa sailytettiin niin, etta
sithen on ollut pdasy vain tutkijalla. Aineisto havitettiin asianmukaisesti tutkimuksen
valmistuttua. Lisaksi tutkija huomioi oman roolinsa ja mahdolliset ennakko-oletuksensa
tutkimusprosessissa. Reflektiivisuus auttoi varmistamaan, ettei tutkijan oma tausta tai
oletukset ohjaa analyysia kohtuuttomasti. Tutkimuksen raportointi tehtiin lapinakyvasti
jarehellisesti siten, etta aineisto ja tulkinnat on esitetty totuudenmukaisesti ja tutkittavia

kunnioittaen.
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3 Resilienssi

Hyvinvointialueuudistus on ollut ja on edelleen kaynnissa oleva laaja muutosprosessi,
joka on edellyttanyt ennakointia, erilaisia toimenpiteitd ja sopeutumista uuteen.
Uudistukseen liittyvd muutosjohtaminen on koetellut esihenkil6itd ja resilienssi liittyy
vahvasti esihenkildiden selviytymiseen muutoksesta. Resilienssi on tutkimuksen

viitekehys, jonka mukaan esihenkil6ty6ta hyvinvointialueen muutoksessa tarkastellaan.

Resilienssi on kasite, joka on arkikielessa vasta alkanut yleistyd, mutta on jo vakiintunut
osaksi tutkimussanastoa. Systemaattinen tutkimus ja teorian kehittaminen resilienssista
on alkanut vuoden 1970 tienoilla perustuen vuosikymmenien havaintoihin, teoriaan,
tutkimukseen ja kaytantoon traumojen sekd stressin vaikutuksista yksildiden ja
yhteiskunnan toimintaan (Masten, 2018). Rantamden ja Jalosen (2022) mukaan
resilienssista on tullut tarked osa hallintotieteellista tutkimusta Suomessa viimeisen
kymmenen vuoden kuluessa ja samalla resilienssia on tutkittu enemman
organisaatioiden toiminnan jatkuvuuden kontekstissa huomioiden nopeasti muuttuva

toimintaymparisto.

3.1 Resilienssin kasite

Resilienssia on madritelty ajan saatossa ja eri tieteenaloilla monin eri tavoin, kuten
Herrman ja muut (2011) toteavat. He kertovat, ettd kaikille tieteenaloille yhtenaista
maaritelmaa ei ole, mutta resilienssi viittaa positiiviseen sopeutumiseen ja siihen liittyy
kyky palauttaa tai yllapitaa mielenterveytta vaikeuksista huolimatta. Myos Sisto ja muut
(2019) tuovat ilmi, etta resilienssin kasite on monipuolinen ja vuosien varrella muuttunut,
mika tekee yhteisestda maaritelmasta monimutkaista. He korostavat, etta resilienssi on
ilmid, johon vaikuttavat monet siihen vuorovaikutuksessa olevat muuttujat. Heidan
mukaansa resilienssiprosessiin kuuluu ensinnakin altistuminen riskille ja toiseksi siihen
liittyvad positiivinen kehitys olosuhteista huolimatta. Eli resilienssi viittaa hankalan

tapahtuman jalkeen sopeutumista uuteen tilanteeseen.
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Sisto ja muut (2019) tasmentavat resilienssiin tarkoittavan tieteenalasta riippumatta
dynaamista, kehittyvda prosessia, jossa korostuu yksilon kyky toipua tai ponnahtaa
takaisin vastoinkdymisestd huolimatta seka positiivinen sopeutumin elamantilanteisiin.
Sitran tulevaisuussanasto (2025) maarittelee resilienssin tarkoittavan yksildiden tai
yhteisdjen kykya selviytya kriisitilanteissa ja jatkaa elamaa niiden aikana ja jalkeen. Se
sisaltad myds valmiuden palautua, toipua ja jopa vahvistua kokemusten seurauksena.
Resilienssia kuvataan suomenkielisessa kirjallisuudessa myos kasitteellda kimmoisuus,
joka viittaa kykyyn palautua hairitilanteista ja sailyttaa toimintakykynsa (Merildinen ym.,
2020, s. 95). Taman lisaksi resilienssiin liittyy olennaisesti kyky mukautua, sopeutua,
absorboida, muuntua ja toipua erilaisista hairioista ja muutoksista (Merildinen ja muut,
2020). Korkeila (2017) tdydentdad maaritelmaa tuomalla esiin resilienssin
suomenkielisind vastineina toipumisen, palautumisen, joustamisen sekd erityisesti
sinnikkyyden, joka korostaa pitkdjanteistd selviytymista ja kestavyytta. Rantamaki ja
Jalonen (2022) puolestaan painottavat joustavuuden, kimmoisuuden ja
mukautumiskyvyn merkitysta resilienssin keskeisina ulottuvuuksina, erityisesti julkisen

hallinnon ja organisaatioiden toimintaymparistossa.

Resilienssia voidaan tarkastella monessa eri kontekstissa. Sita on kasitelty yhteiskuntien,
yhteis6jen, organisaation ja vyksilon nakdkulmasta. Resilienssia voidaan kuvata
dynaamisena ominaisuutena tai prosessina, joka mahdollistaa hyvinvoinnin sailymisen
kriisitilanteissa. Ruiz-Casares ja muut (2013) korostavat, etta resilienssi ei ole pysyva tila,
vaan vuorovaikutteinen, suhteellinen ja kulttuurisidonnainen prosessi, joka muuntuu
tilanteen ja kontekstin mukaan. Myos Sisto ja muut (2019) kertovat resilienssin olevan
prosessi, ja jonka aikana yksilo voi 16ytdaa uuden tasapainon, kehittya positiivisesti,
kehittda uusia taitoja ja loppujen lopuksi saada tunteen itsensd kehittymisesta. He
jatkavat, ettd tdman tunteen myota taas resilienssi vahvistuu. Ansell ja muut (2024, luku
3) toteavat, ettd resilienssin kontekstissa muutokset ja hairiotilanteet nahdaan osana
yhteiskunnan normaalia toimintaa. Resilienssiteorian keskiossa on siis yksilon, yhteison
tai organisaation kyky reagoida arvaamattomiin katastrofeihin ja sailyttaa

toimintakykynsa.
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Resilienssin kasitteelld on pitkd historia. Di-Capua ja Warren (2024) kertovat, etta
resilienssi juontaa juurensa latinankielisestda verbista resilire, joka tarkoittaa hyppya
takaisin tai vetdytymista. Resilienssiin yhdistettiin aluksi materiaalien kyky palautua
alkuperaisiin ominaisuuksiinsa rasituksen jalkeen, ja tama kasitys jatkui 1900-luvulle
saakka (Di-Capua ja Warren, 2024). 1900-luvulla resilienssin kasite laajeni edelleen ja
kasite alettiin yhdistda sosiaaliseen kontekstiin. Masten (2024) kertoo, ettd ihmisten
kehitykseen liittyvan resilienssin tutkiminen alkoi 1970-luvulla 13hinna kuvailevana
tutkimuksena, jonka avulla yritettiin selittda, miksi jotkut selvidvat vastoinkdaymisista

paremmin kuin toiset.

Abdillah ja muut (2025, s. 696) kertovat resilienssin hallintotieteissa usein viittaavan
jarjestelmien ja hallinnon joustavuuteen ja kykyyn kohdata uhkia ja hairi6ita. He kertovat
resilienssin olevan haavoittuvuuden vastakohta ja haavoittuvuudet taas johtuvat
ihmisten, jarjestelmien ja ympadriston valisista konflikteista, jotka syntyvat, kun
jarjestelmat eivat pysty sopeutumaan tai kasittelemaan tapahtuvia muutoksia tai
ilmioita. Rantamaki ja Jalonen (2022) huomauttavat, ettd resilienssistd on tullut
merkittava osa hallintotieteellista tutkimusta viimeisen vuosikymmenen aikana. Heidan
mukaansa yksi keskeinen kehityksen kdynnistdja oli Public Administration -lehden
erikoisnumero vuodelta 2016, jossa tarkasteltiin institutionaalista resilienssia hallinnon
hairiotilanteiden nakokulmasta. Samalla he tuovat esiin, ettad resilienssin kasite ei ole
jaanyt ilman kritiikkia hallintotieteellisessa tutkimuksessa. Capano ja Woo (2017)
varoittavat, ettd resilienssiin keskittyminen voi joskus jopa estda organisaatiota
tekemasta tarpeellisia muutoksia, mika voi haitata joustavuutta. Rantamaki ja Jalonen
(2022) korostavat, etta hallintotieteissa resilienssia voidaan lahestya eri tavoin — se voi

olla ominaisuus, prosessi tai tyokalu.

3.2 Yksilon resilienssi

Tassa tyossa resilienssiin keskitytdan yksilon voimavarana lahiesihenkildiden

nakokulmasta. Sisto ja muut (2019) toteavat yksilon resilienssin kuvastavan yksilon
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henkilokohtaisia kykyja kohdata haasteita ja nakevat yksilon resilienssiin vaikuttavan
seka geneettiset ominaisuudet etta yksilolliset opitut prosessit tavat. Heidan mukaansa
kaikilla on synnynndinen taipumus resilienssiin, eli tavat kohdata ja selviytya vaikeuksista.
Resilienssi on aktiivinen prosessi, jonka avulla palaudutaan vastoinkdaymisten jalkeen ja
josta on hyotya kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille ja mielenterveydelle (Heinz ja muut,
2025). Resilienssi siis ilmenee hyvin tarkedna osana yksilon elamaa ja elamankulkua,
etenkin vastoinkdymisten aikana. Korkean resilienssin omaavien henkildiden on
todennakoisesti helpompi ja nopeampi palata normaaliin elamaan vaikeuksien jalkeen.

Heinz ja muut (2025) toteavatkin, etta resilienssi ndyttaytyy usein kriiseissa.

Yksilon resilienssi on monitasoinen ilmi6, joka rakentuu sekd psykologisista etta
sosiaalisista ja yhteiskunnallisista tekijoista. Schafer ja muut (2024) seka Heinz ja muut
(2025) kertovat, ettd resilienssia voi tarkastella useilla toistensa kanssa
vuorovaikutuksessa olevilla tasoilla — yksilon, perheen, yhteison ja yhteiskunnan
nakékulmasta. He jatkavat, ettad resilienssi ulottuu myés eri hyvinvoinnin osa-alueille,
kuten taloudelliseen, sosiaaliseen, kulttuuriseen, psykologiseen ja fyysiseen
ulottuvuuteen. He lisdavat, ettda myos sosioekonomisilla tekijoilla on keskeinen rooli seka
altistumisessa vastoinkdaymisille etta resilienssia tukevien tekijoiden olemassaolossa.
Resilienssi nayttaytyy tdman perusteella hyvin kokonaisvaltaisena ja jopa kompleksisena
asiana, koska niin moni asia on kytkoksissa siihen ja sen ilmaantuvuuteen. Resilienssia
voidaan parantaa tunnistamalla ja tukemalla resilienssia vahvistavia tekijoita sen sijaan,

etta keskityttdisiin haasteiden ja haavoittuvuuden lieventamiseen (Heinz ja muut, 2025).

Resilienssiin vaikuttavat tekijat voidaan jasentaa useilla eri tavoilla, mutta keskeiset
ulottuvuudet toistuvat eri ldhteissa. Yksilon sisdiset ominaisuudet, kuten itsetietoisuus,
itsesaately, optimisti, joustavuus ja luonteen vahvuudet, ovat merkittavia resilienssin
rakentajia (Korkeila, 2017). Naita tdydentavat psykologiset mekanismit, kuten itsetunto,
itsetehokkuus, tietoinen ldsndolo ja itsemyotatunto, jotka tukevat hyvinvointia ja
vahvistavat kykya kohdata haasteita (Heinz ja muut, 2025). Resilienssi ei ole kuitenkaan

pelkdstaan yksilon sisdinen ominaisuus, vaan siihen vaikuttavat myos sosiaaliset ja
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yhteisolliset tekijat. Perheen ja ldheisten tuki, sosiaaliset verkostot, yhteison resurssit,
mahdollisuus vaikuttaa politiikkaan seka kulttuurinen ja taloudellinen turva
muodostavat tarkean suojaverkon (Heinz ja muut, 2025; Herrman ja muut, 2011).
Herrman ja muut (2011) korostavat lisdksi  ympadristotekijoita, kuten
koulutusmahdollisuuksia, yhteisdpalveluja, hengellisyyttd ja uskontoa, jotka voivat
vahvistaa selviytymiskykya. Biologisella tasolla varhaislapsuuden kokemukset ja hoiva
vaikuttavat aivojen ja neurobiologisten jarjestelmien kehitykseen, mika voi joko lisata tai
heikentaa resilienssia (Herrman ja muut, 2011). Schafer ja muut (2024) laajentavat
nakékulmaa ja jakavat tekijat yksil6llisiin, sosiaalisiin ja ymparistotekijoihin, lisaten

ympariston tasolle esimerkiksi padsyn luonnonymparistéihin.

Korkeila (2017) liittaa resilienssin positiiviseen mielenterveyteen, joka tarkoittaa
esteiden rakentavaa kohtaamista. Hall ja Lamont (2013, s. 170) korostavat
tunnesaatelytaitoja ja uskoa omaan parjdamiseen resilienssid vahvistavina tekijoina.
Heiddn mukaansa myos sosiaalinen ymparistd, kuten turvalliset kiintymyssuhteet
lapsuudesta aikuisuuteen, sekd yhteison ja kulttuurin tarjoama henkinen ja fyysinen
turvallisuus  vaikuttavat. Nain ollen resilienssin  taustalla voidaan ndhda
kokonaisvaltainen hyvinvointi ja mydnteinen eldamanasenne. Tutkimusnayttd osoittaa,
ettd suurempi resilienssi liittyy vdhentyneisiin  masennus- ja ahdistusoireisiin,
parempaan elamanlaatuun ja lisddntyneeseen elamantyytyvaisyyteen, mutta suhde ei
ole yksisuuntainen — hyvinvointi voi myds vahvistaa resilienssia (Heinz ja muut, 2025).
Resilienssin  madraytyminen ei siis ole yksiselitteistd. Korkeammat tulot,
sosioekonominen asema, koettu sosiaalinen tuki, parempi tunteiden saately ja
psykologinen joustavuus ovat yhteydessa resilientteihin reaktioihin, vaikka naiden
vaikutukset ovat usein pienid, kun otetaan muutkin tekijat huomioon (Schéafer ja muut,
2024). Tutkimuksissa ei ole 16ytynyt yksittdista resilienssitekijaa, joka erottuisi selkeasti
muista, vaan nayttd viittaa siihen, ettd resilienssin ja tilanteen yhteensopivuus on
keskeistd sopeutumisen kannalta (Schafer ja muut, 2024). Kaikki mainitut
resilienssitekijat ndyttavat vaikuttavat osaltaan resilienssin  syntyyn, mutta

sopeutumisprosessi on hyvin tilannekohtainen.
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Resilienssin rakentuminen voi alkaa oivalluksen kokemuksesta ja omien sisdisten
voimavarojen tunnistamisesta, mika voi mahdollistaa strategioiden kehittamisen
epasuotuisien tilanteiden kohtaamiseen ja tasapainon uudelleenrakentamiseen (Sisto ja
muut, 2019). Hall ja Lamont (2013, s.130, 171) korostavat positiivisen mindkuvan
merkitysta, jota vahvistavat ihmisarvon, osallisuuden ja kuulluksi tulemisen kokemukset.
Hyvat resilienssitaidot auttavat yksiloda nakemaan odottamattomat tilanteet haasteina
stressitekijoiden sijaan. Nindl ja muut (2018) nostavat resilienssia yllapitaviksi tekijoiksi
myods hyvan fyysisen kunnon sekd unen ja levon merkityksen. He mainitsevat, etta
resilienssia voidaan kehittaa ja jopa opettaa. Saari (2016) painottaa, etta resilienssi ei ole
pelkastaan passiivinen ominaisuus, vaan aktiivinen ja dynaaminen prosessi. Se edellyttaa,
ettd yksilo tunnistaa stressaavat tilanteet ja reagoi niihin tarkoituksenmukaisesti, jotta
selviytyminen on mahdollista. Prosessiin kuuluu positiivisten tunteiden hyédyntaminen
sekd kyky sopeutua ja oppia tilanteista. Stressikokemuksista opitaan, jotta
tulevaisuudessa voidaan kohdata vastaavat haasteet tehokkaammin. Aiemmin hyvaksi
todettuja toimintatapoja voidaan kayttda tietoisesti ja aktiivisesti mydhemmissa

kriisitilanteissa.

3.3 Resilienssi sosiaali- ja terveysalan organisaation muutoksessa

Resilienssi on keskeinen voimavara sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisessa ja
johtaminen liittyy vahvasti myos koko organisaation resilienssiin. Organisaatioiden
resilienssia voidaan kuvata strategisena kyvykkyytena, joka sisdltdad ennakoinnin,
sopeutumisen ja palautumisen hairidtilanteista seka kehittymisen sen jalkeen (Duchek,
2020). Organisaatioiden resilienssin yhteydessa usein mainittu suomennos kasitteelle on
muutosjoustavuus. Niemisen ja muiden (2017) mukaan muutosjoustavuus liittyy
organisaation strategiseen ketteryyteen. Heiddan mukaansa muutosjoustava organisaatio
ennakoi muutoksia, havaitsee uusia mahdollisuuksia ja reagoi niihin niista hyotyen. Tama
edellyttdd heidan mukaansa sitd, ettd hyvaksytddan muutoksen valttamattomyys,
tutkitaan ja kokeillaan vaihtoehtoisia toimintatapoja, suunnataan resursseja myds uusiin

mahdollisuuksiin sekd siedetdan muutosta. Tama siis tarkoittaa, ettd organisaatio ei
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ainoastaan reagoi kriiseihin, vaan pyrkii ennakoimaan riskeja, mukautumaan muuttuviin
olosuhteisiin ja oppimaan kokemuksista siten, etta toiminta vahvistuu. Tama korostaa
monimuotoisuuden, oppimisen ja kokeilun merkitysta organisaation elinvoimaisuuden
kannalta. Johtamisella on keskeinen rooli ndiden kyvykkyyksien rakentamisessa, silla se

ohjaa organisaation strategisia valintoja, kulttuuria ja toimintatapoja.

Organisaation resilienssissa voidaan erottaa toisistaan ulkoinen ja sisdinen resilienssi.
Ulkoinen resilienssi viittaa organisaation kykyyn reagoida odottamattomiin, usein
akillisiin - ulkoisiin  shokkeihin, kuten pandemioihin, luonnonkatastrofeihin tai
talouskriiseihin (Horak ja Spacek, 2024). Ulkoisessa resilienssissa muutos siis tulee
nimensa mukaan ulkoapain, eika ole organisaation itsensa hallittavissa. Horak ja Spacek
(2024) ovat tarkastelleet julkisten organisaatioiden reagointia COVID-19-pandemiaan ja
korostavat esimerkiksi verkostojen hyddyntamistd, digitalisaatiota ja joustavaa
johtamista tekijoina, jotka vahvistivat organisaatioiden kykya yllapitaa toimintaa kriisin
aikana. Plimmer ja muut (2021) puolestaan tuovat esiin, ettd ulkoisessa kriisissa
resilienssi rakentuu paitsi rakenteellisista tekijoistda myos psykologisesta kapasiteetista,
kuten luottamuksesta ja autonomian tukemisesta, jotka auttavat esihenkil6ita
selviytymaan epavarmuudesta. Sisdinen resilienssi taas liittyy hallittuihin, organisaation
omista prosesseista nouseviin muutoksiin, kuten rakenteellisiin uudistuksiin. Pircher
Verdofer ja van Ginkel (2024) osoittavat, ettd sisdisen resilienssin ytimessa on kyky
sopeutua suunniteltuihin muutoksiin, mikd edellyttda oppimista, vuorovaikutusta ja
muutosjohtamista. He korostavat, ettd tunteet ja velvollisuuden tunteeseen liittyva
sitoutuminen vaikuttavat ratkaisevasti siihen, miten henkilostd0 omaksuu uudet
toimintamallit. Nain ollen ulkoinen resilienssi painottuu kriisijohtamiseen ja nopeaan
reagointiin, kun taas sisdinen resilienssi korostaa pitkdjanteista kehittamista ja

organisaation kulttuurista muutoskykya.

Hyvinvointialueuudistus on ollut suunniteltu muutos, joka on vaatinut sisdistad
resilienssia. Nieminen ja muut (2017) korostavat kompleksisuusajatteluun tukeutuvaa

johtamisnakemysta resilienssin vahvistamisessa. Heiddan mukaansa suunnitellut
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organisaatiomuutokset jalkautetaan usein ylhaalta alaspain, jolloin resilienssin kannalta
on tarkedaa yhdistdada hallinnollinen johtajuus (management) mahdollistavaan ja
sopeuttavaan (leadership) johtajuuteen tyontekijoiden parissa. He tdsmentavat sen
tarkoittavan sitd, etta tyontekijoille on jatettava tilaa itseorganisoitumiselle, kokeilulle ja
oppimiselle, jotta he pystyvat sailyttdmaan toimintakykynsa muutoksen keskelld. Tama
voisi tarkoittaa kaytannossa sitd, etta muutoksen strategiset linjat annetaan ylhaalts,
mutta toteutukseen annetaan joustovaraa ja osallistetaan ammattilaisia.
Muutosjohtamisen peruskehykset tukevat samaa johtopaatdsta. Kotterin (1996, s. 21—
23; s. 37-45) muutosjohtamisen klassikkomalli korostaa vision ja kiireen tunteen
luomista yhdistettyna laajennettuun toimijuuteen, esteiden poistamiseen ja lyhyen
aikavalin voittoihin. Toisaalta taas ADKAR-malli konkretisoi muutoksen jalkautuksen
yksilotason valmiuksien kautta (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement),
jolloin ylhaalta alaspdin tulevat linjaukset kdaannetdadn henkiloston kyvykkyydeksi ja

kayttaytymiseksi (Hiatt, 2006, s. 3-5; s. 23—-30).

Organisaatiossa ylemman tason muutosjohtaminen vaikuttaa alempien tasojen
resilienssiin ja sen rakentuminen edellyttdaa vuorovaikutusta eri tasojen valilla. Nieminen
ja muut (2017) kertovat, ettd ylemman tason johtamistavat vaikuttavat suoraan
alempien tasojen toimintaan esimerkiksi koulutuksen, resurssien ja strategisten
linjausten kautta. He jatkavat kertomalla, ettd vastaavasti alemmalla tasolla tapahtuvat
asiat, kuten poissaolot, sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys heijastuvat ylospain johtajille.
Heiddan mukaansa vuorovaikutus eri tasojen valilla on kriittinen tekija resilienssin
kannalta, ja sen huomiotta jattdminen on tunnistettu yhdeksi yleisimmista
epdonnistumisen syistd kompleksisissa organisaatioissa. Kompleksisuusajatteluun
perustuva johtamisnakemys korostaa, ettd resilienssi syntyy dynaamisessa
vuorovaikutuksessa, ei pelkdstadan ylhaaltdpain tulevien ohjeiden kautta (Nieminen ja
muut, 2017). Voidaan siis todeta, ettd johtamisella on suuri vaikutus koko tyoyhteison
resilienssin kannalta. Se voi joko tukahduttaa joustavuuden liialla kontrollilla tai vahvistaa

sitd mahdollistamalla tyontekijéiden osallisuuden.



19

Karreinen ja muut (2023, s.2) kertovat, etta terveydenhuoltoa pidetdan monimutkaisena
adaptiivisena jarjestelmana, jossa sen kompleksinen ja kokonaisvaltainen luonne
asettavat johtajuudelle erityisia vaatimuksia. Heidan mukaansa tarkeaa olisi ymmartaa,
miten jarjestelmdt eri osat vaikuttavat toisiinsa sekd hyddyntda johtamisessa
hajauttamista, itseorganisoitumusta seka joustavuutta. Eli toisin sanoen tulisi ymmartaa,
ettd niin terveys- kuin sosiaalialalla kannattaisi hyddyntda ajatusta kompleksisuuteen
keskittyvasta johtamistyylistd, jossa keskitytdan jatkuvien muutosten hallintaan.
Agostinin ja muiden (2023) mukaan resilienssi on noussut etenkin terveysalalla yha
keskeisemmaksi aiheeksi erilaisten globaalien kriisien my6ta. Resilienssia vahvistava
johtajuustyyli pitdda yleensa sisdlladan osallistumisen, sitoutumisen ja yhteistyon
elementteja (Karreinen ja muut, 2023). Esihenkildiden resilienssiin liittyvien tekijoiden
tunnistaminen ja vahvistaminen olisi koko organisaatioiden kannalta tarkeaa, silla ne

asiat vaikuttavat myos osaltaan koko organisaation resilienssiin (Agostini ja muut, 2023).

Southwick ja muut (2016) korostavat, ettd johtajat toimivat resilienssin
suunnannayttdjina erityisesti kriisitilanteissa. Heidan mukaansa johtajuus, joka perustuu
avoimuuteen, luottamukseen ja merkityksen luomiseen, vahvistaa organisaation kykya
selviytyd epdvarmuudesta. Johtajat, jotka viestivat selkedsti ja tukevat henkiloston
psykologista turvallisuutta, luovat pohjan yhteisolliselle resilienssille. Duchek (2020)
tarkastelee organisaation resilienssia kyvykkyyspohjaisena kokonaisuutena. Han jakaa
resilienssin  kolmeen vaiheeseen: ennakointi, sopeutuminen ja uudistuminen.
Johtamisen tehtdava on varmistaa, ettd organisaatiolla on mekanismit riskien
tunnistamiseen, joustavat rakenteet muutoksiin reagoimiseksi seka oppimisen kulttuuri,
joka mahdollistaa kriisista vahvistumisen. Duchek painottaa, etta resilienssi ei ole pelkka

reaktiivinen ominaisuus, vaan strateginen kyvykkyys, jota voidaan kehittaa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildiden haasteet ovat monitasoisia. Forster ja muut
(2023) toteavat, ettd haasteet liittyvat kliiniseen tyéhon, hallinnollisiin tehtaviin ja itse
johtajuuteen. Heiddn mukaansa osa haasteista on yleiselld tasolla olevia, kuten

kustannuspaineet, henkilostopula sekd ajanpuute, mutta osa on kontekstisidonnaisia,
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kuten esimerkiksi potilaiden vaikeat tilanteet, jotka lisddvat henkistd kuormitusta. He
kertovat, ettda myos jatkuvat muutokset, suuri tydmaara, byrokratia ja lain asettamat
vaatimukset aiheuttavat stressia ja tunnetta siitd, ettei asioihin pysty itse vaikuttamaan.
Heiddan mukaansa esihenkil6t joutuvat tasapainoilemaan tyontekijéiden odotusten seka

ylempaa tulevien kaskyjen mukaan, mika lisda kuormitusta.

Mack (2022) on tutkinut esihenkildiden resilienssia sosiaalialalla, ja nostaa keskeiseksi
resilienssia vahvistavaksi tekijaksi vahvat suhteet alaisiin tai ylempaan johtoon seka
korostavat keskustelun, tuen ja avoimuuden merkitysta. Han kertoo, etta esihenkiloilla
on suuri merkitys myos alaistensa hyvinvoinnin ja resilienssin tukemiseen. Forsterin ja
muiden (2023) mukaan terveydenhuollon esihenkildiden resilienssi rakentuu
yksilollisista, tilannesidonnaisista ja kayttaytymiseen liittyvistd tekijoista. Yksilollisia
tekijoita ovat heidan mukaansa positiivinen asenne, paattavaisyys,
ongelmanratkaisukyky, organisointi- ja suunnittelutaidot, empatia, viestintid- ja
neuvottelutaidot, delegointikyky ja avoimuus muutoksiin. He mainitsevat
tilannesidonnaisina tekijoind kokemuksen tyén merkityksellisyydestd, organisaation
tuen, osallisuuden, palautteen saannin ja tyGilmapiirin. Lisdksi tilannesidonnaisiin
tekijoihin kuuluu tyén ja muun elaman yhteensopivuus, yksityiselaman sosiaaliset
suhteet sekd elamantavat. Voidaan siis paatelld, ettd itse tyolla ja sen sujumisella on
suuri merkitys resilienssille. Forster ja muut (2023) jatkavat, etta resilienssiin vaikuttaa
viela lisaksi kayttdaytymiseen liittyvat tekijat, kuten vuorovaikutus ja kokemuksista
oppiminen, joka voi vahvistaa resilienssia. Naiden tekijoiden kokonaisuus osoittaa, etta
esihenkildiden resilienssi ei ole yksittdinen ominaisuus, vaan dynaaminen prosessi, joka
rakentuu henkilokohtaisista voimavaroista, kontekstin tarjoamista mahdollisuuksista ja

aktiivisista toimintatavoista.

Forster ja muut (2023) toteavat, etta esihenkildiden resilienssi vaikuttaa paitsi heidan
omaan hyvinvointiinsa, myos koko tydyhteison terveyteen ja suorituskykyyn. Heidan
mukaansa esihenkil6t, jotka vahvistavat omaa resilienssiaan, toimivat roolimalleina ja

edistavat resilienssin kehittymistad tiimeissdan ja sitd kautta koko organisaatiossa. He
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maarittelevat esihenkildiden resilienssin kykyna selviytya tyossa ilmenevista haitallisista
olosuhteista ja sopeutumiskykyna muuttuviin tilanteisiin. Sosiaali- ja terveydenhuollon
esihenkil6t kohtaavat monenlaisia haasteita. Etenkin viime aikoina haasteet ovat olleet
laajoja ja koko yhteiskuntaa koskevia, kuten COVID-19 pandemia ja
hyvinvointialueuudistus. Erilaiset ilmiot, globalisaatio seka yksilolliset haasteet kuten
perheongelmat ja ammattikohtaiset stressitekijat vaikuttavat myos alan johtamiseen
(Forster ja muut, 2023). Ndiden haasteiden hallinta edellyttda resilienssia, joka tukee

seka esihenkilon omaa jaksamista, ettd myos koko tydyhteisoa.

Kim ja muut (2024) tuovat esiin COVID-19-pandemian kontekstissa, ettd organisaation
resilienssi rakentuu kolmen tason vuorovaikutuksesta: johtajuus, operatiiviset prosessit
ja yksilolliset reaktiot. Heidan mukaansa johtajat, jotka osoittavat empatiaa, joustavuutta
ja kykya tehda nopeita paatoksia, tukevat organisaation kokonaisvaltaista selviytymista.
Lisaksi kriisin aikana korostuu viestinndn merkitys — avoin ja jatkuva tiedonkulku
vahentda epadvarmuutta ja vahvistaa henkiloston sitoutumista. Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd organisaatioiden resilienssi ei synny sattumalta, vaan se on johtamisen
strateginen tehtdva. Johtajat luovat edellytykset resilienssille kehittamalla
ennakointikykya, tukemalla oppimista ja vahvistamalla luottamusta organisaation kaikilla

tasoilla.

Alla kuvattu ldhiesihenkiloiden resilienssiin vaikuttavia tekijoita teoreettisen osuuden

perusteella.
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4 Hyvinvointialueuudistus ja johtamisen muutospaineet

Lehtosen ja muiden (2023, luku 1) mukaan sosiaali- ja terveysalan johtamiseen liittyy
erityisia haasteita, koska terveyden ja hyvinvoinnin tuottaminen ei ole taysin
organisaation hallittavissa — yksiléiden terveyteen vaikuttavat muun muassa yksilon
omat valinnat ja perima. Kaikkia asiakkaita ei siis voida aina auttaa toivotulla tavalla. He
lisdavat, ettd kansalaisten odotukset palveluista ovat korkealla, vaikka kadytettdvissa
olevat resurssit ovat rajalliset. Johtajien on heiddn mukaansa huomioitava
toiminnassaan tiukat lait ja asetukset sekad poliittiset linjaukset. Ala on muutenkin
jatkuvassa muutoksessa: palveluilta odotetaan yhd enemmaén, median seuranta on
tiiviista ja uusia innovaatioita syntyy jatkuvasti, mika edellyttaa johtajilta kykya pysya
kehityksen mukana. Hyvinvointialueuudistus on omalta osaltaan tuonut lisda haasteita

esihenkil6ille muutosjohtamiseen liittyen.

4.1 Hyvinvointialueuudistuksen taustaa

1. tammikuuta 2023 julkisen sektorin sosiaali- terveys- ja pelastuspalveluiden
jarjestamisvastuu seka rahoitus siirtyi kunnilta ja kuntayhtymiltd hyvinvointialueille. Tata
uudistusta kutsutaan sote-uudistukseksi tai hyvinvointialueuudistukseksi.
Hyvinvointialueita on talla hetkelld 21 ja hyvinvointialueiden valisia yhteistyoalueita 5.
Ainoastaan Helsinki vastaa edelleen omien palveluidensa jarjestamisesta ja HUS-
konserni alueen erikoissairaanhoidosta. Hyvinvointialueilla on oma hallintorakenteensa,
mutta niiden toimintaa ohjataan lailla. Uudistusta on valmisteltu kauan eri hallitusten
toimesta ja siitd on uutisoitu runsaasti. Uudistus on siis Suomen mittakaavassa
merkittava, mutta Tynkkysen ja muiden (2025) mukaan se on myds kansainvalisesti

erikoislaatuinen muutos.

Tarve uudistaa Suomen julkisia sosiaali- ja terveyspalveluita on ollut tiedossa pitkaan.
Asia on tunnistettu jo 2000-luvun alkupuolella (Tynkkynen ja muut, 2025). Paatelan ja
Tynkkysen (2024) mukaan hyvinvointialueuudistuksen linjauksia on pohdittu ja

valmisteltu eri hallituksien toimesta, mutta vuonna 2021 eduskunta hyvaksyi ehdotuksen,
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jonka pohjalta uudistusta ldhdettiin toteuttamaan. Hyvinvointialueuudistus perustuu
laajaan lainsdadantdkokonaisuuteen, joka saatelee alueiden hallintoa, taloutta, sosiaali-
ja terveydenhuollon sekd pelastustoimen jarjestamistd, rahoitusta ja voimaanpanoa
seka paivitti aiemmat lait vastaamaan uutta jarjestdjarakennetta ja jarjestamisvastuuta.
Lainsaadannolla siis turvataan palveluiden yhdenvertaisuus ja varmistetaan, etta eri
hyvinvointialueilla toimitaan samankaltaisesti. Hyvinvointialueiden ylin paattava elin on
aluevaltuusto, joka valitaan aluevaaleissa neljan vuoden vdlein. He toteavat, ettd se
paattaa strategiasta, taloudesta ja hallinnosta sekda nimeda aluehallituksen ja

hyvinvointialuejohtajan.

Hyvinvointialueuudistus tehtiin  tunnistettujen tarpeiden vuoksi. Uudistuksen
tavoitteena on ollut turvata palveluiden laadukkuus ja yhdenvertaisuus, parantaa
palveluiden saatavuutta ja saavutettavuutta, kaventaa terveyseroja, vastata Suomen
vaestonrakenteen muuttumiseen seka varmistaa tarvittavat resurssit (Jurmu ja muut,
2023). Kansalaisille haluttiin siis tasa-arvoiset ja laadukkaat palvelut riippumatta
asuinkunnasta. Tynkkynen ja muut (2025) lisdavat, ettd uudistuksen on ajateltu lisdavan
palveluiden integraation mahdollisuuksia ja vahvistavan yhteisty6ta eri toimijoiden
valilla muodostaen entistd sujuvammin palvelevia rakenteita. He jatkavat, etta

muutoksen myo6ta haluttiin myds vahvistaa ennaltaehkaisevia seka perustason palveluita.

Paatela ja Tynkkynen (2024) toteavat, ettd alkuun paaseminen hyvinvointialueilla ei ollut
helppoa, silla koronaviruksen jalkiseurauksista, kuten hoito- ja palveluvelasta karsittiin
edelleen, kansalaisten palvelutarpeet olivat kasvussa, taloustilanne oli heikko seka
osaavasta henkilostosta oli pulaa. Jurmu ja muut (2023) kertovat myos, etta
hyvinvointialueiden alkutaipaleella yhteistyd samaan hyvinvointialueeseen kuuluvien
kuntien valilld kdynnistyi hitaasti, eikd yhteistyo ollut nakyvaa strategisella tasolla. He
lisdavat, ettd eri alueilla kdynnistyminen toteutui eri tahtiin ja yhteistyorakenteet

saattoivat hieman erota alueiden valilla.
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4.2 Esihenkiloiden rooli uudistuksessa

Sosiaali- ja terveysalan muutokset ovat vaikuttaneet esihenkilotyoton. Toivanen ja muut
(2024) kertovat sosiaali- ja terveysalan esihenkildiden tyonkuvien laajentuneen viime
vuosien aikana. Heiddan mukaansa tyotehtavat ovat usein epdaselvid, tydmaara on suuri
ja tehtdvat saneltu ylempad, mika kaventaa heidan vaikutusvaltaansa ja vaikeuttavat
oman tyon hallintaa. He mainitsevat, ettd tyon rajaaminen vahentda kuormitusta, ja
kuormitus taas heijastuu psykologiseen palautumiseen eli resilienssiin. Heidan
mukaansa tyon hallintaa tukee kokemus, kollegiaalinen tuki, vaikutusvallan lisddminen
seka selkeat tehtavankuvat. Tama osoittaa, etta resilienssi ei ole vain yksilosta riippuvaa,

vaan siihen vaikuttavat organisaation kaytannot ja tyoyhteison tuki.

Hyvinvointialueuudistus on vaikuttanut julkisen sektorin sosiaali- ja terveysalan kaikkien
muidenkin tyontekijoiden tyonkuviin. Tynkkynen ja muut (2025) kertovat ettd samaan
aikaan myos jo aikaisemmin kdynnissa olleet muut muutokset ovat vauhdittuneet ja
esimerkiksi digitalisaation merkitys on kasvanut. Heiddn mukaansa talouden
tasapainottamiskeinot rajoittavat hyvinvointialueiden mahdollisuuksia tehda pitkan
aikavalin hyvinvointia tukevia paatoksia. He jatkavat, ettd esimerkiksi henkiloston
saatavuus ja muut taloudelliset paineet haastavat johtamista. Jarvinen ja muut (2024)
lisdavat  edelld mainittuihin ~ sen, ettd  tyoyhteisbt  monimuotoistuvat
hyvinvointialueuudistuksen my6ta, mika vaatii ldhiesihenkil6ilta empatiakykya,
viestintd- sekd organisointitaitoja kokonaisvaltaisen organisaatiomuutoksen aikana.
Heiddan mukaansa uudistukset ja tehtavankuvien muuttuminen kuormittaa henkilosto3a,
joten johtamisessa korostuu tukeminen, osallistaminen sekd muutosjohtamisen taidot.
Tama korostaa esihenkildiden roolia muutoksen hallinnassa ja resilienssin merkitysta
tilanteessa, jossa samanaikaiset rakenteelliset ja taloudelliset paineet lisddvat tyon

kompleksisuutta.

Esihenkildiden rooli koko hyvinvointialueuudistuksen kdytannon toteutuksessa korostuu.
Uudistuksessa tarkeda on johtajien valinen yhteistyd palveluiden yhteensovittamisessa

sekd  kuilun kaventaminen johdon ja tyontekijoiden valilla  esimerkiksi
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yhteiskehittamiselld (Paatela ja Tynkkynen, 2025). Lahiesihenkil6lla on siindkin
merkittava rooli, koska he ovat tavallaan ylemman johdon ja kdytannon tyontekijéiden
valissa ja vievat viestid puolin ja toisin. Paatela ja Tynkkynen (2025) toteavat, ettd
johtajien tulisi poisoppia vanhasta kuntapohjaisesta siiloutuneesta toiminnasta ja luoda
uusi yhteinen hyvinvointialueidentiteetti, jossa palvelut yhdistyvat. He kertovat, etta
resurssien niukkuus voi lisata siiloajattelua, kun halutaan pitaa oman yksikén puolia,
vaikka tarkeaa olisi johtaa kokonaisuuksia asiakaslahtoisesti. Ndiden tekijoiden vuoksi
Iahiesihenkildiden resilienssi ja muutosjohtamisen taidot nousevat keskioon, jotta

uudistus voidaan toteuttaa asiakaslahtdisesti ja henkildston hyvinvointia tukien.

4.3 Muutosjohtaminen ja sen yhteys ldhiesihenkildiden resilienssiin

Karp ja Helgg (2008) kuvailevat muutosjohtamisen (change management) liittyvan
rakenteisiin, prosesseihin, menetelmiin ja johtamisen keinoihin, jotka tukevat
muutoksen suunnittelussa, toteuttamisessa, hallinnassa ja vakiinnuttamisessa osaksi
toimintaa. He jatkavat, ettd muutosjohtajuus (change leadership) taas korostaa
henkiloston johtamista ja tukemista muutoksessa ja epavarmuuden keskelld. Heidan
mukaansa julkisen sektorin muutokset ovat usein monimutkaisia seka aiheuttavat
epdvarmuutta, minka takia johtamisessa on opittava toimimaan kaaoksen keskelld,
sietamaan epdvarmuutta, reagoida joustavasti ja ymmartdd ihmisten valista

vuorovaikutusta.

Transformatiivinen johtaminen on yksi muutosjohtajuuden keskeinen lahestymistapa.
Van der Voet (2014) kertoo, ettd se painottaa henkiléston motivointia ja luottamuksen
rakentamista, mikd on tehokas lahestymistapa organisaatioiden muutoksessa. Han
jatkaa, etta transformatiivinen johtaminen tukee henkiloston sitoutumista muutokseen,
sekd auttaa heitda ymmartamaan paremmin muutoksen merkitysta. Henkilostolle olisi siis
tarkeaa, etta heita oikeasti kuullaan ja asioista keskustellaan heiddan kanssaan. Van der
Voet (2014) toteaa, ettd julkisissa organisaatioissa muutosjohtamisessa on omat

haasteensa, koska rakenteet ovat hierarkkisia ja paatoksenteko saattaa olla hidasta.
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Taman voidaan ajatella lisdavan lahiesihenkildiden roolin merkitystd, koska heidan on

sovellettava muutosjohtamista kaytannon tasolla, henkiloston arjessa.

Muutosjohtaminen linkittyy resilienssiin. Muutostilanteet sisaltavat usein epaselvyytta,
jatkuvaa informaatio- ja tyokuormaa seka ristiriitaisia odotuksia, mikd voi haastaa
resilienssia. Karp ja Helgp (2008) korostavat, ettd muutosjohtajuus edellyttdaa kykya
sietdd epajarjestystd, mika on myos resilienssin keskeinen osatekija. Resilientti esihenkild
kykenee sopeutumaan jatkuviin muutoksiin, sdilyttamaan toimintakykynsa paineen alla

ja tukemaan myds henkildston selviytymista (Shaw, 2022).

Transformatiivisen johtamisen elementit, kuten luottamuksen vahvistaminen,
merkityksellisyyden luominen ja henkiléston osallistaminen ovat samoja tekijéita, jotka
tutkimusten mukaan suojaavat tyontekijoita kuormittumiselta ja vahvistavat resilienssia
(Van der Voet, 2014). Kun esihenkild osaa viestia muutoksesta selkedsti, perustella
paatoksia ja mahdollistaa tyontekijoiden osallistumisen, epdavarmuus vahenee ja
tyoyhteison kyky sopeutua muutokseen vahvistuu (Shrivastava ja muut, 2022).
Hyvinvointialueuudistuksessa lahiesihenkildiden muutosjohtamisen taitojen voidaan
ajatella olevan erityisen tarkeita, koska he toimivat linkkind johdon ja kaytannoén tyon
valilla. Jatkuvien rakenteellisten ja taloudellisten paineiden keskelld esihenkildiden
resilienssi toimii seka henkil6kohtaisena voimavarana ettda tyoyhteis6a suojaavana
tekijana (Forster ja muut, 2023). Muutosjohtamisen taitojen avulla esihenkil6t pystyvat
tulemaan henkilostoéd, vahentamaan epavarmuutta ja edistimaan uudistuksen

toteutumista.

4.4 Muutoksesta viestinta ja jalkautus

Tehokas muutoksen viestintd ja jalkautus ovat ydinasioita organisaatiomuutoksen
onnistumisen kannalta. Beattyn (2015) mukaan muutoksien onnistuminen on sidoksissa
viestinnan laatuun. Hanen tutkimuksessaan todettiin, ettd henkilosto tarvitsee selkedn
kasityksen muutoksen perusteista, tavoitteista ja etenemisesta, jotta he voivat sitoutua

muutokseen. Han jatkaa, ettad puutteet viestinnadssa lisdavat epavarmuutta, synnyttavat
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vastarintaa ja heikentdvat muutoksen hyvaksyntdad. Tama tukee sitd, etta
Iahiesihenkildiden rooli viestinnassa ja muutoksen perustelijana kdaytannon tyontekijoille

on erityisen tarkeaa.

Viestinnan vuorovaikutteisuus ja henkiloston osallistaminen ovat myds ratkaisevia
asioita muutoksen jalkauttamisessa. Menin ja muiden (2021) mukaan kaksisuuntainen,
vuorovaikutteinen viestintd, kuten avoin dialogi, palautteenantomahdollisuudet ja
henkiloston kuuleminen vahentaa epavarmuutta ja vahvistaa henkiloston sitoutumista
muutoksen tavoitteisiin. Tata tukee myos Alikan ja Omoyebadgen (2025) analyysi, jonka
mukaan raataloidyt viestit, oikeanlaiset viestintdkanavat seka selkeat palautemekanismit
parantavat ymmarrysta muutoksen tarkoituksesta ja vahentavat vastustusta. Heidan
mukaansa tarkeda olisi asettaa tavoitteita, antaa palautetta ja varmistaa, ettd kaikki
ymmartdvat, mistda muutoksessa on kyse. Nadiden tutkimusten perusteella onnistunut
muutosviestintad edellyttda seka suunnittelua, ettd henkiloston aitoa mukaan ottamista.
Kun ihmiset kokevat tulevansa kuulluiksi ja ymmartavat muutoksen merkityksen oman

tyonsa kannalta, he sitoutuvat paremmin muutoksen kdytannon toteuttamiseen.
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5 Tulokset ja analyysi

Taman luvun tavoitteena on esitella tutkimuksen keskeiset tulokset ja kuvata, miten
aineistolahtoinen sisadllonanalyysi eteni raaka-aineistosta abstrahoituihin teemoihin.
Analyysissa tarkastellaan, millaisia merkityksia [dhiesihenkilot liittivat resilienssiin
hyvinvointialueuudistuksen aikana sekda miten he kuvasivat selviytymistaan,
toimintaansa ja muutoksen viestintddn ja jalkautukseen liittyvia kokemuksia.
Tutkimuksen kohteena olevat [3hiesihenkildiden kokemukset
hyvinvointialueuudistuksesta ovat luonteeltaan monitasoisia, minkda vuoksi
systemaattinen ja vaiheittain eteneva analyysiprosessi tarjosi tarkoituksenmukaisen

tavan hahmottaa kokonaisuutta.

Aineistolahtoinen sisallénanalyysi eteni vaiheittain aineiston pelkistamisesta alaluokkien
muodostamiseen ja edelleen teemoiksi abstrahoimiseen. Ensimmadisessa vaiheessa
aineistosta poimittiin tutkimuskysymysten kannalta olennaiset ilmaukset ja merkitykset.
Toisessa vaiheessa samankaltaiset sisallot koottiin alaluokiksi ja edelleen laajemmiksi
paaluokiksi. Kolmannessa vaiheessa nama paaluokat abstrahoitiin kokonaisuuksiksi,
jotka kuvaavat ldhiesihenkildiden resilienssia kolmitasoisena ilmiona: rakenteellisena,

psykologisena ja sosiaalisena resilienssina.

Tulokset esitetddan kuuden pddateeman mukaisesti: 1. selviytyminen ja resilienssi
muutoksen aikana, 2. kokemukset muutoksesta ja johtamisesta, 3. resilienssi ja johtajuus,
4. henkiloston tukeminen ja motivointi, 5. viestintd ja muutosjohtaminen seka 6.
tulevaisuus ja kehittamisehdotukset. Kunkin teeman alla kuvataan haastateltavien
kokemuksia, niistd muodostettuja alaluokkia sekd tutkijan tulkintaa ilmididen
merkityksestd. Teemoja havainnollistetaan suorilla lainauksilla, jotka tuovat esiin
lahiesihenkiléiden oman danen ja tukevat analyysin uskottavuutta. Suorien lainausten
alkuperaiset ilmaukset on muokattu niin, ettei haastateltava ole tunnistettavissa.
Haastateltavat ovat aineiston analysoinnin aikana koodattu sattumanvaraiseen
jarjestykseen, ja lainauksissa on nakyvissa haastateltavan numero, esimerkiksi H1 =

Haastateltava 1.
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Haastatteluaineistosta nousi esiin  kokonaisuus, joka kuvaa l3hiesihenkildiden
kokemuksia resilienssistd, sen vahvistumista ja heikentymista seka heidan toimintaansa
ja johtamistaan hyvinvointialueuudistuksen aikana. Tulokset on jasennelty
haastattelussa  kaytettyjen teemojen mukaisesti siten, ettd ne vastaavat
tutkimuskysymyksiin:
- Mitka tekijat tukevat tai heikentavat lahiesihenkildiden resilienssia?
- Miten [ahiesihenkilot kuvaavat selviytymistaan ja toimintaansa
hyvinvointialueuudistuksessa, erityisesti muutoksen kommunikoinnin ja

jalkauttamisen nakékulmasta?

Analyysiprosessin tavoitteena oli muodostaa mahdollisimman uskottava, aineistoon
nojaava ja teoreettisesti jasentyva kokonaiskuva siita, millaiseksi lahiesihenkilot kokevat
resilienssinsad ja siihen vaikuttavat tekijat hyvinvointialueuudistuksen aikana. Samalla
kuvataan, milla tavoin ldhiesihenkil6t toimivat muutoksen viestijoina ja jalkauttajina seka
millaisia haasteita ja voimavaroja heidan tyohdnsa on sisaltynyt. Nama tulokset
vastaavat  tutkimuskysymyksiin  ja  tarjoavat = kokonaisvaltaisen nakyman

Iahiesihenkildiden resilienssiin laajassa organisaatiomuutoksessa.

5.1 Vastaajien taustatiedot

Tutkimukseen osallistui kuusi lahiesihenkil6a hyvinvointialueelta. Kaksi haastatteluista
toteutettiin kasvokkain ja nelja etdayhteyden (Teams) valityksella. He tyoskentelivat eri
yksikoissa seka sosiaali- ettd terveyspuolella ldhiesihenkilon tehtdvissa. Vastaajien
esihenkil6kokemus vaihteli muutamasta vuodesta ldahes kahteenkymmeneen vuoteen.
Osa oli toiminut nykyisessa tehtavassaan vasta lyhyen ajan, kun taas toisilla oli pitka ja
yhtenadinen esihenkildura. Osalla haastatelluista oli hyvin laaja vastuualue, joka saattoi
kattaa useita maantieteellisesti hajautettuja toimipisteitd ja suuren maaran tyontekijoita.
Monen vastaajan tyonkuva oli muuttunut hyvinvointialueuudistuksen myota. Esimerkiksi
johdettavia toimipisteitd ja samalla tyontekijoita oli tullut lisda, tai koko johdettava

yksikko oli saattanut vaihtua.
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Haastateltavat olivat osallistuneet hyvinvointialueuudistukseen eri tavoin: osa oli ollut
mukana valmistelevissa tyéryhmissa jo ennen uudistuksen kaynnistymista, kun taas
useimmat kuvasivat roolinsa olleen padasiassa ylhaaltd tulevien paatosten ja
toimintamallien jalkauttamista. He kokivat vaikutusmahdollisuutensa rajallisiksi ja
kuvasivat uutta organisaatiomallia hierarkkisemmaksi sekd paatoksenteoltaan
hitaammaksi ja etdisemmaksi kuin aiemmissa kuntapohjaisissa organisaatioissa.
Kuitenkin he kokivat roolinsa my6s merkittavaksi, silla muutosten jalkauttaminen
kaytantoon koettiin tarkeaksi ja vaativaksi asiaksi. Useiden eri toimipisteiden johtaminen,
jatkuvat muutokset, epdselvat ohjeet seka viestinnan haasteet loivat vaativan
toimintaympariston, joka muodosti keskeisen kontekstin heidan kokemuksilleen

resilienssista ja muutoksen johtamisesta.

5.2 Selviytyminen ja resilienssi muutoksen aikana

Haastatellut l|ahiesihenkilot kuvasivat selviytymistdaan hyvinvointialueuudistuksen
myllerryksessa erdanlaisena tasapainoiluna erilaisten tekijoiden valilld. He nostivat esiin
omien rajojen vetamisen, itseohjautuvuuden, kokemuksen ja itsensa tuntemisen
merkityksen. Tarkeda oli kyky priorisoida arkea ja osata erottaa tyo ja vapaa-aika
toisistaan. Myos kollegiaalinen vertaistuki muilta [ahiesihenkiléiltd nousi esiin tukevana
tekijana. Resilienssi ilmenee seka yksilollisind keinoina, kuten tietynlaisena asenteena
tyota kohtaan, etta organisatorisina kaytontoina, jotka voivat tukea ja sujuvoittaa arkea.
Lahiesihenkildiden resilienssida heikentavat etenkin tiedon puute, ristipaine ylhaalta
tulevien paatosten ja henkiléstén odotusten valilla, lilan suuri johdettavien maara ja

jatkuvien muutosten nopea tahti.

5.2.1 Resilienssia tukevat tekijat

Vertaistuki koettiin keskeiseksi selviytymisen ldhteeksi. Kollegat, eli muut ldhiesihenkilot,
auttoivat tulkitsemaan uusia kdytantoja, muistuttivat olennaisesta ja tarjosivat henkista

selkanojaa silloin, kun organisaation tuki koettiin liian etdiseksi:
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“Samoin myds tdmd vertaistuki muilta osastonhoitajilta: meillé on ollut tosi
mahtava porukka téissd, ja aina voi kysyd ja hopaotelld ja pdivitelld asioita yhdessd.

Niistd niin kuin kaikkein eniten sitd tukea on saanut.” (H4)

Osalla l3ahiesihenkildista oli myds luotettavia “apukasia” yksikdssdan, joille saattoi
delegoida joitain rutiininomaisia tydtehtavia, mika helpotti heidan omaa jaksamistaan.
Esimerkiksi tydvuorolistojen tekoa saatettiin antaa muiden tehtavaksi. Jotkut vastaajista
kokivat erittdin tarkeana asiana myds oman esihenkiléon antaman tuen muutoksen

keskella.

“Oma esihenkilé on niin kuin sellainen, ettd hdn kylld tukee ja auttaa, ettd se on

tosi hyvd. Ei voi valittaa hdnestd kylld.” (H1)

“lhan omalta esihenkiléltd, joka on toki vaihtunutkin tdssd hyvinvointialueen
aikana, on saanut ihan niin paljon tukea, kun on vain tarvinnut. Ja ovat olleet aivan
loistavia henkilditd. Ovat jalat maassa ja ymmdrtévét missdé mennddn ja niin

poispdin. Heiltd on saanut aina sitd tukea mité on tarvinnut.” (H4)

Oli myb6s muutamia vastaajia, jotka kokivat, etteivat olleet saaneet omalta
esihenkil6ltaan tarpeeksi tukea. He kokivat tuen puutteen omaa resilienssidan
haastavana asiana ja heidan mieltdan painoi se, etta he olisivat todella kaivanneet oman
esihenkilénsa tukea. Myds johdettavan tyoyksikon henkilokunnalla oli merkitysta. Jos
tyontekijoiden koettiin olevan mukautuvia ja muutosmyonteisid, oli muutosta

Iahiesihenkildiden kokemusten mukaan helpompi jalkauttaa.

Pitkd esihenkilokokemus koettiin keskeisend epavarmuutta lieventdavana voimavarana
muutoksen aikana. Kokemuksen myota lahiesihenkildille oli rakentunut varmuutta ja
luottamusta omaan osaamiseen sekd kykyd hahmottaa muutostilannetta osana

laajempaa tyouraa. Aiemmat kokemukset vastaavista tai muista haastavista tilanteista
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vahvistivat rauhallisuutta ja auttoivat sdilyttdmaan suhteellisuudentajun, mika tuki

psyykkista kuormituksen hallintaa ja epavarmuuden sietamista muutostilanteessa.

Aineistossa muutosmyodnteinen perusasenne ilmeni keskeisena yksil6llisena resilienssia
vahvistavana tekijand. Haastateltavat kuvasivat suhtautuvansa muutokseen
Iahtokohtaisesti mahdollisuutena oppia ja kehittya, mika lisasi psyykkista joustavuutta ja
valmiutta kohdata epdvarmuutta. Muutosmyonteisyyttd tukivat erityisesti itsensa
johtamisen taidot, kuten kyky jasentda tilannetta, edetda muutoksessa vaiheittain seka
saadella omaa kuormitusta. Oman tyon reflektointi, ammatillinen etaisyys ja tyon rajojen
tietoinen madrittely vahvistivat hallinnan tunnetta ja auttoivat palautumaan
kuormittavista tilanteista. Nain muutosmydnteinen asenne ja itsensa johtamisen taidot
nayttaytyivat resilienssin kannalta keskeisina keinoina sopeutua ja sdilyttaa toimintakyky

pitkdkestoisessa muutostilanteessa.

Hyvaa resilienssia piti ylla myos kaytannon priorisointi ja téiden organisointi. Tapa
paloitella asioita pienempiin kokonaisuuksiin ja etenemissuunnitelmien teko helpotti
tyota. Arjen johtamisessa korostuvat ajanhallinta esimerkiksi Teams- tai Outlook
sovelluksia  kayttden. Osa mainitsi tekevdansa erilaisia tehtdvalistoja tai
kalenterimerkintéja helpottaakseen asioiden organisointia ja muistamista. Myos
sahkopostiviestien ripea kasittely nahtiin hyvana asiana, vaikkakin sahkdpostien maara

koettiin raskaaksi.

”Sdhkopostin pitéminen jérjestyksessd. Tai sillé lailla jdrjestyksessd, kun niitd
viestejd tulee se 50 vdhintddn pdivdssd. Niin se, ettd se koko ajan niin kuin on

jollain asteella jdrjestyksessd.” (H1)

Uskallus vetaa henkilokohtaisia rajoja seka erdanlainen itsensa kovettaminen johtajan
roolissa todettiin olevan sietokykya lisdavia tekijoitd. Osa kuvasi, etta on tarked osata

tarvittaessa tiukentaa kaytantdja ja rajoja, esimerkiksi liittyen etatyon tekemiseen tai
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tyovuorosuunnittelun tasapuolisuuteen. Tama nahtiin valttdmattéomana kuormituksen

tasaamiseksi ja oikeudenmukaisuuden kokemuksen turvaamiseksi.

”Siind mé oon muuttunut, ettd musta on tullut enemmdén vahvempi siind, ettd md

pystyn seisomaan sanojeni takana.” (H2)

TyOajan ulkopuolisten asioiden koettiin myds olevan vahvasti liitoksissa resilienssiin
tydssd. Vapaa-ajan ja tyon valinen tasapaino nahtiin tarkedana keinona palautua
kuormituksesta ja sdilyttda toimintakyky vaativassa muutostilanteessa. Tyon
ulkopuolinen elama tarjosi vastapainoa tyolle, ja auttoi irrottautumaan tyoroolista, mika
vahvisti jaksamista ja psyykkistda palautumista. Nain tydsta irtautuminen vapaa-ajan
merkitykselliset sisdllot tukivat resilienssida suojaamalla liialta kuormittumiselta ja
edistamalla pitkajanteista selviytymista muutoksen keskella. Vapaa-ajan asiat saattoivat

olla niit3, jotka antoivat eniten voimaa tyoelamaan.

”No ne on kaikki muut mitd tyéajan ulkopuolella tulee. Ne on ainoat mitkéd on
pitdnyt hengissd. Sitten ndin, kun miettii jdlkikéteen, ettd onneksi on ollut ne, jotka
on pakottanut palaamaan sieltd, ettd no niin, eldimé on muutakin kuin

hyvinvointialue.” (H5)

5.2.2 Resilienssia heikentavat tekijat

Tiedon puute ja etdinen tuki HR-puolelta ja ylempaa johdosta nahtiin ongelmallisina ja
resilienssia heikentdvina tekijoina. Laajasti haastateltavien keskuudessa koettiin, ettd
tieto oli hajallaan, myohdssa ja monitulkintaista, mika lisasi epavarmuutta arjen
johtamistilanteissa. Lahiesihenkil6t tunsivat jadvansa arjen ongelmien kanssa yksin, eika

tarvittavaa tukea tai vastauksia ollut aina saatavilla oikea-aikaisesti.

”Sdhkopostiin vastattiin kolmen kuukauden pddstd, kun olisi pitdnyt vastaus saada
tdnddn, ja puhelinnumeroita ei annettu. Se oli kylld hyvin tylyd se HR palveluiden

palvelu.” (H2)
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Lahiesihenkil6lla oli myos haasteita tiedon hallintaan ja viestintaan liittyen. He saattoivat
olla tietoisia tulevista muutoksista jo varhaisessa vaiheessa, mutta he eivat voineet jakaa
tietoa valittomasti tyontekijoille. Tama edellytti jatkuvaa harkintaa sen suhteen, mita ja
milloin asioita oli mahdollista viestid, jotta muutostilanne ei aiheuttaisi henkilostossa
liiallista epavarmuutta tai ristiriitaa. Samalla lahiesihenkil6t toivat esiin ymmartavansa
keskijohdon ja ylemman johdon toimintaa, sillda myds nadiden koettiin toimivan paineen
alla muutoksen keskelld. Kokemus tuen puutteesta ei ndin ollen kohdistunut
nimenomaan yksittdisiin toimijoihin, vaan nahtiin osana laajempaa, koko organisaatiota

koskevaa kuormitustilannetta.

Lahiesihenkilot kuvasivat kokevansa uudistuksen aikana jatkuvaa ristipainetta, jossa he
toimivat johdon ja henkiloston valissa. YIhaalta tulevat paatokset oli vietava kaytantoon,
samalla kun henkilostd odotti perusteluja, selkeyttd ja mahdollisuutta osallistua
muutokseen. Tata tilannetta kuvattiin olemiseksi “puun ja kuoren valissa”. Perustelujen
antamista vaikeutti erityisesti se, ettd muutokset olivat usein keskeneraisia eikd niiden
taustalla olevia tavoitteita ollut aina selkedsti avattu edes ldhiesihenkilGille itselleen,

mika heikensi heidan mahdollisuuksiaan tukea henkilostod muutoksessa.

“Joskus voi olla tosi hankalaakin perustella sitd, ettd miksi ndin tehdddn, jos ei

oikein itsekddn tiedd, ettd mikd tdssd nyt on se pointti.” (H4)

Muutosten keskeneraisyys, kun niita olisi pitanyt jo jalkauttaa lisasi vastakkainasettelua
etenkin uudistuksen alkuvaiheessa. Lahiesihenkilot kokivat, etteivat he osanneet
perustella kaikkia asioita itsekdan tarpeeksi hyvin tyontekijoilleen, ja joutuvat
jalkauttamaan asioita vain ikdan kuin ilmoitusluontoisesti. Lisdksi ldahiesihenkildiden
suhtautumisessa omaan rooliinsa ilmeni eroja: osa koki, ettei asemansa vuoksi voinut
tuoda omia nakemyksidan tai kriittisyyttdadn muutosta kohtaan esiin, kun taas toiset
kuvasivat kertoneensa avoimesti myOds omasta varauksellisesta suhtautumisesta

henkilostolle.
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Osa haastatelluista koki toimintaympariston hyvin pirstaleiseksi
hyvinvointialueuudistuksen aikana. Osalla oli useita maantieteellisestikin erillaan olevia
toimipisteita johdettavanaan tai hyvin suuri henkiléstomaara. Joillain haastatelluista
tyonkuva muuttui hyvinvointialueuudistuksen takia radikaalistikin, mikda kuormitti
jaksamista. Lisaksi uuden organisaation myota koko organisaatio tietenkin muuttui ja

uusia opeteltavia ohjelmia seka toimintatapoja tuli paljon.

Lahiesihenkilot kokivat ajoittain tydkuorman kasautuvan myoés sen vuoksi, etta heille tuli
monenlaisia lisdtehtdvia hoidettavaksi. Tehtdvat olivat sellaisia, joita heillda ei
aikaisemmin ollut vastuullaan. Osa tehtavista koettiin organisaatiossa sellaisiksi, joille ei
ollut selkedsti osoitettua vastuuta, kuten esimerkiksi muuttoihin liittyvat kaytannon
jarjestelyt. Epaselva vastuunjako lisasi kokemusta tyén pirstaloitumisesti ja kuormitti

|ahiesihenkiloitad entisestaan.

5.3 Kokemukset muutoksesta ja johtamisesta

Haastateltavat kuvasivat hyvinvointialueuudistusta raskaimmaksi ja laaja-alaisimmaksi
toiminnan muutokseksi, jonka he olivat esihenkildurallaan kokeneet. Muutos nayttaytyi
heiddn puheessaan ennen kaikkea ristiriitaisena prosessina, jossa kehittdmisen
mahdollisuudet, uudistuksen tavoitteet ja henkiloston osallistaminen olivat olemassa,
mutta kaytannon toteutus karsi tiedonkulun puutteista, epaselvista rakenteista ja
jatkuvista  keskenerdisyyksista.  Johtamistyd  muuttui  monimutkaisemmaksi,

hierarkkisemmaksi ja kuormittavammaksi kuin mita se oli ollut ennen uudistusta.

5.3.1 Kokemukset muutoksen luonteesta

Lahiesihenkilot olivat yhtd mieltda siita, ettd hyvinvointialueuudistus oli valtava
kokonaisuus. Useat eri muutokset, kuten palveluverkkoon liittyvat, uudet jarjestelmat,
vastuualueiden laajeneminen ja henkilostorakenteiden uudelleenmuotoilu, tapahtuivat

paallekkain ilman selkeda etenemisaikataulua.
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“Sellainen tietty sekavuus, joka osaksi johtuu justiin ndistd askelmista mité tuli
liséd. Osaksi johtuu siitd, ettd ndin monta organisaatiota Iéintdttiin kerralla yhteen
ilman, ettd oikein kuka tiesi mité toinen teki. Edelleen jotkut asiat menee silld, ettdi
me mennddn vanhan organisaation ohjeella, koska meilld ei uutta ohjetta

edelleenkddn ole.” (H4)

Uudistuksen koettiin etenevat liikaa ”ylhdalta alas” -mallilla, jossa valmistelu ja
toimeenpano eivat kohdanneet. Kaytannon tyo yksikdissa ei aina ollut valmis ottamaan

vastaan ratkaisuja, jotka paatettiin ylemmilla tasoilla.

Lahiesihenkilot kokivat roolinsa painottuvan pitkalti tehtyjen paatésten toimeenpanoon,
vaikka heidan vaikutusmahdollisuutensa paatosten sisaltoihin tai aikatauluihin koettiin
vahaisiksi. Paatokset koettiin tulevan ylhaalta ilman, ettd lahiesihenkil6itd olisi kuultu
niiden valmistelussa, mika heikensi kokemusta osallisuudesta ja vaikuttamisen

mahdollisuuksista.

“Rooli on iso, mutta se miten mé pystyn vaikuttamaan mihinkddn niin se on

olematonta. Elikkd tota vaikutusmahdollisuudet on pienet.” (H1)

Vaikutusmahdollisuuksien puute lisasi kokemusta epareiluudesta ja erillisyydesta
suhteessa ylempdan johtoon ja poliittisiin  paatoksentekijoihin, mika kuormitti

Iahiesihenkildiden asemaa muutoksen toimeenpanijoina.

Uudistuksen alkuvaiheessa kuvautui ajoittain voimakas vastakkainasettelun tunne
tyontekijoiden ja lahiesihenkildiden valilla, vaikka todellisuudessa kumpikaan osapuoli ei
toiminut muutosten varsinaisena aiheuttajana. Ldhiesihenkilot kuvasivat joutuvansa
vastaanottamaan tyontekijoiden epavarmuutta, pelkoja ja turhautumista samalla, kun

heiddan oma vaikutusvaltansa muutoksiin oli rajallinen.
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”Kylléhén se viililld meni ihon alle, Jotenkin koki sellaisesta asiasta tulleensa

syytetyksi, johon ei voinut millddn lailla vaikuttaa.” (H3)

Samalla lahiesihenkildiden tehtavana oli toteuttaa paatoksia, joiden perusteita he eivat
aina itsekdan ymmartaneet. Tama lisasi paineen ja riittamattomyyden kokemusta seka

heikensi tydn mielekkyytta muutoksen keskella.

5.3.2 Muutoksen vaikutus johtamistyohon

Johtamistydén sisallén  koettiin - muuttuvan hyvinvointialueuudistuksen  myo6ta.
Lahiesihenkilot kuvasivat tyon lisdantyneen monimutkaisuuden koostuvan useiden
paallekkaisten jarjestelmien kaytostd, uusien jarjestelmien opettelusta, laajentuneista
vastuualueista seka lisddntyneesta raportointivelvollisuudesta ylemmille
organisaatiotasoille. Lisdksi jatkuvasti muuttuvat ohjeet ja linjaukset kuormittivat arjen
johtamistyotd. Muutoksen myo6ta johtamiskulttuuri koettiin aiempaa hierarkkisemmaksi,
mikda heikensi I3hiesihenkildiden toiminnan joustavuutta ja lisdsi kokemusta
paatoksenteon etddntymisestd. Yhdessd nama tekijat loivat erityisesti uudistuksen

alkuvaiheessa pirstaleisen johtamisympariston.

Lahiesihenkilot  kertoivat joutuneensa muuttamaan johtamistaan aiempaa
maaratietoisemmaksi hyvinvointialueuudistuksen myota. Jotta muutokset saatiin vietya
kdytdantoon organisaation linjausten mukaisesti ja tasapuolisesti, ldhiesihenkiléiden oli
pakko tehda myo6s epamieluisia paatoksia, joita he eivat kokeneet omien arvojensa

mukaisiksi.

“Mun on niinku pakko ajatella sitd kokonaisuutta siind, vaikka se vdhdn kurjalta

tuntuukin.” (H2)

Johtamistyylin jantevoityminen koettiin ndin ollen osin ristiriitaisena, mutta samalla

vaistamattoémana osana muutoksen toimeenpanoa.
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Toisaalta osa lahiesihenkil6ista pyrki omalla toiminnallaan pehmentdmaan muutosta ja
tukemaan henkil6stda osallistavan ja valmentavan johtamisen keinoin. Tyontekijoiden
huomioiminen yksildina sekd heidan vahvuuksiensa tunnistaminen nahtiin tapana lisata

yhteisollisyytta ja lieventaa muutoksen aiheuttamaa kuormitusta.

“Tavallaan yrittdd ndhdd ne tydntekijdt yksiléind ja niiden vahvuudet. Ja tavallaan
niinku luotsata, koutsata siind, eikd niinkddn ettd “mind nyt sanon, ettd miten

tehdddn”. Vaan etté me teemme yhdessd.” (H3)

Moni koki, ettd uudessa organisaatiossa oli lokeroitumista, jollaista ei vanhassa
kuntapohjaisessa organisaatiossa ollut. Eri toimijat, kuten HR, palkkapalvelut tai
jarjestelmatuki saattoivat vetdytya vastuusta tai ohjata ldhiesihenkildiden kysymyksia
toisten vastuulle, tai jopa lahiesihenkildiden itsensa mietittavaksi. Tama johti siihen, etta
Iahiesihenkilot hoitivat muun tyon ohessa tehtavia, jotka aikaisemmin olivat kuuluneet
muille toimijoille. Tama so6i varsinaiselle johtamistyodlle varattua aikaa ja loi kokemuksen

yksin jaamisesta.

5.3.3 Henkiloston reaktiot ja niiden vaikutus johtamiseen

Lahiesihenkilot kuvasivat muutosvastarinnan ilmenneen erityisesti epaluottamuksena,
huhujen leviamisena seka pelkoina siirroista ja irtisanomisista. Muutostilanne heratti
epailyja tiedon salailusta, mika lisasi epavarmuutta tyoyhteisdssa. Lisaksi lahiesihenkilot
kohtasivat tilanteita, joissa sovittuja kdytanteita ei noudatettu ja osa tyontekijoista toimi
sovituista linjauksista poiketen, mika lisasi ohjaustarvetta ja synnytti ristiriitoja arjen

tyossa.

Lahiesihenkiloiden mukaan vastarinta  kuitenkin  usein lieveni muutosten
konkretisoituessa. Kun uudet kaytannot alkoivat vakiintua ja epavarmuus vaheni,
henkiloston suhtautuminen muuttui myonteisemmaksi, mika kuvastaa tyoyhteisdjen

kykya sopeutua ja palautua muutoksista huolimatta.
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“Sitten nyt kun sitd alettiin toteuttamaan, niin sitten oikeasti nekin, jotka
vastustivat ja aina vaan kévivét puhumassa ja “miné en halua tehdé tuota”, niin

nyt ne innokkaimmin sitten Idhti siihen.” (H2)

5.4 Resilienssi ja johtajuus

Resilienssi lahiesihenkildiden johtajuudessa rakentui ennen kaikkea itsensa johtamisen,
rajojen  asettamisen, kokemuksen, arvojen, ammatillisen identiteetin ja
vuorovaikutteisen johtamisen varaan. Samaan aikaan organisaation rakenteelliset
haasteet, kuten epaselvyys, epatietoisuus, etdinen tuki ja ristiriitaiset odotukset

asettivat resilienssille jatkuvia paineita.

5.4.1 Resilienssi johtajan henkilokohtaisena ominaisuutena

Monet lahiesihenkilot kuvasivat resilienssinsd perustuvan kykyyn saadelld omaa
suhtautumistaan ja rauhoittaa ajatteluaan muutostilanteissa. He korostivat omien
reaktioidensa tiedostamista, asioiden priorisointia seka kykya edeta tilanteissa askel
kerrallaan. Ajattelun suuntaaminen hetkellisesti myodnteisiin nakékulmiin ja ajan
antaminen paatoksenteolle nahtiin keinoina hallita kuormitusta. Lisdksi reflektiota

kaytettiin tunteiden saatelyn tukena.

“Ettd jos tulee jotain tunnetiloja esihenkilénd itselle, pyséihtyy reflektoimaan, ettd
mistd tdmd tulee. Tuleeko tdmd tdstd hetkestd, vai tuleeko jostain aikaisemmasta

kokemuksesta.” (H6)

Nadiden keinojen koettiin vdhentdvan ylikuormitusta ja lisddvan hallinnan tunnetta

erityisesti tilanteissa, joissa ohjeet, vastuut tai paatoksenteon perusteet olivat epaselvia.

Pitka esihenkil6- ja hoitotydkokemus tarjosi lahiesihenkilGille perspektiivia, varmuutta ja
luottamusta omaan toimintaan muutostilanteessa. Kokemuksen myo6td he kuvasivat

kykenevansa erottamaan olennaiset ongelmat muutokseen liittyvasta epdolennaisesta
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halysta seka toimimaan rauhallisesti myos epaselvissa tilanteissa. Samalla tuotiin esiin,
ettei resilienssi ole rajaton: vastuun maara ja tyon kiireisyys ylittivat monin paikoin oman
jaksamisen rajat. Lisaksi erilaiset johtamis- ja esihenkilokoulutukset nahtiin resilienssia
vahvistavina tekijoing, silla ne tukivat osaamisen kehittamista ja tarjosivat valineita

henkilostojohtamisen haasteisiin muutoksen keskella.

Resilientti johtajuus nakyi arjessa kykyna osata sanoa ei ja rajata omaa vastuuta. Tama
liittyi etenkin epaselvien velvoitteiden torjumiseen, arjen ja tydmaaran realistiseen
hallintaan, oman tydajan suojelemiseen viestitulvalta ja epatarkoituksenmukaisten
odotusten rajaamiseen. Myds omien téiden mahdollinen delegointi muille oli joskus
tarpeellista. Useat ldhiesihenkilot kokivat, etta ilman rajaamista he hukkuisivat
viestitulvaan, tehtaviin ja paallekkaisiin vaatimuksiin. Resilienssi nakyi myos kykyna
johtaa tilanteita, joissa tieto oli keskenerdista tai joissa ohjeet muuttuivat nopeasti.
Johtajat kuvasivat joutuneensa usein toimimaan oman harkintansa mukaisesti, koska
selkeda linjaa ei ollut vield saatavilla. Epavarmuuden sietaminen ja silti eteneminen,

nousi keskeiseksi johtajuuden piirteeksi.

“Ettd semmoista epdvarmuutta on, mutta en mé nyt sen takia ole yéuniani

menettényt.” (H2)

5.4.2 Resilienssin ndkyminen henkildston johtamisessa

Resilienssi johtajuus ilmeni arjessa kykyna olla lasna ja yllapitda yhteytta henkilostoon
my0s tilanteissa, joissa ldhiesihenkil® oli fyysisesti etdalla tyontekijoistd. Haastateltavat
kuvasivat pyrkivansa olemaan tavoitettavissa, kuuntelemaan aktiivisesti, antamaan tilaa
tunteiden purkamiselle sekd valittamaan henkiloston huolia ja kokemuksia ylemmalle
johdolle. Rehellisyys omista vaikutusmahdollisuuksista nahtiin luottamusta vahvistavana
tekijana. Lisaksi lahiesihenkilon oma rauhallinen suhtautuminen muutostilanteisiin

koettiin henkilost6a vakauttavana tekijana.
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"Ehké se oma resilienssi siind niinku peilautuu, ettd sitten tyéntekijéitkin oppi sen,

ettd ei ole mitddn hdtdd, niin nyt Idhdetddn miettimddén ihan rauhassa.” (H5)

Nadiden vuorovaikutuksellisten keinojen koettiin yllapitavan luottamusta ja tukevan

perustehtdvan sujumista muutoksen keskella.

Lahiesihenkilot korostivat tasapuolisuuden olevan yksi keskeisimmistd johtamistyota
ohjaavista arvoista, ja sen toteuttamisen nahtiin kuuluvan olennaisena osana
resilienssiin. Tasapuolisuus korostui erityisesti kuormittavissa tilanteissa, kuten
resurssien jakamisessa, tyovuoroissa tai saantdjen maarittelyssa. Tasapuolisuus vaati
joskus epdsuosittuja paatoksia, mutta niiden koettiin pidemmalla aikavalilla vahvistavan

tyoyhteison luottamusta.

Aineisto osoittaa, etta lahiesihenkildiden resilienssia koetteli myos tyoyhteison sisdinen
epatasapaino. Adnekkaat tydntekijat vaativat paljon huomiota, kun taas hiljaiset jdivit
helposti taka-alalle, vaikka hoitivat tydnsa moitteettomasti. Taman tunnistaminen ja
tasapainottaminen koettiin vaativana, mutta tarkedna osana toimintakykyista

johtajuutta.

”Kylld se vaan niin on, ettd ne hiljaiset jéd véhén niinku, ettd niitd pitéd erikseen
huomioida. Koska osa tekee tyétdnsd vaan tyytyvdisend eikd niillé ole koskaan

mitéén vaatimuksia. Ja sitten joillakin on ihan jatkuvasti vaatimuksia.” (H2)

5.5 Henkildston tukeminen ja motivointi

Haastateltavat kuvasivat henkiloston tukemista ja motivointia arjen, muutoksen ja
epdavarmuuden keskelld ennen kaikkea kuuntelemisen, l|dsndolon, ennakoivan
keskustelun ja selkedn tiedottamisen kautta. Tuki saattoi olla yksil6llistd, mika nayttaytyi
esimerkiksi kahdenkeskisind keskusteluina tai joustamisina. Tuki ndyttaytyi myos
yhteisollisena palaverien, tydonohjauksen tai vaikeiden tilanteiden purkamisen kautta.

Keskeisend tavoitteena oli vdhentdd epdvarmuutta, katkaista huhuja ja vahvistaa
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luottamusta, vaikka kaytettdvissa oleva aika ja etdinen johtamisrakenne rajoittivat

mahdollisuuksia.

5.5.1 Keskeiset tukemisen ja motivoinnin kdytannot

Kuunteleminen ja matalan kynnyksen keskustelut korostuivat haastateltavien
kuvauksissa osana resilienssia tukevaa johtajuutta. Lahiesihenkilot kuvasivat pyrkivansa
olemaan helposti tavoitettavissa ja vyllapitimaan avointa vuorovaikutusta joko
kasvokkain tai puhelimitse. Kasvokkainen lasndolo tydpaikalla nahtiin ihanteena, mutta
sen toteuttaminen ei aina ollut mahdollista, erityisesti silloin, kun johdettavia yksikoita
oli useita. Tavoitteena oli, ettd tyontekijoiden huolet voidaan kasitelld varhaisessa
vaiheessa, eivatkd muutoksesta johtuva epavarmuus ja pelot kasva tyontekijéiden

keskuudessa liian suureksi.

”Yleensd mulla on sitten ovi auki, ettd tyontekijat pystyvit tulemaan siind

hetkessd, kun heilld on tarve puhua jostakin asioista.” (H1)

Motivaatiota ja jaksamista pyrittiin vahvistamaan joustavilla kaytanndéilla, kuten
mahdollisuudella tarvittaessa hoitaa henkilokohtaisia asioita tyopadivan puitteissa ja
huomioimalla erilaiset elamantilanteet tydvuorosuunnittelussa. Monissa yksikoissa
hyodynnettiin tydnohjausta, debriefing-keskusteluja ja tarvittaessa tyoterveyden
palveluita. Kun muutos koski suoraan tiettyd toimipistetta tai tyontekijaa, esimerkiksi
siirtoa eri yksikkoon, ldhiesihenkilot pyrkivat pohjustamaan muutosta ennakoivalla
keskustelulla, olemalla lasnd ja kertomalla muutoksen aikatauluista. Ennakoivan
vuorovaikutuksen koettiin lieventdavan epavarmuutta ja muutokseen liittyvaa pelkoa.
muutoksesta johtuvaa pelkoa. Usein koettiin, ettd etukateispelko oli todellista lopullista

tunnetta suurempi, ja turvallinen dialogi auttoi muutoksen hyvaksymisessa.

“Ettd ei oikeastaan voi muuta kuin sen verran valmistella ja tukea siind

positiivisella tavalla, kun asioille ei voi mitddn. Niin tavallaan sitten onkin
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huomannut, ettd se pelko, etukdteispelko on suurempi kuin se todellinen sitten

mitd tapahtuu.” (H2)

Positiivista palautetta pyrittiin  antamaan tyontekijoille ja pitdmaan sen avulla
tyontekijoiden motivaatiota ylla muutoksen aikana. Osa haastatelluista piti myos
tasapuolisuuden toteutumista erittdin tarkedana asiana ja kertoi, ettd ol
yhdenmukaistanut pelisdantoja, jotta oikeudenmukaisuus toteutuisi. Tasapuolisuuden
toteutuminen nahtiin tukevan luottamusta ja sitoutumista seka toimivan keskeisena
motivaatiotekijana pitkalla aikavalilla. Lahiesihenkilot pyrkivat lisaksi parhaansa mukaan
antamaan tyontekijoille vaikutusmahdollisuuksia erityisesti kdytannon tyohon liittyvissa
ratkaisuissa. Osallistaminen ja luottamuksen osoittaminen nahtiin tapoina vahvistaa

tyoyhteison toimintakykya ja tukea resilienssida muutoksen keskella.

“Md aika pitkélle kuitenkin annan niitten sitten pddttdd niistd, ihan sitd niinku
kdytdnnén tydtd koskevista asioista. En md halua puuttua niinku sellaisiin

yksityiskohtiin. Vaan mdé niinku, md luotan siihen, ettd ne tekevdt sen.” (H2)

5.5.2 Luottamuksen ja avoimuuden yllapitaminen

Lahiesihenkilot pyrkivat toiminnallaan yllapitamaan luottamuksen ja avoimuuden
kulttuuria yksikossa. He kertoivat pyrkivansa toimimaan mahdollisimman tasapuolisesti
kaikkia tyontekijoita kohtaan. My6s avoimuus muita yksikoita tai esimerkiksi muita
ammattiryhmia kohtaan mainittiin. Taman ajateltiin  vahentdavan kitkaa tai

vastakkainasettelua ja vahvistavan koko tyOyhteison avointa tapaa toimia.

Lahiesihenkilot kuvasivat pyrkivdnsd toimimaan avoimesti ja lapindkyvasti seka
mahdollisuuksien mukaan osallistamaan henkilost6d muutokseen. Avoimuus ja
rehellisyys nahtiin keskeisena luottamusta rakentavina toimintatapoina, vaikka kaikkea
tietoa ei aina ollut mahdollista jakaa valittdmasti. Asioista pyrittiin puhumaan
ennakoivasti ja tyontekijoita valmisteltiin muutokseen avoimen viestinnan keinoin, mika

koettiin epdavarmuutta lievittavaksi.
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Lisaksi runsas keskustelu ja matala kynnys olla yhteydessa lahiesihenkil66n korostuivat
muutostilanteessa. Tydntekijoille haluttiin tarjota mahdollisuus ilmaista huoliaan ja
turhautumistaan avoimesti, jotta epdvarmuus ei kanavoituisi hiljaisuudeksi tai

epaviralliseksi kuiskutteluksi.

”Saadaan purkaa niitd, ettd saa edes sanoa ddneen ettd potuttaa niinku joku asia.
Se on semmoinen, ainakin sitéd ilmaa puhdistava asia, etté se ettei se mene siihen
ettd nurkan takana kokoonnutaan ja kuiskutellaan. Yritetédn niinku pitdd sité, ettd

puhutaan déneen asioista ja ihan niinku oikeilla nimilld ja sanoilla.” (H4)

Nadiden vuorovaikutuksellisten kaytantdjen koettiin  vahvistavan luottamusta,
psykologista turvallisuutta ja tyoyhteison kykya selviytyd muutoksen aiheuttamasta

kuormituksesta.

5.6 Viestintd ja muutosjohtaminen

Haastateltavat kuvasivat viestintda ja muutoksen systemaattista johtamista keskeisiksi
tekijoiksi, jotka joko helpottivat tai vaikeuttivat muutoksessa toimimista. Viestinta nousi
aineistossa esiin seka yhtena tarkeimmista johtamisen valineista ettd merkittavana
kuormituksen lahteena. Lahiesihenkilot kuvasivat viestivansd monikanavaisesti ja
toistuvasti, mutta kokivat samanaikaisesti, ettd organisaation ylemmilta tasoilta tuleva
viestinta oli usein myohadistd, keskenerdistda tai monitulkintaista. Tama hankaloitti

muutoksen jalkauttamistyota ja lisasi henkilostén epavarmuutta.

5.6.1 Muutosviestinnan kdytiannot arjessa

Kaikki haastateltavat korostivat periaatetta, ettd varmistunut tieto viestitdan
mahdollisimman nopeasti henkilostolle, jotta huhut eivat levid ja tyontekijat voivat
luottaa esihenkilon avoimuuteen. Samalla he painottivat, ettd keskeneraisista asioista ei
voida kertoa liian aikaisin, silla tieto levida nopeasti ja voi aiheuttaa turhaa

epatietoisuutta tai jopa pelkoa ja vaarinkasityksid. Lahiesihenkilot kuvasivat
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tasapainottelun avoimuuden ja tiedon rajaamisen vdlilla vaativana mutta
valttamattdmana osana muutoksen johtamista. Resilienssi ilmeni kykyna arvioida,
milloin tieto on riittdvan varmaa ja hyodyllista jaettavaksi ja milloin sen pidattely tukee

paremmin tyoyhteison toimintakykya.

“Ettd aina kun on jotain faktatietoa, niin sitd vie eteenpdin ja yrittéd sitd jakaa niin,

ettd se olisi tosiaan faktoihin perustuvaa se keskustelu.” (H4)

Lahiesihenkilot kertoivat viestivansa tietoisesti selkedlla ja jasennellylla tavalla niin, ettei
vadrinkasityksia syntyisi. Myos asioiden toistaminen mainittiin vaikuttavana keinona
viestia. Toistamalla he kokivat, etta asiat menevat paremmin perille. Osa haastatelluista
kertoi my0s, etta asioiden jakaminen osiin helpotti suuren tietomaaran omaksumista ja
ymmartamistd muutostilanteessa. Pilkkomalla laajoja kokonaisuuksia ldhiesihenkil6t

kokivat helpottavansa suuren tietomaaran omaksumista ja vahentavansa kuormitusta.

“Ettd toistaa vaikka mieluummin pienissd mddrin asiaa, ja sitten liséd siihen. Eikd
niin ettd sielld tulee niinku 10 kilon ry6ppy, vaan sen voi niinku sen 10 kilon ryépyn
jakaa vaikka parin kilon ryéppyihin. Koska se ihminen on rajallinen, ei se pysty
kaikkea ottamaan vastaan ja sisdistdmddn. Mutta se, ettd kun sd viet palan

kerrallaan niin auttaa helpommin sulautumaan.” (H5)

Viestinnan kanavina kaytettiin sahkopostia, Teams-kanavia, osastopalavereita ja erilaisia
muistioita tai poOytakirjatiivistelmida. Sadanndllisyys ja toisto olivat keskeisia
muutosviestinnan elementteja. Sama asia toistettiin tarvittaessa useammassa eri
kanavassa ja pienissd erissd. Tavoitteena oli varmistaa, ettd tieto tavoittaa kaikki
tyontekijat mahdollisimman samanaikaisesti, vaikka vuorotyd ja vaihtelevat tyoajat

asettivat tille omat haasteensa.

Kaikki lahiesihenkilot pitivat kasvokkain tapahtuvaa viestintdda vaikuttavimpana ja

tyontekijoiden puolelta toivotuimpana tapana kasitelld muutoksia, silld se mahdollisti
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vuoropuhelun ja valittomat tarkentavat kysymykset. Kirjallisen viestinndn koettiin

lisdavan osittain tulkinnanvaraisuutta.

“Kun viestitddn kasvotusten tai isommalla porukalla, niin siiné tarkentavia
kysymyksiéi on helppo tehdd. Mutta sitten kun sd laitat kirjoitetun tekstin, niin

sitten ihmiset lukee sen sellaisten silmdlasien Idpi, mitkd sattuu olla pédssé.” (H3)

Kaytannossa kasvokkainen viestinta ei ollut aina mahdollista ajanpuutteen, useiden
kokousten tai useiden toimipisteiden vuoksi, mika takia viestintd edellytti jatkuvaa

tasapainottelua erilaisten keinojen valilla.

5.6.2 Muutosjohtamisen kdytiannot

Paatosten jalkautus tapahtui selkeiden toimenpiteiden avulla. Muutosjohtaminen
ndhtiin ennen kaikkea kdytdannon tyon sujuvuuden varmistamisena. Tama sisalsi
paatosten selventamistd  henkilostolle, realistisen  suunnittelun jalkautuksen
toteutukselle, mahdollisten ristiriitojen sovittelua ja tilannekuvan vyllapitoa koko
tyoyhteisolle. Lahiesihenkil6t kuvasivat, etta jalkautuksen suunnittelutyo jai usein heille,

koska ylhaalta tuli vain linjaus, mutta ei aina kdytannon ohjeita.

”Vaikka olisi pddtds, niin se, ettd kuinka sd sovellat tétd kdyténndssd, se oli

epdselvdd.” (H2)

Ennakoimisen todettiin lieventdvan muutoksen aiheuttamaa kuormitusta. Moni
lahiesihenkilé kuvasi, ettd muutosjohtaminen edellytti ennakointia, esimerkiksi
valmistautumista tilamuutoksiin tai toiminnan uudelleenjarjestelyyn jo ennen kuin
pdatés astui voimaan. Lahiesihenkilot pyrkivat jo ennakoivasti valmistelemaan

henkilostoda muutoksiin.

“Jos pystyy ennakoimaan, niin sitten pystyy tukemaan niinku sitd vdhdn

pohjustamalla sitéd muutosta. Ettd mitd on tulossa.” (H2)
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Myds henkildstdn tunnepuoli tarvitsi johtajaa tuekseen. Muutosjohtaminen ei ollut vain
tehtdvien jalkauttamista, vaan myo6s ihmisten tunteiden ja epavarmuuden johtamista.
Lahiesihenkildiden tuli selittdd muutoksen perusteita, vadhentdada epavarmuutta,
kuunnella huolia ja tasapainottaa ristiriitoja. Useat kuvasivat olevansa ikdaan kuin
tulppana ylemman johdon ja tyontekijoiden valissd, joka suodattaa ylhdalta tulevan

paineen ja rauhoittaa alhaalta nousevaa huolta.

5.7 Tulevaisuus ja kehittamisehdotukset

Haastateltavat kuvasivat tulevaisuuteen liittyvia odotuksiaan ja kehittdamisehdotuksiaan
tulevia muutoksia ajatellen erityisesti johtamisen rakenteiden, viestinnan, henkiléston
hyvinvoinnin ja organisaation toimintakulttuurin nakdkulmasta. Aineistossa korostui
toive selkedmmastd, lapindakyvammastd ja yhtendisemmastd johtamisjarjestelmasts,
jossa lahiesihenkildiden tyota tuetaan johdonmukaisemmin ja jossa tyontekijoiden arki
otetaan paremmin huomioon paatoksia tehtdessa. Samalla esiin nousi toivo siitd, etta
tulevaisuuden muutokset olisivat hitaampia, perustellumpia ja paremmin valmisteltuja,

jotta yksikoilla olisi todellinen mahdollisuus sopeutua.

5.7.1 Kehittamistarpeet johtamisessa ja rakenteissa

Monet lahiesihenkilot ehdottivat, ettd koko hyvinvointialueella tulisi olla selkeat ja
yhtendiset linjaukset, jotka koskevat esimerkiksi etatyokaytantoja, tydvuorosuunnittelua,
asiantuntijatehtavien sisaltoa, prosessien kulkua ja henkiloston sijoittamista. Eri alueilla
ja yksikoissa toteutuneet toisistaan poikkeavat kdytanndét koettiin ongelmallisiksi, silla ne
lisdsivat epdaoikeudenmukaisuuden kokemuksia ja vertailua tyontekijoiden kesken. Tama
asetti lahiesihenkilot haastavaan asemaan, kun heidan tuli perustella yksikkonsa
kdytantoja tilanteissa, joissa henkilosto oli tietoinen muiden yksikdiden erilaisista
ratkaisuista. Rakenteellinen epadyhtendisyys kuormitti lahiesihenkildiden resilienssia ja

heikensi johtamistydon ennakoitavuutta.
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Haastateltavat toivoivat, ettd ylempi johto olisi lahempana arjen kaytantdja ja etta
Iahiesihenkildille tarjottaisiin saanndllista ja ennakoivaa tukea. Esiin nousi tarve
nopeammalle tuelle linjausten soveltamisessa kaytannon tyohon sekd selkeammille
kanaville kysya ja keskustella erilaisista johtamistyohon liittyvista haasteista. Monet
kokivat kaipaavansa enemman dialogia ja yhteisia foorumeita, joissa esihenkil6t voisivat
jakaa kokemuksiaan, kasitella kaytantdja ja tulla kuulluiksi muutoksen aikana. Lisaksi
tuen toivottiin olevan inhimillistd ja epdmuodollista, ei pelkdstdaan asioihin tai mittareihin
keskittyvaa. Ylemman johdon aito kiinnostus lahiesihenkildiden arjesta nahtiin

resilienssia vahvistavana tekijana.

“Kun se, ettd jos se johtava henkilé kdy vaikka ldhiesihenkilon kanssa kerran
kuukaudessa kahvilla puoli tuntia, ilman mitddn suurempaa agendaa, niin voi
auttaa Idhiesimiestd niinku ihan oikeasti jaksamaan. Koska siind tulee se usko siitdi,
ettd sitd omaa johtajaa oikeasti kiinnostaa mitd sille Idhiesihenkilélle kuuluu ja

kuinka se jaksaa.” (H5)

Tarve koulutukselle isojen muutosten yhteydessa nousi aineistossa selkedsti esiin.
Lahiesihenkilot kokivat koulutuksen tdrkedana keinona vahvistaa osaamista ja tukea
johtajuuden resilienssia muutostilanteissa. Vaikka koulutuksia ja tiedotustilaisuuksia
koettiin olevan tarjolla, osallistumista vaikeuttivat ajan puute ja se, ettei koulutuksiin
osallistuminen ollut aina pakollista. Tama madalsi kynnysta siirtaa koulutuksiin
osallistumista ja keskittya sen sijaan akuutteihin tyétehtaviin, mika heikensi koulutuksen

vaikuttavuutta.

“Koulutus olisi niinku tosi tdrkedd, ja md toivoisin, etté hyvinvointialueella

arvostettaisiin koulutusta.” (H6)

Tarkedksi asiaksi nostettiin myds muutosten valmistelun parantaminen ja tiedon oikea-
aikaisuus. Haastateltavat korostivat toistuvasti tarvetta paremmin valmistelluille
muutoksille, jotta yksikéilla olisi aikaa suunnitella toiminnan jarjestelyt, varmistaa

resurssit ja kayda henkiloston kanssa ldapi muutoksen vaikutukset. He kuvasivat
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epaselvan tiedonkulun aiheuttavan turhaa huolta, ja ehdottivat, ettd paatokset tulisi
tuoda esihenkilgille aikaisemmin ja selkeasti perusteltuina. He toivoivat myds viestinnan
systematisointia ja yhdenmukaistamista. Haastateltavat ehdottivat, etta viestinta tulisi
keskittaa selkedsti madriteltyihin kanaviin, tuottaa tiivistettyna ja helposti jaettavassa
muodossa, toistaa samalla tavalla kaikille yksikoille ja viestin tulisi sisadltda ohjeen siita,

mita voi ja pitda jakaa henkilostolle.

“"Mutta ettd se ettd suurta laivaa kdénnetddn, niin aika hyvissd ajoin pitdis tietdd,
ettd mihinkd suuntaan nyt ollaan niinku kédntymdssd. Ettd se tiedottaminen ja

avoimuus, niitd kaipaan.” (H3)

5.7.2 Kehittamistarpeet henkiloston tukemisessa ja osallistamisessa

Useat lahiesihenkil6t nostivat esiin tarpeen vahvista kokonaisvaltaista tyohyvinvointia
kaikkien  ammattiryhmien  keskuudessa. He mainitsivat  kehittamistarpeina
ty6hyvinvointipalveluiden saatavuuden lisddamisen ja debriefing -purkutilaisuuksien
mahdollistamisen entista laajemmin. Lahiesihenkilot toivoivat niin tyontekijoille kuin
heille itselleenkin enemman tyénohjausta. He kokivat henkilostoetuudet vahaisiksi, ja
niiden kehittamisen nahtiin parantavan ty6ssa jaksamista ja kokemusta arvostuksesta.
Pienillakin hyvinvointia tukevilla kdytannailla koettiin olevan merkitysta motivaation ja

sitoutumisen kannalta.

“Mutta sanotaanko, etté vaikka olisi jotkut uimahalli etuudet, joku niinku tdllainen,
mikd on nyt niinku esimerkiksi viety pois. Jotain pienid etuuksia. Niin, kylléhdn se
tyontekijéitd... on se sitten esihenkilé tai tybntekijd niin, tuntuuhan se kivalta, ettd

jollakin lailla huomioidaan.” (H1)

Tyohyvinvoinnin tukitoimien nahtiin olevan myos keskeinen osa resilienssia ja lisddvan
tyon veto- ja pitovoimaa. Lahiesihenkilot kuvasivat, ettd tyohyvinvoinnin tukeminen loi

organisaation puolella tunteen, ettd organisaatio valitti tyontekijoistaan. Tybhyvinvointi
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ymmarrettiin kokonaisvaltaisena ilmiéna, milld on vaikutusta koko organisaation

toimintaan, johtamistyon laatuun ja asiakkaiden kokemuksiin.

"Ettd oikeasti punnittaisiin sitd, ettd mikd tuottaa laadukasta esihenkilGtyétd,
mikd vaikuttaa suoraan asiakastydhén ja henkiléstén hyvinvointiin. Ettd ei vain

mentdisi rahaa edelld.” (H6)

Haastateltavat toivoivat, etta tulevat muutokset suunniteltaisiin niin, etta tyéntekijoille
annettaisiin enemman mahdollisuuksia osallistua valmisteluun, kommentoida ratkaisuja,
jotka vaikuttavat heidan arkeensa ja tilaisuus ymmartdaa muutoksen tavoitteet ennen
paatoksien toimeenpanoa. Tama lisdisi heidan mukaansa luottamusta ja vahentaisi

muutosvastarintaa, mika puolestaan tukisi tyoyhteison resilienssia muutostilanteissa.

“Ettd voitaisiin ottaa niité ns. tavistyontekijbitd niihin tyéryhmiin sanomaan
mielipidettddn asiasta. Niin se varmaan niin kun helpottaisi sitten sitd, miké ikind

muutos se nyt aina onkaan.” (H4)

5.7.3 Tulevaisuuteen liittyvat huolet ja toiveet

Haastateltavat kuvasivat, ettd hyvinvointialueuudistus haki edelleen paikkaansa, eivatka
rakenteet ja toimintamallit olleet vield tdysin vakiintuneet. Osaa lahiesihenkil6ista
huoletti tulevat rakenteelliset muutokset, erityisesti mahdolliset esihenkilérakenteiden
keventamiset, siirrot yksikoiden valilla, saastétoimenpiteiden vaikutukset ja epavarmuus
palveluverkkojen tulevaisuudesta. Erityisesti henkilostovahennyksiin liittyvat paatokset

koettiin henkisesti kuormittavina ja vaikeina.

”Myd toivon ettd mun ei ainakaan tarvitsisi olla pédttémdssd, jos joku sanotaan irti.
Se on ihan niinku se kaikista pelottavin skenaario, ettd tulisi semmoinen tilanne,

ettd tdstd yksikdstd nyt valitaan, ettd yhden pitdd Iéhted.” (H2)



52

Lahiesihenkil6illa  oli  kuitenkin  toiveikkuutta vakaammasta tulevaisuudesta.
Haastateltavat kuvasivat odottavansa, ettd tilanteen vakiintuessa paatdksentekotahti
rauhoittuu, muutoksille jad enemman aikaa sisdistimiseen, resurssit kohdentuvat
tarkoituksenmukaisemmin ja organisaatioille muodostuu selkea yhteinen suunta ja
tavoitteet. Rakenteiden ja toimintatapojen selkiytymisen uskottiin helpottavan arjen

tyota ja vahentavan jatkuvaa kuormitusta.

"Vaikka muutoksia on tulossa, niin varmaan se pahin, se siirtyminen tddltd
pienestd yksikéstd isoon, ja ndmd kaikki, niin ne tavallaan on taakse jadnyttd
eldmdd. Ettd ne muutokset mitd nyt tulee, niin ne tavallaan niin on sitten tdtd

eteenpdin ja ne tapahtuu, mitd tapahtuu.” (H2)

5.7.4 Hyvinvointialueuudistuksen antamat opit lahiesihenkiloille

Haastatelluilta  kysyttiin lopuksi,  millaisia  oppeja he ovat saaneet
hyvinvointialueuudistuksen myota. Vastauksissa korostui ennen kaikkea valmius kohdata
muutoksia aiempaa avoimemmin. Asioihin osattiin muutoksen myo6ta suhtautua eri
tavalla, ja taito kohdata ja sietdd muutoksia oli kasvanut. Itsensa johtamisen taidon
kerrottiin kehittyneen niin, ettd osattiin paremmin rajata ja priorisoida tyotehtavia.
Useat lahiesihenkilot kuvasivat epdvarmuuden sietokyvyn kasvaneen, silla uudistus toi
mukanaan tilanteita, joihin ei ollut valmiuksia varautua ennakkoon. Lahiesihenkil6t
kertoivat, miten ymmarrys tilanteiden ainutkertaisuudesta sekd kaikkien muutosten

ennakoimattomuudesta oli kasvanut muutoksen myota.

”Ja ehkd sitd on oppinut tietylld tapaa luovimaan, niinku sanoin, ja sopeutumaan
sitten tdmmdiseen niinku epdvarmuuteen asioissa. Ettd tiettyd semmoista

sietokykyd on sille epdvarmuudelle lisddntynyt.” (H4)

Muutostilanteisiin liittyi runsaasti erilaisten asioiden selvittelya, eika kaikkia kysymyksia
ollut mahdollista ratkaista nopeasti tai loppuun asti. Usea lahiesihenkild koki, etta asioita

oli pitdnyt uudistuksen myota ratkoa itsendisemmin  kuin  aiemmissa
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organisaatiorakenteissa. Samalla nousi tarve kehittda johtamistapaa tilanteissa, joissa

tyon tekemisen edellytykset ja henkiloston nakékulmat erosivat toisistaan.

Muutoksen myota korostui myds tiedottamisen merkitys seka tarve huomioida
henkiloston vyksilolliset nakokulmat. Lahiesihenkilot kertoivat oppineensa entista
paremmin kuuntelemaan henkiléston erilaisia dania, silla uudistuksessa omasta
nakokulmasta katsottu hyvaltda vaikuttava ratkaisu ei valttamatta palvellutkaan
tyontekijoita. Tama havainto vahvisti ymmarrysta laadukkaan ja osallistavan valmistelun

tarkeydesta muutoksessa.

“Ettd monta kertaa sitd asiaa valmistelee omasta Idhtékohdastaan ja ajattelee,
ettd kun me vietdisiin timd nyt ndin niin se olisi kaikille aika kiva. Ja sitten md
huomaankin, etté joku tydntekijé ajattelee siité ihan eri lailla. Ne ajattelee, ettd
se on ihan kauheata ja ei sovi yhtdién sen ihmisen persoonaan. Tirkedidi ettd oppisi
kuuntelemaan erilaisia ddnid ja sitten siitd rakentaa sen tulevaisuuden. Ettd

vdlttémdttd se mun hyvd ei olekaan kaikkien hyvad.” (H3)

Lisdaksi haastatteluissa nousi vahvasti esiin  muutoksien maaran ja tiheyden
kuormittavuus. Lahiesihenkilot korostivat, ettd muutostarpeita tulisi pystya myos
rajaamaan ja aikatauluttamaan, jotta henkilostoélla olisi mahdollisuus omaksua edelliset
muutokset ennen uusien muutosten tuloa. Jatkuva toimintatapojen ja jarjestelmien

uudelleen opettelu koettiin henkisesti kuormittavana ja tydmotivaatiota heikentavana.

“Muutoksia tdytyy myds joskus lopettaa, jotta edellinen muutos ehditddn
sisd@istémddn. Koska se on yksi todella iso syy miksi ihmiset uupuvat tai se motivaatio
katoaa ja tyéntekijiit ldhtee. Kun ensin opetellaan yksi asia ja pian huomataan, ettd

se olikin vain pilotti.” (H5)
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, millaisia tekijoita lahiesihenkil6t liittivat
resilienssin rakentumiseen hyvinvointialueuudistuksen aikana, mitka tekijat tukivat tai
heikensivat heiddn jaksamistaan sekda miten he kuvasivat toimintaansa muutoksen
keskella erityisesti muutoksen jalkauttamisen ja viestinnan nakokulmasta.
Aineistoldahtoinen sisadllonanalyysi paljasti, etta lahiesihenkildiden resilienssi nayttaytyy
monitasoisena ilmiona: psykologisena selviytymisend, sosiaalisena tukena ja

organisaation rakenteellisina edellytyksina.

Ensimmadinen tutkimuskysymys oli: “Mitka tekijat tukevat tai heikentavat
[ahiesihenkildiden resilienssia?”. Tulosten perusteella resilienssia tukivat kollegiaalinen
vertaistuki, pitka esihenkil6- ja hoitotyokokemus, itsensa johtamisen taidot, joustava
sekd muutosmyoOnteinen perusasenne, tyon rajaaminen sekd tyon ja vapaa-ajan
erottaminen, henkiléston muutosmyoénteisyys ja joustavuus seka omalta esihenkil6lta
saatu tuki. Resilienssida heikensivat puolestaan epadselva ja myodhdinen tiedonkulku,
etdinen tuki ylempaa organisaatiosta tai esimerkiksi HR-puolelta, liiaksi laajentuneet
vastuualueet, keskenerdiset tai paallekkaiset jarjestelmat, jatkuvat ja paallekkadiset
muutokset, roolien epaselvyys, tehtdvien kasautuminen seka ristipaine ylemman johdon

ja henkiloston valilla.

Toiseen tutkimuskysymykseen ”“Miten ldhiesihenkil6t kuvaavat selviytymistdan ja
toimintaansa hyvinvointialueuudistuksessa, erityisesti muutoksen kommunikoinnin ja
jalkauttamisen nakékulmasta?” aineisto tarjosi monipuolisia vastauksia. Lahiesihenkil6t
kuvasivat selviytymistdan ennen kaikkea kykynd sopeutua, priorisoida ja jasentaa
tyotehtdvia muuttuvassa ja osin epdselvdssa toimintaymparistossa. Kokemuksensa
avulla he tulkitsivat tilanteita, tekivat harkittuja ratkaisuja ja pyrkivat toimimaan omien

arvojensa mukaisesti myos silloin, kun ymparisto oli sekava ja ohjeistus keskeneraista.

Henkildston suuntaan lahiesihenkilot kuvasivat toimintaansa tukevana ja suojaavana. He

pyrkivat yllapitamaan avoimuuden ja lasndolon kulttuuria, rajaamaan epavarmuuden
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vaikutuksia, viestimaan muutoksista toistuvasti ja selkedsti seka jalkauttamaan paatoksia
jamakasti, mutta omaa harkintaansa kayttaen. Keskeisena pidettiin myods kykya kohdata
ja kasitella henkilostosta kumpuavia tunteita ja huolia osana muutoksen johtamista.
Yhteenvetona lahiesihenkilot kuvasivat selviytymistdaan eraanlaisena luovimisena, joka
perustui sekd henkilokohtaisiin selviytymiskeinoihin ettad jatkuvaan tarkkaavaisuuteen

yksikon tilanteesta ja henkiléston tarpeista.

6.1 Resilienssi arjessa: priorisointi, itsensa johtaminen ja kollegiaalinen

tuki

Selviytyminen muutoksessa alkoi rakentua arjen mikrokaytanndissa: kollegiaalisuudesta,
priorisoinnista, suunnitelmallisuudesta ja asenteen tietoisesta saatelysta. Omaa tyota oli
osattava rajata seka tyo ja vapaa-aika oli osattava pitdaa erilladan toisistaan. Myos
kokemuksen tuoma varmuus ja sen hyddyntaminen kasvatti resilienssia.
Lahiesihenkilodiden resilienssi ei ollut pelkdstaan yksildllinen ominaisuus, vaan se ilmeni
konkreettisina tekoina, kuten tehtdvien rajaamisena ja aikatauluttamisena.
Kollegiaalinen vertaistuki osoittautui keskeiseksi voimavaraksi. Se tarjosi kdytannén apua

ja emotionaalista vakautta tilanteissa, joissa organisaatiolta saatu tuki koettiin etaiseksi.

6.2 Rakenteelliset tekijat resilienssin jannitteina

Resilienssia heikensivat ensisijaisesti organisaation rakenteelliset tekijat: hajanaiset ja
jatkuvat muutokset, epaselva ja myohadinen tiedonkulku, etdinen tuki, paallekkaiset
jarjestelmat seka monimutkainen johtamisymparisto. Vaikka lahiesihenkilon yksildllinen
resilienssi olisi ollut hyva, organisaatiosta johtuvat ulkoiset asiat saattoivat kuormittaa
sitd. Tulokset osoittavat, ettd kun tukea ja ohjeistusta ei ollut riittavasti saatavilla,
Iahiesihenkilot joutuivat turvautumaan poikkeuksellisen paljon omaan harkintaansa ja
aiempaan kokemukseensa. Tama johti tunteeseen, ettd selviytyminen lepasi liiaksi
yksilon harteilla. Resilienssi nayttaytyi yksilon ja organisaatiorakenteiden vélisena

dynamiikkana. Kun tuki, tieto ja rajat olivat kunnossa, yksilon resilienssi realisoitui
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toiminnaksi. Kun ne puuttuivat, kuormitus kasaantui ja selviytyminen nojasi liiaksi

yksilon sitkeyteen.

6.3 Johtamisen muutos ja resilienssi uudistuksessa

Johtamistyd muuttui uudistuksen aikana hierarkkisemmaksi, kuormittavammaksi ja
monimutkaisemmaksi kuin mita se oli aikaisemmin ollut. Ristipaine ylemman johdon ja
henkiloston valilla oli jatkuva: lahiesihenkildiden tuli jalkauttaa linjauksia, joiden
perusteita he eivat aina itsekddan tienneet. Tiedonkulun puutteet ja jarjestelmien
keskenerdisyys lisasivat epdvarmuutta ja kuormitusta. Tama johti johtamistyylin
jantevoitymiseen: lahiesihenkildiden oli tehtdvd aiempaa tiukempia paatoksia
tasapuolisuuden turvaamiseksi ja muutosten lapiviemiseksi. Samalla tdma jannite

haastoi heidan omia arvojaan ja ammatillista identiteettiaan.

Tulosten perusteella Iahiesihenkildiden resilienssi johtajuudessa muodostuu yksilollisten
selviytymiskeinojen, arvoldhtdisen johtamisen ja vuorovaikutuksen yhdistelmasts, ja
oma hyva resilienssi usein peilautuu myods tyéntekijoihin. Resilientti johtajuus nakyy
kyvyssa johtaa keskenerdisyydessa, toimia arvojen mukaisesti, vaikka olosuhteet ovat
vaikeat, sdilyttad rauhallisuus ja johdonmukaisuus, tehda vaikeita paatoksia
tasapuolisesti ja luoda yhteyttd henkilostoon ristipaineesta huolimatta. Tama osoittaa,
ettd resilienssi ei ole pelkdstddan psykologinen ominaisuus, vaan konkreettinen

johtamisen taito ja jatkuvan reflektion prosessi.

6.4 Henkiloston tukeminen seka muutoksen jalkauttaminen

Henkiloston tukeminen ja motivointi perustuivat ennen kaikkea l|dsndoloon,
vuorovaikutukseen, ennakointiin ja oikeudenmukaisuuteen. Tuki oli vaikuttavinta, kun
tieto oli oikea-aikaista ja selkedsti rajattua, kun pelisdannot olivat tasapuoliset, ja kun
lahiesihenkild kykeni kohtaamaan yksildiden huolet myos kahdenkeskisesti. Samalla
esiin nousi rakenteellinen ongelma: kun tuki ylhdaltda koettiin etaisiksi ja tiedot

myohaisiksi, lahiesihenkildiden oma kuormitus kasvoi, mikd rajoitti heiddn
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mahdollisuuksiaan olla lasna ja tukea henkilost6a. Tasta huolimatta tulokset osoittavat,
ettd pienet, johdonmukaiset teot kuten kuunteleminen, asioiden toistaminen, niista
puhuminen ja reilu tyonjako yllapitivat motivaatiota ja yhteisollisyyttd muutoksen
keskella. Vastavuoroinen luottamus nostettiin avainasemaan tdrkedna tavoitteena.
Nadiden kaytantdjen varaan rakentui kyky sopeutua ja yllapitaa tyokykya tilanteessa,

jossa muutoksia viedaan lapi nopealla tahdilla ja osin keskeneraisin tiedoin.

Viestintda ja muutosjohtaminen muodostivat aineistossa kokonaisuuden, jossa
Iahiesihenkil6t toimivat tiedon valittdjina ja tulkkeina seka emotionaalisina vakauttajina.
Resilienssin ndkokulmasta heidan roolinsa oli suojata henkilostéa epavarmuudelta,
jasentdda monimutkaisia ja keskenerdisia ratkaisuja, rakentaa luottamusta avoimen,
faktapohjaisen viestinndn avulla sekd sovittaa yhteen ylempaa johdosta tulevat
linjaukset ja kaytannon arki. Samaan aikaan esimerkiksi lahiesihenkildiden kokemat
epaselvat ohjeet, myohaan tuleva tieto ja viestitulva haastoivat viestintda edelleen

tyontekijoille.

6.5 Lahiesihenkiléiden kokemukset ja toiveet

Tulokset osoittavat, etta lahiesihenkildiden kokemukset muutoksesta ovat kaksijakoisia.
Toisaalta he ymmarsivat muutoksen tavoitteet ja ovat sitoutuneita kehittdmiseen.
Toisaalta he kokivat prosessin olleen sekava, hallitsematon ja epdatasapainoinen.
Johtaminen muuttui hierarkkisemmaksi ja kuormittavaksi muutoksen aikana.
Ristipaineet, epaselva tiedonkulku ja jarjestelmien ongelmat lisdsivat epdavarmuutta.
Kokonaisuutena heiddan kokemuksensa kuvaavat organisaatiomuutoksen arkea, jota

leimasi se, ettd ohjeita tuli paljon, mutta niiden toteuttaminen oli haastavaa.

Tulokset osoittavat, ettd tulevaisuuteen suuntautuvat ndkemykset kiteytyvat kolmen
pdaateeman ympadrille, joista ensimmadinen on johtamisrakenteiden ja prosessien
selkeyttaminen. L3dhiesihenkilot toivovat jarjestelméllistd, ennakoivaa ja suorempaa
johtamista, jossa tukitoimet ja viestintd ovat yhdenmukaisia. Toinen esiin noussut asia

oli sekd lahiesihenkiloiden ettd ruohonjuuritason tyontekijoiden osallistaminen
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muutokseen. Henkilostdn ja esihenkildiden kuuleminen jo valmisteluvaiheessa nahtiin
olennaisena osana resilienssia ja tydyhteison toimivuutta. Kolmantena asiana nousi esiin
tyéhyvinvoinnin vahvistaminen. Erilaiset tyohyvinvointia tukevat toimet, tuki ja
esimerkiksi henkilostoetuudet koettiin tarkeiksi seka muutoksesta selviytymiselle etta
tyossa pysymiselle. Naiden kehittamisehdotusten lapileikkaava teema on toive
vakaudesta ja ennakoitavuudesta vuosien jatkuvien muutosten jalkeen. Lahiesihenkilot
eivat vastustaneet hyvinvointialueuudistuksen tuomaa muutosta sindnsd, vaan
puutteellista valmistelua ja epdselvdaa ohjausta, jotka heikentavat koko tydyhteison

resilienssia.
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7 Pohdinta

Tulosten valossa lahiesihenkildiden resilienssi rakentui moniulotteisesti yksil6llisten
voimavarojen, organisatoristen rakenteiden sekd sosiaalisten tekijoiden, kuten
vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksesta. Tutkimuksesta saadut tulokset ovat pitkalti
linjassa teoreettiseen viitekehykseen keratyn aiemman tiedon kanssa. Taman
tutkimuksen tulokset tuovat kuitenkin myds uusia ndakdkulmia I3hiesihenkildiden

resilienssiin hyvinvointialueuudistuksen kontekstissa.

7.1 Resilienssin ulottuvuudet

Aineiston perusteella [3hiesihenkildiden resilienssi syntyy ennen kaikkea yksilon
ominaisuuksien ja organisaatioldahtdisten tekijoiden yhteisvaikutuksessa. Tama havainto
tukee esimerkiksi Heinzin ja muiden (2025) sekd Schaferin ja muiden (2024) esittamia
kasityksia resilienssistda dynaamisena vuorovaikutteisena prosessina, jota eivat selita vain
yksittdiset tekijat, vaan useiden yksildd suojaavien ja kuormittavien tekijoiden
kokonaisuus. Tulokset osoittavat, ettd yksilon resilienssin merkitys korostui etenkin
silloin, kun organisaation tuki ja rakenteet olivat riittamattomia. Lahiesihenkildiden
kokema tiedonkulun hajanaisuus, etdinen tuki ja jatkuvien muutoksien keskeneraisyys
loivat tilanteen, jossa vyksild joutui kompensoimaan organisaation rakenteellisia
heikkouksia. Tama vahvistaa kasitysta resilienssista rakenteellisena ilmiéna. Jos
organisaation prosessit ja johtamisen rakenteet eivat tarjoa selkeytd, kuormitus ja vastuu

siirtyy yksilolle. Tutkimuksen tulokset korostavat tata dynamiikkaa selkeasti.

Haastateltavien kokemuksissa erityisen merkittaviksi tekijoiksi nousivat yksildlliset
selviytymiskeinot, kuten asioiden priorisointi, itseohjautuvuus ja reflektointi. Pitka
tyokokemus ja olemassa olevat muutoksen kohtaamisen taidot vaikuttivat resilienssiin
vahvistavasti. Samanaikaisesti resilienssida heikentavia tekijoita olivat tiedon puute ja
myohdinen viestintd, ristipaine ylhaalta tulevien paatosten ja henkiloston odotusten
valilla, epaselvat vastuut ja pirstalaiset rakenteet seka laajentunut johtamisvastuu, joka

saattoi ulottua moniin eri yksikdihin. Myos kollegiaalinen tuki ja yhteisollisyys nousi
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tarkeadksi resilienssia vahvistavaksi tekijaksi. Voidaan siis ajatella, ettd myos sosiaalisilla
asioilla on merkitysta resilienssille. Tulokset vahvistavat aiempaa tutkimusnaytt6a siita,
ettd resilienssi tyon kontekstissa ei ole pelkkd yksilon ominaisuus, vaan
tilannesidonnainen ilmio, jossa organisaation tavat tukea tai olla tukematta vaikuttavat
merkittavasti lahiesihenkildiden selviytymiseen (Forster ja muut, 2023; Nieminen ja

muut, 2017).

Aineiston perusteella lahiesihenkildiden kokemuksissa korostuu rakenteellinen
epatasapaino. Vastuuta ja velvoitteita oli paljon, mutta vaikutusmahdollisuudet ja tuki
olivat rajallisia. Tama havainto toistui useissa eri teemoissa ja muodosti yhden
tutkimuksen keskeisimmista johtopdatoksista. Haastateltavat esittivat konkreettisia
kehittamisehdotuksia, kuten yhtenaisia linjauksia, selkeytettyja prosesseja, vahvempaa
johdon lasndoloa ja parempaa valmistelua. Nama ehdotukset heijastavat laajempaa

tarvetta vahvistaa my06s organisatorista resilienssia yksilétason selviytymisen rinnalla.

Hyvinvointialueuudistus loi kompleksisen toimintaympariston niin lahiesihenkil6ille kuin
muullekin henkildstélle. Uudistus nayttaytyi haastatelluille historiallisena, laaja-alaisena
ja paikoin kaoottisena muutoksena. Vaikka uudistuksen tavoitteet nahtiin perusteltuina
ja tarkeina, kdytannon toteutus koettiin monin paikoin osin keskeneraiseksi, mika lisasi
seka  tyokuormitusta ettd henkistd kuormitusta. Tama on yhtenevaista
tutkimuskirjallisuuden kanssa, jonka mukaan laajat julkisen sektorin reformit lisaavat
epdvarmuutta ja haastavat johtamista erityisesti silloin, kun rakenteet ja vastuut
muuttuvat yhta aikaa (Karp ja Helgg, 2008; Van der Voet, 2014). Erityisen
mielenkiintoista on havainto siitd, ettd uudistus johti hierarkkisuuden lisdadantymiseen ja
lokeroitumisen kokemukseen. Tama ilmio ei ole ollut hyvinvointialueuudistuksen
tavoitteena, mutta on aineiston perusteella heikentdanyt [3dhiesihenkildiden
vaikuttamisen mahdollisuuksia ja on lisannyt kokemusta yksin jaamisesta.
Hyvinvointialueuudistuksen vaikutukset nayttivat siis ainakin alkuvaiheessa lisinneen

sen hallinnon monimutkaisuutta. Paanasen ja muiden (2025) selvitystyo kertoo myos,
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ettd hyvinvointialueuudistuksella on tavoiteltu julkisen hallinnon joustavuutta, mutta

todellisuudessa rakenteet ovat viela hierarkkisia.

Tulokset korostavat, ettd viestintd ja muutosjohtaminen ovat resilienssin keskeisia
edellytyksia. Haastateltavat kuvasivat, ettd selked, oikea-aikainen ja johdonmukainen
viestinsa vahentda pelkoja ja huhujen kiertamista, vahvistaa luottamusta, helpottaa
muutoksen jalkauttamista seka tukee niin [ahiesihenkildiden kuin henkiloston jaksamista.
Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd merkittavd osa lahiesihenkildiden
kuormituksesta johtui heille tulleen tiedon viiveista ja keskenerdisyydesta, mika pakotti
heidat toimimaan usein epavarmoilla perusteilla ja he joutuivat miettid, miten ohjeita
tulisi tulkita tai soveltaa kdytantoon. Myos aiempi tutkimus (Beatty, 2015; Men ja muut,
(2021) tukee tata havaintoa: epaselva viestintd lisdd muutosvastarintaa ja heikentda
muutosprosessin  hyvaksyttavyytta. Lahiesihenkilot toimivat taman tutkimuksen
perusteella sekd muutoksen viestinviejind ettd ikddan kuin suodattimena ylemman
johdon ja henkiloston valilla. Tama rooli kulutti heidan voimavarojaan, mutta oli toisaalta

valttamatonta muutoksen eteenpdin viemisen kannalta.

Resilientti johtajuus nakyi arvojen, vuorovaikutuksen ja rajojen asettamisen kautta.
Tutkimus tuo esiin, etta lahiesihenkildiden resilientti johtajuus muodostui ennen kaikkea
arvolahtoisyydesta ja tasapuolisuudesta, henkiloston aktiivisesta kuuntelemisesta,
kyvysta sdadelld omaa suhtautumistaan muutokseen, rajojen asettamisesta ja tyon
rajaamisesta seka vuorovaikutteisesta ja lasna olevasta johtamisesta. Nama havainnot
tdydentavat myos Duchekin (2020) ja Southwickin ja muiden (2016) nakemyksia siita,
etta resilienssi organisaatiomuutoksessa on vahvasti sidoksissa johtajien kykyyn yllapitaa
psykologista turvallisuutta ja merkityksellisyyden tunnetta. Aineistosta nousee esiin, etta
[ahiesihenkilot kokivat monimuotoista emotionaalista kuormitusta. He toimivat uuden
tiedon tulkkeina ja henkiloston tunteiden vastaanottajana. Samalla heidan tuli pitaa ylla
luottamusta, tasapuolisuutta ja luotettavuutta tilanteissa, joissa heilld itsellddnkin
saattoi olla epavarmuutta ja turvattomuuden tunteita. Toimiva vuorovaikutus nayttaytyi

keskeisena selviytymisen valineena seka lahiesihenkildille ettd tyontekijoille. Tama
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vahvistaa kasitysta siitd, etta resilienssi ei ole vain asioiden kestamista, vaan aktiivista

vuorovaikutustyota ja yhteisollisyyden rakentamista.

Mielenkiintoinen havainto tutkimuksessa oli se, ettd lahiesihenkilot kuvasivat
joutuneensa omaksumaan tiukempia ja jamakampia johtamiskdytantdja kuin mihin he
olivat tottuneet. Tama tuotti haastatelluilla ristiriitaa heidan omien arvojensa kanssa,
mika ndyttaytyi usean vastaajan puheessa resilienssia kuluttavana tekijana. Ndin ollen
resilienssi ei aina tarkoittanut joustavuutta, vaan toisinaan myos rajojen vahvistamista.
Tama liittyy todennakdisesti siihen, etta lahiesihenkildt kokivat olevansa “puun ja kuoren
valissd”, jossa heidan tuli jalkauttaa paatoksia, joiden perusteet saattoivat jopa olla heille
itselleen epaselvia. Tama jannite vaikutti heidan resilienssiinsd, mutta my6s heidan
johtamistyylinsd muotoutumiseen. Tama muutos voidaan nahda seka organisatorisena

sopeutumisena etta selviytymiskeinona.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on esitelty asioita, mita sisdltyy yksilon
resilienssiin lahijohtamisen kontekstissa. Saadut tulokset vahvistavat teoriakehysta hyvin
(Kuva 2.). Etenkin psykologiset ja yksilolliset tekijat nousivat esiin myos aineistosta:
itsensa johtaminen, rajojen asettaminen, joustavuus ja muutosmyonteisyys olivat
Iahiesihenkildiden puheessa keskeisia selviytymiskeinoja. Sosiaalisten tekijoiden osalta
teoria korostaa sosiaalista tukea ja vuorovaikutusta, ja nama tekijat esiintyvat aineistossa
erityisesti kollegiaalisena tukena ja oman esihenkilon tuen merkityksena. TyOhon
liittyvissa tekijoissa tulokset haastavat teoriaa. Vaikka teoria painottaa osallisuutta,
luottamusta ja paatoksentekomahdollisuuksia, tuloksissa nousee esille ndiden puutteen
olevan vyksi keskeinen resilienssia heikentdava tekija. Lisaksi tulokset tuovat esiin
organisaatiorakenteiden epdselvyyden, viestitulvan ja jatkuvien jarjestelmamuutosten
vaikutuksen, joita teoreettinen viitekehys ei kasittele yhta tarkasti. Ndin ollen tutkimus
tulee olemassa olevaa teoriaa ja laajentaa sitd kuvaamalla muutostilanteiden

kuormittavuutta konkreettisella ja moniulotteisella tavalla.
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Taulukko 2. Teoreettisen viitekehyksen ja sisdllénanalyysin vastaavuus

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Aineistoldaht6inen sisdllénanalyysi ja aineiston rikas kuvaus lisasivat taman tutkimuksen
uskottavuutta. Ne mahdollistivat sen, etta lahiesihenkildiden kokemukset nousivat esiin
monipuolisesti

heidan omista merkityksistaan kasin, ilman ennalta maarattyja

teoreettisia kategorioita. Tama tarjosi syvallisen ja kontekstisidonnaisen kuvan

johtamisen arjesta muutoksen keskelld. Luotettavuutta lisdsivdit myOs aineiston
monipuolisuus, analyysin lapindkyva eteneminen, runsas alkuperdislainausten kaytto

seka teorian ja tulosten vuoropuhelu. Aineiston analyysi toteutettiin systemaattisesti.
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Kuuden l3hiesihenkilén aineisto oli laadullisen tutkimuksen nadkoékulmasta riittava
syvallisten merkityksien tunnistamiseen. Kaikki haastatellut olivat samalta
hyvinvointialueelta, joten tulokset eivat ole kuitenkaan valttamatta yleistettdvissa
laajasti kaikkiin hyvinvointialueisiin. Eettisesti tutkimus toteutettiin asianmukaisesti
noudattaen vapaaehtoisuutta ja anonymisointia. Aineisto  kerattiin, kun
hyvinvointialueet olivat olleet toiminnassa kaksi vuotta. Rakenteet todennakoisesti
vakiintuvat ajan myotd, mika voi tulevaisuudessa muokata myds lahiesihenkildiden

kokemuksia uudistuksesta. Tutkimus paneutui sen hetkisiin kokemuksiin.

7.3 Tutkimuksen hydodyntaminen jatkossa

Tutkimus osoittaa, ettd lahiesihenkildiden resilienssi hyvinvointialueuudistuksessa
rakentui monimutkaisessa vuorovaikutuksessa vyksil6llisten taitojen, organisaation
rakenteiden ja johtamisen kaytantdjen seka sosiaalisten tekijoiden valilla. Resilienssi oli
seurausta onnistuneesta tai puutteellisesta johtamisjarjestelmasta. Tutkimus tuotti
tietoa siitd, millaisia haasteita laaja organisaatiomuutos asettaa ldhiesihenkilotyolle ja

millaisia edellytyksia kestavalle ja hyvinvoivalle johtamiselle tarvitaan.

Tulevissa organisaatiomuutoksissa olisi keskeistda vahvistaa muutosviestinnan oikea-
aikaisuutta, systemaattisuutta ja selkeyttd. Lahiesihenkilot kokivat tarkednd, etta
muutoksessa olisi my6s pohdittu jo etukateen sitd, miten asiaa sovelletaan kaytannon
tyossa ja siihen olisi selkedt ohjeet. Toinen keskeinen asia olisi luoda yhtendiset ja
lapinakyvat johtamisen rakenteet ja pelisaannot. Johtamisrakenteiden tulisi olla selkeita.
Tassa muutoksessa haastateltavien tunne oli se, etta eri alueilla saattoi olla erilaisia
toimintatapoja, vaikka asioiden olisi kuulunut olla yhtenaisid. Kolmantena asiana nousi
esiin se, etta ldhiesihenkildita tulisi kuulla valmisteluvaiheessa nykyista enemman. Heilla
saattaa olla kdytdanndn tyostd arvokasta tietoa, josta olisi hyotyd jo muutosta
suunnitellessa. Myo6s osallistaminen ja aito lasndolo koettiin onnistuneen muutoksen
edellytyksiksi. Tutkimus osoittaa konkreettisesti, miten nadiden puute heikentaa

Iahiesihenkildiden toimijuutta ja luottamusta organisaatioon.
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Yksi tarkea asia tulevaisuuden muutoksissa lahiesihenkildiden kannalta olisi tarjota heille
ennakoivaa tukea ja riittavasti koulutusta muutosjohtamiseen. Haastatellut
[ahiesihenkilot pitivat koulutusta tarkedana asiana muutoksen johtamisessa, mutta
kokivat, ettei sille ole tarpeeksi aikaa. Myos selkedt ja toimivat kanavat kaytiannon
kysymyksiin helpottaisivat johtamistyon arkea. Myds tyohyvinvoinnista huolehtiminen
nousi aineistosta vahvasti esille. Tyohyvinvointi koettiin yhtena hyvan resilienssin
edellytyksena. Kokemuksissa hyvinvointialueuudistuksesta ilmeni myds, ettd muutosten
maaraa olisi tarpeen mukaan hyva myds rajoittaa ja varmistaa riittava siirtymaaika, jotta
kaikki asiat ehdittdisiin sisdistaa kunnolla. Nama kehittamiskohteet resonoivat hyvin
tutkimuskirjallisuuden kanssa ja vahvistavat ymmarrysta siita, etta resilienssi ei ole vain
yksildiden ominaisuus, vaan myos sosiaalinen ja rakenteellinen ilmi6é. Organisaarioiden
tulisi tunnistaa, ettd resilienssi ei ole yksilon loputon voimavara, vaan se rakentuu

merkittavilta osin myos rakenteellisesta tuesta ja selkedsta johtamisjarjestelmasta.

Koska hyvinvointialueuudistus oli tutkimuksen tekohetkelld osittain edelleen kesken ja
toimintamallit hakivat paikkaansa, jatkotutkimuksessa olisi mielekasta tarkastella
esimerkiksi sitd, kehittyyko lahiesihenkildiden resilienssi muutoksen vakiintuessa. Koska
eri hyvinvointialueilla on erilaisia organisaatiorakenteita ja erilaisia tapoja toimia, olisi
kiinnostavaa tutkia, onko hyvinvointialueiden valilla eroavaisuuksia Iahiesihenkildiden
resilienssissd, tai mitd organisaatiolta yleensa vaaditaan julkisella sektorilla, jotta
henkilosto olisi resilienttia. Jos hyvinvointialueita lahdettaisiin vertailemaan, voisi miettia
miten keskijohdon tuki ja rakenteet vaikuttavat |ahiesihenkildiden kuormitukseen
pitkalla aikavalilld. Tutkimuskirjallisuudessa ja samoin tassa tutkimuksessa selvisi, etta
Iahiesihenkildiden resilienssilla on vaikutusta heiddn tapaansa johtaa ja resilienssi
heijastuu usein myos tyontekijoihin. Mielenkiintoista voisi olla tutkia tarkemmin sita,

miten esihenkildiden ja henkiloston resilienssi kytkeytyvat toisiinsa.
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Liite 1. Haastattelurunko

1. Taustatiedot

Tyonimike ja yksikko (ei tarkkoja henkilotietoja)
Kuinka kauan olet toiminut esihenkilona?

Kokemus hyvinvointialueuudistuksesta ja oma rooli siina (lyhyesti)

2. Selviytyminen ja resilienssi muutoksen aikana

Tdssd kohtaa kerrataan haastateltaville, mité resilienssi tarkoittaa

Miten olet I3hiesihenkilond saanut tukea vylemmalta organisaatiolta
muutosjohtamiseen omassa yksikdssasi?

Miten koet kyenneesi viemaan ja jalkauttamaan hyvinvointialueuudistusta
eteenpain omassa tyoyksikossasi?

Oletko kokenut ristipainetta ylhaalta tulevien muutosten ja alhaalta tulevan
palautteen tai reaktioiden valilla? Miten olet pyrkinyt tasapainoilemaan naissa
tilanteissa?

Mitka tekijat ovat auttaneet sinua selviytymdan muutoksen aiheuttamista
haasteista?

Onko jokin tekija heikentanyt kykyasi selviytyda muutoksesta? Miten olet kasitellyt

naita tilanteita?

3. Kokemukset muutoksesta ja johtamisesta

Miten uudistus on vaikuttanut henkilostdjohtamiseen yksikossasi?
Mitkd ovat olleet suurimmat haasteet henkildston johtamisessa muutoksen
aikana?

Onko jokin johtamiskadytdanto auttanut hallitsemaan muutosta?

4. Resilienssi ja johtajuus
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Milla keinoilla olet vahvistanut omaa resilienssidsi johtajana?
Miten resilienssi nakyy tavassasi johtaa henkilostoa?
Pystytkd mainitsemaan tilanteita, jossa resilienssisi oli erityisen koetuksella —

miten selvisit siita?

5. Henkil6ston tukeminen ja motivointi

Miten olet  tukenut henkiloston  jaksamista ja sopeutumista
hyvinvointialueuudistukseen liittyvassa muutoksessa omassa yksikdssasi?

Mita konkreettisia keinoja olet kayttanyt (esim. keskustelut, palautteenanto,
osallistaminen)?

Miten olet yllapitanyt tiimin luottamusta ja avoimuutta muutoksen aikana?

6. Viestinta ja muutosjohtaminen

Miten olet viestinyt muutoksesta henkilostolle?
Miten olet varmistanut, ettd henkilostd6 ymmartda muutoksen tavoitteet ja
merkityksen?

Onko jokin viestintatapa osoittautunut erityisen toimivaksi?

7. Tulevaisuus ja kehittamisehdotukset

e Mitd pitdisi tehdd, etta esihenkiloiden johtajuutta ja resilienssia voidaan
vahvistaa jatkossa?
e Mitd oppeja olet saanut henkildstdjohtamisesta tdssa muutoksessa?
Lopetus

Onko jotain, mita haluaisit vield lisata aiheesta? Kysymyksia tai kommentteja?

Kiitos osallistumisesta!
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Liite 2. Tiedote tutkittavalle

Tutkimuksen nimi:
Lahiesihenkildiden resilienssi hyvinvointialueuudistuksessa

Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Hyvinvointialueuudistus on merkittava muutos Suomen sosiaali- ja terveydenhuollossa.
Muutostilanteet kuormittavat erityisesti lahiesihenkilditd, jotka vastaavat henkiléston
johtamisesta ja toiminnan sujuvuudesta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten
Iahiesihenkilot kuvaavat omaa resilienssidan uudistuksen aikana ja mitka tekijat tukevat
tai haastavat heidan selviytymistdaan. Tuloksia hyédynnetdaan Vaasan yliopiston
hallintotieteiden pro gradu -tutkielmassa ja ne voivat tukea johtamiskaytantoja ja
henkiloston hyvinvointia tulevissa muutoksissa.

Resilienssi= Resilienssi tarkoittaa yksilon tai organisaation kykya sopeutua muutoksiin,
selviytya haasteista ja palautua vaikeista tilanteista. Se ei ole pelkastdan stressinsietoa,
vaan myo0s joustavuutta, oppimista ja voimavarojen hyédyntamista muutoksen keskella.
Resilienssi on dynaaminen ominaisuus, mika tarkoittaa, etta se voi vahvistua tai
heikentya eri tilanteissa ja kehittya ajan myota kokemusten kautta.

Mita tutkimukseen osallistuminen tarkoittaa?

Tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluilla. Haastattelussa kasitelladn kokemuksia
hyvinvointialueuudistuksesta, resilienssia ja siihen vaikuttavia tekijoita. Haastattelu
kestdaa noin 45—-60 minuuttia ja toteutetaan sovitusti etdyhteydella tai kasvokkain.

Vapaaehtoisuus ja oikeudet

Osallistuminen on vapaaehtoista. Voit keskeyttda osallistumisen milloin tahansa ilman
perusteluja. Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti, eika yksittdisia henkiloita
voida tunnistaa tutkimuksen tuloksista.

Tietosuoja ja luottamuksellisuus

Tutkimuksessa noudatetaan EU:n tietosuoja-asetusta (GDPR) ja hyvaa tieteellista
kaytantoa. Aineisto anonymisoidaan, eika henkildtietoja julkaista. Tallenteet ja aineisto
sailytetdan suojatusti ja havitetdaan tutkimuksen paatyttya.

Tutkimuksen toteuttajan tiedot
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Liite 3. Tietosuojailmoitus tutkimukseen osallistuville

OPINNAYTETYON TIETOSUOJAILMOITUS

Paivays 23.12.2025

Tassa tietosuojailmoituksessa sinulle kerrotaan henkildtietojesi kasittelysta.

1. Rekisterinpitdja opinndytteessa

Lahiesihenkildiden resilienssi hyvinvointialueuudistuksessa (pro gradu -tutkielma)
Tutkijan yhteystiedot

2. Henkil6tietojen kasittelytarkoitus ja kdsittelyperuste

Henkilotietojasi kasitelladn lahiesihenkildiden resilienssia hyvinvointialueuudistuksessa
tutkivassa opinndytetyossa.

Tutkimus kartoittaa x hyvinvointialueen lahiesihenkildiden kokemuksia resilienssista
hyvinvointialueuudistuksen aikana. Tutkimus toteutetaan haastattelututkimuksena ja

lopullisesta raportista ei voi tunnistaa yksittadista vastaajaa.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkil6tietojen kasittelyperusteena on:

XISuostumus
[IRekisterinpitdjan oikeutettu etu

3. HenkilGtietojen sailytysaika

Opinnaytteen/opinnaytteiden hyvaksymisen jalkeen aineisto ja henkilétiedot tuhotaan.
Opinnaytetyon arvioitu valmistumisaika on 05/2026

4, Kasiteltavat henkilotiedot

Tutkimuksessa sinusta keratdaan seuraavia henkil6tietoja:

- Nimitiedot

- Yhteystiedot haastattelun sopimista varten (kuten puhelinnumero, séhképostiosoite)

- Haastattelun tietosisalto
- Aanitallenne
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Tutkimuksessa ei kasitella erityisid henkildtietoryhmia. Ei suunnitelmallisesti kerata
terveystietoja tms. erityisia tietoryhmia, mutta avovastaukset voivat satunnaisesti
sisaltaa arkaluonteista tietoa, jotka kasitelladan asianmukaisesti.

Tiedot kerataan

Tutkittavilta itseltdan
] Muusta lahteesta:

5. HenkilGtietojen siirto EU/ETA-alueen ulkopuolelle

Tutkimuksessa henkil6tietojasi [ siirretdan Xl ei siirretd EU/ETA-alueen ulkopuolelle.
6. HenkilGtietojen vastaanottajat

Henkildtietoja ei kasittele muut henkil6t kuin tutkija.

7. HenkilGtietojen suojaaminen

Suojauksen periaatteet

Manuaalinen aineisto sailytetaan lukitussa tilassa/kaapissa. Digitaalinen aineisto
suojataan kayttajatunnuksella ja salasanalla tai kaksivaiheisella kayttajan tunnistuksella
(MFA). Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot.

8. Rekisteroidyn oikeudet

Tietosuojalainsdadannon mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin,
oikaista tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa
tietojen kasittelya ja vastustaa henkilotietojen kasittelya. Jos haluat kayttaa jotain
oikeuttasi, ota yhteys rekisterinpitajaan. Halutessasi ja erilliselld pyynnolla voit saada
valmiin tutkimuksen luettavaksesi ennen sen julkaisua.

Jos henkil6tietojesi kasittely perustuu suostumukseen, suostumuksen voi peruuttaa
milloin tahansa ilmoittamalla tasta rekisterinpitajalle. Suostumuksen peruuttaminen ei
vaikuta ennen suostumuksen peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.
Oikeus valittaa viranomaiselle

Sinulla on oikeus tehda valitus henkil6tietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle, jos
epailet henkilotietojasi kasiteltavan vastoin tietosuojalainsadadantoa.

Tietosuojavaltuutetun ajantasaiset yhteystiedot |16ydat taalta: Tietosuojavaltuutetun
toimisto | Tietosuojavaltuutetun toimisto
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Liite 4. Suostumuslomake

Tutkimuksen nimi: Lahiesihenkildiden resilienssi hyvinvointialueuudistuksessa

Tutkimuksen toteuttajan tiedot

Tutkimuksen tarkoitus:

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten x hyvinvointialueen lahiesihenkil6t kuvaavat
omaa resilienssiaan hyvinvointialueuudistuksen aikana ja mitka tekijat tukevat tai
haastavat heiddan selviytymistdaan. Tuloksia hyodynnetddn Vaasan yliopiston

hallintotieteiden pro gradu -tutkielmassa.

Osallistuminen:
Osallistuminen tarkoittaa yksildhaastattelua (45—-60 min). Haastattelussa kasitelldan

kokemuksia hyvinvointialueuudistuksesta ja resilienssiin vaikuttavista tekijoista.

Olen saanut tietoa tutkimuksesta. Ymmarran, ettd tdhan tutkimukseen osallistuminen
on vapaaehtoista. Minulla on oikeus, milloin tahansa tutkimuksen aikana keskeyttaa
tutkimukseen osallistuminen tai peruuttaa suostumus tutkimukseen. Haluan osallistua

tutkimukseen.

Kylla En

Olen saanut tietoa henkilotietojen kasittelystd (tietosuojailmoitus) ja suostun

henkilotietojeni kasittelyyn.

Kylla En
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