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TIVISTELMA:

Resilienssi on noussut viime vuosina yhteiskunnallisessa keskustelussa keskeiseksi kasitteeksi.
TyOelaméassa kohdataan jatkuvasti aikapainetta, resurssipulaa, epdvarmuutta, muutoksia ja
kriiseja. Tarkastelun kohteeksi ovat nousseet erityisesti yksiloiden, yhteisdjen ja kuntien kyky
sopeutua, selviytya ja palautua vaikeista seka henkisesti kuormittavista tilanteista.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdad, miten ty6nantaja voi tukea ja vahvistaa tyontekijan
resilienssia tyon henkisesti kuormittavissa tilanteissa tyontekijoiden tarpeet huomioiden.
Tutkimus toteutettiin toimeksiantona kaupunkiorganisaatiolle. Organisaatiossa tyontekijoiden
henkiseen kuormitukseen liittyvat kysymykset ovat nousseet keskeiseksi ty6hyvinvoinnin
teemaksi. Kaupungin nimed ei tuoda esiin tutkielmassa, koska silld se ei ole merkitysta
tutkimuksen tulosten tai niiden tulkinnan kannalta.

Tutkimus pohjautuu kolmeen tutkimuskysymykseen 1) Millaisia henkisesti kuormittavia
tilanteita tyontekijat kohtaavat tydssadn kaupungin eri toimialoilla? 2) Miten tyontekijat kokevat
oman resilienssinsd tydssd kohdatuissa henkisesti kuormittavissa tilanteissa? 3) Millaisia
kehittamistarpeita henkiloésté tunnistaa organisaatiossa tyontekijoiden resilienssin
vahvistamiseksi? Tutkimuskysymysten kautta kysely rakennettiin kolmeen eri aihealueesta 1)
henkisesti kuormittavat tilanteet 2) tyontekijéiden resilienssi ja 3) tyonantajan tukemisen
keinot.

Tutkimus toteutettiin sahkoisenad tutkimuskyselynd, joka koostui sekda maarallisista etta
laadullisista kysymyksista. Tutkimuskohteena oli koko kaupunkiorganisaation henkil6sto, ja
aineisto kerattiin sahkoisella kyselylomakkeella. Tutkimus tavoitti yhteensa 242 vastaajaa.
Maarallinen aineisto analysoidaan kuvailevan tilastoanalyysin avulla ja laadullinen aineisto
sisdllénanalyysilla. Tuloksia tarkastellaan asiakokonaisuuksina.

Resilienssin vahvistaminen yhdistetdaan helposti koulutuksiin, jotka tosiasiallisesti ovat usein
irrallaan tyon arkisista vaatimuksista ja kohdatuista tilanteista. Tutkimustulokset osoittavat, etta
tyontekijoiden resilienssin vahvistaminen lahtee organisaation perusrakenteista. Tyontekijat
kaipaavat ensisijaisesti johtajilta ja esihenkil6iltd tukea, arvostusta ja epakohtiin puuttumista.
Tama tutkimus keskittyy tyonantajan vastuuseen tydntekijéiden resilienssin vahvistumisessa,
mutta vastuu on yhta lailla yksil6illa. Henkilokohtaiset voimavarat vahvistavat kykya hyodyntaa
tyonantajan tarjoamia resursseja seka tukimuotoja.

AVAINSANAT: Resilienssi, tyontekijan resilienssi, henkisesti kuormittavat tilanteet,
tyonantajan tukemisen keinot, esihenkil6tyo
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1 Johdanto

Viime vuosina maailmantilanne on nostanut epadvarmuuden, varautumisen ja
kriisinkestavyyden seka siten resilienssin keskeisiksi yhteiskunnallisiksi teemoiksi.
Organisaatioissa on korostunut yhteiséjen ja siten myos yksildéiden kyky kohdata
kuormittavia ja nopeasti muuttuvia tilanteita sekd selviytyd ja palautua niiden
vaikutuksista. Kriisit, taloudellinen epavakaus ja nopeasti muuttuvat toimintaymparistot
ovat tehneet nakyvaksi tarpeen vahvistaa yksildiden ja yhteiséjen sopeutumis- ja
palautumistakykya henkisesti kuormittavissa tilanteissa. Kykya sopeutua, sailyttaa
toimintakyky ja palautua kuormituksesta kutsutaan resilienssiksi (Poijula, 2018, s. 16—
21). Resilienssid luodaan, yllapidetdan ja vahvistetaan arjen normaalioloissa rakenteiden

ja toiminnan kautta (Turvallisuuskomitea, 2025, s. 22).

Ty6elamassa kohdataan jatkuvasti tilanteita, jotka kuormittavat henkisesti organisaation
tyontekijoitd. Kuntasektorilla tyoolosuhteet koetaan jo talla hetkelld vaativiksi jatkuvien
muutosten, lisddntyvien epavarmuuksien sekd kovan aikapaineen vuoksi (llmarinen,
2020; Manka ja Manka, 2023, s. 38-40). Tulevaisuuden ennusteiden mukaan tyon
kuormittavuuden, tyomaaran ja kiireessa tyoskentelyn sekd siten tyontekijoiden
riittdmattomyyden tunne odotetaan lisdantyvan entisestddn (limarinen, 2020).
Eurofoundin tekeman tyoolojen kehitys -tutkimuksen mukaan kunta-alan henkilostossa
on muita sektoreita enemman tyonsa henkisesti raskaaksi kokevia (Manka ja Manka,
2023, s. 34). Yksi tarkeimmista tyohyvinvoinnin tekijoista on hallinnan tunne, eli kokemus
siitd, miten hyvin voi vaikuttaa omiin tyétehtaviin ja tyotahtiin (Manka ja Manka, 2023,

s. 34).

Ty6eldaman toimintaympariston muutokset sekd kasvava kuormittavuus korostavat
resilienssin merkitysta niin yksilo, tyoyhteisé kuin organisaatiotasolla. Resilienssin
vahvistaminen vyhdistetddan usein henkisen kestavyyden -koulutuksiin, jotka ovat
kuitenkin usein miten irrotettuja tyon arkisista vaatimuksista ja tydymparistosta (Kuntz,
ja muut, 2016, s. 459). Sen sijaan tyonantajan tulisi vahvistaa resilienssid osana

paivittdista tyotd ja organisaation toimintaa. Yksittdiset resilienssikoulutukset eivat



valttdmatta vastaa tydelaman todellisia vaatimuksia ja siten niiden vaikutus henkisesti
kuormittavista tilanteista selviytymiseen ja niistd palautumiseen voi olla jopa olematon
(Kuntz, ja muut, 2016, s. 459). Tassa tutkielmassa keskitytdaan tyontekijan resilienssiin ja
sithen, miten tyonantaja voi tukea ja edistdaa sen kehittymista henkisesti kuormittavissa

tilanteissa.

1.1 Tutkielman tausta

Tutkimus toteutetaan toimeksiantona kaupunkiorganisaatiolle, jossa tyontekijoiden
henkiseen kuormitukseen liittyvat kysymykset ovat nousseet keskeisiksi tyohyvinvoinnin
teemoiksi. Julkisen tyon luonteen vuoksi palveluiden jatkuvuuden turvaaminen myos
henkisesti kuormittavissa tilanteissa on valttdmatonta. Taman vuoksi tyontekijan
resilienssilla on keskeinen merkitys osana organisaation kokonaisresilienssia (Hyvonen ja
muut, 2019, s. 22). Selviytyakseen koko yhteis0d koettelevista kriiseistd organisaatio
tarvitsee tyontekijoitd, joilla on kykya sopeutua nopeasti muuttuviin tilanteisiin.

Tyontekijoiden resilienssin vahvistaminen tapahtuu arjen normaalioloissa.

Tyontekijan resilienssin vahvistaminen ja yllapitaminen edellyttdaa toimintaymparistoa,
jossa sen kehittdminen on mahdollista (Sarkkinen, 2026). Tama tarkoittaa, ettd
organisaation rakenteiden, toimintatapojen ja johtamisen tulee tukea tyontekijéiden
kykyda sopeutua, selviytyd ja sadilyttaa toimintakykynsa seka palautua kuormittavien
tilanteiden jalkeen. Resilienssia on tutkittu laajasti, ja tutkimusten tavoitteena on ollut
ymmartdmadn muun muassa tyontekijoiden ja organisaatioiden kykya sopeutua
muutoksiin, toipua kriiseistd seka oppia uusia toimintatapoja henkisesti kuormittavista

tilanteista selviytymiseen (Poijula, 2018).

Organisaatioissa yksilollinen koulutus ja kehitys ei tarjoa riittavia keinoja pitkaaikaisen
resilienssin kehittymiseen (Mendy, 2020, s. 1). Mendy (2020) kritisoi yksilokeskeista
stressinhallintaa, kun nakokulma tulisi muuttaa yksilokeskeisyydesta kohti laaja-

alaisempaa resilienssin vahvistamista. Resilienssin edistdmisessa tulee ottaa huomioon



yksilon lisdksi organisaation rakenteet seka kulttuuri (Mendy, 2020, s. 5). Tata varten
Mendy (2020) on luotu resilienssin kehittdmismallin, joka koostuu neljastd toiminta-

alueesta ja vaiheesta, jotka organisaatiossa tulee ottaa huomioon.

Ensimmadinen vaihe on tunnistaa tyopaikalla ne stressitekijat, jotka vaikuttavat
henkil6stoon, ja tyonantajan tulee rohkaista ja mahdollistaa avoin keskustelu naista
kuormitustekijoista (Mendy, 2020, s. 8). Toinen vaihe on resilienssin kehittdmisen
kdaynnistdaminen, joka tarkoittaa sitd, ettd johdon ja esihenkiloiden tulee pystya
toimimaan joustavasti ja selviytya haasteista yhdessa tyoyhteison kanssa (Mendy, 2020,
s. 9). Tama voi vaatia esimerkiksi esihenkilokoulutuksia, neuvontaa ja mentorointia.
Kolmannessa vaiheessa korostetaan rakenteellisten ja ei-rakenteellisten resurssien
yhdistamista (Mendy, 2020, s. 9). Tama tarkoittaa sitd, ettd organisatorisia rakenteita
sekd tyoyhteison psykososiaalista tukea hyodynnetdan yhdessd resilienssid tukevan
toimintaympadriston mahdollistamiseen. Neljantend vaiheena on juurruttaa resilienssi
osaksi arkea (Mendy, 2020, s. 9). Resilienssin edistdminen ja tukeminen tulee ottaa
osaksi organisaation rakenteita ja kulttuuria. Tama tarkoittaa, ettd toimintatapojen ja

johtamisen tulee mahdollistaa resilienssia tukeva toimintaymparistd osana arjen tyota.

Mendyn (2020) resilienssin kehittamismallin tarkoituksena on kiinnittdd huomioita
organisaation rakenteellisiin sekd johtamiseen liittyviin puutteisiin, jotka vaikuttavat
resilienssin syntyyn ja vahvistumiseen. Kehittdmismalli toimii tdman tutkielman seka
siten tutkimuksen lahtokohtana, jossa yksilon vastuun sijaan tarkastellaan organisaation

haasteita ja siten kehittdmiskohteita.

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimus tarkastelee tyontekijoiden kokemuksia ja ndakemyksia siitd, milla tavoin
tyonantaja voi tukea ja vahvistaa henkiloston resilienssia henkisesti kuormittavissa
tilanteissa. Tassa tutkielmassa henkisesti kuormittavat tilanteet jdasennelldan

kokonaisuudeksi, joka muodostuu psykososiaalisista kuormitustekijoista,



muutostekijoistda ja kriiseistd. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa organisaation
sisdisia tekijoita, jotka edistavat tyontekijan selviytymista seka palautumista henkisesti
kuormittavista tilanteista. Tutkimus pyrkii saamaan tietoa, jonka avulla tydnantaja voi
kehittdaa toimintamallejaan ja kaytdantojaan henkiloston resilienssin vahvistamiseksi ja

tukemiseksi.

Tutkielma keskittyy tyontekijan resilienssiin. Tyontekijan resilienssi tarkoittaa kykya
sailyttaa toimintakyky, etsid ratkaisuja haastavissa tilanteissa, oppia virheistdan ja
kehittdmaan omia toiminta- ja ajatusmallejaan haasteiden keskella (Naswall ja muut,
2019). Tyontekijan resilienssi ei ole vain yksilon piirre vaan se kehittyy
vuorovaikutuksessa tydympariston kanssa (Masten, 2001, s. 228-230). Tydyhteison tuki
ja ilmapiiri, johtamiskulttuuri ja psykologinen turvallisuus vahvistavat tyontekijan

henkistd kestavyytta (Naswall ja muut, 2019 ; Tyoterveyslaitos, 2021).

Tutkimuksen kohderyhmana on kaupunkiorganisaation henkil6std, joka koostuu
kolmesta toimialasta: sivistystoimi, kaupunkiymparisto ja konserniohjaus. Tutkimukseen
osallistuvat eri organisaatiotasoilla toimivat henkilot, jotka koostuvat neljasta eri roolista:

tyontekijoista, asiantuntijoista, esihenkildista ja johtajista.

Taman tutkimuksen tutkimusongelma on, miten tyonantaja voi tukea ja vahvistaa
tyontekijan resilienssia tyon henkisesti kuormittavissa tilanteissa tyontekijoiden tarpeet

huomioiden.

Tutkimuskysymyksina ovat:
1. Millaisia henkisesti kuormittavia tilanteita tyontekijat kohtaavat tydssaan
kaupungin eri toimialoilla?
2. Miten tyontekijat kokevat oman resilienssinsa tyossa kohdatuissa henkisesti
kuormittavissa tilanteissa?
3. Millaisia kehittamistarpeita henkilosto tunnistaa organisaatiossa tyontekijoiden

resilienssin vahvistamiseksi?
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Kaikissa tutkimuskysymyksissa korostuu henkildston ndkékulma. Ensimmaisen
tutkimuskysymyksen avulla selvitetddan, millaisia henkisesti kuormittavia tilanteita
henkiléstd kohtaa tydssdaan toimialoittain. TyOnantajan on tarkeda tunnistaa eri
tyotehtdvissa esiintyvat kuormitustekijat, ja jotta niihin voidaan puuttua, tulee
kuormitustekijoita tunnistaa toimialoittain (Tydsuojelu, 2022). Ensimmaisen
tutkimuskysymyksen avulla saadaan siis muodostettua kokonaiskuva siitd, millaisia

haasteita organisaatiossa esiintyy kullakin toimialalla.

Toinen tutkimuskysymys avulla tarkastellaan, miten tyodntekijat kokevat oman
resilienssinsd tyossa kohdatuissa henkisesti kuormittavissa tilanteissa. Tyontekijoiden
kokemusten tarkastelu auttaa ymmartamaan, millaisina he kokevat omat voimavaransa
ja selviytymiskeinonsa itsetuntemuksen ja hallinnan tunteen kautta. Tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita tyossa esiintyviin kuormitustekijoihin. Tutkimuksessa ei siis

huomioida tyontekijoiden yksityiselaman kuormitustekijoita.

Tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva siitd, miten tydonantaja voisi
kehittda toimintaansa tukeakseen henkiléston resilienssia. Tutkimuksessa tarkastellaan
tyontekijoiden kokemuksia ja nakemyksia omasta kyvystaan selviytya tyossa kohdatuista
henkisesti kuormittavista tilanteista seka niista organisaation sisdisita tekijoista, jotka
tukevat tai heikentdvat selviytymis- ja palautumiskykyd. Tutkimus tuottaa
kaupunkiorganisaatiolle arvokasta tietoa henkiloston nadkdkulmasta, jota voidaan

hyddyntda toimintamallien kehittamisessa.
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2 Henkisesti kuormittavat tilanteet tyoelamassa

Tassa tutkimuksessa halutaan selvittda henkildston joustavuutta, sieto- ja toimintakykya
eli resilienssia normaalista poikkeavissa tilanteissa. Jotta saataisiin laajempi ja
syvallisempi ymmarrys siita, millaisia henkisesti kuormittavia tilanteita henkil6std on
tyossaan kokenut, tutkimuksessa haluttiin tarkastella useampia mahdollisia tilanteita,
joissa tyontekija voi kokea omat selviytymiskeinonsa rajallisiksi ja tydnantajan tarjoaman
tuen tarpeelliseksi. Aiemmat kasitteet eivat sellaisenaan kattaneet riittavan
monipuolisesti tallaisia tilanteita. Taman vuoksi tutkimusta varten luotiin uusi kasite,
henkisesti kuormittavat tilanteet, jossa yhdistyy psykososiaalisesti kuormittavat tilanteet,

tydelaman muutostilanteet seka kriisit.

Henkisesti kuormittavilla tilanteilla tarkoitetaan tdssa tutkielmassa tydeldamdssa
esiintyvia, tavanomaisen tyokuormituksen ylittdavia ja normaalista poikkeavia seka
mahdollisesti pitkdkestoisia tilanteita, jotka ovat ennakoimattomia, harvinaisia ja
psyykkisesti  poikkeuksellisen vaativia. Ne voivat sisdltdd psykososiaalisia
kuormitustekijoita, tyoelaman akillisia tai hallitsemattomia muutoksia seka kriisin
piirteitd, ja ne horjuttavat tyontekijan kokemaa hallintaa ja haastavat hanen kaytossaan
olevat selviytymiskeinot. Tallaiset tilanteet edellyttavat tyontekijalta merkittavaa
psyykkistd ponnistelua toimintakyvyn yllapitamiseksi ja voivat syntya esimerkiksi

akillisista menetyksistad, odottamattomista muutoksista tai tydyhteison jannitteista.

Henkisesti kuormittavia tilanteita voidaan tarkastella useasta teoreettisesta
nakokulmasta. Maaritelma koostuu kolmesta toisiaan taydentavasta kasitteestd, joita
ovat psykososiaaliset kuormitustekijat, tydelaman muutostekijat seka kriisit (Kuvio 1).
Kunkin kasitteen teoreettisesta maarittelysta sekd tutkimusaineisoista on tunnistettu
taman tutkimuksen kannalta keskeisia tekijoita, joiden pohjalta on keratty tilanteita, joita
tarkastellaan  henkilostokyselyssd osana henkisesti kuormittavien tilanteiden
kokonaisuutta. Tyon psykososiaaliset kuormitustekijat kuvaavat tyon psyykkisia,
rakenteellisia ja sosiaalisia piirteita, jotka voivat aiheuttavat psyykkista kuormitusta

tyontekijalle (Tyosuojelu, 2023; Tyoturvallisuuskeskus, n.d.). Tydelaman muutostekijat
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tuovat tarkasteluun jatkuvan epavarmuuden ja muutoksen ndkokulman, joka voi
muodostaa pitkdaan kestavan henkisen kuormituksen (Mattila ja Paakkonen, 2015, s. 8).
Tyoymparistossa kriisitilanteita ovat akilliset ja kuormittavat voimakkaat tapahtumat,
jotka voivat horjuttaa pahasti sekd tyontekijan ettd koko organisaation tasapainoa

(Ciekanowski ja muut, 2023, s. 340).

Henkisesti kuormittavat tilanteet
Tavanomaisen tyokuormituksen ylittavia tilanteita
Ennakoimattomia ja harvinaisia
Henkisesti poikkeuksellisen vaativia
Haastavat omat selviytymiskeinot
Vaativat merkittavaa henkista ponnistelua

!
| |

Psykososiaaliset
kuormitustekijat

Muutostekijat Kriisit

Kuvio 1. Henkisesti kuormittavat tilanteet

Tassa tutkielmassa henkisesti kuormittava tilanteet eroavat siis normaaleista tyéelaman
haasteista, kuten aikapaineesta. Tutkielmassa henkisesti kuormittavat tilanteet ovat
ennakoimattomia, harvinaisia ja psyykkisesti erittdin kuormittavia, jotka ovat kytkoksissa
tyoymparistoon, tyoyhteisoon tai muuten tyooloihin. Tallaiset tilanteet voivat syntya
muun muassa odottamattomista muutoksista, akillisista menetyksista tai tyoyhteison
ristiriidoista. Tulee kuitenkin muistaa, ettd henkinen kuormitus on yksilollista, johon
vaikuttavat tyontekijan resilienssi, johon vaikuttaa muun muassa yksilon piirteet,
sosiaalinen tuki seka kulttuuriset tekijat (Mannermaa, 2022, s. 303; Masten, 2001, s. 228;

Poijula, 2018, s. 136-137; Srivastava ja Rao, 2025, s. 4-5).
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2.1 Psykososiaaliset kuormitustekijat

Kunta-alalla tyontekijoille merkittavimpia haittatekijoita ovat tyon psykososiaalinen
kuormitus  (Tyoturvallisuuskeskus, n.d.).  Psykososiaalisilla  kuormitustekijoilla
tarkoitetaan tyon jarjestelyihin, sisaltoon ja tyoyhteison sosiaaliseen vuorovaikutukseen
liittyvia tekijoita, jotka voivat kuormittaa haitallisesti tyontekijan psyykkisid voimavaroja
(Tyosuojelu, 2026). Tyon psykososiaaliset kuormitustekijat nahddan usein osana tyon
normaalia arkea, mutta pitkittyessdan ne voivat aiheuttaa merkittavdaa kuormitusta,
jonka hallinta edellyttda tyonantajan tarjoamaa tukea (Bakker ja Demerouti, 2017, s.
280-282). Kiire ja epavarmuus aiheuttavat usein stressia, joka kohtuullisena maarana voi
vaikuttaa positiivisesti tyossd suoriutumiseen, mutta pitkdkestoina stressi voi
pahimmillaan johtaa tyduupumukseen (Manka ja Manka, 2023, s. 38) Psykososiaaliset
kuormitustekijat eivat usein yksittdisina tapauksina aiheuta tyontekijalle merkittavaa
kuormitusta, mutta useampi samanaikainen ja pitkittynyt kuormitustekija voivat
kokonaisuutena aiheuttaa tilanteet, jossa tyontekijan omat selviytymiskeinot ovat

rajalliset (Bakker ja Demerouti, 2017, s. 274-276).

Vuonna 2022 Eurofoundin ty6olojen kehityksen tutkimuksessa on selvinnyt, etta tyon
henkisen kuormituksen merkittdvimpana syyna pidetaan aikapaineita seka tyon
ylikuormitusta (Manka ja Manka, 2023, s. 40). Taman tutkielman kannalta keskeisia tyon
jarjestelyihin liittyvia psykososiaalisia tekijoita (Mattila ja Paakkonen, 2015, s. 7) ovat
tyon kuormituksen aiheuttajat, kuten osaamisen riittavyyteen liittyva epavarmuus,
perehdytyksen puute sekd epaselvat ohjeistukset ja odotukset. Tyon sisaltoon ja
luonteeseen liittyvind keskeisind kuormitustekijoinad (Mattila ja Padkkonen, 2015, s. 7)
korostuvat puolestaan vyllattavat tyotehtavien muutokset sekd toistuvat vaativat
vuorovaikutustilanteet, kuten asiakkaiden tai oppilaiden voimakkaiden tunteiden
kohtaaminen. Asiakastydssa henkilostd kohtaa myds hadirintdaa seka uhkaavia tilanteita
(Manka ja Manka, 2023, s. 36). Tyoyhteison sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvia
keskeisia tekijoita (Mattila ja Paakkonen, 2015, s. 7) ovat epdoikeudenmukainen kohtelu,
avoimen keskusteluilmapiirin  puuttuminen, tyoyhteison ristiriidat seka tuen

riittamattomyys.
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Tyon psykososiaaliset kuormitustekijat voivat aiheuttaa tyontekijalle muun muassa
epdavarmuutta, hallinnan tunteet menetysta, kokemuksen sosiaalisen tuen
puuttumisesta tai epdoikeudenmukaisuuden tunnetta (Demerouti ja muut, 2001;
Folkman, 1984, 2. 840). Tyontekija kokee tilanteen henkisesti kuormittavaksi, kun hdanen
kasityksensa omista selviytymiskeinoistaan ylittyvat ja tyontekija ei omilla voimavaroilla
kykene ratkaisemaan tilannetta (Folkman, 1984, s. 842). Pitkittynyt kuormitus heikentaa
tyontekijan voimavaroja sekd palautumiskykyd, joka taas voi altistaa muun muassa
uupumukseen ja lopulta sairaspoissaoloille (Bakker ja Demerouti, 2017; Demerouti ja
muut, 2001). Tallaisessa tilanteessa alun perin hallittavissa ollut kuormitus voi kérjistya
jopa kriisiksi. Naiden vuoksi tyon psykososiaaliset kuormitustekijat ndhdaan olennaisena

osana henkisesti kuormittavia tilanteita.

2.2 Muutostekijat

Ty6elamassd muutos on jatkuvaa, mutta muutoksen vyllattavyys, nopeus ja
hallitsemattomuus tekevat siita henkisesti kuormittavaa (llmarinen, 2020). Toisin sanoen
tyontekijat kohtaavat muutoksia, joihin liittyy epavarmuus, ennakoimattomuus ja ne
vaativat jatkuvaa sopeutumiskykya. Muutosta pidetddn nykypaivana tydelaman
pysyvana olotilana, joka koskettaa myo6s psykososiaalisen kuormituksen osa-alueita
(Mattila ja Paakkonen, 2015, s. 8). Kun tydntekijan kokema ennakoitavuus ja hallinnan
tunne heikkenevat, hdanen henkinen kuormituksensa kasvaa. Esimerkiksi tyon sisallon
merkittdvat muutokset voivat aiheuttaa pitkittyvda epavarmuutta, pelkoa omasta

asemasta tai osaamisen puutetta (Mattila ja Paakkonen, 2015, s. 7).

Tassa tutkielmassa muutostilanteet nahdaan osana henkisesti kuormittavia tilanteita ja
ne nahddan kytkeytyvan erityisesti tyon sisdllon merkittaviin - muutoksiin,
organisaatiomuutoksiin sekd tydyhteison rakenteellisiin  muutoksiin. Esimerkkeja
tallaisista muutoksista ovat yllattavat tyotehtdavien muutokset, esihenkilon tai kollegan

vaihtuminen seka tyoyhteison ilmapiirin muutokset. Muutostilanteista kuormittavia
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tekee erityisesti niiden ennakoimattomuus sekd epavarmuus, joka kumpuaa
tietdmattomyydesta muutoksen tarkoituksesta ja seurauksista (Bordia ja muut, 2004, s.
345). Epavarmuus aiheuttaa tyontekijoille haitallista kuormitusta, silla se heikentaa
muun muassa mielekkyyden tunnetta sekd osaamisen kehittymistd (Rauramo, 2013, s.

3).

Muutokset voivat horjuttaa myos turvallisuuden tunnetta ja aiheuttaa pelkoa esimerkiksi
osaamisen riittamattdmyydestd, konflikteista tai oman tydsuhteen jatkumisesta
(Rauramo, 2013, s. 4). Tyontekijan kuormitus lisddntyy, kun omat voimavarat eivat vastaa
tilanteen vaatimuksiin (Folkman, 1984, s. 840). Joskus ndma vaatimukset voivat jaada
myds epaselviksi ristiriitaisten tai heikkojen ohjeistusten vuoksi. Kuormitusta voi lisata
vahdinen tiedottaminen ja ndin ollen muutoksiin heikko valmistautuminen (Bordia ja
muut, 2004, s. 348). Ristiriitaiset odotukset tai tunne oman osaamisen puutteesta

heikentdvat yksilon hallinnan tunnetta.

Muutokset nahddan usein uhkana, koska ne voivat aiheuttaa muun muassa tuttujen ja
turvallisten toimintatapojen ja tiimien uudelleenjarjestelyd (Rauramo, 2013, s. 5).
Bridgesin mukaan muutoksessa kayddan lapi kolme eri vaihetta, jotka keskittyvat
psykologiseen siirtymadan (Bridges ja Bridges, 2017; Mark, 2021). Tama tunnetaan
muutosmallina. Muutosmallissa ei keskitytad vain ulkoiseen muutokseen vaan yksildiden
kokemiin tunteisiin muutoksen eri vaiheissa (Mark, 2021). Muutosmallin kolme vaihetta
ovat luopuminen, valivaihe/kaaos seka uuden alkaminen (Mark, 2021; Rauramo, 2013,
s. 13). Ensimmdinen vaihe eli luopuminen voi pitda sisallaan esimerkiksi vanhoista
toimintatavoista tai tutusta tiimista tai esihenkilosté luopumista. Tyontekija voi kokea
luopumisen vaiheessa esimerkiksi epavarmuutta, hammennystd, surua, pettymysta,
pelkoa tai turhautumista (Bridges ja Bridges, 2017). Jos esimerkiksi esihenkilo vaihtuu
akillisesti, luopuminen voi tarkoittaa luottamuksen uudelleen rakentamista ja tutun

johtamistyylin menettamista.
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Luopuminen voi synnyttdd muutosvastarintaa, jota seuraa muutosmallin toinen vaihe eli
valivaihe/kaaos (Rauramo, 2013, s. 13). Kaaosvaiheessa rakenteet voivat olla usein
epaselvia ja ohjeistukset viela vajanaisiasi. Kaaosvaihe voi aiheuttaa epavarmuutta myos
omasta tulevaisuudesta. Muutosvastarintaa syntyy erityisesti silloin, kun muutokset
tapahtuvat nopeasti ja ne vaikuttavat monella eri tasolla (Rauramo, 2013, s. 13).
Muutosvastarinta tulee kuitenkin nahda luonnollisena kayttaytymisena luopumisen
seurauksena. Kaaosvaiheessa tyontekijat voivat kokea esimerkiksi hallinnan tunteen
heikkenemista, identiteetin horjumista ja epaluottamusta tydonantajaa kohtaan (Bridges

ja Bridges, 2017).

Kaaosvaiheen jalkeen on viimeinen vaihe eli uuden alkaminen. Viimeisessa vaiheessa
tyontekijat alkavat hyvaksya uuden tilanteen. Ajan myota epdvarmuus vahenee ja
tyoteho palautuu. Myos luottamus esihenkil6dn ja tydnantajaan alkaa rakentumaan
uudelleen. Muutoksen aikana tyoilmapiiri voi karsid epdaselvyyden, ristiriitojen ja
luottamuksen heikkenemisen vuoksi. Uudelleen alkamisen vaiheessa ilmapiiri
rauhoittuu ja yhteistyo paranee. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd kaikki olisi taas hyvin
ja etteikod haasteita olisi jatkossa, mutta muutos on sisdistetty ja toiminta voi taas jatkua.

(Bridges ja Bridges, 2017; Rauramo, 2013, s. 13—-14; Mark, 2021)

Muutostilanteet toimivat usein oppimisen ja kehityksen mahdollistajina (Rauramo, 2013,
s. 3). Muutokset vaativat organisaatiolta ja siten tyontekij6iltd joustavuutta, aikaa ja
ymmarrysta (Rauramo, 2013, s. 3). Parhaimmillaan muutokset voivat tarjota muun
muassa osaamisen kehittymistd sekd onnistumisten myotd vahvistaa itseluottamusta
(Rauramo, 2013, s. 3). Organisaation muutosten hallintakykyd on mahdollista kehittaa,
ja siind tyontekijoiden sopeutumis- ja mukautumiskyvylla on merkittava rooli (Georgescu

ja muut, 2024)
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2.3 Kriisit

Kriisin maaritelmaa on vahitellen laajennettu kriisijohtamisen tutkimusalueella (Perkins
ja muut, 2024, s. 9). Kriisin katsotaan olevan yha monipuolisempi joukko ilmigitd, jonka
tarkka maarittely on haastavaa (Perkins ja muut, 2024, s. 9). Kriisit katsotaan olevan
odottamattomia, merkittavia ja hairitsevia tapahtumia. Kriisi voi olla dkillinen muutos tai
jokin jarkyttava tilanne tai tapahtuma (Mieli ry, 2025). Tallaisia hairiditd voivat olla
fyysiset, toiminnalliset, emotionaaliset tai maineeseen liittyvat seuraukset, jotka voivat
tyoelamassa vaikuttaa yksiloon, tyoyhteisoon tai koko organisaatioon (Perkins ja muut,
2024, s.9). Tydelamassa kriiseja voivat olla muun muassa muutostilanteet, jotka voidaan

jakaa kehityskriiseihin ja traumaattisiin kriiseihin (Mieli ry, 2025).

Organisaatiomuutoksia voidaan pitaa kehityskriiseind. Kehityskriiseissa on huomioitava,
etta vaikka niiden luonne ja vaikutus voivat olla pitkalla aikavalilla positiivisia, aiheuttava
ne usein myds henkistd kuormitusta tyontekijoille. Traumaattiset kriisit aiheuttavat
lahtokohtaisesti aina henkistd kuormitusta ja ne ovat ei-toivottuja tilanteita tai
muutoksia. Tydelamassa tallaisia kriiseja voivat olla dkilliset menetykset kuten kollegan
menehtyminen, vakivallan uhka, vakava onnettomuus tai muu traumaattinen tapahtuma.
Osa traumaattisista kriiseista, kuten kollegan menehtyminen, ei useinkaan johdu tyosta
tai tyoyhteisosta. Ne ovat ulkoapain tulevia, mutta heijastuvat tyoyhteis66n muun
muassa tuen tarpeen ja muuttuvien tyojarjestelyjen muodossa. Tallaiset tilanteet
horjuttavat usein koko tydyhteison turvallisuuden tunnetta ja jattavat jaljen yhteis6on,

jolloin tyGnantajan tarjoama tuki on erityisen tarkeda. (Mieli ry, 2025)

Organisaatio tarvitsee toimintakykyisia tyontekijoitda, ja haastavissa tilanteissa
toimiminen vaatii henkista kriisinkestavyytta (Annus, 2025, s. 21) Henkinen
kriisinkestavyys rakentuu monien eri tekijoiden summana (Launonen, 2025, s. 22).
Tyontekijan henkinen kriisinkestavyys rakentuu kokemuksista ja se tuleekin luoda seka
vahvistaa arjen normaaleissa olosuhteissa (Launonen, 2025, s. 22). Henkiseen
kriisinkestavyyteen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa tyon merkityksellisyys, arjen

sujuvuus, mahdollisuus osallistua tyota koskeviin padatoksiin sekd luottamus omaan
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tyoyhteisoon (Launonen, 2025, s. 22). Henkisen kriisinkestdavyyden perustana voidaan
pitdd tuen ja turvan saamista (Launonen, 2025, s. 22). Tydelamdssa tdma tarkoittaa
tyonantajan tarjoamaa tukea seka tyoymparistoa, jossa tyontekijoille on mahdollisuus
kokea arvostusta, osallistamista ja luottamusta. Olosuhteet vaikuttavat tydntekijan
henkisen kriisinkestavyyden yllapitamiseen ja kehittdmiseen, jonka vuoksi esimerkiksi
selkedt rakenteet, riittdvat voimavarat ja mahdollisuus tyostd palautumiseen ovat

erityisen tarkeita (Bakker ja Demerouti, 2007, s. 321-322).

Kriisitilanteista selviytydkseen on tunnistettu kuusi merkittdavaa ulottuvuutta
organisaatioissa kriisijohtamisen kannalta, jotka ovat hyvinvointi, joustavuus, yhteistyo,
viestinta, paatoksenteko sekd konteksti (Perkins ja muut, 2024, s. 14). Kriisitilanteissa
hyvinvoinnilla tarkoitetaan kriisituen tarjoamista eli johtajien ja esihenkildiden tulee
ottaa vastuu yksilon ja tydyhteison fyysisestd, psyykkisestd ja emotionaalisesta
hyvinvoinnista kriisin aikana (Perkins ja muut, 2024, s. 14; Striepe ja Cunningham, 2022,
s. 137). Joustavuudella viitataan roolien ja vastuiden mukauttamiseen seka valmiuteen
improvisoida sekd toimia epavarmuudesta huolimatta nopeasti muuttuvissa tilanteissa
(Perkins ja muut, 2024, s. 14; Striepe ja Cunningham, 2022, s. 139-140). Yhteistyolla
painotetaan sekd sisdisten ettd ulkoisten verkostojen merkitystd, kuten tyoterveys
(Perkins ja muut, 2024, s. 14; Striepe ja Cunningham, 2022, s. 140). Moniulotteisella
viestinnalla tarkoitetaan selkeaa, ajantasaista seka tehokasta kriisiviestintaa, joka edistaa
luottamusta, vahentda epavarmuutta sekd auttaa muun muassa tyontekijoita
ymmartdmaan kokonaistilannetta (Perkins ja muut, 2024, s. 14; Striepe ja Cunningham,
2022, s. 141). Kriisitilanteissa paatoksenteko on usein monimutkaista ja vaatii eettista
tasapainottelua rajallisten resurssien seka aikapaineen vuoksi (Striepe ja Cunningham,
2022, s. 141-142). Kontekstilla tarkoitetaan kriisin laajempaa vaikutusta muun muassa
kaupungin asukkaisiin (Striepe ja Cunningham, 2022, s. 142). Kriisien johtamisen
kannalta on siis tarkeda ymmartaa, ettd kyse on prosessimaisesta johtamisesta, joka
koostuu kriisiin varautumisesta, kriisin aikaisesta toiminnasta seka kriisin jalkeisten

seurausten ja vaikutusten johtamisesta (Perkins ja muut, 2024, s. 10-11).
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3 Resilienssi

Resilienssi on kdyttdytymistd, ajattelua ja toimintaa, joita kuka tahansa voi
oppia ja kehittdd (Poijula, 2018, s. 21).

Resilienssi kasitteena tunnetaan usealla eri tieteenalalla, ja sitd kdytetdan erilaisissa
yhteyksissa (Pursiainen, 2023, s. 30; Poijula, 2018, s. 18). Kasitteen laaja kaytto eri
tieteen- ja sovellusaloilla on johtanut siihen, ettei siitd ole vakiintunutta, kansainvalisesti
hyvaksyttya tai yksiselitteista maaritelmaa (Pursiainen, 2023, s. 30; Poijula, 2018, s. 23).
Resilienssid kasitteenad kaytetdan kaikilla eldamanalueilla, joissa esiintyy ei-toivottuja,
vaikeita tilanteita ja tapahtumia (Pursiainen, 2023, s. 31). Suomen kielessa resilienssia
on kuvailtu monin eri tavoin, kuten joustavuudeksi, sinnikkyydeksi, sisuksi, sitkeydeksi,
sieto- ja sopeutumiskyvyksi sekda muutos- ja kriisinkestavyydeksi (Pursiainen, 2023, s. 30;

Poijula, 2018, s. 16).

Resilienssi on monitasoinen kasite. Kasitteena resilienssi on vakiintunut seka yksilo-,
yhteisO- ettd organisaatiotasolla (Poijula, 2018, s. 16; Britt ja muut, 2016). Resilienssia
voidaan siis tutkia ja tarkastella muun muassa yksilon seka systeemien kuten yhteisojen
ja organisaation nakokulmasta (Ungar, 2021). Resilienssi voidaan nahda prosessina, joka
lisda sopeutumis- ja selviytymiskykyd kuormittavissa tilanteissa (Ungar, 2021, s. 19).
Yksilon resilienssi nayttaytyy eri elamantilanteissa ja -vaiheissa, joiden vuoksi yksilon
taytyy esimerkiksi selviytya voimakkaasta stressistd ja sopeutua uusiin tilanteisiin
(Naswall ja muut, 2019; Poijula, 2018, s. 123). Organisaatiotasolla resilienssi liitetaan
erityisesti kriiseistd ja muutoksista selviytymiseen (Masten, 2001); Poijula, 2018, s. 17).
Yhteisojen resilienssissa korostuu turvallisuuden nakékulma (Hyvonen ja muut, 2019, s.

38-41).

Resilienssitutkimus on alkanut kehityspsykologian tutkimuksena, jossa keskityttiin
yksilodiden resilienssiin. Resilienssitutkimuksessa tunnistetaan kaksi eri |lahestymistapaa,
jotka ovat prosessiorientoitunut sekd henkilorientoitunut |dhestymistapa.

Prosessiorientoituneessa lahestymistavassa korostetaan sitd, miten yksilon toiminta,
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resurssit ja konteksti muuttuvat ennen vastoinkdaymistd, sen aikana ja vastoinkdymisen
jalkeen. Toisin sanoen tutkitaan, miten eri tekijat ovat yhteydessa tiettyihin
vastoinkdaymisiin. Henkiloorientoituneessa lahestymistavassa tutkitaan, mitka yksilon
piirteet, voimavarat ja ymparistotekijat yhdistyvat niin, etta yksilo on resilientti eli

sopeutuva ja tilanteesta selviytyva. (Poijula, 2018, s. 17-23)

Resilienssia voidaan tarkastella muun muassa yksilon sisdisena tai ulkoisena resilienssina
(Lipponen, 2020, s. 26). Ulkoisella resilienssilla viitataan ymparistoon, jossa pystytdan
toimimaan haastavissakin tilanteissa. Sisdisella resilienssilla tarkoitetaan taas henkisen
hyvinvoinnin sdilymista kuormittavissakin tilanteissa (Lipponen, 2020, s. 26). Resilienssi
on kykya palauttaa toimintakyky (Poijula, 2018, s. 19; Annus, 2025, s. 19). Se on kykya
sopeutua haastaviin tilanteisiin sekd palautua henkisesti kuormittavista tilanteista.
Tallaista henkilokohtaista resilienssid on kuvailtu psykologiseksi ominaisuudeksi, joka
auttaa yksiloéa selviytymaan haastavista tilanteista kuten menetyksistd ja kriiseista

(Naswall ja muut, 2019).

Resilienssi ei kuitenkaan ole pysyvda ominaisuus vaan se muuttuu ajan kuluessa ja
olosuhteiden vaihtuessa (Poijula, 2018, s. 20; Zautral ja muut, 2010, s. 4) Tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd ihmiset pystyvat kehittdmaan taitojaan selviytya henkisesta
kuormituksesta, sopeutua haastaviin tilanteisiin ja toipua niistd (Poijula, 2018, s. 17).
Toisin sanoen yksil6t voivat oppia resilienteiksi. Resilienssi kehittyy vuorovaikutuksessa
ympariston kanssa normaaleissa arjen olosuhteissa (Masten, 2001, s. 228-230).
Tyoelamassa tdma  voi  tarkoittaa  esimerkiksi  tydyhteison  luottamusta,
johtamiskulttuuria, vertaistukea ja mahdollisuutta kehittdd osaamista. Resilientin
henkilén tunnuspiirteita voi olla muun muassa optimismi, itsehallinta seka rauhallisuus,

innovatiivisuus seka luova ajattelu ja ihmissuhteiden lujuus (Poijula, 2018, s. 148).

Tassa tutkimuksessa keskitytdan tyontekijan resilienssiin, jonka vuoksi onkin tarkeaa
erotella henkilokohtainen resilienssi ja tyontekijan resilienssi toisistaan. Tyontekijan

resilienssi eroaa henkilokohtaisesta resilienssistd, vaikka ne ovatkin positiivisesti
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yhteydessa toisiinsa (Naswall ja muut, 2019, s. 358—360). Siind missa henkil6kohtainen
resilienssi  tarkoittaa vyleista kykya selviytya vastoinkdymisistd riippumatta
ymparistostdan, tyontekijan resilienssi keskittyy kayttaytymiseen tyopaikalla (Naswall ja

muut, 2019, s. 358-360).

3.1 Tyontekijan resilienssi

Resilienssi edellyttdd aina merkittévid vastoinkdymistd, joka poikkeaa
tavanomaisesta tyoperdisestd stressistd. Tavalliset tyén vaatimukset, kuten kiire
ei yksin muodosta sellaista tilannetta, jossa resilienssid voidaan todentaa. (Britt,
Shen ja muut, 2016, s. 380-382)

Tyontekijan resilienssi on yksiléllinen toimintakyky, jota voidaan kehittdd yksilon ja
organisaation toimesta (Kuntz ja muut, 2016, s. 457-461). Tyontekijan resilienssi, kuten
resilienssi ylipaataan, voidaan nahda monisysteemisenad prosessina, jossa yksilon,
sosiaalisten suhteiden ja ympariston vuorovaikutus ovat keskeisia tekijoitd sen
kehittymisessa ja ilmenemisessa (Ungar, 2021, s. 6-7). Nama tekijat voivat yhdessa tukea
sopeutumista ja palautumista kuormittavissa tilanteissa (Ungar, 2021). Resilienssi
vahvistuu, kun tyontekija osaa hyodyntaa erityisesti omia voimavarojaan, mutta myos
tyOantajan tarjoamia resursseja ja sosiaalisten suhteiden voimavaroja (Lipponen, 2020,
s. 23-26; Ungar, 2021; Kuntz ja muut, 2016, s. 459). Tama vaatii kuitenkin oman
osaamisen tunnistamisen ja sen kadyttamisen sekd oma-aloitteellisuuden resilienssin

kehittamiseksi.

Resilienssi nakyy tyontekijan kayttdytymisessa sopeutua muutoksiin, etsid ratkaisuja,
oppia virheistd ja tunnistaa keinoja kehittya tydssaan (Naswall ja muut, 2019). Se on
mukautumista ja kyvykkyytta selviytyd muuttuvissa olosuhteissa (Britt ja muut, 2016).
Tyontekijan resilienssi syntyy yksilon ja tydympariston vuorovaikutuksessa, ja se voi
vahvistua organisaatioymparistossa, jossa rohkaistaan proaktiivisuuteen, joustavuuteen
ja uuden oppimiseen (Nadswall ja muut, 2019; Kuntz ja muut, 2016, s. 460). Tutkimukset

ovat osoittaneet, ettd myonteinen oppimiskulttuuri, psykologinen turvallisuus ja
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yhteison tuki lisdavat tyontekijan resilienssia (Naswall ja muut, 2019). Tyontekijan
resilienssi ei siis ole vain yksilon vastuulla oleva ominaisuus vaan organisaation
vahvistama voimavara (Naswall ja muut, 2019). Tyontekijan resilientti kdyttaytyminen
nayttaytyy sitd voimakkaammin, mitd enemman organisaatiossa on resilienssia edistavia
tekijoita, kuten avoin vuorovaikutus ja organisatoriset mahdollistajat (Kuntz ja muut,

2016, s. 461).

Tyontekijan resilienssi on keskeinen organisaation voimavara, joka tukee niin yksilon kuin
organisaationkin suorituskykya (Naswall ja muut, 2019, s. 353). Resilienssia kadytetaan
usein kuvaamaan yleista selviytymista ja hyvinvointia, vaikka todellisuudessa resilienssi
vaatii altistumista merkittavalle vastoinkdymiselle (Britt ja muut, 2016, s. 380-382).
Tallaisella vastoinkdaymisellda tarkoitetaan tavanomaisesta tyoperdisesta stressista
poikkeavaa tapahtumaa, joka ei kuulu tyon vaatimuksiin, kuten aikapaine (Britt ja muut,
2016, s. 380-382). Tyohon kuuluvat vaatimukset eivat siis Brittin ja muiden mukaan (2016)
yksin muodosta tilannetta, jossa tyontekijan resilienssi voitaisiin kunnolla tunnistaa.
Resilienssin todentamiseen on kuitenkin olemassa yleista ajatusmallia haastava laajempi
nakokulma, jossa resilienssi on jaettu inherenttiin resilienssiin sekd adaptiiviseen

resilienssiin (Kuntz ja muut, 2016, s. 457).

Kuntz ja muut (2016, s. 457) jakavat tyontekijan resilienssin inherenttiin ja adaptiiviseen
resilienssiin. Inherentilla resilienssilla tarkoitetaan resilienssin kehittymistd arjen
normaaleissa tilanteissa seka pienissa vastoinkdymisissa (Kuntz ja muut, 2016, s. 458).
Adaptiivisella resilienssilla taas viitataan tehokkaaseen reagointiin merkittavissa
vastoinkdymisissa (Kuntz ja muut, 2016, s. 458). Tama ndkokulma pohjautuu
periaatteisiin, jossa tyontekijan resilienssia voidaan todentaa niin vakaissa kuin
kuormittavissakin tilanteissa (Kuntz ja muut, 2016, s. 457-468). Vakaissa olosuhteissa
kehitetaan tyontekijan ja organisaation resilienssikyvykkyyttd, joka taas on auttaa
kohtaamaan merkittavia vastoinkdymisia. Resilienssista puhutaan kuitenkin usein vain
vastoinkdymisiin reagoimisena, vaikka resilienssi kehittyy myds normaalissa arjentydssa

ja siind kohdattavissa tavanomaisissa haasteissa (Kuntz ja muut, 2016, s. 458). Kuntz ja
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muut (2016, s. 461) katsovat resilienssiin kuuluvan myds kyky etsia ennakoivasti

kehittymismahdollisuuksia arjen normaaliolosuhteissa.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan &killisia, poikkeuksellisia ja mahdollisesti myos
pitkdkestoisia henkisesti kuormittavia tilanteita, jolloin nakékulmana on hyédynnetty
yleisempada ajattelutapaa siitd, etta resilienssin todentamiseksi edellytetdaan
merkittavien vastoinkdymisten kohtaamista. Tutkimuksessa tavoitteena on kuitenkin
loytda kehitysideoita ja toimenpiteitd, joilla organisaatio voisi edistdd resilienssin
vahvistumista, joka on Kuntzin ja muiden nakokulma siitd, ettd resilienssi kehittyy

normaalissa arjentyossa.

3.2 Tyontekijan resilienssiin vaikuttavat tekijat

Resilienssin synnystd ei ole olemassa yksiselitteistda mallia (Lipponen, 2020, s. 23).
Yksiloiden resilienssin edistamisessa tulee kuitenkin ymmartda, mitkd tekijat ja
ominaisuudet vaikuttavat resilienssiin (Hyvonen ja muut, 2019). Hyédyntden Hyvosen ja
muiden (2019) mallia yksilon resilienssin rakentumisesta tydelaman kontekstissa
voidaan todeta, etta tyontekijan resilienssi muodostuu useista toisiinsa kytkeytyvista
tekijoistd. Hyvosen ja muiden (2019) mukaan tallaisia tekijoitd ovat psykologiset
voimavarat sekd sosiaaliset ja kulttuuriset tekijat. Britt ja muut (2016, s. 378-404)
maarittelevat tyodntekijan resilienssin rakentuvan henkilékohtaisista, sosiaalisista ja

organisatorisista tekijoista seka lisdksi kohdatuista vastoinkdaymisista.

3.2.1 Yksilolliset piirteet

Vaikka resilienssid ei pidetd synnynndisenda ominaisuutena, vaikuttaa siihen kuitenkin
vahvasti yksil6lliset piirteet (Masten, 2001, s. 228). Nykyisin resilienssitutkimuksissa
yksilon piirteet ndhddan osana laajempaa kokonaisuutta, jossa yksilon piirteiden

merkitys riippuu muun muassa sosiaalisista ja kulttuurisista tekijoista (Schafer ja muut,
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2024, s. 1; Fleming ja Ledogar, 2008, s. 7). Varhaisemmassa vaiheessa
resilienssitutkimuksissa keskityttiin usein kuitenkin nimenomaan vyksilon piirteisiin

(Fleming ja Ledogar, 2008, s. 7-8).

Resilienssia tukevia yksilon piirteitd on siis tutkittu paljon. Persoonallisuuden piirteita,
kuten sitkeys, optimismi, itsesaately ja kontrollin tunne on tutkittu olevan yhteydessa
resilienssiin (Britt ja muut, 2016, s. 378-404). Kent ja Davis (2010, s. 429) ovat
jasennelleet resilientin yksilon ominaisuudet kahdeksaan osa-alueeseen. Nama osa-
alueet sisaltdvat osin samoja piirteitd kuin esimerkiksi Brittin ja muiden (2016)
artikkelissa, mutta Kentin ja Davisin (2010, s. 429) maarittely on laajempi. Ndama osa-
alueet ovat (1) positiiviset tunteet (2) kontrolli (3) sitoutuminen (4) kognitiviinen
joustavuus (5) merkityksen antaminen vastoinkdaymisille (6) empatia ja myotatunto (7)
henkisyys sekd (8) aiemmat kokemukset. Tama kahdeksan osa-alueen malli tarjoaa

teoreettisen lahtokohdan tutkielman tutkimusosuudelle.

Positiiviset tunteet, kuten optimismi, toivo ja vaihtoehtojen ndkeminen, auttavat
nakemaan asioita laajemmin ja rakentavan ajattelutavan kautta (Kent ja Davis , 2010, s.
429). Tyontekijoiden optimismi voi ilmetd tyopaikalla esimerkiksi tilanteissa, joissa
kollega tai esihenkild vaihtuu. Uutta henkil6a ei talldin koeta uhkana, vaan muutos
voidaan nahda mahdollisuutena, jossa tiimi saa uutta osaamista ja toimintamalleja
voidaan kehittdd entistd toimivammiksi. Kontrolli viittaa yksilon itsetuntoon seka
hallinnan tunteeseen (Kent ja Davis , 2010, s. 429). Henkisesti kuormittavissa tilanteissa
tyontekijan on tarkeda pystyd sadilyttamaan toimintakykynsa. Kokonaisvaltaisen
hallinnan tunteen yllapitaminen voi olla vaikeaa muun muaasa tilanteen kaoottisuuden
vuoksi. Tastd huolimatta toimintakyvyn sdilyttaminen tilanteissa, joita ei taysin voida

hallita, edellyttaa kontrollia omasta toiminnasta.

Kolmas osa-alue sitoutuminen pitda sisallaan myds selviytymis- seka riskinottokyvyn
(Kent ja Davis, 2010, s. 429). Henkisesti kuormittavissa tilanteissa tdma voi tarkoittaa

esimerkiksi tilannetta, jossa tyontekija kokee muutostilanteissa epavarmuutta omasta
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osaamisestaan. Altistuminen tallaisille tilanteille ja niistda selviytyminen vahvistavat
mindpystyvyytta (Kent ja Davis, 2010, s. 429). Sitoutunut tyontekija uskaltaa ottaa riskeja
ja luottaa omaan kykyynsa selviytya tilanteista. Selviytyminen vaatii my6s joustavuutta.
Monet resilienssitutkimukset korostavat yksilon joustavuuden merkitysta resilienssin
rakentumisessa (Ungar, 2021; Poijula, 2020; Masten, 2001). Kentin ja Davisin (2010)
mukaan joustavuus ilmenee vaikeiden tilanteiden sietamisend seka kykyna hyvaksya,

ettd vaikeat ja kuormittavat tilanteet ovat vain valiaikaisia.

Resilienssi voidaan havaita vain silloin, kun henkilo kokee merkittavaa vastoinkaymista
(Britt ja muut, 2016, s. 378-404). Merkityksen ja arvon antaminen vastoinkdymisille
auttaa kasittelemdan henkisesti kuormittavia tilanteita, oppimaan niista ja siten
vahvistamaan resilienssid (Kent ja Davis, 2010, s. 429). Arvon antaminen tarkoittaa
Kentin ja Davisin (2010) mukaan eldaman ja ihmissuhteiden arvostamista. Tyoelamassa
tama voi ilmeta esimerkiksi tyoyhteison jasenen menehtymiseen liittyvissa tilanteissa.
Tallaisen menetyksen kohdatessa tyoyhteison ja tydnantajan tarjoama tuki voi vahvistaa

ihmissuhteiden merkitysta ja lisata niiden arvostusta erityisesti omassa tiimissa.

Empatia ja myo6tatunto auttavat sopeutumaan tilanteisiin, joissa toinen henkilo kokee
esimerkiksi surua tai pelkoa (Kent ja Davis, 2010, s. 429). Tyoelamassa tyontekija voi
kohdata tilanteita, jossa kollega tai asiakas kay lapi voimakkaita tunteita. Tall6in
tyontekijan voi olla tarpeen asettaa omat tunteensa sivuun ja asetuttava toisen asemaan.
Empatian ja myoétatunnon avulla voidaan tukea toisen selviytymista tilanteesta ja
samalla edistda tilanteesta toipumista. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd omat tunteet
taytyisi sivuuttaa tdysin. TyOnantajalla on velvollisuus huolehtia tyontekijéiden
hyvinvoinnista ja tarjota muun muassa keskusteluapua, jossa tyontekija voi purkaa
tilannetta yhdessa ammattilaisen kanssa. Tydnantajan roolia resilienssin edistamisessa

kdayddan enemman luvussa 3.3.

Henkisyydellda Kent ja Davis (2010, s. 429) tarkoittavat moraalia, joka auttaa ihmista

sopeutumaan henkisesti kuormittaviin tilanteisiin ja loytdamaan niistd merkitysta.
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Henkisyys voi auttaa antamaan esimerkiksi kriiseille merkityksen, vahvistamaan yksilén
arvoja tai sopeutumaan tilanteisiin, joissa kontrollin mahdollisuus on rajattu (Cook ja
White, 2018, s. 513-520). Kahdeksantena osa-alueena Kent ja Davis (2010, s. 429)
nostavat aiemmat kokemukset, joiden kautta saatu tieto, taito ja selviytymiskeinot
auttavat selviytymista jatkossa vastaavissa tilanteissa. Vaikka Kentin ja Davisin (2010, s.
429) malli jasentda kattavasti resilientin yksilon eri piirteita, tulee kuitenkin huomoita,
ettd vaikeissa ja kuormittavissa tilanteissa osa-alueet eivat ole toisistaan irrallaan vaan

ovat paallekkaisia ja vuorovaikutuksessa sosiaalisiin ja kulttuurisiin tekijoihin.

3.2.2 Sosiaalinen tuki

Yksilolliset piirteet nousevat esiin sosiaalisessa kanssakdymisessa (Hyvonen ja muut,
2019, s. 30). Lukuisat tutkimukset ovat osoitteet sosiaalisen tuen olevan keskeinen tekija,
joka suojaa yksilon henkista hyvinvointia seka henkista kestavyytta (Feder ja muut, 2010,
s. 36; Poijula, 2018, s. 136-137). Sosiaalinen tuki tarkoittaa vuorovaikutusta ja
ihmissuhteita, jotka tarjoavat kiintymyksen ja valittdmisen tunnetta seka yksilGille etta
ryhmille (Hobfoll ja Stephens, 1990; Poijula, 2018, s. 137). Resilienssitutkimukset ovat
osoittaneet, ettd turvalliset ihmissuhteet ja koettu sosiaalinen tuki suojaavat yksil6ita
liialliselta kuormittumiselta ja vahvistavat kykya kohdata stressaavia tilanteita (Hiebel ja
muut, 2021; Lee ja muut, 2013, s. 270). Sosiaalinen tuki on yksi tarkeimmista
tyontekijéiden hyvinvointia, suoriutumista ja jakamista tukevista voimavaroista (Jolly ja

muut, 2021, s. 229).

Koerber ja muut (2018) ovat jakaneet sosiaalisen tuen hyodyt neljaan kategoriaan, joita
ovat emotionaalinen, instrumentaalinen, informatiivinen ja arvioiva tuki (Kuvio 2).
Emotionaalisella tuella tarkoitetaan kollegoiden tarjoamaa henkistd tukea.
Instrumentaalisella tuella tarkoitetaan esimerkiksi tilannetta, jossa kollega tarjoutuu
tekemaan tyotehtdvan, jonka tietdd olevan toiselle haastava tai todella stressaava.
Tiedollisella tuella tarkoitetaan ohjeistuksia ja apua selvittamaan tilanne tai asia, joka

kollegalle on ollut haastava. Arvioiva tuki taas viittaa haastavan tilanteen jalkeen tehtyyn
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analyysiin siitd, miten haastava tilanne voitaisiin kdantaa eduksi esimerkiksi siten, etta
toimintamalleja kehitetddn vastaavien tilanteiden valttdmiseksi. (Koerber ja muut, 2018,

s. 128)

Taulukko 1. Sosiaalisen tuen kategoriat (Koerber ja muut,
Jennings ja Britt, 2017)

2018; Jolly ja muut, 2021;

Sosiaalisen tuen kategoria Keinot Vaikutus

Liséa psykologista turvallisuutta, lievittaa

Empatia, kuuntelu, valittdminen, arvostuksen stressi, vahvistaa hyvinvointia ja

Emotionaalinen

osoittaminen, luottamuksen rakentaminen

Konkreettinen apu: tyojarjestelyiden
mukauttaminen, resurssien tarjoaminen,
kaytannon tuki

Instrumentaalinen

Neuvot, ohjeet, tiedon jakaminen,

yhteenkuuluvuuden tunnetta

Helpottaa kuormitusta ja mahdollistaa
tehtévien suorittamisen kuormittavissakin
tilanteissa

Vahentaa epavarmuutta, parantaa

ongelmanratkaisukykya ja hallinnan tunnetta,
tukee osaamisen kehittymista

Informatiivinen koulutusmahdoliisuudet, tukipalvelut

Vahvistaa itsetuntoa ja tukee ammatillista

Palaute, tunnustus, rohkaisu identiteettia

Arvioiva

Kun puhutaan sosiaalisesta tuesta, emotionaalisen tuen muoto voi monilla tulla
ensimmadisena mieleen (Jennings ja Britt, 2017, s. 88). Silla tarkoitetaan empatiaa, aitoa
kuuntelua, arvostusta, valittdmistda ja luottamusta, ja siten myds psykologista
turvallisuutta (Jolly ja muut, 2021, s 233; Jennings ja Britt, 2017, s. 88). Tyoyhteison
tarjoama tuki vahvistaa yksildiden hyvinvointia ja on merkittava toimintakykya suojaava
tekija henkisesti kuormittavissa tilanteissa (Jennings ja Britt, 2017, s. 88). Avoin
kommunikaatio ja mahdollisuus jakaa kokemuksiaan tyoyhteisOssda auttaa
kannattelemaan toisiaan paremmin kriisien ja muutosten keskella (Hiebel ja muut, 2021).
Kollegat tarjoavat usein emotionaalisen tuen seka vertaistuen (Jolly ja muut, 2021, s.
234-236). Tatd odotetaan kuitenkin myos esihenkil6ilta ja johtajilta (Jennings ja Britt,
2017, s. 88). Emotionaalinen tuki auttaa kasittelemaan kuormittavia kokemuksia, ja siten

lievittaa stressia ja edistda palautumista.
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Instrumentaalinen tuki tarkoittaa konkreettista apua, resursseja, ohjausta, priorisointia
seka tyojarjestelyiden mukauttamista (Jolly ja muut, 2021, s. 233-234). Tallaista tukea
voi saada seka kollegoilta ettd esihenkil6iltd, mutta esihenkilon tarjoamaa tukea
pidetddn usein vaikuttavampana (Jolly ja muut, s. 235-238). Instrumentaaliseen tukeen
voidaan katsoa kuuluvan esimerkiksi tyon sisallon mukauttaminen, kuten tyotehtavien
keventaminen tai tyotehtdvien uudelleenjako. Instrumentaalinen tuki ei kuitenkaan
yksistaan riitd, vaan tyontekijoille tulee tarjota myds emotionaalista tukea (Jolly ja muut,
2021, s. 236-235). Esihenkilé voi esimerkiksi onnistua mukauttamaan tyotehtavia
tasaisemmin tyontekijoille, mutta olla silti kylma, etdinen ja valinpitamaton. Vaikka
esihenkildo keventdisikin tyontekijan tyonkuvaa, mutta tekee sen vastahakoisesti ja
tyontekijan kokemuksia vahatellen, instrumentaalinen tuki jaa tehottomaksi, koska
emotionaalisen tuen puuttuminen heikentdd muun muassa arvostetuksi tulemisen
tunnetta seka ylipaataan psykologista turvallisuutta. Psykologinen turvallisuus seka
arvostetuksi tulemisen tarve on ihmisen perustarpeita (Rauramo, 2012, s. 14-15) ja

vaikuttavat ndin kokonaisvaltaisesti tyontekijan tyohyvinvointiin seka siten resilienssiin.

Informatiivinen tuki tarkoittaa informaation ja tiedon jakamista sekd neuvoja, jotka
vahentdvat epdselvyytta sekd mahdollisesti lisdavat hallinnan tunnetta esimerkiksi
muutostilanteissa (Koerber ja muut, 2018, s. 128; Jolly ja muut, 2021, s. 233).
Informatiivinen tuki voi toimia joskus jopa paremmin kuin instrumentaalinen tuki, silla
informatiivinen tuki auttaa tyontekijaa selviytymaan kuormittavasta tilanteesta ilman,
ettd esihenkilon tai toisen tyontekijan tarvitsisi suorittaa tilannetta loppuun (Jennings ja
Britt, 2017, s. 89). Tilanteesta selviytyminen informatiivisen tuen avulla on katsottu
olevan yhteys minapystyvyyteen, ongelmaratkaisukyvyn kehittymiseen ja siten myds
resilienssin vahvistumiseen (Jennings ja Britt, 2017, s. 89). Informatiivista tukea on myos

tyonantajan tarjoamat koulutusmahdollisuudet seka tukipalvelut kuten ty6terveys.

Arvioiva tuen avulla tyontekija sailyttdd uskon omiin kykyihinsd sekd opitaan

vastoinkdymisistd saadun palautteen kautta (Jolly ja muut, 2021, s. 233—-235) Arvioivaa
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tukea voidaan osoittaa joko sanoin tai kayttaytymisen kautta, joka osoittaa yksil6lle, etta
hdan on toiminut tilanteessa hyvin (Jennings ja Britt, 2017, s. 90). Esihenkild voi
esimerkiksi antaa palautetta hyvasta suoriutumisesta tai rauhoittamalla yksil6a
haastavan tilanteen jalkeen (Jennings ja Britt, 2017, s. 90). Tallaisen tuen saaminen on
erittdin tarkeda itsetunnon ja mindpystyyvden vahvistamisessa seka valittda yksilolle
usein samalla arvostetuksi tulemisen tunnetta (Jennings ja Britt, 2017, s. 90; Jolly ja muut,

2021, s. 235).

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd sosiaalinen tuki lieventdda kuormittavien
tilanteiden kielteisia vaikutuksia, lisda yksildiden psykologisia voimavaroja sekd auttavat
palautumisessa (Jolly ja muut, 2021; Poijula, 2018, s. 137). Yhteisollisyys luo
turvallisuutta ja siten vahentdaa negatiivisten tunteiden vaikutusta toimintakykyyn
(Hyvonen ja muut, 2019, s. 38-41; Poijula, 2018, s. 137). TyOoyhteison tarjoama tuki,
avoin kommunikaatio ja henkisestd jaksamisesta keskusteleminen muodostavat
kokonaisuuden, joka tukee tyontekijoiden resilienssin syntya ja vahvistumista. Toisin
sanoen sosiaaliset suhteet tukevat tyontekijoiden kykya selviytya, sopeutua ja palautua
henkisesti kuormittavista tilanteista. Saadun ja annetun tuen kokeminen on kuitenkin
yksiléllinen havainto (Hobfoll, 2009; Poijula, 2018, s. 137). Yksilon kokemus saadusta
tuesta voi siis poiketa ulkopuolisen kuvauksesta tyoyhteison antamasta tai saadusta
tuesta (Hobfoll, 2009; Poijula, 2018, s. 137). Taman vuoksi on tarkeda yllapitaa avointa
keskustelua tyoyhteison tarpeista, jotta henkisesti kuormittavissa tilanteissa voidaan

tunnistaa tyontekijoéiden tuen tarpeet.

3.2.3 Kulttuuriset tekijat

Tyontekijan resilienssin  synty ja vahvistuminen edellyttdd organisaatio- ja
tyoyhteisokulttuuria, jossa mahdollistetaan avoin vuorovaikutus, valittavat ihmissuhteet
seka psykologinen turvallisuus (Wilson ja Ferch, 2005). Kulttuuri luo psykologisen ja
sosiaalisen perustan resilienssille (Srivastava ja Rao, 2025, s. 4-5). Tama tarkoittaa

esimeriksi sitd, ettd organisaatio, joka kannustaa ja rohkaisee tyontekijoita
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hyodyntdmaan saatavilla olevia resursseja, luo ympariston, jossa resilienssida on
mahdollista kehittda (Naswall ja muut, 2019, s. 359). Tallaisia tydnantajan tarjoamia
resursseja voi olla muun muassa koulutusmahdollisuudet, osallistava paatéksenteko,
tyojarjestelyihin liittyvat joustot, palauutteenanto seka palkitseminen (Srivastava ja Rao,

2025, s. 2).

Tyontekijan resilienssiin vaikuttavat organisaation kulttuuriset tekijat, kuten arvot,
normit sekd odotukset ja toimintamallit (Srivastava ja Rao, 2025, s. 3). Nama tekijat
ohjaavat tyontekijoiden ajattelua, tunnekokemusta sekd kayttaytymista erityisesti
epavarmuuden, muutosten ja kriisien aikana (Srivastava ja Rao, 2025, s. 3; Georgescu ja
muut, 2024, s. 3-4). Arvot, normit ja toimintatavat ovat organisaation nakyvia
elementteja, kun taas tyontekijoiden kokemukset, tulkinnat, vuorovaikutus seka vallan
dynamiikka ovat hiljaisia tekijoitd (Georgescu ja muut, 2024, s. 6-7). Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa resilienssiin vilillisesti konkreettisten
toimintamallien kautta (Srivastava ja Rao, 2025, s. 7). Tallaisia konkreettisia
toimintamalleja ovat muun muassa koulutus ja osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet,
osallistava paatoksenteko ja vaikutusmahdollisuudet sekd oikeudenmukaisuus
(Srivastava ja Rao, 2025, s. 6-13). Georgescu ja muut (2024) ovat jaotelleet resilienssiin
vaikuttavat kulttuuriset ominaisuudet sopeutumista ja muutosta tukevaan kulttuuriin,
oppimiseen ja kehittymiseen kannustaviin normeihin, yhteistyohon ja kollektiiviseen
vastuunottoon seka luottamukseen ja psykologiseen turvallisuuteen (Georgescu ja muut,

2024, s. 4-7).

Resilienssi vahvistuu valittavissa ihmissuhteissa, joka tarkoittaa aitoa kuuntelemista,
empatiaa seka puolin ja toisin tapahtuvaa tuen, luottamuksen ja kokemusten jakamista
(Wilson ja Ferch, 2005, s. 55). Tallaiset ihmissuhteet tydpaikalla vaativat kuitenkin
pohjalle psykologisesti turvallisen ympariston, jossa tyontekijat voivat jakaa huoliaan,
pelkojaan ja kokemuksiaan ilman, etta tarvitsee peldtd negatiivia seurauksia (Wilson ja
Ferch, 2005, s. 49). TyoyhteisOissd vallitsee usein niin sanottu normalisoitunut

stressikulttuuri, jossa tyontekijan henkinen kuormittuminen nahdaan yksilon ongelmana
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sen sijaan, ettd huomio siirtyisi tyOyhteison toimintamalleihin, jotka heikentavat
tyontekijoiden resilienssia (Mendy, 2020, s. 3-5). Naissad tilanteissa tulisi korostaa
Georgescun ja muiden (2024) nostamaa kollektiivista vastuunottoa eli tydyhteisdssa
otettaisiin yhteinen vastuu esimeriksi siitd, ettd tyoyhteison ristiriidat kuormittavat
tyontekijoita henkisesti. Jos tydnantajaan, esihenkil6on tai johtajaan ei voida téllaisissa
tilanteissa luottaa, syntyy kulttuuri, joka rajoittaa avoimuutta ja siten vaikuttaa
negatiivisesti muun muassa kuormittavista tilanteista selviytymiseen seka
ongelmanratkaisuun. Tama voi heikentdad merkittavasti tyontekijdiden resilienssin

kehittymista.

3.3 TyoOnantajan rooli resilienssin edistamisessa

Resilienssin  kehittyminen voidaan ndhda vastavuoroisena prosessina, jossa seka
tyontekijalla ja tyonantajalla on vastuu sen kehittamiseen. Tydnantajan tehtavana on
luoda tydoymparistd, joka tarjoaa resursseja, kuten autonomista paatoksentekoa ja
vastuunottoa, sosiaalista tukea sekd mahdollisuuksia oppia ja kehittyd. Tydntekijoiden
tehtdavdana on taas hyodyntda naditd resursseja ja olla oma-aloitteinen omien
kayttaytymismallien  kehittamiseen. Tyodntekijoiden resilienssia tulisi  kehittaa
ennakoivasti arjen normaaleissa tydolosuhteissa ja organisaatioissa tulisi mahdollistaa

jatkuva kestavyyden ja sopeutumiskyvyn kehittdminen. (Kuntz ja muut, 2016, s. 457-460)

Tyontekijoiden resilienssin  kehittdmisen vastuu on siis yhdessa yksilolld ettad
tyonantajalla (Naswall ja muut, 2019, s. 363-364). Tyonantajan vastuulla on muun
muassa panostaa johtamisen kehittamiseen, oppimiskulttuurin yllapitdamiseen seka
mahdollisten siilojen purkamiseen (Nadswall ja muut, 2019, s. 364). Siiloilla tarkoitetaan
organisaation sisdisia rajoitteita, jotka vaikeuttavat tiedonkulkua, yhteisty6ta, resurssien
tasaista jakaumista seka tavoitteiden saavuttamista (Bento ja muut, 2020, s. 1-3).
Tyontekijoiden resilienssida vahvistetaan myos hyvalla tydon muotoilulla (eng. work
design), joka tarkoittaa tyon sisaltoa, siihen liittyvia prosesseja seka kaytettavissa olevia

resursseja (Searle, 2017, s. 104). Tyodhyvinvoinnin, tyduupumuksen ja tyén imun
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ymmartamiseen kdytetddn usein teoreettisena viitekehyksena Job Demands-Resources
-mallia, joka jaottelee tydon ominaisuudet kahteen ryhmaan: tyon vaatimuksiin seka tyon

resursseihin (Bakker ja Demerouti, 2007, 309-312; Searle, 2017, s. 109).

Tyon vaatimuksiin katsotaan kuuluvan tyon fyysiset, psykologiset, sosiaaliset ja
organisatoriset tekijat, jotka aiheuttavat tyontekijalle henkistda kuormitusta (Bakker ja
Demerouti, 2007, s. 312). Tyon resursseilla tarkoitetaan puolestaan tekijoitd, jotka
auttavat tyontekijoitd selviytymaan kuormittavista tilanteista. Naiden resurssien
vaikutus korostuu etenkin vaativissa tilanteissa, joissa tyontekijat tarvitsevat tukea
selviytydkseen tilanteen aiheuttamasta henkisesta kuormituksesta (Bakker ja Demerouti,
2007, s. 314) Tallaisia resursseja ovat muun muassa toimivat sosiaaliset verkostot,
kollegoiden ja esihenkildiden tuki, psykologisesti turvallinen ilmapiiri, palautteen saanti
ja anto, mahdollisuus osallistua paatdksentekoon seka oppimista ja kehittymista tukeva
kulttuuri (Bakker ja Demerouti, 2007, s. 312-313; Naswall ja muut, 2019, s. 354-363;
Searle, 2017, s. 109). Tybnantajan tarjoamien resurssien avulla voidaan lieventaa
henkisesti kuormittavien tilanteiden kielteisid vaikutuksia, kunhan resurssit ovat

kohdennettu tarkoituksenmukaisesti (Bakker ja Demerouti, 2007, s. 314).

Parhaimmillaan tyonantaja tukee tyontekijéiden hyvinvointia, sitoutumista ja oppimista
sekd normaaleissa etta kuormittavissa ja poikkeavissa olosuhteissa (Kuntz ja muut, 2016,
s. 458-459). Tama mahdollistaa sen, ettd tyontekijoiden resilienssi nayttaytyy kykyna
hyodyntdaa kadytettdavissa olevia resursseja tydssa selviytymiseen ja sopeutumiseen
erilaisiin tilanteisiin (Kuntz ja muut, 2016, s. 458—459). Vaikka tama tutkielma keskittyy
tyOnantajan vastuuseen, on tdrkedda muistaa, ettda tyontekijan resilienssin syntyyn
tarvitaan myos henkilokohtaisia resursseja, esimerkiksi mindapystyvyys ja optimismi,
jotka vahvistavat tyontekijan kykya hyddyntaa tyonantajan tarjoamia resursseja (Bakker

ja Demerouti, 2007, s. 323).
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3.3.1 Organisaatiorakenteet

Ty6hyvinvointi ja tydohon sitoutuminen ovat resilienssin synnyn peruspilareita. Taman
vuoksi on erityisen tarkeda, ettda tyonantaja mahdollistaa toimintaymparistdn, jossa
nama tekijat kehittyvat ja vahvistuvat. Tyontekijan resilienssia tutkiessa tulee huomio
kiinnittad siis organisaation rakenteisiin. Tyontekijan resilienssi  rakentuu
vuorovaikutuksessa tydympariston kanssa, ja siten organisaatiorakenteet muodostavat
raamit resilienssin kehittymiselle. Organisaatiorakenteet vaikuttavat siis siihen, millaiset
resurssit tyontekijoilla on kaytettavissadan kohdatessa henkisesti kuormittavia tilanteita
sekda niiden jalkeen. Tyontekijoiden resilienssin kannalta tydyhteison tuki, tyon
joustavuus sekd ennakoivat toimintamallit on tunnistettu keskeisiksi tekijoiksi. Tama
tarkoittaa sitd, ettd muun muassa vahdinen tyonantajan tarjoama tuki, epaselvat roolit
ja rakenteet, heikko padatoksenteon ldapindakyvyys ja osallistaminen heikentavat
resilienssin kehittymista ja siten sen vaikutusta kuormittavissa tilanteissa. (Britt ja muut,

2016, s. 378-399; Kuntz ja muut, 2016, s. 459)

Organisaation rakenteita tarkastellessa huomio kiinnittyy siis tyojarjestelyihin,
sosiaalisen tukeen, mahdollisuuteen osallistua paatoksentekoon seka omien taitojen
kehittdmiseen (Britt ja muut, 2016, s. 381-382; Bakker ja Demerouti, 2007, s. 312—-313;
Searle, 2017, s. 109). Tyoterveyslaitos (n.d.) on jakanut nama samat tekijat kolmeen osa-
alueeseen, jotka ovat yhteistyd, ihmistda arvostava johtaminen ja kulttuuri seka
varautuminen ja jatkuvuuden hallinta. Resilienssin kannalta on tarkeda, etta
organisaatiossa kiinnitetddan huomiota avoimeen vuorovaikutukseen ja yhteistyon
sujuvuuteen sekd varmistetaan, ettd jokainen tyontekija ymmartaa yhteisollisuuden ja
yhteistydn merkityksen kuormittavista tilanteista, kuten muutoksista tai kriiseista
selviytymiseen (Tyoterveyslaitos, n.d.). Toimiva vuorovaikutus vaatii organisaation
rakenteellisia  mahdollistajia  eli  ympaériston, joka kannustaa avoimeen
vuorovaikutukseen, yhteistydhon ja avun pyytdmiseen sekd palautteen antamiseen

(Britt ja muut, 2016, s. 381; Jolly ja muut, 2021, s. 233-235; Kuntz ja muut, 2016, s. 461).
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Arvostavalla johtamisella ja kulttuurilla tarkoitetaan yhteisdd, jossa jokaisen tyontekijan
osaamista arvostetaan (Tyoterveyslaitos, n.d.). Tama sisdltdd myos osallistavan
kulttuurin paatoksentekoon seka toimintamallien kehittamiseen (Tyoterveyslaitos, n.d.).
Osallistava vuorovaikutus seka organisatorinen lapindkyvyys eli avoin ja rehellinen
viestintd ja tehtyjen pdatosten perusteleminen lisdaa tyontekijoiden luottamusta
tyonantajaa kohtaan ja siten vahentdda muun muassa koettua epdavarmuutta (Ruppel ja
muut, 2022, s. 6-7). Tyontekijoiden on tarkeaa tulla kuulluksi, antaa palautetta seka
ymmartad, milla perusteilla heiddan tydymparistodaan kohdistuvat paatokset on tehty
(Ruppel ja muut, 2022, s. 14-17). Tama mahdollistaa tydtehtdvien hallinnan tunteen
sadilymisen, mikd taas tukee sopeutumiskykya ja siten myOs vaikuttaa positiivisesti

resilienssiin.

Varautuminen ja jatkuvuuden hallinta varmistaa, ettd organisaatiolla on
toimintasuunnitelmat muutoksia kohdatessa seka toimintamalleja, miten tydyhteisoissa
reagoidaan vyllattavissa, akillisissd ja kuormittavissa tilanteissa (Tyoterveyslaitos, n.d.).
Organisaation toimintasuunnitelmat ja -mallit henkisesti kuormittavien tilanteiden
varalle tulee jalkauttaa koko henkiloston kayttoon osaksi normaalia arkea.
Toimintamallien dokumentointi ei yksistdan riitd vaan henkiloston tulee olla arjen
normaalioloissa tietoinen, miten akillisissa ja kuormittavissa tulee toimia yhdessa
tyoyhteison kanssa. Tassa tydnantaja voi hyddyntaa koulutuksia sekd valmennuksia seka
esihenkildille ettd koko henkilostolle. Hyvin hoidetut henkisesti kuormittavat ja vaikeat
tilanteet vahvistavat seka yksilon ettd koko organisaation kykya kasitelld ja selviytya
vastaavista tilanteista (Mieli ry, 2025). Vahvistamalla vyhteisia selviytymisen

toimintamalleja vahvistetaan tyontekijoiden resilienssia.

Matala tyontekijoiden resilienssin taso voi kertoa organisatorisista ongelmakohdista
kuten johtamiskdytdannoista, tyon rakenteista tai resurssien epdtasaisesta
jakautumisesta (Naswall ja muut, 2019, s. 364). Resilienssi ei kehity pelkastaan silla, etta
tyontekijat tunnistaisivatkin ongelmakohdat. Tyonantajan tulee tarttua naihin

ongelmakohtiin siten, etta se valittyy myos tyontekijoille (Naswall ja muut, 2019, s. 362—
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363). Tyonantajan tulee mahdollistaa tydolosuhteet, jossa tyontekijat uskaltavat ja
pystyvat kasittelemaan henkista kuormitusta ja siten vahvistamaan resilienssia, joka on

koko organisaation yksi voimavaroista (Naswall ja muut, 2019, s. 363).

3.3.2 Johtaminen ja esihenkilon tuki

Johtaminen syntyy tyopaikalla ihmisten kohdatessa, ja se nayttaytyy erityisesti
esiehnkildiden ja tyontekijoiden valisessa vuorovaikutuksessa (Rauramo, 2012, s. 130).
Johtamisen taustalla vaikuttavat tavoitteet, mutta samalla tulee kuitenkin huomioida
tyontekijoiden odotukset ja tarpeet (Rauramo, 2012, s. 130). Tyontekijat ovat yksil6llisid,
joten myo6s johtamisessa tulee huomioida erilaiset johtamistavat tyontekijoiden
tukemiseksi (Lipponen, 2022, s. 3; Rauramo, 2012, s. 130). Johtaminen on ohjausta,
seurantaa, tyontekijodein tasavertaista ja vuorovaikutteista kohtaamista, innostamista,
paatoksentekoa ja kehittamista seka delegointia ja palautteen antoa (Rauramo, 2012, s.
130). Aikaisemmat resilienssitutkimukset ovat osoittaneet, ettd resilienssi vahvistuu, kun
tyontekijat kokevat johtamisen olevan motivoivaa, kannustavaa seka valittavaa
(Lipponen, 2022, s. 3). Esihenkilon on siis tarkeda olla aidosti ldsnd, puuttua hairiihin ja

ongelmakohtiin seka pitda huolta tyoyhteisosta (Rauramo, 2012, s. 130).

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd esihenkilon tarjoama tuki on suoraan yhteydessa
kuormitukseen reagoimiseen, selviytymiskeinoihin, parempaan palautumiseen ja siten
tyontekijoiden resilienssin kehittymiseen (Harland ja muut, 2005, s. 2—4; Nguyen ja muut,
2016). Hyva johtaminen ja esihenkilotyo tukevat tyontekijoiden resilienssin kehittymista
myo0s niissa tilanteissa, jossa tyontekijan omat voimavarat ovat rajalliset (Nguyen ja muut,
2016, s. 14-15). Esihenkilon tarjoama tuki ja kannustava vuorovaikutus luovat
tyoilmapiirin, jossa tyontekijat uskaltavat kohdata vaikeita ja kuormittavia tilanteita,
kasitella niita tyoyhteisossa seka oppia ja kehittya vastaavia tilanteita varten (Nguyen ja
muut, 2016, s. 14-15). Siten esihenkildiden kayttdytyminen ja vuorovaikutustapa

vaikuttavat suoraan tyontekijan kokemukseen psykologisesta turvallisuudesta, tuen
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saatavuudesta sekd omasta etta tyoyhteison kyvysta selviytyd henkisesti kuormittavista

tilanteita. Psykologiseen turvallisuuteen syvennytdan enemman luvussa 3.3.3.

Harlandin ja muiden (2005) tutkimus on osoittanut, ettd erityisesti yksiloita tukeva,
osallistava ja ihmissuhteisiin suuntautunut johtaminen vaikuttavat positiivisesti
tyontekijoiden resilienssiin (Harland ja muut, 2005, s. 4-7). Tyontekijoille on tarkeaa
esihenkilon osoittama kiinnostus ja huolenpito sekd aito kuunteleminen, joka antaa
kokemuksen oikeudenmukaisuudesta, oman tydpanoksen merkityksellisyydestda seka
mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tyohon (Harland ja muut, 2005, s. 4-7; Rauramo,
2012, s. 131). Tyohyvinvointia edistavat esihenkilot ovatkin kiinnostuneita tyoyhteison
toiminnan  kehittdmisestd, tyontekijoiden hyvinvoinnista sekd myds oman
esihenkilotaitojen kehittdmisesta (Rauramo, 2012, s. 131). Tyontekijan resilienssin yksi
osa-alueesta on sitoutuminen tyohon ja tyonantajaan (Kent ja Davis, 2010, s. 429).
Sitoutuminen syntyy, kun tyontekija kokee tyonsa tarpeelliseksi ja merkitykselliseksi
(Rauramo, 2012, s. 131). Esihenkildo voi tukea tatda antamalla tyontekijoilleen seka
positiivista etta rakentavaa palautetta ja tunnustusta hyvasta tyosta (Rauramo, 2012, s.
131). Palautteenanto tulee olla kaksisuuntaista, jolloin myds esihenkilén tulee osata

ottaa rakentavaa kritiikkia vastaan.

Johtamistaitojen seka esihenkildiden tarjoama tuen merkitys korostuu erityisesti
henkisesti kuormittavissa tilanteissa, jossa tyontekijoiden omat voimavarat voivat olla
rajalliset (Harland ja muut, 2005, s. 5; Nguyen ja muut, 2016, s. 14-15). Johtajilta ja
esihenkilGilta vaaditaan monenlaisia taitoja muun muassa kriisitilanteissa (Maki ja Juuti,
2022). Tilanteiden hallitsemiseen tarvitaan ennakointikykya, tilannetietoisuutta seka
ihmissuhdetaitoja, erityisesti  vuorovaikutustaitoja (Maki ja Juuti, 2022).
Kriisihallintataidot ovat merkittdva tekija turvallisuuden tunteen yllapitdmisessa. Myos
esihenkilon osoittama luottamus ja usko tyontekijoiden osaamiseen vahvistaa

tyontekijoiden ja siten koko tyoyhteison resilienssia (Lipponen, 2022 s. 3).
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Johtajuus ei ole nykypaivana helppoa, silld pelkan tyon jakamisen ja valvomisen sijaan
esihenkildiden odotetaan olevan tydyhteison innostajia, motivaation kasvattajia seka
empaattisia keskustelukumppaneita. Taman vuoksi tydnantajan on tarkeda huolehtia
esihenkildiden patevyydestd sekd ammattitaitoisista johtamis- ja ihmissuhdetaidoista.
Organisaation sisdisilla kyselyilld ja tutkimuksessa saadaan mitattua esihenkilotyon
toimivuutta, kun tuloksia kasitellaan avoimesti, rakentavasti ja perusteellisesti. Jos
tuloksista kay ilmi, ettd esihenkilotydssa on puutteita, tulee tydnantajan puuttua asiaan
esimerkiksi jarjestamalla enemman koulutuksia tai ratkomalla haasteita ulkopuolisen
konsultaation avulla, jos kyse on esimerkiksi ratkeamattomista ihmissuhdekonflikteista.

(Rauramo, 2012, s. 131-132)

3.3.3 Psykologinen turvallisuus

Tyontekijoille on tarkeaa tulla kuulluksi ja arvostetuksi, jonka vuoksi tydnantajan tulisi
nahda henkiléstd aktiivisina toimijoina, joilla on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa
tyoymparistodan koskeviin paatoksiin (Jolly ja muut, 2021, s. 241; Kuntz ja muut, 2016,
s. 457). Organisaation sisdinen avoin, luotettava ja ajantasainen viestintd on tutkittu
olevan yhteydessa tyontekijoiden kokemaan vahadisempaan epavarmuuden tunteeseen
esimerkiksi muutostilanteissa (Bordia, ja muut, 2004, s. 347). Avoimella viestinnalla
lisataan ennakoitavuutta seka tyontekijoiden hallinnan tunnetta, mikd mahdollistaa sen,
ettd tyontekijat ymmartavat, mitd tapahtuu ja miksi tapahtuu (Bordia, ja muut, 2004, s.
347). Tybnantajan on tarkedd myos mahdollistaa osallistavan keskustelun, tarjota
mahdollisuutta kysya ja saamaan vastauksia tyontekijoiden mielta painaviin kysymyksiin
(Mendy, 2020, s. 10). Tallaista avointa ja osallistavaa ilmapiiria kutsutaan yhdessa
tekemisen malliksi, jossa korostuu vuorovaikutus johdon, esihenkildéiden ja
tyontekijoiden wvalilla (Kuntz, 2016, s. 459). Yhdessa tekemisen malli osoittaa
tyontekijoille, ettd heidan kokemuksensa sekd nakemyksensa ovat merkityksellisia, ja ne

otetaan huomioon myds paatoksenteossa (Kuntz, 2016, s. 459-460).
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Avoin ja osallistava ilmapiiri luo psykologista turvallisuutta, jonka myota uskalletaan
tuoda esiin muun muassa epavarmuuden tunteita sekda muita huolia, joita henkisesti
kuormittavat tilanteet voivat herattda henkilostossa (Bordia, ja muut, 2004, s. 347,
Newman ja muut, 2017, s. 525). Psykologinen turvallisuus tarkoittaa jaettua kasitysta
siitd, ettd tyoyhteisOssa on turvallista tuoda esiin mielipiteitd, kysymyksia ja huolia ilman
pelkoa negatiivisista seurauksista tai leimautumisesta (Newman ja muut, 2017, s. 522).
Psykologisesti turvallisessa ymparistossa tyontekijat uskaltavat kyseenalaistaa ddneen
organisaation kaytant6ja ja tuoda esiin organisaation ja tydyhteison ongelmakohtia
(Newman ja muut, 2017, s. 524). Tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd eridvat
ndakemykset esihenkilon kanssa ovat sallittuja ja niistd puhuminen on mahdollista
rakentavasti ilman leimaantumista hankalaksi tyodntekijaksi. Turvallinen ja avoin
vuorovaikutus tukee niin yksilotason kuin myods koko organisaationtason oppimista ja

kehittymista.

Psykologinen turvallisuus syntyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jonka keskeisena
tekijana on johtajien ja esihenkildiden kayttaytyminen, kuten kuunteleva ja osallistava
johtamistyyli, virheisiin ja kritiikkiin suhtautuminen oppimisen kautta seka
oikeudenmukainen kohtelu (Newman ja muut, 2017, s. 525). Turvallisuuden tunne voi
vaihdella paljonkin organisaation eri tasojen ja tiimien valilla. Se nahdaan
kontekstisidonnaisena ilmiona, johon vaikuttavat yksilot, tiimit sekd organisaatiotason
rakenteelliset tekijat (Newman ja muut, 2017, s. 532). Koettu sosiaalinen tuki edistaa
turvallisuuden tunnetta ja tukee samalla tyontekijan oppimista ja sitoutumista (Newman
ja muut, 2017, s. 525). Tama on tarkeaa erityisesti henkisesti kuormittavissa tilanteissa
(Newman ja muut, 2017, s. 521). Jokaisella on oma roolinsa psykologisen turvallisuuden
edistamiseen ja vyllapitamiseen, mutta erityinen vastuu on johdolla ja muilla
vastuuasemassa olevilla, jotka luovat resurssit tallaisen turvallisen tyoympariston
mahdollistamiselle (Tyoterveyslaitos, 2021, s. 4). Psykologinen turvallisuus ei ole
irrallaan muusta organisaation toiminnasta vaan sen on oltava intressina jokapaivaisessa

tyossa (Tyoterveyslaitos, 2021, s. 5). Jo pelkdstadan psykologisesta turvallisuudesta
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keskusteleminen voi edistda sen vahvistumista tyoyhteisdssa (Tyoterveyslaitos, 2021, s.

6).

Psykologinen turvallisuus luo siis perustan tyontekijan resilienssin kasvulle, silla
turvallisessa  tyoyhteis6ssd  mahdollistetaan  avoin  vuorovaikutus, koetusta
kuormituksesta puhuminen seka tyoyhteison ongelmien ratkaisun (Bordia, ja muut, 2004,
s. 347; Newman ja muut, 2017, s. 525). Psykologisen turvallisuuden edistaminen ldhtee
tyonantajan vastuusta, silla se rakennetaan johtamiskdytantojen,
vuorovaikutuskulttuurin sekd muiden organisatoristen rakenteiden kautta (Newman ja
muut, 2017, s. 525-527). Henkisesti kuormittavissa tilanteissa toimintaymparisto
vaikuttaa siihen, miten tyontekijat uskaltavat toimia aktiivisesti, hakea apua seka
osallistua muun muassa ongelmien ratkaisun kehittamiseen (Newman ja muut, 2017, s.
524; Nguyen ja muut, 2016, s. 14-15). Psykologisen turvallisuuden kautta tyonantaja

tukee tyontekijoiden resilienssia ja nain ollen henkista kestavyytta.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen  kohdeorganisaatio voidaan luokitella Suomessa keskisuureksi
kaupunkiorganisaatioksi. Kaupunkiorganisaatio koostuu kolmesta eri toimialasta:
sivistystoimi,  kaupunkiympéristd ja  konserniohjaus.  Sivistystoimi  vastaa
varhaiskasvatuksesta, koulutuksesta, kulttuuritarjonnasta, kirjasto-, liikunta- ja
nuorisopalveluista sekd vapaa-ajan toiminnasta. Sivistystoimi on tdssd organisaatiossa
suurin toimiala, joka tyollistaa siten eniten henkilostéa. Kaupunkiympariston tehtavana
on turvata kaupungissa toimiva ja viihtyisa elinympaéristd. Lisdksi se vastaa
infrastruktuurista seka teknisistd palveluista. Konserniohjaus vastaa organisaation
toiminnan ja hallinnon kehittamisesta. Sen vastuualueena on myods valmistella asioita
liittyen kaupunginvaltuuston ja -hallituksen paatoksentekoon. Tutkimuksen perusjoukko
oli siis suuri, silla kyselytutkimus suunnattiin koko henkilostolle mukaan lukien

tyontekijat, asiantuntijat, esihenkilot seka johtajat.

Tutkimus on toteutettu sdhkoisend kyselytutkimuksena, ja se on toteutettu
toimeksiantona kaupunkiorganisaatiolle. Organisaatiossa ollaan hyvin kiinnostuneita
henkildston hyvinvoinnista, ja sitd pyritdan kehittdmaan jatkuvasti. Tutkimuksen aihe
nousi organisaation tarpeesta ymmartaa, minkdlainen henkiloston resilienssi on talla
hetkelld, ja miten sitad voitaisiin kehittda. Tutkimuksen rajaus henkisesti kuormittaviin
tilanteisiin sai osakseen alkunsa kriisitilanteesta, jonka osa henkilostosta koki vuoden
2025 aikana. Samalla haluttiin kuitenkin selvittaa, millaisia muita kuormittavia tilanteita
henkil6std kohtaa tydssdan, kun nykypdivan tydelamadian kuuluvat tavanomaiset

kuormitustekijat, kuten aikapaine, rajattiin tarkastelun ulkopuolelle.

Tutkimuksen tarkastelun kohteena ovat yksil6iden kokemukset ja toiveet. Kyselytutkimus
mahdollisti kerdaamaan monipuolisen aineiston, joka kattaa organisaation kaikki
toimialat. Kysely toteutettiin Webropol-ohjelmiston sahkoisella kyselylomakkeella ja se
suunnattiin  koko organisaation henkilostolle. Tutkimuksen saatesanat ja siten
kyselylomake julkaistiin organisaation sisdisessa intrassa, jonka lisdksi esihenkil6ita

tavoitettiin sahkopostitse ja kannustettiin tyoyhteiso6a osallistumaan tutkimukseen.
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Liitteend toimitettiin tietosuojailmoitus, jossa kerrotaan, ettei tutkimuksessa kasitella
erityisia henkilotietoryhmia. Tutkimus on toteutettu anonyymisti, ja nain ollen yksittaisia

vastaajia ole mahdollista tunnistaa aineistosta.

4.1 Tutkimusmenetelma ja kyselytutkimuksen rakenne

Tutkimusprosessi alkaa tutkimusongelman maarittelemisesta (kuvio 2) (Heikkila, s 14, s.
23). Tutkimusongelma on kysymykseksi muotoiltu asia, johon halutaan saada ratkaisu
tutkimuksen avulla (Heikkila, 2014, s. 12). Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite
madrittelevat usein tutkimusmenetelman (Heikkild, 2014, s. 12). Tassa tutkimuksessa
pyritddn muodostamaan kokonaiskuva tydntekijoiden resilienssistd sekda tyodssa
kohdatuista henkisesti kuormittavista tilanteista ja samalla tunnistamaan organisaation
kehittamiskohteita. Ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi tutkimuksessa hyddynnetaan
yvhdistettyna seka kvantitatiivista eli maarallista ettd kvalitatiivista eli laadullista

tutkimustapaa.
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TN

= Miten organisaatio voi tukea ja vahvistaa tyontekijan
Tutkimusongelma resilienssid henkisesti kuormittavissa tyotilanteissa
tyontekijoiden tarpeet huomioiden?

Aikaisempiin
tutkimuksiin ja
kirjallisuuteen
perehtyminen

\\_ /

= Tutkimuksen tavoitteen tasmentaminen

Tutkimussuunnitelma = Tutkimusmenetelman valitseminen

" /
~

Lomakkeen

laatiminen

Kuvio 2. Tutkimusprosessin vaiheet tiedonkeruuvilineen rakentamiseen (Heikkila,
2014, s. 23)

Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman avulla selvitetdan kysymyksid, jotka liittyvat
lukumaariin seka prosenttiosuuksiin (Heikkild, 2014, s. 15). Kyselyssa mitataan asioita
numeeristen suureiden avulla, jolloin tuloksia voidaan havainnollistaa kuvioiden tai
taulukoiden muodossa (Heikkila, 2014, s. 15). Kvalitatiivinen tutkimuksen avulla saadaan
syvempi ymmarrys tutkimuskohteesta ja voidaan selvittdd esimerkiksi organisaation
henkiloston kayttaytymisen syita (Heikkila, 2014, s. 15). Kvalitatiivinen tutkimus sopii
hyvin toiminnan kehittdmiseen, sosiaalisten ongelmien selvittdmiseen seka
vaihtoehtojen kartoittamiseen (Heikkild, 2014, s. 15), joka on oleellinen osa myos tassa
tutkimuksessa. Kvantitatiivisella tutkimuksella saadaan kartoitettua hyvin olemassa
oleva tilanne (Heikkild, 2014, s. 15). Silla ei kuitenkaan paasta riittdvan syvalle yksilon
kokemuksiin sekd kehityskohteisiin ja -ideoihin, jonka wvuoksi tutkimuksessa on

hyddynnetty avoimia kysymyksia, jotka tuottavat laadullista aineistoa.

Suurimmassa osassa kyselya kdytetdan suljettuja eli strukturoituja kysymyksia. Osioissa

vastaajalla on useita vastausvaihtoehtoja, jolloin puhutaan monivalintakysymyksista
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(Heikkila, 2014, s. 49). Osioissa kuusi (6) ja seitseman (7) kdytetddan sekamuotoista
kysymysta, joka tarkoittaa sita, etta suurin osa vastausvaihtoehdoista on annettu, mutta
yksi vaihtoehto on "Muu, mikd?”. Tata on hyva kayttaa erityisesti silloin, kun kyselya
tehdessa ollaan epavarmoija siitd, onko kaikkia mahdollisia vastausvaihtoehtoja keksitty

(Heikkils, 2014, s. 50).

Tutkimuskyselyn osiossa kuusi, kahdeksan, yhdeksdn ja kymmenen on kdytetty 5-
portaista Likertin asteikkoa, joissa on lisdksi vastausvaihtoehto 0=en osaa sanoa. Likertin
asteikkoa kayttaessa on tarkeaa harkita, miten asteikon eri arvot maaritellaan sanallisesti
(Heikkila, 2014, s. 51). Suljetuilla kysymyksilla on eri osioissa haluttu selvittaa
merkityksellisyyttd, tehokkuutta ja tdysin samaa mieltd -asteikkoa. Taman vuoksi eri
osioissa on kaytetty kolmea ei maaritelmaa. Osiossa kuusi (6) arvioidaan tilanteiden
merkityksellisyyttd, jolloin arvot on ilmoitettu siten, ettd arvo 1 tarkoittaa "ei lainkaan
merkittavd” ja arvo 5 "erittdin merkittdva”. Osioissa kahdeksan (8) ja yhdeksan (9)
kdytetddan useimmiten kadytettya asteikkoa (Heikkild, 2014, s. 51) arvosta 1 “tdysin eri
mieltd” arvoon 5 “tdysin samaa mieltd”. Osiossa kymmenen (10) mitataan tehokkuutta,

jolloin arvo 1 on ”ei lainkaan tehokas” ja arvo 5 “erittdin tehokas”.

Kyselytutkimuksissa on usein mukana muutamia avoimia kysymyksia ja ne kannattaa
sijoittaa lomakkeen loppuun (Heikkila, 2014, s. 47-48). Kysely on rakennettu
johdonmukaisesti, mika helpottaa vastaajaa pohtimaan loppuosan neljaa avointa
kysymysta. Avoimiin kysymyksiin vastaaminen on kuitenkin vapaaehtoista. Kysymykset
12-14 muodostavat kokonaisuuden, joihin on ohjattu vastaamaan, mikali on kokenut
tyossdaan henkisesti kuormittavia tilanteita. Laadullista aineistoa tarkastellaan
maarallisen aineiston rinnalla, jolloin laadullinen aineisto taydentaa maarallista aineistoa

tutkimustuloksissa.
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4.2 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineisto kerattiin sahkoisella kyselylomakkeella kayttden Webropol-
kyselytyokalua. Tutkimusaineiston analyysi toteutetaan sekd kvantitatiivisin etta
kvalitatiivisin menetelmin. Maarallisen aineiston analyysi suoritetaan kuvailevalla
tilastoanalyysilla, jonka avulla kuvaillaan maarallisen muuttujan jakaumaa (Tietoarkisto,
n.d.). Kuvailevassa analyysissa kaytetdaan Webropolin raportin kuvaajia, keskiarvoja seka
prosentuaalisia  arvoja. Maardllista ja  laadullista ainestoa  tarkastellaan

asiakokonaisuuksina, jolloin maarallista aineistoa syventaa laadullinen aineisto.

Laadullisessa analyysissa kaytettiin sisallonanalyysia hyodyntden analyysin perinteisia
valineita eli koodaamista ja teemoittelua (Glinther ja muut, n.d.). Koodaamisessa on kyse
raaka-aineiston jarjestamisestd ja luokittelusta, jonka jdlkeen tulee varsinainen
analyysivaihe (Juhila, n.d.). Aineisto suodatettiin ensin Webropolissa toimialoittain,
jonka jalkeen aineisto ladattiin Excel-ohjelmistoon. Jokaisella toimialalle luotiin oma
Excel-tiedostonsa. Excelissd laadullinen aineisto jarjestettiin omille sivuilleen, jonka
jalkeen vastauksia varikoodattiin ja ne teemoiteltiin paateemoihin aiheiden mukaisesti.
Varikoodauksessa kullekin teemalle asetettiin oma varinsa, joiden mukaan teemoittelu

tehtiin erilliseen taulukkoon.

Teemoittelussa nostetaan aineistosta tutkimuskysymysten kannalta keskeiset
asiakokonaisuudet, paateemat (Juhila, n.d.). Padateemojen alta tunnistettiin alakasitteita,
joiden avulla muodostettiin kokonaiskuva siitd, millaisia haasteita organisaatiossa on
tyontekijoiden resilienssin yllapitamisen ja edistamisen kannalta. Koska laadullista
aineistoa kasiteltiin toimialoittain, lopuksi aineistoista nousevia teemoja vertailtiin
toisiinsa ja loydettiin yhtaldisyydet sekd eroavaisuudet. Esimerkiksi henkisesti
kuormittavia tilanteita koskevan aineiston analyysissa tunnistettiin yhteisiksi
paateemoiksi esihenkilotyo, kollegat ja tyokuorma. Lisaksi omaksi paateemaksi nousi
kollegan tai oppilaan menehtyminen. Analyysissa tunnistettiin myos padteemoja, joita ei
esiintynyt jokaisella toimialalla, kuten fyysinen viakivalta. Teemoittelun yhteydessa

tutkimustuloksiin voidaan ottaa mukaan sitaatteja tutkimusaineiston vastauksista (Juhila,
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n.d.), joten analyysin edetessa oleellisia tutkimustuloksissa kdytettdvid sitaatteja

kirjattiin erilliselle Word-tiedostolle.

4.3 Vastaajajoukon rakenne

Tutkimukseen osallistui kaikista toimialoista yhteensa 242 henkil6a. Tama on yli 10 %
organisaation vakituisesta henkilomaarasta vuoden 2024 henkilostomaaraan verrattuna.
Sivistystoimi on toimialoista suurin tyollistdja, ja vuoden 2024 henkiléstoraportin
mukaan toimialalla tyoskenteli 75 % koko henkilostosta. Kaupunkiymparistossa
tyoskenteli vuonna 2024 14 % henkilostosta ja konserniohjauksessa 11 %. Tassa tulee
kuitenkin huomioida, etta vuoden 2025 alussa tyollisyyspalvelut siirtyivat kunnille, joten
konserniohjauksen henkiloston osuus on hieman kasvanut. Vuoden 2025
henkilostoraporttia ei ole tutkielman kirjoittamisen aikaan vield julkaistu, joten

uudempaa tietoa henkilostén maarasta ei pystyta tassa tutkielmassa hydédyntamaan.

Tutkimukseen vastanneista 59 % tyoskentelee sivistystoimessa, 24 %
konserniohjauksessa ja 17 % kaupunkiympdristossa (kuvio 3). Tutkimuksen
vastaajajoukon toimialajakauma vastasi hyvin organisaation todellista toimialajakaumaa,

joka lisaa tutkimuksen validiteettia.
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24% (n = 57) "

59% (n = 143)

17% (n=42) —

@ Sivistystoimi @ Kaupunkiymparisto @® Konserniohjaus

Kuvio 3. Vastaajien toimialajakauma

Organisaation henkilostoryhmat jaetaan tyontekijoihin, asiantuntijoiden, esihenkildiden
seka johtajiin. Vastaajista 64 % on tyontekijoita, 23 % asiantuntijoita, 10 % esihenkil6ita
ja 3 % johtajia (kuvio 4). Tutkimuksen yhtend tavoitteena on selvittdd millaisia
kehittamistarpeita henkilostd tunnistaa organisaatiossa tyontekijoiden resilienssin

vahvistamiseksi, ja tdma vastaajajoukko tarjoaa tarkastelun eri organisaation tasoilta.

3% (n = 8)
10% (n=24) — \

23% (n=55) —

- 64% (n = 155)

@ Tyontekija @ Asiantuntija @ Esihenkild @ Johtaja

Kuvio 4. Vastaajien rooli organisaatiossa
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Tutkimuksen kannalta on my6s mielekdastda ymmartda vastaajajoukon ikarakennetta.
Vastaajista 31 % prosenttia ovat 45-54-vuotiaita, 30 % 55-65-vuotiaita, 21 % 35-44-
vuotiaita, 15 % 25-34-vuotiaita, 2 % 18—24-vuotiaita ja 1 % 65 vuotta tai enemman (kuvio
5). Tutkimukseen vastaajajoukko koostuu siis kaikista ikdrakenteista 18-vuotiaasta

[ahtien.

1% (n=2) - 2% (n=6)
1 [ ~ 15% (n = 37)
/

30% (1=73)

-~ 21% (n = 50)

31% (n=74)

@ 18-24 ® 25-34 ® 35-44 ® 45-54 ® 55-64 @ 65 vuotta tai yli

Kuvio 5. Vastaajien ikdjakauma

Henkiloston kokemusten maaraan ja laajuuteen vaikuttaa myos se, miten pitkdan he ovat
tyoskennelleet organisaatiossa. Tutkimuksen vastaajajoukko edusti talta osin kaikkia
tyoskentelyvuosien pituusluokkia, jotka tutkimuskyselyssa oli maaritelty. 31 %
vastaajista ovat tyoskennelleet organisaatiossa yli 20 vuotta, 24 % on tyoskennellyt 11—
20 vuotta, 23 % on tyoskennellyt 1-5 vuotta, 16 % on tyoskennellyt 6—10 vuotta ja 6 %
alle vuoden (kuvio 6). Tutkimustulosten kannalta on tarke&da kuulla kokemuksia niin
pitkdaikaisilta tyontekijoiltd kuin myo6s uusilta tyontekijoiltd, joiden kokemukset
esimerkiksi yhteison ilmapiiristd voi poiketa pidempiaikaisen henkiloston kokemuksiin

verrattuna.
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6% (n = 14)

31% (n = 76)
N - 23% (n=56)

S 6% (n = 39)
24% (n = 57) /

@ Alle 1 vuosi ® 1-5 vuotta ® 6-10 vuotta @ 11-20 vuotta ® yli 20 vuotta

Kuvio 6. Vastaajien tyokokemus vuosina organisaatiossa
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5 Tutkimustulokset

Tutkimuksen kohteena oli koko kaupunkiorganisaation henkilostd. Tutkimuskysely
julkaistiin kaupunkiorganisaation sisdisessa intrassa, jonka lisdksi allekirjoittanut lahestyi
eri toimialojen esihenkilGits, johtajia ja rehtoreita séhkopostitse varmistaakseen, etta
kysely tavoittaisi mahdollisimman laajan vastaajajoukon. Kyselyyn vastasi yhteensa 242
henkiléa. Tutkimus toteutettiin kahdella kielelld, mutta vastauksia kasitelldan vain
suomeksi ja sitaatit on kaannetty suomeksi, jotta varmistetaan vastaajien anonymiteetti.
Lisdksi avoimissa vastauksissa "esimies” on vaihdettu “esihenkiloksi” anonymiteetin

sailyttamiseksi ja tunnistettavuuden vahentamiseksi.

Kyselytutkimus rakentuu kolmesta aihealueesta, jotka ovat henkisesti kuormittavat
tilanteet, henkiloéston resilienssi ja tydnantajan tukemisen keinot henkisesti
kuormittavissa tilanteissa. Henkisesti kuormittavien tilanteiden merkittavyytta
tarkastellaan maarallisesti Likert-asteikon avulla, jonka analyysid tukee tilasto siita,
kuinka useasti naita tilanteita kohdataan organisaatiossa. Lisdksi analyysia tdydentaa
laadulliset vastaukset, jossa vastaajia on pyydetty kertomaan henkisesti kuormittavista

tilanteista, joita he ovat joutuneet kohtaamaan.

Henkiloston resilienssia tarkastellaan vaittamien avulla Likert-asteikkoa hyoddyntaden.
Tassa osiossa tarkastellaan henkiloston itsetuntemusta seka hallinnan tunnetta seka sita,
millaiseksi vastaajat kokevat sosiaaliset ja organisatoriset tukimuodot organisaatiossa.
Analyysia tdaydentdvat avoimet eli laadulliset vastaukset, jossa vastaajia on pyydetty
kertomaan keinoista ja tekijoista, jotka ovat auttaneet heita selviytymaan henkisesti

kuormittavista tilanteista.

Tybantajan tukemisen keinoja tutkitaan myds maarallista ja laadullista aineistoa kayttaen.
Vastaajat ovat arvioineet Likert-asteikkoa kayttden, miten tehokkaiksi he kokevat
tyonantajan tarjoamat henkisen hyvinvoinnin tukimuodot, ja maarallista aineistoa tukee
avoimet vastaukset, jossa vastaajat ovat saaneet kertoa, millaisia muita tukimuotoja

tyonantaja voisi tarjota, ja millaista tukea tai toimintatapoja vastaajat ovat jadneet
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kaipaamaan henkisesti kuormittavan tilanteen aikana ja sen jdlkeen. Tuloksia
tarkastellaan asiakokonaisuuksina, etta laadullinen aineisto tukee ja tdydentaa

maarallisen aineiston tuloksia ja analyysia.

5.1 Henkisesti kuormittavat tilanteet

Tutkimuksen ensimmaisessd aihealueessa vastaajia on pyydetty arvioimaan, miten
merkittavana kuormitustekijanda he pitdavat tutkimuksessa esitettyja tilanteita
riippumatta siitd, ovatko he itse kokeneet vastaavia tilanteita omassa tyossaan kayttaen
asteikkoa 0-5, jossa 1=ei lainkaan merkittéivd, 2=vain vdhdn merkittdvd, 3=jonkin verran
merkittdvd, 4=merkittdvd, S5=erittdin merkittdvd ja O=en osaa sanoa. Henkisesti
kuormittavat tilanteet maaritellddn tdssa tutkielmassa koostuvan psykososiaalisista
kuormitustekijoistd, muutostilanteista seka kriiseista. Maarallisessa aineistossa tulokset
esitetdan prosenttijakaumina seka keskiarvoina. Mita korkeampi keskiarvo on, sita
merkittavampana kuormitustekijana vastaajat pitavat esitettyja henkisesti kuormittavia
tilanteita. Vastausvaihtoehto 0O=en osaa sanoa on poistettu keskiarvon laskelmista.

Tarkastelussa on mukana kaikkien toimialojen vastaukset.

Ensimmaisessad aihealueessa tarkastellaan lisdksi, millaisia henkisesti kuormittavia
tilanteita henkilosto tosiasiallisesti kohdannut tyéssaan viimeisen kahden vuoden aikana.
Kahden vuoden aikarajaus sulkee pois korona-ajan poikkeusolosuhteisiin liittyneet
akilliset muutokset, kriisit ja vaikeasti hallittavat tilanteet, jotka eivat ole tdman
tutkimuksen kannalta olennaisia, koska halutaan keskittyd nykypaivan haasteisiin.
Yhdessa nama kaksi osiota muodostava kokonaiskuvan siitd, millaisina henkilosto kokee
kohtaamansa henkisesti kuormittavat tilanteet. Koska tutkimuksen kohteena on koko
kaupunkiorganisaatio ja toimialojen tyotehtdvat ja toimintaymparistoét poikkeavat
merkittavasti  toisistaan, tilanteiden yleisyyttd tarkastellaan toimialoittain.
Sivistystoimessa henkilosto tyoskentelee paljon vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa,
kun taas konserniohjauksessa tiivis asiakastyd on vahdisempdd. Taman wvuoksi

toimialakohtainen tarkastelu on perusteltua kuormitustilanteiden ymmartamiseksi.
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Maarallisen aineiston tuloksia tdydentdvat ja syventavat laadulliset vastaukset, jotka
koostuvat taydentavista avoimista vastauksista sekd osiosta, jossa vastaajia on pyydetty
kuvailemaan omin sanoin tydssadan kohtaamiaan henkisesti kuormittavia tilanteita, jotka

ovat horjuttaneet heidan jaksamistaan ja tyossa suoriutumistaan.

5.1.1 Psykososiaaliset kuormitustilanteet

Kuviossa 7 esitetyt tilanteet kuvaavat psykososiaalisia kuormitustilanteita. Kaikkia naita
neljaa tilannetta pidetaan kuormitukseltaan keskimaarin melko merkittavana (keskiarvot
3,3-3,6). Muiden ihmisten voimakkaisiin tunteisiin liittyvia tilanteita pidetdan melko
kuormittavana (ka. 3,6), silla vastaajista 35 % pitdad naita tilanteita kuormitukseltaan
merkittavana ja 21 % erittdin merkittavana. Myos epaselviin ohjeisiin ja odotuksiin
liittyvia tilanteita 37 % vastaajista pitaa kuormitukseltaan merkittavana ja 18 % erittdin
merkittavana. Merkittdvimpind kuormitustilanteita arvioidaan kuitenkin olevan
tyOyhteison ristiriitoihin tai konfliktitilanteisiin liittyvat tilanteet (ka. 3,6), joita 58 %

vastaajista pitda joko merkittavana tai erittdin merkittavana.

Keskiarvo

Kollegoiden voimakkaisiin tunteisiin liittyvat 33
tilanteet (esim. suru, viha, turhautuminen, pelko)

Muiden ihmisten (esim. asiakkaan, oppilaan tai 3,6
vanhemman) voimakkaisiin tunteisiin liittyvat
tilanteet

Epéaselviin ohjeisiin tai odotuksiin liittyvat tilanteet, 3,6
jotka ovat vaatineet minulta nopeita ratkaisuja

Tybyhteison ristiriitoihin tai konfliktitilanteisiin 3,6

liittyvat tilanteet, jotka ovat vaikuttaneet tydssa
suoriutumiseeni

@ 1 Ei lainkaan merkittava @ 2 Vain vahan merkittéva @ 3 Jonkin verran merkittava @ 4 Merkittava @ 5 Erittéin merkittavé @ 0 En osaa sanoa

Kuvio 7. Psykososiaalisten kuormitustilanteiden merkittavyys

Kuvio 8 havainnollistaa, kuinka suuri osa eri toimialojen vastaajista on kohdannut
tutkimuksessa tarkasteltuja henkisesti kuormittavia tilanteita viimeisten kahden vuoden

aikana. Kuviosta 7 havainnointiin, ettd tyoyhteison ristiriitoihin liittyvia tilanteita
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pidetdadan kuormitukseltaan vahintdankin merkittavana. Vaikka kaikista toimialoista alle
50 % vastaajista on kohdannut tydyhteison ristiriitoihin tai konfliktitilanteisiin liittyvia
tilanteita, vastaavia tilanteita on kuitenkin nostettu avoimissa vastauksissa kohtalaisen
paljon. Tilanteiden aiheuttama kuormittavuus valittyy vastauksista, silla tilanteiden

kerrotaan heikentavan tyossa suoriutumista.

"Tybyhteisén sisdiset ristiriidat vievdt tyéaikaa ja energiaa pois olennaisesta eli
tyostd."

"Tybyhteisén sisdinen ristiriita, vaikutti koko yhteiséén ja ilmapiiriin, vaikka
ristiriita oli kahden henkilén vdlinen."

"Tiimin jédsenilld keskenddn tuli konflikteja, jotka minusta heikensivdt
tiimihenked."
TyOyhteison ristiriidat koetaan heikentavan koko tyoyhteison ilmapiiria. Vastauksissa on
merkittdvaa huomioida, ettd henkilon ei itse tarvitse olla suoraan konfliktitilanteessa
mukana vaan esimerkiksi kahden kollegan vélinen ristiriita vaikuttaa laajemmin
tyoyhteisoon. Tallaiset tilanteet voivat heikentda psykologista turvallisuuden tunnetta ja

siten sosiaalisen tuen saatavuutta.

66%
Kollegoiden voimakkaisiin tunteisiin liittyvét tilanteet 62%
(esim. suru, viha, turhautuminen, pelko) 53%
1%
Muiden ihmisten (esim. asiakkaan, oppilaan tai 52%

vanhemman) voimakkaisiin tunteisiin liittyvat tilanteet

Epaselviin ohjeisiin tai odotuksiin liittyvat tilanteet, jotka
ovat vaatineet minulta nopeita ratkaisuja

45%

Tybyhteison ristiriitoihin tai konfliktitilanteisiin littyvat 48%
tilanteet, jotka ovat vaikuttaneet tyossa suoriutumiseeni 39%

@ Sivistystoimi @ Kaupunkiympaéristd ® Konserniohjaus

Kuvio 8. Toimialoittain kohdatut psykososiaaliset kuormitustilanteet
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Kollegoiden seka muiden ihmisten voimakkaisiin tunteisiin liittyvia tilanteita on kohdattu
sivistystoimessa muita toimialoja enemman viimeisten kahden vuoden aikana (kuvio 8).
Erot kollegoiden voimakkaisiin tunteisiin liittyvien tilanteiden kohtaamisessa eivat
kuitenkaan ole kovin suuria, ja kaikilla toimialoilla yli 50 % vastaajista on kohdannut
tallaisia tilanteita. My6s avoimissa vastauksissa jokaiselta toimialalta on nostettu

vastaavia kuormittavia tilanteita.

“Kollega uupui, ja se vaikutti negatiivisesti minuunkin huolena - -”
"Tybyhteisossd kollegan Idheisten menetys.”

“Kuormittavia tilanteita, jotka jéddvdt mieleen pybérimddén on useita, kollegan
musertava suru riipaisee vdistdmdattd - -”

”Tybkaverin jatkuva hermoilu - -”

Sivistystoimessa muiden ihmisten voimakkaisiin tunteisiin liittyvia tilanteita on
kohdannut jopa 71 % vastaajista, kun taas konserniohjauksessa vastaavia tilanteita on
kohdannut vain 30 % vastaajista. Vaikka tutkimuksesta ei kdy suoraan ilmi syytd, voidaan
olettaa, etta toimialojen valiset eroavaisuudet tyotehtavissa seka toimintaymparistossa
vaikuttavat oleellisesti ndihin tuloksiin. Avoimissa vastauksissa tdllaiset tilanteet
nayttaytyvat sivistystoimen puolella erityisesti lasten tai opiskelijoiden kaytdshairidina
sekda uhkaavana kaytoksena. Useammassa vastauksessa nostetaan haasteeksi
resurssipuute, joka haastaa entisestddn hallinnan ja riittdvyyden tunnetta vastaavissa

tilanteissa.

“Koska tybskentelen ihmisten kanssa, tdllaisia tilanteita tulee vastaan Iéhes
viikoittain. Monilla opiskelijoilla on erilaisia henkilékohtaisia haasteita, sekd
nuorilla ettd aikuisilla.”

“Erityisesti uhkaavasti ja halveksuvasti aikuisiin suhtautuvat oppilaat
horjuttavat jaksamista.”

”- - isot ryhmdkoot, ja erityislapset ilman henkil6kunnan lisdresurssia.”
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Vaikka jokaisella toimialalla yli 50 % vastaajista on kohdannut epdaselviin ohjeistuksiin tai
odotuksiin liittyvia tilanteita, konserniohjauksessa vastaaviin tilanteisiin on kohdattu
kuitenkin eniten, jopa 70 % vastaajista. Vastaavia tilanteita on nostettu myds
konserniohjauksen avoimissa vastauksissa, joista osassa korostuu riittamattoman
perehdytyksen aiheuttamaa epaselvyys. Nama viittaavat siihen, etta rooliristiriidat seka
epaselvat odotukset heikentavan tyon hallittavuutta ja siten lisdadavat tyon

kuormittavuutta.

"Perehdytyksen puute uudessa tehtdvdssd - -"

"Epdselvddn toimenkuvaan liittyvét haasteet - -"

Tutkimuksessa esitettyjen tilanteiden lisaksi avoimissa vastauksissa on nostettu esiin
muitakin henkisesti kuormittavia tilanteita, kuten vastuun epéatasainen jakautuminen
tiimeissa seka kollegoiden ja esihenkildiden epaasiallinen kayttdytyminen, jopa
tyopaikkakiusaaminen. Psykososiaaliset kuormitustekijat, kuten vastuun epatasainen
jakautuminen, tyotehtdvien suuri madara seka aikapaine, muuttuvat henkisesti

kuormittaviksi tilanteiksi, kun tallaiset tilanteet pitkittyvat.

"Pitkééin jatkunut kuormittava tyGjakso, jossa ylitéité ja plussatunteja vain
kertyi, eiké niitd ehtinyt pitdd pois. Tdmd jatkui yli 3 kuukautta.”

“Jatkuva kiire ylipddtddn ja tekemdttomdt tehtdvdt. Kun ei ehdi tehdd
tyotehtdvid tydajalla, ne jddvdt vaivaamaan mieltd ja hdiritsevdt unta ja
aiheuttavat heréédmisié.”

“Jatkuva ja hallitsematon tyékuorma ei ole yksittdinen tapahtuma, vaan
henkisesti kuormittava jatkuva tilanne.”

“Tyétiimiimme kohdistuvat ylimitoitetut tyétehtdvit, odotukset ja paineet
johdon suunnalta.”
Pitkittynyt kuormitus aiheuttaa haasteita tyossa jaksamiseen seka pahimmillaan johtaa
tyduupumukseen, jonka vuoksi joudutaan lopulta sairauslomalle. Osa vastaajista kertoo
joutuneensa uupumuksen vuoksi pidemmalle sairauslomalle, jonka jalkeen he ovat

edelleen kayneet lapi pitkdan kestdavaa henkista toipumista. Vastauksissa tuodaan esiin
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myos kollegoiden sairauslomien aiheuttama tyokuorman kasvu, kun tehtavia siirtyy
muille tyontekijoille. Vastauksissa on avattu tilanteita, joissa jo valmiiksi kuormittuneessa
tyotilanteessa tyotehtavat vain lisdantyvat, eika esihenkiléilta ole saatu tahan tukea ja
apua. Samankaltaisia tilanteita esiintyy myos tyontekijan eldkoitymisen myota, jolloin

tilalle ei ole otettu uutta tyontekijaa.

“Tiimissd ollut paljon jaksamiseen liittyvid sairauspoissaoloja useamman
vuoden ajan.”

“Kollegan dkillisen sairastumisen ja pitkén poissaolon myété tyépoyddlleni tuli
omien tyétehtdivien lisdksi paljon hénen tyétehtdviddn. Ohjeet kollegan
tyotehtdvien tekemiseen oli hyvin suppeat - -”

"Tyékuorman kasvattaminen tyéntekijdille voi olla hetkellinen tapa jdrjestdd
asia, mutta se ei voi olla pitkdaikainen ratkaisu - -”

”

“lhmisten polttaminen loppuun tulee kalliimmaksi kuin budjettiin saatu sddsto.

Osassa vastauksista viitataan organisaation strategisiin ja taloudellisiin valintoihin, jolloin
kuormituksen taustalla ndhdaan organisaation paatoksenteko. Vastauksissa nostetaan
esiin suoraan resurssien puute, kuten henkilostomaaran riittamattomyys seka

henkil6ston jatkuva vaihtuvuus.

“Jatkuva henkiléstén vaihtuvuus ja liian véhédinen henkil6stémdidird.”

”- - ulkopuolelta tulevien henkiléiden tyénohjaus ja tyénteko yhdessé vaatisi
liséd resursseja.”

“Varhaiskasvatuksessa isot ryhmdikoot, ja erityislapset ilman henkilékunnan
lisdresurssia.”
Kollegoiden ja esihenkil6iden epdasiallinen kayttaytyminen nousee jokaisella toimialalla
yhdeksi teemaksi. Kollegoiden kohdalla epdasiallinen kayttdytyminen ndyttaytyy muun
muassa tunteiden purkautumisena, aggressiivisuutena ja jopa muiden tydntekijoiden

kiusaamisena.

“Kollegan raivopuhelu, syytti minua jostain mitd en ollut tehnyt, eikid edes
suostunut kuuntelemaan minua - -”
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"Tyokaverini kdyttdytyi epdasiallisesti minua kohtaan, joka ndkyi paitsi
‘kyttddmisend” myds huutamisena ja moittimisena muiden ihmisten aikana."

"Tybkaverin jatkuva véhdttely ja kiusaaminen ja itsensé korostaminen ja omien
etujen ajaminen, joka kohdistui useaan henkil6én."

"Tyopaikkakiusaaminen. Sama henkilé on kiusannut useaa ihmistd - -”

Osa vastaajista kuvailee, etta tilanteiden kuormittavuus johtuu erityisesti epaasiallisen
kayttaytymisen jatkumisena seka siita, etteivat kaikki esihenkilot puutu tilanteisiin vaan
tilanteet jaavat kasittelemattd esihenkilon puutteellisen reagoinnin vuoksi. Esihenkilon
tarjoaman tuen puutetta kasitelladn enemman luvussa 5.3. Esihenkildiden epaasiallinen
kayttaytyminen nayttaytyy vastauksissa erityisesti vahattelynd, mutta joissain

vastauksissa kerrotaan esihenkilén myds nimitelleen henkilostoa.

"Esihenkilé vihdttelee julkisesti kokouksessa osaamistani.”

"Esihenkilon pitkén sijaisuuden hoitaneen henkilén negatiivinen asenne,
kiinnostuksen puute, pomottaminen, rivien vdlissé halveksiva asenne jittiviit
pitkdksi aikaa pelon ilmapiirin - -"

"- - esihenkilén vallan kdytté ja akattelu. "

Tulosten perusteella henkisesti kuormittavat tilanteet eivat nayttdydy vyksittdisina
tilainteina vaan jatkuvina ja osakseen myds rakenteellisina ilmidina, jotka heikentavat

tyon hallinnan tunnetta, tyostd palautumista seka psykologista turvallisuutta.

5.1.2 Tydeldmdn muutostilanteet

Kuviossa 9 esitetyt tilanteet kuvaavat tydelaman muutostilanteita. Yllattavia
tyotehtavien muutoksiin (ka. 3,2) seka esihenkilon tai kollegan vaihtumiseen (ka. 3,2)
liittyvid tilanteita pidetdaan keskimaarin jonkin verran merkittavana. Vastaajista 39 %
pitavat kuitenkin molempia tilanteita joko merkittavana tai erittdain merkittavana. Oman
osaamisen riittdvyyteen liittyvd epavarmuus arvioidaan olevan hieman vahemman
kuormittava (ka. 2,9). Vaikka erot merkittavyyden arvioinnissa ei ole kovinkaan suuria,
tulokset viittaisivat siihen, etta rakenteellisia ja vuorovaikutuksellisia muutoksia pidetdan

kuitenkin kuormittavampana kuin yksilon epavarmuuteen liittyvia muutostilanteita.
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Yllattavat tydtehtévien muutokset iiman
ennakkovalmistautumista
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@ 1 Eilainkaan merkittava @ 2 Vain vahan merkittava @ 3 Jonkin verran avé 04 ava @ 5 Erittdin merkittava @ 0 En osaa sanoa

Esihenkilon tai kollegan vaihtumiseen liittyvat
tilanteet, jotka ovat vaikuttaneet tydyhteison
ilmapiiriin

Oman osaamisen riittavyyteen liittyva epavarmuus
muutostilanteissa

Kuvio 9. Muutostilanteiden kuormituksen merkittavyys

Tutkimuksessa esitettyja kuormittavia muutostilanteita on kohdattu
konserniohjauksessa muita toimialoja enemman (kuvio 10). Esihenkilon tai kollegan
vaihtumiseen liittyvia kuormittavia tilanteita on suhteellisesti koettu ldhes yhtd paljon
sivistystoimessa (37 %) ja konserniohjauksessa (40 %). Konserniohjauksessa korostuvat
erityisesti oman osaamisen riittdvyyden epdvarmuuteen liittyvat tilanteet (58 %), kun
taas sivistystoimessa (27 %) ja kaupunkiymparistossa (31 %) vastaavat tilanteet ovat

olleet vahaisempia.

Yllattavat tydtehtavien muutokset ilman
ennakkovalmistautumista

Esihenkilon tai kollegan vaihtumiseen liittyvat tilanteet,
jotka ovat vaikuttaneet tydyhteison ilmapiiriin

Oman osaamisen riittavyyteen liittyva epavarmuus
muutostilanteissa

@ Sivistystoimi @ Kaupunkiymparistd @ Konserniohjaus

Kuvio 10. Toimialoittain kohdatut muutostilanteet

Avoimet vastaukset viittaavat siihen, ettd konserniohjauksessa koetut henkisesti
kuormittavat muutostilanteet liittyvat ainakin osittain vuoden 2025 alussa toteutettuun
hallinnolliseen uudistukseen, jossa tyovoimapalveluiden jarjestamisvastuu siirtyi

valtiolta kunnille.
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”Pahiten kuormittavaa on ollut muutos valtiolta kunnalle - -”

7

- - muutosvaihe on ollut pitkd, tdynnd epdtietoisuutta ja siséltinyt paljon
huolta: muuttuuko oma tyé paljon tai sdilyyké itselld ylipddtddn tyopaikka,
hajoaako tiimi, laskeeko palkka, nouseeko tydaika, laskeeko tai poistuuko
etdtyboikeus jne.”

Tallaiset isot hallinnolliset uudistukset vaikuttavat vaistamatta henkildston hallinnan

tunteeseen ja siten myods tydssa jaksamiseen ja suoriutumiseen. Vastauksissa nostettiin

myos tyOajan lisdamista palkan kuitenkin pysyessa samana. Tassa tilanteessa on koettu,

ettei tydajan pidentdmiseen ole annettu asiallisia perusteluita. Paatosten

perustelemisen avoimuuden merkitysta kasitelladn enemman luvussa 5.3.

”Tybajan pidentdminen ilman asiallista perustelua tai korvausta.”

Organisaatiossa on myos jouduttu pitamaan muutosneuvotteluita, joiden myota osa
vastaajista on menettinyt hyvid tyokavereita irtisanomisten johdosta. Ndiden voidaan
olettaa vaikuttaneen tydyhteison ilmapiiriin (kuvio 10). Lisaksi henkisesti kuormittaviksi
tilanteiksi on koettu isot kilpailutukset seka organisaatiomuutokset. Osasta vastauksista
ei kuitenkaan ilmene, millaisiin muutoksiin vastaajat viittaavat tai mitka tekijat ovat
tehneet tilanteista henkisesti kuormittavia. Muutosten aiheuttaman kuormituksen

takana vaikuttaa kuitenkin olevan muun muassa tydmaaran lisdantyminen.

"Laajat organisaatiomuutokset lisdsivdt merkittdvdsti tybkuormitusta ilman,
ettd tdtd olisi huomioitu tydajassa tai korvauksissa."
Konserniohjauksessa lahes puolet vastaajista (49 %) ovat kohdanneet vyllattavia
tyotehtdavien muutoksia ilman ennakkovalmistautumista, kun taas sivistystoimessa ja
kaupunkiymparistossa osuus on hieman alhaisempi (kuvio 10). Avoimissa vastauksissa
jokaisella toimialalla on kuvailtu vastaavia tilanteita. Tilanteiden kuormittavuuteen ei

nayta liittyvan vain tydmaara vaan erityisesti epadselvat tai riittdmattomat ohjeistukset.

"Ylldttédvdt uudet tydtehtdvdt, joihin ei saa riittdvdsti ohjeistusta vaan joutuu
toimimaan ja oppimaan ‘kantapddn kautta ™
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"Vdsymys ja turhautuminen tulee siitd, jos tehtdvid muutellaan kyselemdittd
dkillisesti ja sen vuoksi hallinnantunne heikkenee tai katoaa hetkellisesti."

"Jatkuva epdvarmuus siitd, mitkd tehtdvdt tulisi asettaa etusijalle, kun tehtdvid
on paljon eikd kaikkiin ehdi panostaa yhtd paljon. Epdvarmuus kéytédnnéistd,
jotka muuttuvat dkillisesti."
Vastaukset viittaavat siihen, ettd henkinen kuormitus syntyy ennen kaikkea muutoksen
aiheuttaman hallinnan tunteen puutteesta eika niinkaan itse muutoksesta. Toki jotkin
muutokset koetaan jo itsessdadn negatiivisina. Vastausten perusteella nousee kuitenkin
havainto tyon vaatimusten, perusteluiden ja ohjeistuksen seka erityisesti kaytossa

olevien resurssien epatasapainosta.

5.1.3 TyoOyhteison kriisit

Ensimmaisen aihealueen neljd viimeistd kohtaa kuvaavat kriisin piirteisiin liittyvia
tilanteita (kuvio 11). Vastaajat arvioivat tilanteet kuormitukseltaan keskimaarin melko
merkittaviksi (ka. 3,0—3,5). Keskiarvon mukaan tilanteet, joissa koetaan fyysisen tai
psyykkisen turvallisuuden uhkaa, arvioidaan melko kuormittaviksi (ka. 3,5). Vastaajista
kuitenkin 17 % pitaa tallaisia tilanteita kuormitukseltaan merkittavana ja 35 % jopa
erittdin merkittavana. Yli 50 % vastaajista pitda siis fyysisen tai psyykkisen turvallisuuden
uhkaa kuormitukseltaan vahintaankin merkittavana. Myos tyoyhteison jasenen akillista
menehtymistd vastaajista 45 % pitda kuormitukseltaan vahintdaankin merkittavana.
Kollegan vakavaa sairastumista tai akillisid poissaoloja sekd tydpaikalla sattuneita

tapaturmia arvioidaan hieman vihemman kuormittaviksi.
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Tilanteet, joissa olen kokenut fyysisen tai
psyykkisen turvallisuuteni uhatuksi (esim. uhkaava
kaytos, vakivalta, hairinta)

Tybpaikalla sattuneisiin tapaturmiin tai
onnettomuuksiin liittyvat tilanteet

Kollegan vakavaan sairastumiseen tai akilliseen
poissaoloon liittyvat tilanteet, jotka ovat herattaneet
minussa huolta

Tybyhteison jasenen akilliseen menehtymiseen
littyvat tilanteet

Kuvio 11. Kriisitilanteiden kuormituksen merkittavyys



60

Tuloksia tulkittaessa tulee huomioida, ettd en osaa sanoa -vastauksia on tdssa osiossa
jopa 18 % (kuvio 11). Tama voidaan olettaa johtuvan ainakin osittain siita, ettd osa
vastaajista ei ole kokenut vastaavista tilanteista, jonka vuoksi heiddn on ollut vaikea
arvioida niista aiheutuvaa henkisen kuormituksen merkittavyytta. On kuitenkin tarkeaa
huomioida, etta kaikista 242 vastaajasta vain 4 % kokee, ettd ei ole kohdannut mitdaan
tutkimuksessa esitettyja henkisesti kuormittavia tilanteita. Tama prosenttimaara kay ilmi
alkuperaisesta tutkimuksen raportista, jossa on otettu huomioon kaikkien toimialojen

vastaukset.

Kuviossa 11 korostuu fyysisen ja psyykkisen uhan kuormittavuus, ja tillaiset tapaukset
nousevat myos isoksi teemaksi sivistystoimen vastauksissa. Kuvion 12 tuloksissa
korostuu, etta 38 % sivistystoimen vastaajista ovat kokeneet fyysista tai psyykkistd uhkaa
ja jopa vakivaltaa. Kaupunkiymparistossa (24 %) ja konserniohjauksessa (11 %) osuus on
pienempi, eika tilanteita ole kasitelty ndiden toimialojen avoimissa vastauksissa. Tama ei
kuitenkaan tarkoita, etteiko vastaavia tilanteita tapahtuisi myos muilla toimialoilla, mutta

tilanteiden yleisyys korostuu tutkimuksessa sivistystoimessa.

Sivistystoimen avoimissa vastauksissa useampi henkilé on kertonut asiakkaiden, lasten
ja nuorten vakivaltaisesta kaytoksestd, joka on kohdistunut joko suoraan vastaajaan
itseensa tai muihin tyontekijoihin, lapsiin ja oppilaisiin. Turvallisuuden uhkaan liittyvat
kokemukset  painottuvat siis  toimialalla, jossa  tyoskennelldan tiiviissa
vuorovaikutuksessa asiakkaiden, lasten ja nuorten kanssa. Sivistystoimessa koetaan, etta
haastavien ja vakivaltaisten lasten ja nuorten kanssa jaadaan helposti yksin. Koetaan,
ettei vakivaltatilanteisiin ole riittavan tehokkaita toimenpiteitd, ja erityisen haastavaa

tilanteita tekee vakivaltaisuuden jatkuvuus.

“Olen saanut oppilaalta kuukauden sisddn 2 kertaa iskuja naamaan ja potkuja
kroppaan.”
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“Lédhes pdivittdin kuormittaa pelko vdkivallan kohteeksi joutumisesta tai
tyékaverin tai muiden oppilaiden puolesta pelko, ettd heihin kohdistuu
vdkivaltaa.”

“Muu luokka pelkdd, kun kyseinen (vikivaltainen) oppilas on luokassa.”

“Oppilaiden jatkuva vikivalta ja huoltajien viliinpimdttdmyys ndissd tilanteissa.
Huoltajat véihdttelevdt eivitkd ota tosissaan oman lapsen vikivaltaista kdytostd
ja suurta tuen tarvetta.”

”- - erddn lapsen haastava ja vékivaltainen kéytés tyéntekijéité ja muita lapsia
kohtaan, sylkemistd, lyémisté, raapimista, puremista, vaatteiden repimistd,
kiljumista.”

"Asiakkaan vikivaltainen kéyt6s henkil6kuntaa ja toisia asiakkaita kohtaan.”

Kuten jo aikaisemmin todettiin, vastaajista 35 % pitaa fyysisen ja psyykkisen vakivallan
uhkaa erittdin kuormittavana (kuvio 11). Vakivalta ja sen uhka nayttaytyy tydympaériston
turvallisuutta heikentavana tekijana, joka vaikuttaa seka henkildstén mutta myds muiden
ymparistossa toimivien henkiléiden hyvinvointiin. Taman vuoksi organisaatiossa olisi
erityisen tarkeaa kiinnittda huomiota toimenpiteisiin, joilla vastaavia tilanteita voitaisiin
kasitella tehokkaammin. Vakivaltaisiin  tilanteisiin  liittyvida toimenpiteitd ja

kehitysehdotuksia kasitelladn luvussa 5.3.

Tilanteet, joissa olen kokenut fyysisen tai psyykkisen
turvallisuuteni uhatuksi (esim. uhkaava kaytos,
vakivalta, hairintd)

Tyopaikalla sattuneisiin tapaturmiin tai onnettomuuksiin
liittyvat tilanteet

Kollegan vakavaan sairastumiseen tai akilliseen
poissaoloon liittyvat tilanteet, jotka ovat herattaneet
minussa huolta

Tybyhteisén jasenen &killiseen menehtymiseen liittyvat
tilanteet

En ole kohdannut vastaavia tilanteita

@ Sivistystoimi @ Kaupunkiymparistd @ Konserniohjaus

Kuvio 12. Toimialoittain kohdatut kriisitilanteet
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Kuviosta 12 korostuu, etta sivistystoimessa on koettu muita toimialoja enemman myds
tapaturmiin tai onnettomuuksiin liittyvia tilanteita. Kuviosta 11 nahdadan, etta nama
tilanteet koetaan kuormitukseltaan jonkin verran merkittavana (ka. 3,0), mutta vastaavia
tilanteita ei ole kuitenkaan nostettu avoimissa vastauksissa. Sen sijaan kollegan
sairastumiseen tai akillisiin poissaoloihin liittyvia tilanteita on koettu jokaisella
toimialalla (kuvio 12) ja ne koetaan kuormitukseltaan jonkin verran kuormittaviksi (ka.

3,2).

“Tybkaverin sairastuminen vakavasti - -”

Sen lisdksi, ettd vastaavat tilanteet herattavat kollegoissa huolta, on selvda, etta
tilanteiden myota tyomaara lisdantyy muilla tyontekijoilla entisestdan, kun
sairauslomalle jaaneen kollegan tyotehtavat siirretdan muille tydyhteison jasenille ilman
lisdresursseja. Tata kaytiin tarkemmin [dpi luvussa 5.1.1., jossa nousi vahvasti
uupumuksen aiheuttamat sairaspoissaolot, pitkdakestoisten ja toistuvien poissaolojen

negatiivinen vaikutus omaan tyékuormaan ja siten myods omaan jaksamiseen.

Jokaisella toimialalla tydyhteis6 on joutunut kokemaan myo6s kollegan menehtymisen
(kuvio 12). Vastauksissa korostuu erityisesti kaupunkiymparisto, jossa 29 % vastaajista on
kohdannut tydyhteison jasenen menehtymisen viimeisen kahden vuoden aikana.
Tyoyhteison jasenen menehtyminen koetaan kuormitukseltaan melko merkittavaksi
(kuvio 11). Tyoyhteisossa kohdattu menetys voi vaikuttaa hyvinkin laajasti tyopaikalla, ja
se valittyy avoimissa vastauksissa. Sivistystoimessa on kohdattu myds oppilaan

menehtyminen.

”Kollegan kuolema.”

“Kollegani sairastui ja menehtyi; jouduimme jdrjestdmddn kaikki tyétehtdvdt
uudelleen surun ja huolen keskelld.”

“Esihenkilén menehtyminen.”

“Alaisen kuolema.”
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“Oppilaan itsemurha.”

Lisaksi vastauksissa nostettiin yhteisdssa kohdatut itsemurhaan liittyvat puheet seka
itsemurhayritys. Kaikki tallaiset kriisitilanteet voivat olla erityisen kuormittavia, koska
niissa yhdistyvat yksilon seka yhteison suru ja huoli, ammatillinen vastuu seka se, etta
yksikon toiminta taytyy jatkua kriisin keskella. Kriisitilanteet voivat vaikuttaa siis laajasti

tyoyhteison turvallisuuden tunteeseen, ilmapiirin seka tydssa selviytymiseen.

5.2 Henkiloston kokemus omasta resilienssistaan

Tutkielmassa tyontekijan resilienssi on katsottu koostuvan yksil6llisista piirteista,
sosiaalisesta tuesta sekd kulttuurisista tekijoistd. Tyontekijoiden yksilollisia piirteita
tarkastellaan tutkimuksessa itsetuntemuksen seka hallinnan tunteen kautta. Sosiaalisia
ja kulttuurisia tekijoita puolestaan tarkastellaan tutkimuksessa tydntekijoiden
kokemusten perusteella tyoyhteison tarjoaman sosiaalisen tuen saatavuuden seka
tyonantajan tarjoaman konkreettisen tuen nakokulmasta. Vastaajia on pyydetty
arvioimaan, miten samaa tai eri mielta he ovat annetuista vaittamista kayttden asteikkoa
0-5, jossa 1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=jokseenkin samaa mieltd,
4=samaa mieltd, 5=tdysin samaa mieltd ja O=en osaa sanoa. Maarallisessa aineistossa
tulokset esitetaan prosenttijakaumina seka keskiarvoina. Mita korkeampi keskiarvo on,
sitd enemman vaittamista ollaan samaa mieltd, ja sita vahvemmaksi voidaan olettaa
tyontekijoiden pitdavan omaa resilienssiddan. Vastausvaihtoehto 0O=en osaa sanoa on
poistettu keskiarvon laskelmista. Tuloksissa tarkastellaan yhteisesti kaikkien toimialojen

vastaukset.

Maaréllinen aineisto on pilkottu pienempiin osioihin, jotta tulosten tarkastelu on seka
tutkijan etta lukijan kannalta selkeampaa. Lisaksi itsetuntemuksen ja hallinnan tunnetta
koskevien vidittamien jarjestystd on hieman muutettu, jotta tulosten esittaminen etenee
loogisemmin. Maarallistd aineistoa tukevat avoimet vastaukset, jossa vastaajia on

pyydetty kuvailemaan keinoja, joiden avulla he ovat selviytyneet henkisesti
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kuormittavista tilanteista. Yhdessa tama tutkimuksen toinen aihealue muodostaa
kasityksen siitd, millaiseksi tydntekijat kokevat oman resilienssinsa seka auttaa jo tassa
luvussa tunnistamaan, millaisia haasteita organisaation kulttuurissa ja toimintamalleissa
on resilienssin yllapitdmisen ja edistdamisen kannalta. Kehittamistarpeita kasitellaan

kuitenkin tarkemmin luvussa 5.3.

5.2.1 Itsetuntemus ja hallinnan tunne

Kuviossa 13 tarkastellaan kolmea ensimmaista vaittamaa, jotka kuvaavat itsetuntemusta
ja hallinnan tunnetta henkisesti kuormittavissa tilanteissa. Kaikista kuvion 13 vaittamista
vastaajat ovat vahintadnkin melko samaa mieltd (ka. 3,8-4,0). Vaittama "Teen paatoksia
my0s kovan paineen alla” arvioidaan myonteisimmin (ka. 4,0). Jopa 75 % vastaajista on
vaittaman kanssa joko samaa tai tdysin mieltd. Tama viittaa siihen, ettd suurin osa
vastaajista kokee pystyvansa toimimaan ja tekemaan paatoksia kiperissakin tilanteissa.
66 % vastaajista on samaa tai tdysin samaa mieltd vaittdmasta, ettd kykenee sdilyttamaan
toimintakyvyn myos silloin, kun henkinen kuormitus on jatkunut pidempaan (ka. 3,8).
Myos vaittdmastd “Tunnistan ajoissa merkit, ettd henkinen kuormitukseni on
kasvamassa liian suureksi” 60 % vastaajista on vahintaankin samaa mielta (ka. 3,7). On

kuitenkin huomioitavaa, ettd 11 % kokee olevansa vaitteesta jokseenkin eri mielta.

Keskiarvo

Saéilytan toimintakykyni my®és silloin, kun tybssa on
Tunnistan ajoissa merkit, ettd henkinen 27% ) 37
kuormitukseni on kasvamassa liian suureksi. ’ %

@ 1 Taysin eri mielta @ 2 Jokseenkin eri mielta @ 3 Jokseenkin samaa mielta @® 4 Samaa mielta
@ 5 Taysin samaa mielta @ 0 En osaa sanoa

Kuvio 13. Itsetuntemus ja hallinnan tunne henkisesti kuormittavissa tilanteissa
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Kokonaisuutena kuvion 13 tulokset viittaavat siihen, ettd vastaajat kokevat omaavansa
vahintadnkin melko hyvat valmiudet sdilyttamaan toiminta- ja paatdksentekokykynsa
my6s henkisesti  kuormittavissa tilanteissa. Kuitenkin liialliseksi  kasvavaan
kuormitukseen liittyvat havainnot arvioidaan hieman heikompana osa-alueena
verrattuna paineensietokykyyn ja toimintakyvyn sdilyttdmiseen. Avoimissa vastauksissa
on kuitenkin kerrottu myos tilanteista, joissa vastaajat ovat tunnistaneet uupumuksen

oireet, mutta tuen puutteen vuoksi tilanne ajautui sairauslomaan.

“Itse tiesin jo kuukautta ennen uupumista, ettd romahdus tulee pian, mutta
sinnittelin niin pitkddn kuin pystyin.”
Kuvion 14 vaittamat liittyvat hallitsemattomuuden tunteeseen, vastoinkdymisiin ja
muutoksiin. Vaittamista ollaan jokseenkin tai melko samaa mielta (ka. 3,4-3,7). Vastaajat
ovat melko samaa mielta siitd, ettd heidan toimintakykynsa sailyy hallitsemattomuuden
tunteesta huolimatta (ka. 3,7) seka siitd, ettd he sopeutuvat helposti muutoksiin (3,7).
Tulokset viittaavat siihen, ettd vastaajat pystyvat sopeutumaan tyéelaman muutoksiin ja

sailyttavan toimintakykynsa haastavissakin tilanteissa.

Sailytén toimintakykyni, myés silloin, kun tilanne |
tuntuu hallitsemattomaita. ;

N&en vastoinkdymiset mahdollisuutena oppia z !
uutta. 38% ‘

Sopeudun helposti muutoksiin tyt’)ssani (e5|m.
toimintatavat, organisaatiomuutokset).

@ 1 Taysin eri mielta @® 2 Jokseenkin eri mielta @ 3 Jokseenkin samaa mielta @® 4 Samaa mielta
@ 5 Taysin samaa mielta @® 0 En osaa sanoa

Kuvio 14. Hallitsemattomuuden tunne, vastoinkdaymiset ja muutokset

Vaittdmasta “Nden vastoinkdymiset mahdollisuutena oppia uutta” ollaan vain jokseenkin
samaa mielta (ka. 3,4). Tulos viittaa siihen, ettd vastaajien kyky nahda vastoinkdymiset
mahdollisuutena oppia uutta ei ole erityisen vahva osa heidan resilienssidaan. Vastaajista
15 % on jokseenkin eri mielta tai taysin eri mieltd, siita ettd vastoinkdymisista voisi oppia
uutta. Tama viittaa siihen, ettei vaikeita tilanteita hahmoteta mahdollisuuksina oppia ja

kehittya.

3,7

34

3,7
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Kuviossa 15 tarkastellaan vaittamia, jotka liittyvat kuormittavien tilanteiden kasittelyyn
ja niista palautumiseen. Vaittamien keskiarvot vaihtelevat 2,5-3,7, mika viittaa siihen,
ettd kokemukset kuormituksen kasittelysta ja palautumisesta vaihtelevat melko paljon.
Vastaajista 41 % on joko samaa tai taysin samaa mielta siitd, ettd pystyvat kasittelemaan
hyvin tilanteita, joissa he itse kokevat voimakkaita tunteita (ka. 3,3). Sen sijaan vastaajista
54 % on samaa tai tdysin samaa mielta siita, ettd pystyvat kdsittelemaan hyvin tilanteita,
joissa muut ihmiset kokevat voimakkaita tunteita. Tulokset viittaavat siis siihen, etta
vastaajat kokevat muiden voimakkaiden tunteiden kasittelemisen helpompana kuin

omien voimakkaiden tunteiden kasitteleminen.

Kasittelen hyvin tilanteita, joissa koen voimakkaita
tunteita (esim. suru, viha, turhautuminen, pelko).

S e T e e
S T

@ 1 Taysin eri mielta @ 2 Jokseenkin eri mielta @ 3 Jokseenkin samaa mielta ® 4 Samaa mielta
@ 5 Taysin samaa mielta @® 0 En osaa sanoa

Kasittelen hyvin tilanteita, joissa muut ihmiset
kokevat voimakkaita tunteita (esim. asiakas,
oppilas, vanhempi).

Minulla on toimivia keinoja palautua kuormittavista
tydtilanteista.

Kuormittavat tilanteet eivat jaa pydrimaan
mielessani toiden jalkeen.

Kuvio 15. Henkisesti kuormittavien tilanteiden kasitteleminen ja niista palautuminen

Kuviosta 15 on merkittavaa huomioida myos se, etta 58 % vastaajista on samaa tai taysin
samaa mielta siita, etta heilld on toimivia keinoja palautua kuormittavista tilanteista, kun
taas vain 20 % vastaajista on samaa mielta siitd, ettd kuormittavat tilanteet eivat jaa
pyorimaan toiden jalkeen mieleen. Sen sijaan jopa 55 % vastaajista kokee, etta tilanteet
jaavat pyorimaan mieleen toiden jalkeen. Tama viittaa siihen, ettd kuormittavien
tilanteiden vaikutus ei paaty aina tilanteen jalkeen tai edes tyopaivan paatyttya vaan ne
saattavat jaada pyorimaan mieleen. Avoimista vastauksista kay ilmi, ettd tilanteet
saattavat jaada pyorimaan mieleen pitkaksikin aikaa, vaikka tilanteet olisikin kdsitelty

tyopaikalla.

"Ajan kuluessa asia unohtui ja tilanne meni ohi minun kohdallani, mutta
valitettavasti se jdtti jéilkensd osaan tyontekijoistd.”
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Kuormittavien tilanteiden mielessa pyériminen saattaa heikentda palautumista ja siten
lisata henkistd kuormitusta. Kuitenkin 58 % vastaajista ovat |0ytdneet toimivia keinoja
palautua kuormittavista tilanteista. Tama viitaa siihen, vaikka tilanne jaa pyorimaan
mieleen, yli puolella vastaajista on kuitenkin keinoja palautua kuormittavista tilanteista.
9 % vastaajista on kuitenkin sitd mielta, ettei heillad ole toimia keinoja palautua. Tama on
tarked huomioida, silla pitkittynyt henkinen kuormitus ilman kykya palautua johtaa

pitkittyneena pahimmillaan uupumukseen ja siten pitkdan sairauslomaan.

Osa vastaajista on kertonut, etteivdat he ole saaneet tutkimuksessa kuvaamaansa
tilanteeseen tukea ja etta tilanne pyorii edelleen heidan mielessaan. Tuloksista selviaa,
ettd monella vastaajista kuormittavat tilanteet jaavat py6rimdaan mieleen myos
tyopaivien jalkeen. Erityisesti tyoyhteison ja kollegoiden valiset konfliktitilanteet jaavat
vastaajien mukaan mieleen pitkdksi aikaa. Joillekin nama tilanteet herattavat edelleen
ahdistuksen tunteita tyopaikalla kohdatessa konfliktissa mukana olleen henkilon.
Huolestuttavaa tuloksissa on my0s se, etta osa henkildista ei ole osannut tai uskaltanut
pyytda apua. Lisdksi osa on kokenut, ettd avun pyytamisesta huolimatta esihenkilo on

vahatellyt tilannetta tai jattanyt puuttumatta tilanteeseen tiedosta huolimatta.

“Tilanne on edelleen kdynnissé ja yhé vaikea selviytyd - - Esihenkilé on tietoinen
tilanteesta, mutta mitddn konkreettista ei ole vield tapahtunut.”

“Sain tukea tybkavereilta, mutta en esihenkiléltd. Asia jdi siihen, vaikuttaa
edelleen mielialaan jollain tasolla.”

“En osannut pyytdd apua, yritin selviytyd tydstd parhaani mukaan.”
”- - en ole varma uskallanko avautua esihenkilélle - -.”

Tallaiset tulokset voivat viitata tyoyhteison psykologisen turvallisuuden puutteeseen
seka siihen, ettd kaikki tyontekijat eivat koe saavansa riittdvaa tukea esihenkil6iltaan.
Tama saattaa heikentaa uskallusta ja halukkuutta tuoda esiin ongelmia tai pyytda apua,

kun sita tarvitsisi.
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Avoimissa kysymyksissa vastaajia on pyydetty kertomaan niista tekijoista, jotka auttoivat
heitd selviytymaan henkisesti kuormittavista tilanteista. Vastauksissa tyontekijat
nostavat esiin omia vahvuuksiaan, joiden avulla he ovat selviytyneet kuormittavista
tilanteista. Vastaajat nostivat oman ajattelutavan kehittamistd ja sen positiivista

vaikutusta tilanteista selviytymiseen ja tydssa jaksamiseen.

“Oma henkinen vahvuus”
“Itsetuntemus ja ratkaisukeskeisyys”
“Oma kykyni pilkkoa asioita, olla kéirsivdllinen ja valmistautunut.”

” - - ajatus ettd tdmd on hetkellinen/viliaikainen tilanne, ajatus ettd minimi
riittdd ja tdydellisyyteen pyrkimisen véihentdminen - -”

“Olen oppinut olemaan viemdttd ”“ongelmia” kotiin, vaan kdsittelen ne
tyépaikalla.”

“Oma rauha ja kehollinen tietoisuusharjoittelu oma tunne sddtely asiantuntija
tyossd.”
Henkisesti kuormittaviksi tilanteiksi nostettiin monesti tyoyhteison ristiriidat ja
konfliktitilanteet. Naista tilanteista nostettiin myds omaa vastuuta tarkastella
kayttaytymistadn ja pohtia, mistd omat tunnereaktiot kumpuavat. Tallainen
lahestymistapa toimii hyvin, kun konfliktitilanteet ovat pienia eivatka ole karjistynyt koko

tyoyhteisoa koskevaksi.

“Ristiriitatilanteissa auttaa, ettd havahtuu omaan reagointiin ja tarkastelee
tilannetta ‘ulkopuolelta™

“Oma reflektointi ja rakentava, aktiivinen toiminta.”

“Rauhallinen ja jdrkevd suhtautuminen, keskustelu asiasta muiden tiimildisten
kesken.”
Avoimissa vastauksissa korostui myods vapaa-ajan harrastusten merkitys seka laheisten
tuen merkitys henkiseesti kuormittavista tilanteista selviytymiseen. Vastauksissa
nostettiin, etta liikunta, luonnossa liikkkuminen, lukeminen ja muu mielekds tekeminen

auttavat irrottautumaan tyosta ja suuntaamaan ajatuksia pois tyon kuormittavista
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tilanteista. Vastaukset viittaavat siihen, ettd tyon ulkopuolisilla voimavaroilla on
merkittdava rooli palautumisessa. Laheisten kanssa keskusteleminen nahddan myds
tarkedna keinona kasitella kuormitusta. Tama tarkoittaa kuitenkin myos sitd, etta ainakin
osa kuormituksen kasittelystd jaa vapaa-ajalle. Tassa korostuu tydyhteison tuen ja

tyopaikan avoimen ilmapiirin merkitys. Tata kasitelladn enemman luvussa 5.2.2.

“Omat harrastukset, lukeminen, liikunta ja perhe.”
”- - puhuminen puolison kanssa, mielekds tekeminen vapaa-ajalla.”
”Surun kdsittely, itkeminenkin, liikunta ja ajatusten suuntaaminen muualle.”

“Itkua ja naurua sopivassa mddrin. Kumpikin puhdistaa mieltd ja ajatusta.
Ulkoilu, elokuvat, kirjat ja ystdvdt.”

"Vapaa-ajallani kdsittelin asiaa kirjoittamalla ja puhumalla asiasta ystdvien ja

aviopuolison kanssa.”
Avoimissa vastauksissa valittyy, etta tyontekijolla on kdytossaan useita yksilollisia
voimavaroja, jotka auttavat heitd selviytymdan henkisesti kuormittavista tilanteista.
Erityisesti korostuvat mielen lujuus, itsetuntemus seka kyky reflektoida omaa
toimintaansa ja tunnereaktioitaan. Yksil6llisten selviytymiskeinojen rinnalle tarvitaan
kuitenkin organisaation ja siten tyoyhteison tarjoamaa tukea kuormittavien tilanteiden
kasittelemiseksi. Tyontekijat kaipaavat riittdvaa tukea ja tilanteisiin puuttumista seka
turvallista ilmapiiria, jossa uskalletaan tuoda haasteita esiin. Tassa korostuu esihenkilon

rooli, jota kasittelldan lisda seuraavissa luvuissa.

5.2.2 Sosiaaliset, rakenteelliset ja kulttuuriset tekijat

Kuvion 16 nelja ensimmaista vaittamaa kuvaavat kokemuksia tyoyhteison tarjoamasta
tuesta seka tyOyhteison avoimesta keskustelukulttuurista. Vaittdmien keskiarvot
vaihtelevat 2,8-3,8, mika viittaa siihen, etta kokemukset tydyhteison tuesta ja avoimesta
keskustelukulttuurista vaihtelevat jonkin verran. 61 % vastaajista on samaa tai taysin

samaa mieltd siitd, ettd he saavat riittdvasti tukea tyokavereiltaan henkisesti
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kuormittavissa tilanteissa (ka. 3,8). Yhteensa 87 % vastaajista on vahintdaan jokseenkin
samaa mieltd vaittamasta. Tama osoittaa, ettd kollegoiden tuki on tarked voimavara

kuormittavissa tilanteissa, ja tama ilmenee my6s avoimista vastauksista.

“Tybkavereiden tuki ja kannustus ovat kullan arvoisia.”
”Tybkaverit ovat mahtavia ja hyvé yhteishenki.”
“Onneksi oli kollegoja, jotka lupasivat auttaa - -.”
“lhanien tyékavereiden tuki - -”

“Tiimin kanssa yhtd kéyttd vetdminen, yhteiset peliséénnét ja haastavien
tilanteiden jakaminen kollegojen kanssa. Huumori.”

Vertaistuki ja tyoyhteison ilmapiiri on selvasti avaintekija henkisesti kuormittavista
tilanteista selviytymiseen. Useat vastaajat kuvaavat, etta kollegoiden kanssa jaettu
ymmarrys, mahdollisuus puhua haastavista tilanteista seka konkreettinen kollegoiden
apu vahvistavat tunnetta siita, ettei kuormittavien tilanteiden kanssa tarvitse jaada yksin.

Myds huumori keventaa tunnelmaa ja siten auttaa selviytymaan joistakin tilanteista.

Vastaajista 58 % on myo6s samaa tai tdysin samaa mielta siitd, ettd tyoyhteisdssa voi
puhua avoimesti kuormittavista kokemuksista (ka. 3,7). kuviosta 16 nahdaan, ettd
vhteensa 82 % vastaajista on vahintdankin samaa mielta vaittamasta. , Tama viittaa siihen,
ettd monissa tyoyhteisoista vallitsee psykologinen turvallisuus kollegoiden kesken, joka
tarkoittaa avointa vuorovaikutusta ja mahdollisuutta kasitelld kuormittavia kokemuksia
avoimesta. Erityisesti tiimipalaverit nayttaytyvat tilanteina, joissa kuormittavia
kokemuksia voidaan purkaa avoimesti, jakaa ndkemyksid sekd sopia vyhteisista

toimintatavoista.

”- - pidettiin tiimissd kriisi kokous. Mitd tehdddn. Pidettiin kiinni sovitusta ja
autettiin toisia jaksamaan.”

“Keskustelut ja tilanteiden purku kollegan ja tarvittaessa esihenkilén kanssa.”

“Oman tiimin kanssa tilanteen purku!”
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7

- - sain kollegoilta paljon henkisté tukea ja myés kdytdnnén neuvoja
tulevaisuuteen.”

“Esihenkilén ja tybyhteisén tuki ja avoin keskustelu auttoivat kaikkia selviimddn
tilanteesta.”

Vastauksista valittyy myos, ettd esihenkildiden ja johdon tarjoama tuki sekd heidan

kanssaan kaydyt keskustelut koetaan erittdin tarkeiksi.

“Esihenkiléiden tuki on tavattoman tdrkedd ja koen, ettd olen saanut tukea
riittévdésti.”

“Esihenkilélle voi aina puhua peilata tapahtunutta - -.”

“Tdllaisissa tilanteissa on ddrimmdisen tdrkedd saada esihenkilén tukea ja
selkénojaa.”

“Johtajan ja esihenkilon sekd kollegoiden vankkumaton tuki ja turva.”
”Ylemmdin johdon tuki huoleni suhteen.”

Vastauksista kay ilmi, etta toimiva ja ammattitaitoinen esihenkil6tyd on merkittava tekija
tyontekijoiden henkisen kuormituksen kasittelemiseen. Tydnantajalle tama osoittaa sen,

ettd esihenkilotyohon on tarkeda kiinnittda huomiota.

Keskiarvo

%o% | 2% | 3% | 26%  2pJEE
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Kriisitlantelssa tybyhtelso luo minulle turvallisuutta A
tomimaia ynienaisost.  (ua IA I B R . -

@ 1 Téysin eri mielta @ 2 Jokseenkin eri mielta @ 3 Jokseenkin samaa mielta @ 4 Samaa mielta
@ 5 Téysin samaa mieltd @ 0 En osaa sanoa

Saan riittavasti tukea tybkavereiltani, kun kohtaan
tydssa henkisesti kuormittavia tilanteita.

Tybpaikallani keskustellaan riittivasti henkisesta
Jaksamisesla.

Kuvio 16. Tyoyhteison sosiaalinen tuki ja keskustelukulttuuri

Vastaajista vain 28 % on samaa tai tdysin samaa mieltd siitd, ettda tydpaikalla

keskustellaan riittavasti henkisesta jaksamisesta (ka. 2,8). Sen sijaan 42 % on vaittdman
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kanssa jokseenkin eri mielta tai tdysin eri mieltd. Tama voi tarkoittaa sitd, ettd vaikka
suurinosa vastaajista kokee, ettd tyoyhteistssa voi puhua avoimesti kuormittavista
tilanteista, henkinen jaksaminen jaa keskusteluiden ulkopuolelle. Tutkimuksesta ei kay
syyta ilmi, miksi tyoyhteisossa ei keskustella henkisesta jaksamisesta, mutta keskiarvon

perusteella voidaan olettaa, etta tallaista keskustelua kaivattaisiin enemman.

Vaittama “Kriisitilanteissa tyoyhteiso luo minulle turvallisuutta toimimalla yhtenaisesti”
jakaa paljon eri mielipiteita (ka. 3,2). 43 % vastaajista ovat joko samaa tai tdysin samaa
mieltd ja 21 % jokseenkin eri mielta tai tdysin eri mieltd. 14 % vastaajista eivat ole
osanneet sanoa, miten samaa tai eri mieltd vaittdmasta ovat. Tama voi tarkoittaa sita,
ettd 14 % vastaajista ei ole kokenut vastaavia tilanteita, jonka vuoksi omaa mielipidetta
on ollut vaikea arvioida. Avoimissa vastauksissa on kuitenkin nostettu tiimin yhteistyén

tarkeytta, joka voi nakya myos kriisitilanteissa.

Kuviossa 17 vaittdmat koskevat tybnantajan tarjoamaa tukea ja toimintatapoja
henkisesti kuormittavissa tilanteissa ja niiden jalkeen. Vaittamien keskiarvot vaihtelevat
valilla 2,5-3,0, mika viittaa siihen, ettd vastaajien kokemukset tyonantajan tuesta ovat
melko vaihtelevia ja osin kriittisia. Vaittamissa korostuu muun muassa se, etta merkittava
osa vastaajista on jokseenkin eri mieltd tai taysin eri mieltd vaittamien kanssa. 30 %
vastaajista kokee, ettd tydnantaja tarjoaa kriisitilanteissa selkeita ohjeistuksia ja riittavaa
tietoa toimintamalleista (ka. 3,0). Lahestulkoon yhtd suuri osa vastaajista (31 %) on
kuitenkin vaittdman kanssa jokseenkin eri mielta tai taysin eri mielta. Tulos voi viitata
siihen, ettd ohjeistukset ja toimintamallit eivat ole kaikille tyontekijoille yhtd ndkyvat ja
selkedt. Avoimissa vastauksissa selkeiden kriisiohjeiden kerrotaan kuitenkin olevan yksi

selviytymisen keinoista henkisesti kuormittavista tilanteista.

”- - selkedt kriisitoimintaohjeet.”

Tutkimuksesta ei selvia syytda, mutta jakaantunut mielipide ohjeiden selkeydestad ja

riittdvyydesta voi johtua esimerkiksi siitd, ettd ohjeistukset eivat ole kaikille tydontekijoille
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helposti saatavilla, niitd ei ole kdyty tyoyhteisossa riittavasti lapi tai niiden kdaytannon

soveltamisessa on epdselvyyksia.

TyGnantaja tarjoaa kriisitilanteissa selkedt ohjeet ja

riittAvan tiedon siitd, miten tilanteessa toimitaan,

Tybpaikallani on selkedt kdytanndt henkisen
kuormituksen kasittelyyn (esim. tydnohjaus,

Jalkipurku, kehltyskeskustelut).

Tyontekijdiden palautumista raskaista tilanteista

tuetaan konkreettisesti.

Tydnantaja tarjoaa koulutusta tai valmennusta,
joka auttaa jaksamaan kuormittavissa

Iydtilantelssa.

Tydnantaja huomiol tydntekijdiden tarpeet

kehitidessaan tybhyvinvelnnin kdytantsja.

e N 7 | 15%

BTN

T T T
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@ 1 Taysin eri mislts
@ 5 Taysin samaa mielts

& 2 Jokseenkin eri miela
@ 0 En osaa sanoa

@ 3 Jokseenkin samaa mialti @ 4 Samaa mieltd

Kuvio 17. TyOnantajan tarjoama tuki ja toimintamallit

Kuormittavien tilanteiden kasittelyyn seka tyontekijdiden palautumisen tukemiseen
liittyvat vaittamat saavat selvasti kriittisempaa arvioita (kuvio 17). 29 % vastaajista ovat
samaa tai tdysin samaa mielta siitd, ettd tyopaikalla on selkedt kdytdannot henkisen
kuormituksen kasittelyyn, kun taas 48 % vastaajista on vaittdman kanssa jokseenkin eri
mielta tai taysin eri mielta. Avoimissa vastauksissa on kuitenkin nostettu tyonohjauksen

olevan yksi henkisesti kuormittavien tilanteiden selviytymisen keinoista.

”Kollegoiden kanssa keskustelu ja tyénohjaus auttavat.”

Melkein puolet vastaajista on kuitenkin sitd mieltd, ettd nama kdytdannot eivat ole
selkeitd organisaatiossa. Tuloksista kay siis ilmi, ettd osalle henkilostéstda henkisen
kuormituksen kasittelyyn liittyvat kdytannot ovat muita selkeampia. Tutkimuksesta ei
selvid, miksi vastaukset jakautuvat ndin, mutta syitd voi olla esimerkiksi se, etta joissain
yksikdissa kuormittavien tilanteiden kasittelyyn kiinnitetadan enemman huomiota, jonka
vuoksi jalkipurkuja ja tyonohjausta on helpommin tarjolla. N&itd kaytantoja kdaydaan

enemman lapi luvussa 5.3.

T
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Vaittdmien ”TyOnantaja tarjoaa koulutusta tai valmennusta, joka auttaa jaksamaan
kuormittavista tilanteista” (ka. 2,7) ja "Tybnantaja huomioi tyontekijdiden tarpeet
kehittdessdaan tyohyvinvoinnin kaytantoéja” (ka. 2,7) vastausjakauma ovat melko
samankaltaiset (kuvio 17). 22—-23 % vastaajista on vaittamien kanssa samaa tai taysin
samaa mieltd, kun taas 39-42 % vastaajista on vadittamien kanssa jokseenkin tai tdysin
eri mielta. Tulokset viittaavat siihen, etta tydnantajan toimenpiteet koetaan jokseenkin
riittdmattomind tai henkiloston on vaikea tunnistaa naitd kaytantoja ja koulutuksia.
Voidaan myds olettaa, etta tyohyvinvointiin liittyvat kehittamistoimet eivat tavoita

tyontekijoita kaytannon tasolla tai he eivat koe voivansa vaikuttaa niihin riittavasti.

Kriittisimman arvion sai vaittdma “Tyontekijoiden palautumista raskaista tilanteista
tuetaan konkreettisesti” (ka. 2,5). Vastaajista vain 15 % on samaa tai tdysin samaa mielta
vaittdman kanssa, kun taas 45 % vastaajista on jokseenkin tai taysin eri mieltd. Vaikka
organisaatiossa on kaytOssa useita erilaisia tukimuotoja, tyontekijat eivat ole tarjolla
olevasta tuesta riittdvan tietoisia tai ne eivat toteudu kaytanndssa. Tama tulos korostaa
tarvetta kiinnittdd huomiota siihen, millaisia konkreettisia keinoja palautumisen
tukemiseen on kaytdssa ja miten niistd viestitdadan sekd kuinka yhdenmukaisesti niita

toteutetaan muun muassa yksikosta ja esihenkilosto riippumatta.

Avoimissa vastauksissa on kritisoitu paljon esihenkilontyon puutteita. Tama voi olla yksi
syy siihen, miksi niin moni vastaajista, kokee ettei tyonantaja tue tydntekijoiden
palautumista. Vastauksissa myoOs valittyy, ettd organisaatiossa painotetaan yksilon

vastuuta selviytymis- ja ratkaisukeinona.

“Kun - - johtaja painottaa organisaatioldhtdisten ongelmien ensisijaisena
ratkaisukeinona sitd, ettd yksilén pitdisi pitdd huolta nukkumisestaan ja
liikkkumisestaan. Joo, nuo mainitut ovat tutkitusti tehokkaita keinoja palautua,
mutta ne eivét korjaa organisaation rakenteessa ja johtamistavassa olevia
ongelmia, vaan ulkoistavat vastuun yksilélle, jolla ei ole vaikutusvaltaa korjata
organisaation ongelmia.”

Jokaisella yksilolla on toki ensisijainen vastuu omasta hyvinvoinnistaan. Avoin vastaus

kuvaa hyvin Mendyn (2020) resilienssin kehittdmismallia, joka kritisoi vastuun
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kaatamista yksin tyontekijalle. Sen sijaan tyonantajan tulisi tarttua organisaatiossa
tunnistettuihin rakenteellisiin ja kulttuurisiin kuormitustekijoihin seka tydyhteisén

haasteisiin.

Henkiloston selviytymis- ja palautumiskykyyn vaikuttaa monen tekijan summa.

”Sain apua kollegoilta, tyéterveyshuolto kuunteli, liikuin paljon ja sain tukea
kotona.”

“Hyvidit tybkaverit, kuunteleva esihenkilé, vapaa-aika (liikunta, perhe, jne.)”

“Vertaistukea, kuunteleminen ja ammattiapua, jonka tybnantaja jérjestdd,
auttaa tdmdnkaltaisessa tilanteessa.”

“Vapaa-ajan harrastukset, tyéyhteisén tuki. Tarvittaessa tydterveys.”

Tassa luvussa on kayty niin yksildllisia, yhteisollisia kuin rakenteellisia keinoja. Tulosten
perusteella tyontekijoille on kdytdossdan useita henkilokohtaisia selviytymiskeinoja,
vapaa-ajan harrastuksia seka ldheisten tuki. Samalla kuitenkin tydyhteison merkitys
korostuu, kuten kollegoiden vertaistuki, tiimin yhteiset keskustelut seka esihenkil6iden
tarjoama tuki. Tutkimus kuitenkin viittaa myos siihen, ettd organisaation tarjoamat
rakenteelliset kdaytannot, kuten kuormituksen kasittelyyn ja palautumisen tukemiseen

liittyvat toimintamallit, eivat ole viela riittdvan selkeitd ja yhtenaisia.

5.3 Tyonantajan tukemisen keinot

Tutkimuksen kolmas ja viimeinen aihealue koostuu myods maarallisesta seka laadullisesta
aineistosta. Ensimmaiseksi vastaajia on pyydetty arvioimaan, miten tehokkaana he
pitdvat tutkimuksessa esitettyja tydnantajan tarjoamia henkisen hyvinvoinnin
tukimuotoja. Tehokkuutta arvioidaan asteikolla 0-5, jossa 1=ei lainkaan tehokas, 2=vain
vdhdn tehokas, 3=kohtalaisen tehokas, 4=tehokas, 5=erittdin tehokas ja O=en osaa sanoa.
Maarallisesta aineistosta vastausvaihtoehto O=en osaa sanoa on poistettu keskiarvon

laskelmista. Tarkastelussa on mukana kaikkien toimialojen vastaukset.
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Maarallista aineistoa syventdd laadullinen aineisto, jossa vastaajat ovat kertoneet,
millaisia muita toimintatapoja, tukimuotoja tai koulutuksia tydnantaja voisi tarjota
tyontekijoiden resilienssin vahvistamiseksi. Sen lisaksi vastaajia on pyydetty kertomaan,
millaisia tukea tai toimintatapoja he ovat jddneet kaipaamaan tydnantajaltaan
kokemissaan henkisesti kuormittavissa tilanteissa. Yhdessda tama aineisto luo
kokonaiskuvan organisaation haasteista ja vastaa siten tutkimusongelmaan, millaisia
kehittamistarpeita henkil6std tunnistaa organisaatiossa tyontekijdiden resilienssin
vahvistamiseksi. Maarallinen aineisto on jaettu kolmeen osioon, ja nama osiot on
sijoitettuna alalukuihin, jotka perustuvat laadullisessa aineistossa esiin tulleisiin
haasteisiin: johtaminen ja esihenkilotyd, toimintamallit kriisitilanteissa sekd muut
tyonantajan tarjoamat tukitoimet. Maarallisen aineiston vaittamien jarjestysta on

hieman muokattu, jotta tuloksia voidaan kayda |api loogisessa jarjestyksessa.

5.3.1 Johtaminen ja esihenkilotyo

Kuviosta 18 nahdaan, ettd 70 % vastaajista pitaa tyoyhteison ja kollegoiden tarjoamaa
tukea tehokkaana tai erittdin tehokkaana (ka. 4,0). Tama vahvistaa aikaisemmin
tutkimustuloksissa tehtya tulkintaa, etta tydyhteison ja kollegoiden tarjoama tuki on

avaintekija henkisesti kuormittavista tilanteista selviytymiseen ja niista palautumiseen.

“Tybyhteison tuki. Asioita hoidetaan ja ongelmia ratkotaan yhdessd.”

Myos tyojarjestelyihin liittyvat joustot, kuten joustava tyOaika, etdtyd seka
tyoajanlyhentdminen (ka. 4,2) seka tyon sisdllon ja kuormituksen mukauttamiseen
liittyvat toimenpiteet, kuten tyotehtdvien keventdaminen, niiden priorisointi ja
tyotehtdvien uudelleenjako (ka. 4,0) ndahddin tehokkaana henkisen hyvinvoinnin
tukimuotona. Tutkimuksesta ei kuitenkaan selvid, miten suurella osalla vastaajista on
myos aidosti mahdollisuus muun muassa keventda tyotehtavid tai tydajanpituutta.
Avoimista vastauksista kay kuitenkin ilmi, ettd osa vastaajista on jadanyt kaipaamaan naita

toimenpiteitd, kun on kohdannut henkisesti kuormittavia tilanteita.
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“Jdin kaipaamaan lyhennettyd tyéviikkoa.”

“Lyhennetty tyéviikko esim. 4 pdivédd, ma-to ja/tai ti-pe, jolloin omaan eldmddn
jéié enemmdin aikaa palautua ja tyén tehokkuus nousee - -”
Voidaan olettaa, ettd tallaisten joustojen ja toimenpiteiden mahdollistamiseen
vaikuttavat ainakin yksikko, tyotehtavat seka sen hetkiset resurssit. Ndissa tilanteissa on
tarkeda, ettd esihenkilon kanssa voidaan kayda avointa keskustelua henkisesta
jaksamisesta ja siitd, millainen tuki auttaisi tyontekijaa selviytymaan ja palautumaan

kuormituksesta.

Keshkiarve
Tybyhteison ja kollegoiden tarjoama tuki (vertaistuki,

kuunteleminen) 4.0
Esihenkilon tai johtajan tarjoama tuki (keskustelut ja 38
Kuunteleminen) "

Tytjarjestelyinin littywa jousto (joustava tybalka, etatyd, 42
tydajan lyhentaminen, tydvuorosuunnitedu )
Ty sisdllén ja kuormituksen mukauttaminen (tyétahidvien

keventdminen, vasiuun vihentdminen, tystahiivien 4.0
priorisaint, tybiehtivien uudelieenjako)

Organisaation tarfjoamat koulutukset ja valmennukset (esim. 35

stressinhallinta, tyossa jaksaminen)

@ 1 Ei lainkaan tehokas & 2 \vVain vahan tehokas & 3 Kohtalaisen tehokas & 4 Tehokas @ 5 Eriitéin tehokas @ 0 En osaa sanca

Kuvio 18. Sosiaalinen tuki, tyojarjestely ja -sisalto seka koulutukset

Vain 18 % vastaajista pitdaa organisaation tarjoamia koulutuksia ja valmennuksia
tehokkaina tai erittdin tehokkaina. Sen sijaan 26 % vastaajista on sitd mieltd, etta
koulutukset ovat vain vahan tehokkaita tai ei lainkaan tehokkaita. Avoimissa vastauksissa
koulutuksia toivotaan, mutta saman aikaisesti niiden tehokkuutta kritisoidaan. Tama
viittaa siihen, ettd suoranaisesti koulutuksia ei pideta hyodyttémina, mutta niiden sisalto
ja kohderyhma tulisi miettia organisaatiossa tarkkaan, jotta koulutuksesta saataisiin
konkreettista hyotya ja ohjeistuksia kuormittavien tilanteiden varalle. Vastauksissa

toivotaan “kunnollisia koulutuksia asioista, mita on juuri kysytty” viitaten tutkimukseen.

“"Massakoulutuksista ei ole hyétyd.”

“Pitkit kokoukset ja koulutukset, joissa edelld mainituista asioista ja muusta
keskustellaan (jatkuva epdvarmuus), mutta jotka eivét johda mihinkédn.”
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“Resilienssi ei ole sirkustemppuja eiké koulutuksia, vaan rehellistd, luotettavaa

toimintaa.”
Vastaajista 58 % pitda esihenkilon tai johtajan tarjoamaa tukea tehokkaana tai erittdin
tehokkaana henkisen hyvinvoinnin tukemisessa. Nama tulokset viittaavat siis siihen, etta
esihenkildiden ja johtajien merkitys osana henkiloston henkista hyvinvointia ja siten
resilienssia on merkittdva. Eniten kritiikkia avoimissa vastauksissa sai kuitenkin
esihenkilotyd ja siihen liittyvdat puutteet. Teemoiksi nousee erityisesti haasteet
avoimessa ja turvallisessa vuorovaikutuksessa, negatiivinen suhtautuminen kritiikkiin ja

esiin tuotaviin ongelmiin seka empatian ja arvostuksen puute.

“Olisin kaivannut esihenkiléltd ymmdrrystd ja empatiaa - -.”

“Esihenkilén vdhdttely kentdllé tapahtuvien asioiden kuormittavuudesta ja

psyykkisestd kuormasta.”
Yksil6illa on erilaiset tarpeet, joka valittyy my6s avoimista vastauksista. Taman vuoksi on
tarkeda, ettd esihenkilo tuntee tiiminsd ja kay riittdvasti keskustelua oman tiimin
hyvinvoinnista. Esihenkil6t ja johtajat mahdollistavat omalla esimerkillaan tyoyhteison
psykologisen turvallisuuden ja siten luo pohjan avoimelle vuorovaikutukselle. Merkittava
osa vastaajista kaipaa esihenkildiltd aitoa kuuntelemista, empatiakykya sekd arvostuksen
osoittamista. Tama viittaa siihen, ettd ihmisldahtoisessa johtamistavassa on kehittdmisen

varaa. Naita kehittamistarpeita kdaydaan tarkemmin lapi seuraavissa alaluvuissa.

5.3.1.1 Arvostus ja empatia

Arvostetuksi tulemisen tunne kuuluu tyéhyvinvoinnin perustarpeisiin (Rauramo, 2012, s.
15), ja tama valittyy myos tutkimusaineistosta. Avoimissa vastauksissa korostuu
henkiloston kokemus arvostuksen puutteesta. Tama heikentdd muun muassa tyon
merkityksellisyyden tunnetta ja vaikuttaa kielteisesti jaksamiseen. Arvostuksen puutteen

seurauksia kuvaa kokemukset siitd, etta tyontekijan tuntevat itsensa merkityksettomaksi.
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“Téydellinen arvostuken puute joka pdivdisessd tydssd saa itsensd tuntemaan
nollaksi”
Pienetkin tunnustuksen osoitukset tehdystd tyosta koetaan merkittavana jaksamista
tukevina tekijoind. Nama tunnustuksen osoitukset voivat tarkoittaa esimerkiksi

positiivista palautetta tai ihan vain sanoja "kiitos”.

"Joskus voisi tuoda esille, ettd: olet tehnyt hyvddi tyétd, arvostamme osaamistasi,
olet tunnollinen ja ahkera.”

“Omasta kokemuksesta voin sanoa, ettd positiivisen palautteen saaminen
ldmmittdd ja tuo ryhtid ja jaksamista omaan tekemiseen.”

“Kysyd: Miten pdirjddt voinko auttaa joissakin asioissa, olla kiinnostunut ja
kaikkein tdrkein sana kiitos!, kun huomaa ettd asiat sujuu.”
Tyontekijat kaipaavat esihenkildiltdan positiivista palautetta, joka auttaa jaksamaan
vaikeista tilanteista huolimatta. Vastaukset viittaavat siihen, ettd arvostuksen
osoittamista ei nahda vain kohteliaana kdytoksenda vaan aidosti keskeisena osana
henkista hyvinvointia. Oman tydpanoksen merkityksellisyyden tunne auttaa

selviytymaan henkisesti kuormittavista tilanteita.

”Joskus voisi tuoda esille, ettd: olet tehnyt hyvdd tyétd, arvostamme osaamistasi,
olet tunnollinen ja ahkera.”

“Hdn olisi voinut ihan vain olla edes vihédn empaattinen, ja vaikka kertoa miten
hyvin me tehdddn timmdisessdkin tilanteessa tydmme ja miten ylped hdn on.
Se olisi jo auttanut jaksamisessa kun tietéd ettd esihenkilé on ylped vaikka ei
paljon muuta pysty asialle tekemddn.”
Vastaukset osoittavat sen, ettad arvostus ja empatia kiteytyvat vahvasti toisiinsa, ja niiden
yhteisvaikutus voi olla valtava tydyhteison jaksamisen ja selviytymisen kannalta. Vaikka
esihenkildo ei kykenisi valttamatta ratkaisemaan kaikkia haasteita ja kuormittavia
tilanteita, esihenkilén empaattisella kohtaamisella ja suhtautumisella tyontekijoita
kohtaan voi vahvistaa kokemusta siita, etta tyontekija ei ole yksin asioiden kanssa ja
hdnen panostaan tyohon arvostetaan. Vastauksista valittyy, ettd organisaatiossa on

kuiluja empaattisessa ja valittdvassa vuorovaikutuksessa, joka aiheuttaa monia

negatiivisia tunteita.
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“Esihenkilén empatia, ymmdrrys ja vastuullisuus tydntekijéiden henkisen
hyvinvoinnin tukemiseksi, syyllistimisen ja véhdttelyn sijaan.”

“Esihenkilén negatiivinen suhtautuminen, jatkuvaa vdéhdttelyd, ei koskaan
minkddnlaista kehua tai kiitosta.”

Vastaajat toivovat, ettd empatia nakyisi arjessa esihenkilon kykyna kuunnella, olla lansa

ja osoittaa aitoa kiinnostusta tyontekijoita kohtaan. Tyontekijat kaipaavat esihenkilgilta

ymmarrystd ja tukea esimerkiksi kysymalla, miten voisi auttaa tyontekijoita

kuormittavissa tilanteissa tai ihan vain kysya, mita kuuluu.

“Aitoa kuuntelemista, Idsndoloa, kysymistd: kuinka voisin auttaa tdssé
tilanteessa. Myo6s kannustava ja tsemppaava asenne auttaa eteenpdin.
Positiivisen palautteen voimalla mennaddn yllattadvan pitkdlle vaikeissakin
tilanteissa.”

“Olisin toivonut empaattisempaa ja kuuntelevampaa otetta ja ymmdrrystd
tiimimme roolia kohtaan.”

"Ystdvdllisté hyvéntahtoista rakentavaa keskustelua. Kuuntelua. Kysymistd.
Luottamusta.”

Positiivinen ja kannustava palaute seka aito kuuntelu ja valittaminen nahdaan tyon

voimavaroina, jotka auttavat yllapitamaan tyokykya myos henkisesti kuormittavissa

tilanteissa. Sen sijaan empatian puute, vahattely ja negatiivinen suhtautuminen

heikentavat tydmotivaatiota, jaksamista ja siten vaikeuttaa selviytys- ja palautumiskykya

henkisesti kuormittavista tilanteista. Tulokset vahvistavat, ettd esihenkildiden tapa

kohdata tyontekijat arvostuksen ja empatian kautta vaikuttaa keskeisesti tyontekijan

resilienssin rakentumisessa ja yllapitamisessa.

5.3.1.2

Tyoyhteison psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa tyoyhteisdssa turvallista ilmapiiria, jossa jokaisen on

turvallista jakaa mielipiteitdan, esittaa kysymyksia ja nostaa esiin tyoyhteison haasteita

ilman pelkoa negatiivisista seuraamuksista tai leimautumisesta (Newman ja muut, 2017,
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s. 522). Tutkimuksen laadullinen aineisto osoittaa, ettd kaikissa kohdeorganisaation
tyoyhteisoista ei koeta psykologista turvallisuutta. Osa tyontekijoista kokee, etteivat he
uskalla nostaa esiin tyopaikan- ja yhteison haasteita ja ongelmakohtia. Taustalla on pelko
leimautumisesta ja ”“hankalan tyontekijan” -leiman saamisesta. Syyksi on nostettu
esihenkilon tapa reagoida negatiivisesti palautteeseen muun muassa suuttumalla tai

vahattelemalla asiaa.

“Ongelmista ei saa puhua ja jos puhuu niin esihenkilé suuttuu.
Ongelmatilanteissa esihenkilé viahdttelee ongelmia aina.”

"Ettd esihenkilé kuuntelisi ilman ettd menee suoraan puolustus tilaan. Ettd
saisimme vaikuttaa meihin koskeviin asioihin. Ldpinékyvyyttd johdolta.”

“Esihenkilén tuki olematon, pitdd vaan kuulemma jaksaa. Jos sanot ettd olet

loppu tyétaakan alla, esihenkilé suuttuu ja alkaa tivaamaan mitd téitd sinulla

on.”
Joissain tyoyhteisoOista esiintyy myos esihenkilon epaasiallista ja suorastaan torkeaa
kaytosta. Esihenkilon on kerrottu muun muassa kutsuneen
palautteenantajaa  ”“herkkanahkaiseksi”.  Tallainen  vahatteleva, asiaton ja
epdoikeudenmukainen kohtelu yllapitaa kulttuuria, jossa asioista ei uskalleta sanoa
daneen ja lopulta sisdiset ongelmat kasaantuvat. Kasaantuneet ongelmat voivat
nayttaytya myohemmin tyOyhteisdssd uupumuksena tai irtisanomisina ja siten

henkilston vaihtuvuutena, kuten avoimista vastauksista on kdynyt ilmi.

“Nolaavan esihenkilén olisi syytd katsoa peiliin ja kertoa, mitd hdn saavutti
vdhdttelylld.”

“Esihenkilé vihdttelee julkisesti kokouksessa osaamistani.”
Epdoikeudenmukainen, negatiivinen ja valinpitamaton kaytds ja suhtautuminen voi

pahimmillaan luoda pelon ilmapiiria.

“Kaupungin yleisin johtamisen tapa on vyéryttdd asiat ilman perusteluita
ylhddltd alas ja olla kuuntelematta mitddn saatua palautetta.”
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“Palautteen puuttuminen ei ole hyvéksymistd vaan pelon ilmapiirin aiheuttama

hiljaisuus, ja se on kaupungin kehittymisen ja menestymisen kannalta vakava

ongelma.”
Useampi vastaaja nostaa haasteeksi, ettei esiin tuotuihin epakohtiin tartuta vaan
ongelmat ”lakaistaan matonalle” ja niitd perustellaan ”"yksittdistapauksina”. Osa
vastaajista kertoo, ettd johtajat korostavat yksilon vastuuta, mutta sekd maarallisessa
ettd laadullisessa aineistossa valittyy useampien ongelmien ja haasteiden rakenteellinen
ja kulttuurinen luonne, joihin yksilo ei kykene yksin vaikuttamaan. Tyontekijat kaipaavat
tyonantajaltaan ja siten esihenkil6ita ja johtajilta avoimuutta ja ongelmien sanoittamista
aaneen, jolloin muodostuu yhdessa ymmarrys haasteista ja samalla voidaan jakaa

vastuuta yhteisesti muutosten tekemiseen.

“Kaupungin tapa toimia on vaientaa epdkohdista puhuvat ihmiset ja viitata
ongelmista julkisesti puhuviin yksittdistapauksina, mitd ne eivdt ole.”

“Jos halutaan olla hyvid, kehittyd, kasvaa ja onnistua, on vaan kertakaikkiaan
vdlillé opeteltava kuuntelemaan myds se kriittinen, tyéntekijéiltd tuleva palaute
ja lopetettava sen ohittaminen yksittéisend tyytymdttémdand.”

"Heikkolaatuista johtamista ja siité johtuvia ongelmia ei korjata silld, etté niistd
kdrsiviit yksilot vastuutetaan kestéimddn ongelmaa, jota he eiviit ole luoneet
eivitkd halua yllapitéé.”

“Esihenkilé ei halunnut ymmdrtdd tilanteen vakavuutta, eikd tehnyt asialle
juurikaan mitddn. Ryhmdn tyénohjauksella ei ollut merkitystd, koska kukaan ei
uskaltanut puhua suoraan.”

“Eivdt ongelmat katoa silld, etté ne lakaistaan maton alle ja teeskennelldién,

ettd kaikki on hyvin.”
Henkilosto arvostaa avointa vuorovaikutusta, esihenkilon ja johtajan tarjoamaa tukea,
epdkohtiin puuttumista sekd oikeudenmukaista kohtelua. Organisaatiossa esiintyy
avoimen vuorovaikutuksen haasteita ja yhdeksi teemaksi nousi muutostilanteet ja niihin
liittyva paatoksenteko. Avoimuus ei koske vain arkipaivaista tyoskentelya ja palautteen
antoa vaan myos muutostilanteita, jossa muutokset voivat tapahtua nopeasti ja ne
vaikuttavat koko tydyhteisoon. Henkilosto kaipaa selkeda viestintaa seka avointa ja

lapindkyvaa paatokstekoa ja perustelua.



83

“Muutokset ovat toki vélttdmdttémid, mutta jatkuvien, toistuvien muutosten
kanssa henkildsté vdkisin vdsyy, erityisesti jos niistd ei tule riittdvdsti tietoa
ajoissa.”

“Kipedtkin asiat ja muutokset on helpompi omaksua ja hyvéksyd, jos niistd on
avoimesti puhuttu ja perusteltu etukéteen. Ylhddltd pdin pudotellut kdskyt ja
mddrdykset aiheuttavat drtymystd, jos ne tuodaan henkiléstélle vain
ilmitusluontoisina asioina.”

“Johdon selked ja avoin viestintd sekd riittdvdt perustelut.”
“Rakentavaa selvitystd miksi, tasavertaisuutta.”

Myods yhdenvertainen ja tasapuolinen kohtelu koetaan haasteelliseksi erityisesti
tilanteissa, joissa tyOyhteisdssd on vahva persoona, joka kykenee vaikuttamaan

tyoyhteison kannalta negatiivisesti esihenkilon paatoksentekoon.

“Esihenkilén pitdisi olla puolueeton mielipiteissédn ja omata kunnioittavan
suhtautumisen kaikkia osapuolia kohtaan. Esihenkilén kyky yhteisten
pelisédntéjen noudattamiseen ja niité kaikilta vaatimiseen oli puutteellista.”

n

“Tasa-arvoinen kohtelu, vaikka joku osaisikin vaatia itselleen "paremmat
puitteet tyéskentelyyn.”
Organisaatiossa on tarkeda mahdollistaa avoin ja sddnnollinen vuorovaikutus tiimien ja
esihenkildiden valilla. Vastauksissa korostuu kollegoiden antaman tuen merkitys, ja
vastauksissa toivotaankin yhteisia hetkia tiimin kanssa, esimerkiksi epamuodollisten
aamiaisen merkeissd. Sdannolliset tiimihetket tyoyhteisoéssa mahdollistaisivat

ajankohtaisten asioiden yhteisen kasittelyn seka kuormittavien kokemusten jakamisen.

"Yhteiset kahvi- ja lounastauot kollegoiden kanssa voivat lisdtd myés resilienssin
kokemusta/ vertaistukea/ toisten kuulemista.”

“Panostaa yhteiséllisyyteen ja pyrkié luomaan tyéyhteiséén turvallisen
ilmapiirin.  Mahdollistaa  tyétekijbéiden  tutustumisen toisiinsa, esim.
vapaamuotoiset, yhteiset aamiaiset, tms.”

“Yhteisid kokoontumisia ruuan ja liikunnan parissa.”

”- - yhteistd tekemistd/tilasuuksia jossa asioista keskustellaan avoimesti.”
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Lisaksi on nostettu halu paasta keskustelemaan esihenkilén kanssa sdaannéllisen ajan
valein, jolloin olisi mahdollisuus kertoa esimerkiksi omista huolistaan ilman isoa kynnysta
aloittaa tallainen keskustelu. Arki koetaan usein hektiseksi, jolloin kollegoiden tai
esihenkildiden voi olla vaikeaa huomata, jos tyoyhteistssa joku voi huonosti. Tasta syysta
olisi tarkeaa jarjestaa saannllisesti keskusteluaikaa, jolloin jokaisella olisi pieni kynnys

kertoa laheisille kollegoilleen tai esihenkilolle kokemuksistaan ja mahdollisista huolistaan.

“Olisin kaivannut, ettd joku olisi kysynyt, miten voin, haluanko puhua ja voisiko
auttaa jossakin. - - useimmilla on niin paljon omia asioita, ettei huomaa, kun
toisella on raskasta.”

”Sddnnéblliset kehityskeskustelut tai jokin muu sédédnnéllinen tapaaminen
esihenkilén kanssa, jotta on mahdollisuus ja tilaa keskustella omaan tyéhén
liittyvistd asioista.”

”Sddnndllinen juttutuokio esihenkilon kanssa, vaikkapa pari kertaa kuukaudessa.

Ei tarvitse olla kuin vartin kestédvd, mutta kunhan edes sellainen olisi.”
Tutkimustulokset osoittavat, ettd psykologisen turvallisuuden kokemus on
organisaatiossa paikoittain hyvinkin heikkoa. Tama ilmenee henkiloston pelkona tuoda
esiin ongelmia, kokemuksina vahattelevasta tai puolustautuvasta suhtautumisesta seka
palautteen ja kritiikin sivuuttamisena. Vastauksissa valittyy tarve tulla kuulluksi,
kohdatuksi ja arvostetuksi. Avoin ja perusteltu paatdksenteko ja riittava viestinta ovat
keskeisia erityisesti muutostilanteissa. Psykologista turvallisuutta vahvistavat
tasapuolinen kohtelu, sadannollinen vuorovaikutus sekd yhteisollisyyttd tukevat

kaytannot.

5.3.1.3 Epadkohtiin puuttuminen

Erityisesti tyoyhteison ristiriitatilanteissa moni vastaajista kokee, etta esihenkild ei puutu
tilanteeseen joko riittavasti tai laisinkaan. Samanlaiset haasteet nakyvat kuitenkin
muissakin tilanteissa. Keskeisena ongelmana on siis se, etta esihenkil6t ja johtajat eivat

puutu henkisesti kuormittaviin tilanteisiin niin, ettd se edistdisi hyvinvointia ja siten
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auttaisi kehittdmaan resilienssia. Vastauksissa korostuu kokemus siitd, ettd tyoyhteisossa
ilmeneviin ongelmiin ei puututa riittavalla tavalla, vaikka esihenkil6t olisivat tietoisia

tilanteista.

“Tilanne on edelleen kéynnissd ja yhd vaikea selviytyd. - - Esihenkil6 on tietoinen
tilanteesta, mutta mitddn konkreettista ei ole vield tapahtunut.”

“Esihenkilét yleensd ilmoittavat, ettei tdstd (ikédvdstd) asiasta endd keskustella.
Asiat jddvdt yleensd ratkaisematta.”
Osassa vastauksista kerrotaan henkistd kuormitusta aiheuttavan tydyhteison
konfliktitilanteet. Vastauksissa kerrotaan, ettd ongelmat ja ristiriidat ovat jaaneet
kasittelemattd, minka seurauksena henkinen kuormitus on pitkittynyt ja ilmapiiri

tyoyhteisossa karsinyt.

“Tyénjohdon tulisi puuttua huonoon tydyhteisé henkeen. Kuunnella ja
tarvittaessa ottaa nopeasti apuun ammattihenkil6stéd korjaamaan tydyhteisén
ristiriitoja.”

“Nyt vaan vuosia ollaan asiasta hiljaa ja tilanne vain pahenee, kuilut kasvaa liian
suuriksi. Vaietaan/haudataan asiat ja henkil6sto ristiriidat. On pyydetty jo apua,
mutta mitddn ei tehdd.”

“Olisin kaivannut, ettd johtaja pysdyttdd téillaiset tilanteet, kun asiat menee
erittdin negatiivissdvytteisiksi. Tyéyhteisén hyvinvointi riippuu myds siitd, miten
johtaja pystyy tdllaiset ratkaisemaan tyépaikoilla.”
Vastauksista valittyy henkiloston odotukset esihenkildiden toiminnalle epéakohtiin
puuttumisessa. Esihenkil6iltd toivotaan avoimuutta ja rohkeutta ottaa vaikeat asiat
puheeksi, asettaa selkeitda pelisdantoja sekd puuttua jamakasti epdasialliseen
kayttaytymiseen, kuten kiusaamiseen. Esihenkildiden ja johtajien tulee itse toimia

roolimallina, ja noudattaa tyoyhteisdn yhteisid toimintamalleja ja ohjeistuksia.

"Aikaisempaa puuttumista vuosia jatkuneeseen tilanteeseen, joka on ollut
tiedossa ja kuormittanut koko tydyhteisdd. - - Rohkeutta ja vastuunkantoa,
tybhyvinvoinnin tyékalujen kidyttdd ja jimdkkdd johtamista. Itse olisin halunnut
tulla kuulluksi paremmin. Jéin yksin.”
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“Rohkeasti ohjata tydntekijotd, selkedt raamit tyéhon, jottai kukaan ei voi
alisuorittaa muiden siivelld. Rohkeasti tyénohjausta ilman ettd syyllistdd
kuitenkaan ketdén.”

“Vahvempaa puuttumista kiusaamiseen, jota on jatkunut pitkddn.”

Edellisessa luvussa esihenkildiden valinpitamattomyys nousi yhdeksi ongelmaksi. Lisdksi
osa vastaajista kokee, ettda epdkohtiin ei puututa, koska esihenkil6iltda puuttuu riittava
osaaminen ja taidot tarttua haasteisiin ja ryhtyd konkreettisiin toimenpiteisiin.
Vastauksissa nostetaan tarvetta esihenkilokoulutuksille, joissa tartutaan esihenkilotyon
haasteisiin ja pyritddan aidosti kouluttamaan esihenkil6ita ihmislahtdisempadan
johtamiseen. Jokaisella esihenkil6lla on my6s vastuu huolehtia oman osaamisen

kehittdmisestd, ja tarvittaessa pyytda apua tilanteiden kasittelemiseen.

“Esihenkilélld ei ole esihenkilGtaitoja.”

“Esihenkiléiden  osaamattomuus/haluttomuus  puuttua  pelisddntéjen
noudattamatta jattdmiseen.”

“Puuttumista tilanteeseen. Ellei oma osaaminen riitd, pyytdisivit
ammattilaisten apua.”
Vastauksissa kuitenkin tunnistetaan myds rakenteelliset tekijoitd, jotka haastavat tai jopa
estavat esihenkil6ita tarttumasta haasteellisiin tilanteisiin muun muassa toimintamalleja
muuttamalla tai tiukentamalla. Vastaajat tuovat esiin, ettd esihenkil6iden
mahdollisuudet puuttua tilanteisiin voivat olla rajallisia esimerkiksi organisaation
ylempien tahojen asettamien ohjeistusten vuoksi. Tallaiset rajalliset mahdollisuudet

voivat johtaa tilanteeseen, jossa keinot puuttua epdkohtiin jaavat riittamattomiksi.

“Koen, ettd esihenkilGilld ei ole tarpeeksi mahdollisuuksia puuttua ristiriita
tilanteisiin, ja ettd heillé olisi enemmdin keinoja puuttua.”

“Toisaalta esihenkilét ovat varmasti tehneet parhaansa, mutta heille taas
ylemmiiltd tasolta annetaan sddntdjd, joiden puitteissa ei voi esim. estdd
vdkivaltaista oppilasta tulemasta kouluun.”

Vastauksista valittyy henkiloston tarve ja toive saada esihenkil6ilta ja johdolta

aktiivisempaa, jamakampaa ja konkreettisempaa otetta epdkohtiin puuttumisessa.
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Epdkohtia, haasteita ja ongelmia halutaan nostaa avoimesti keskusteluun, toivotaan
niiden yhteista kasittelya sekd odotetaan konkreettisia toimenpiteitd sen sijaan, etta

tilanne vain todetaan ja ikaan kuin sivuutetaan sen vakavuus taysin.

"Asian ottamista péydadlle, keskustelua, tukea ja konkreettisia toimenpiteitd. Ei
pelkkéd voivottelua”

“Rohkeasti ohjata tydntekijotd, selkedt raamit tyéhon, jottai kukaan ei voi

alisuorittaa muiden siivelld.”
Tulokset viittaavat siihen, ettd organisaatiossa on merkittavid puutteita epdkohtiin
puuttumisen kaytannoissd. Koska samankaltaisia puutteita tunnistettiin kaikilla
toimialoilla, tuloksia tarkasteltiin organisaatiotasolla. Tallaiset puutteet heikentavat seka
yksilon ettd koko tyoyhteisén hyvinvointia, kun tilanteet pitkittyvat ja jaavat
selvittdmatta. Esihenkildiden reagointi ja toiminta koetaan olevan monissa tilanteissa
passiivista tai riittamatonta. Henkildsto kaipaa johdonmukaista ja jamakkaa otetta, jossa
ongelmiin ja epakohtiin puututaan avoimesti ja konkreettisilla toimenpiteilla. Vaikka
toimenpiteitd voi osittain rajoittaa rakenteelliset tekijat, tilanteista valittyy tarve
esihenkildiden osaamisen kehittdmiselle. Ammattitaitoisella johtamisella ja
esihenkilotyolla edistetdan ja tuetaan muun muassa tyoyhteisén ilmapiiria ja

hyvinvointia seka siten mahdollistetaan resilienssin kehittyminen.

5.3.2 Toimintamallit kriisitilanteissa

Ty6nantaja varautuu kriiseihin muun muassa valmiussuunnitelmien, ohjeistusten ja
harjoitusten avulla. Kuviosta 19 nahdaan, etta vastaajien arviot ndiden tehokkuudesta
on padosin myonteinen (ka. 3,7-3,8). Vastaajista 57 % vastaajista pitaa
kriisivalmiussuunnitelmia ja ohjeita vahintaankin kohtalaisen tehokkaana (ka. 3,7). 61 %
vastaajista pitda kriisiharjoituksia vahintdankin kohtalaisen tehokkaana (ka. 3,8).
Huomioitavaa on kuitenkin, ettd jopa 19-21 % vastaajista ei ole osannut sanoa, miten
tehokkaana naita toimenpiteita pitda. En osaa sanoa -vastausten osuus voi viitata siihen,

ettd kaikilla vastaajilla ei ole kokemusta tai tietoa kriisiohjeistuksista tai harjoituksista,
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jotta pystyisi arvioimaan niiden tehokkuutta. Se voi myds viitata siihen, ettd
kriisivalmiussuunnitelmia ja -harjoituksia ei ole kasitelty riittavasti tyoyhteisOssa tai

tyontekijat eivat ole osallistuneet niihin.

woanssmmnainoes DR TN NN

@ 1 Ei lainkaan tehokas @ 2 Vain vahan tehokas @ 3 Kohtalaisen tehokas @ 4 Tehokas @ 5 Erittéin tehokas @ 0 En osaa sanoa

Kuvio 19. Ohjeet ja harjoitukset kriisitilanteisiin

Organisaatiossa esiintyvia kriisitilanteita ovat erityisesti sivistystoimenpuolella kouluissa
toistuvat vakivaltatilanteet. Vastauksista kdy ilmi, etta vakivallan uhkaa on myos
varhaiskasvatuksessa. Vastauksista valittyy, ettd vakivaltatilanteita varten ei ole riittdvan

tehokkaita toimintatapoja, ja niiden aiheuttama henkinen kuormitus on suuri.

“Omassa arjessa toistuvat vékivaltatianteet kuormittavat suuresti. Tydpaikalla
ei ole mitddn systeemid ndiden Idpikdymiseksi. Esihenkilé vain ilmoittaa
ohimennen, ettd tdytd tapaturmailmoitus (siis sen jdlkeen, kun ensin veddt
tyopdivdn loppuun).”

“En tiedd kuka ja mikd taho kyseessd, mutta olisi loistava saada sellainen
muutos asioihin ettd myés alle 4v. lapset voivat olla erittdin haastavia. Ryhmdd
pitdisi kuulla tukimuodoissa, esim. avustaja lapselle. Tamd lapsi oli kovin
vdkivaltainen myds.”
Uhkaaviin ja vakivaltaisiin tilanteisiin kaivataan jareampia ja vahvempia toimintatapoja
ja keinoja puuttua jatkuvaan vékivaltaiseen kaytokseen. Avoimissa vastauksissa valittyy
opettajien vasymys ja epatoivo toistuviin vakivaltailanteisiin, jossa koetaan jaavan melko
yksin tilanteiden kanssa. Vastauksissa on ehdotettu muun muassa vahvempia
oppilahuoltopalveluita, jolloin vastuu tilanteiden kasittelysta ei jaisi yksin opettajille.
Lisdksi kouluihin kaivataan koulukoutsia, joka kohtaisi vakivaltaiset nuoret. Joissain
kunnissa on kadytdssa turvallisuuskoordinaattoreita, joihin naissa avoimissa vastauksissa

on saatettu viitata.
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“Kaipaan kouluun vartijaa tai koulukoutsia, joka kohtaisi vdékivaltatilanteet
opettajan sijasta.”

“Vahvempia oppilashuoltopalveluita ja néiden vastuunkantamista niin ettéd
opettaja ei jdd yksin.”

”- - liikaa ei voi korostaa sitd, ettd kouluissa on yhd enemmdn psyykkisesti
oireilevia tai vaille kotikasvatusta jddneitd lapsia. Pitdisi olla jokin kolmas
osapuoli, joka nyt ainakin voisi olla yhteydessd vanhempiin, joiden lapset "eivdt
tarvitse mitéén apua" ja velvoittaa heiddt tavalla tai toisella toimimaan koulun
kanssa yhteistyésséd.”

Vastaavissa tilanteissa tulisi kuitenkin muistaa huolehtia my6s henkildston
hyvinvoinnista. Niin kuin vastauksista ilmenee, vakivalta aiheuttaa isoa henkista
kuormistusta, kuten huolta ja pelkoa seka itsensa, ettda muiden puolesta. Vastauksissa on
myos kerrottu, ettd opetukseen kdytetty aika kuluu hankalan oppilaan kanssa
toimimiseen samalla, kun muu luokka karsii opetuksen ja opettajan huomion puutteesta.
Vastauksissa on nostettu tarve palauttaa pienluokat, jolloin hairiokayttaytyminen ei

hairitsisi koko muun luokan opetusta.

“Vidkivallan uhka tyéssd, johon ei saanut tarpeeksi tukea.”

“Opiskelijoiden eldmdnhallintaan ja kdytdkseen liittyvien ongelmien hoitamista
nopeasti & tehokkaasti ammattilaisten avulla. Pienluokat takaisin.”

“Opettajan energia kuluu hdnen (kdytéshdiribisen oppilaan) vahtimiseensa.
Muukin ryhmd tarvitsisi huomiota.”
Vastauksista valittyy, ettd henkilosto kaipaa selkeampia ohjeistuksia ja kdytantoja, miten
kriisitilanteissa ja muissa monimutkaisissa tilanteissa toimitaan. Vastaajat korostavat,
ettd resilienssi vahvistuu, kun perusasiat ovat organisaatiossa kunnossa, ja henkilosto

tietdd muun muassa, miten tehtavat ja vastuut talldin jakaantuvat.

“Resilienssin vahvistaminen Idhtee perusasioiden hoitamisesta siten, ettd
poikkeustilanteet eivdt rdjdytd koko pakkaa levdlleen. Eli: selkedit tyoprosessit,
kuka tekee, koska tekee, mitd tekee, mistd vastaa, kuka tuuraa, koska ja milld
valtuuksilla.”
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“Selkeyttd siihen, miten toimimme erilaisissa monimutkaisissa tilanteissa —

erityisesti johtamisen ndkékulmasta.”
Tutkimustuloksissa koulutukset ovat saaneet sekda hyvda palautetta, mutta myods
kritiikkia. Haasteeksi on nostettu se, ettd kyseessa on “massakoulutuksia”, jotka eivat
konkreettisesti anna keinoja ja apuja arjen ty6hon tai kuormittaviin tilanteisiin.
Vastauksissa on kuitenkin toivottu koulutuksia. Naissa koulutuksissa toivottaisiin olevan
konkreettisia harjoituksia, ja siten 16ytamaan hyodyllisida keinoja toimia erilaisissa
kriisitilanteissa. Koulutusten ja valmennusten avulla haluttaisiin lisata valmiuksia toimia
vaikeissa ja kuormittavissa tilanteissa seka siten |6ytamadan keinoja vahvistaa omaa

resilienssia.

“EA koulutukset, psyykkinen EA kurssi ja vastaavat valmennukset, joissa
harjoitetaan omia valmiuksia sekd tukea muita kriisissd, ettd vahvistamaan
omaa resilienssid (ennakoiden, esim. hengitysharjoitukset), jotta on sitten
olemassa olevia keinoja, kun stressaava tilanne /kriisi iskee.”

”TA voisi myds kannustaa ja kouluttaa omia tyéntekijéitd pitdmddn tydpaikoilla
lyhyitd mindfulnes tai jumppahetkid.”
Sen lisdksi, ettd henkilostd kaipaa parempia valmiuksia toimia kriisitilanteissa,
vastauksissa nousee my0ds tarve avulle ja tuelle kriisien aikana ja niiden jalkeen. Tallaista
tukea ja apua voi organisaatiossa jo ollakin, mutta jalleen vastaukset osakseen viittaavat
siihen, etta tietoisuutta kriisitilanteiden tukimuodoista tulisi nostaa organisaatiossa

paremmin esille ja varmistaa, etta tieto on jokaisen tyontekijan kaytettavissa.

“Coaching- ja kriisinhallintaryhmié.”

“Kriisiapu.”
Tulokset viittaavat siihen, ettd tyonantajan kriisivalmiuteen liittyvat kdytannot arvioidaan
padosin myonteisind, mutta ohjeistusten ja toimintamallien kdytdannon toimivuudessa
sekd tehokkuudessa tunnistetaan vield puutteita. Erityisesti riittdva ja vahva tuki ja
toimintamallit toistuviin kuormittaviin vakivaltatilanteisiin koetaan olevan puutteelliset.
Kokemus yksin jadmisesta tallaisten tilanteiden kanssa heikentda tyossa jaksamista ja
siten heikentda myods tyontekijan resilienssid. Vastauksista valittyy tarve kehittaa

kriisivalmiutta erityisesti kaytannénlaheisempaan suuntaa, kuten vahvistamalla selkeita
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otimintamalleja, lisdta konkreettisia koulutuksia sekd varmistaa, ettd henkiloston on

mahdollisuus saada riittavaa henkista tukea kriisien aikana ja niiden jalkeen.

5.3.3 Muut henkisen hyvinvoinnin tukimuodot

Kuviosta 20 tarkastellaan tyoantajan tarjoamien henkisen hyvinvoinnin tukimuotojen
tehokkuutta. Tukimuodot on padosin arvioitu tehokkaiksi (ka. 3,9-4,5), mutta tuloksissa
on kuitenkin selkedd vaihtelua erityisesti en osaa sanoa -vastausten osalta.
Vastausvaihtoehto O=en osaa sanoa on poistettu keskiarvon laskemista. Jopa 46 %
vastaajista on vastannut tyoyhteisdsovittelun tehokkuuteen en osaa sanoa (kuvio 20).
Taustalla voi olla syyna osittain se, ettd osa vastaajista ei ole kokenut henkisesti
kuormittavia tilanteita, jolloin kyseisille tukikeinoille ei ole ollut tarvetta. Osuus voi viitata
kuitenkin my0Os tiedottamisen ja viestinnan puutteisiin. Organisaation tarjoamat
tukikeinot eivat valttamatta ole riittavan nakyvia tai selkeasti esitetty henkilostolle. Tama

kay ilmi avoimista vastauksista.

“Organisaatiossani varmasti on nditd ylld mainittuja tukimuotoja, mutta
tyépaikallan/tydyhteiséssdni niitd ei tarjota, tai sovelleta tai edes saa vaikka
pyytdd tukea esihenkildbltd.”

“Tietoa siitd, mitd kanavia on olemassa.”

Tiedon puute voi siis johtua siitd, ettd tukimuodot ovat olemassa muodollisesti, mutta
ne eivat konkretisoidu tyontekijoiden arjessa, jolloin niiden merkitys jaa epaselvaksi.
Organisaation on tarvetta lisata tietoisuutta tarjolla olevista tukimuodoista. Vastauksissa
nousi myos esille, ettda henkilé ei haluaisi olla esihenkil6on yhteydessa henkisesta
kuormituksesta vaan toivoisi, ettd tieto tarjolla olevasta tuesta |6ytyisi helposti

esimerkiksi organisaation sisdisesta intrasta.

“Tarjolla olevat asiat kuulostavat paperilla hyviltd, mutta kdytdnnéssd niilld ei
ole kovin suurta vaikutusta. Lopulta tuntuu siltd, ettd kaiken pitdisi muuttua
omassa itsessd ikddn kuin kaikki olisi vain asennekysymys tai ettd pitdisi itse
vaatia toimenpiteitd tyopaikalla.”
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Tydterveyshuallon tarjoama tuki (esim. keskusteluapu,
psykologin vastaanotto, mislenterveyspalvelut)

Ryhm&tuki / tydnohjausryhmét — tilaisuudet, joissa tybntekijat
voivat kasitelld kokemuksiaan yhdessa

Tytyhielsdsovittely — prosess|, jossa sovittellja auttaa
osapuola ratkaisemaan ristirlidat

Mentorointi tai vertaisohjaus — kokeneempi kollega tukee tydn
oppimisessa ja kuormitustilanteiden hallinnassa

Psykologinen neuvonta tai tukipuhelin — arganisaation
tarjoama ammatillinen henkinen tuki

@ 1 Ei lainkaan tehokas @ 2 vain vahan tehokas @ 3 Kohtalalsen tehokas @ 4 Tehokas @ 5 Erittdin tehokas @ 0 En osaa sanoa

Kuvio 20. Henkisen hyvinvoinnin tukimuodot

Tyoterveyshuollon tarjoama tuki koetaan tehokkaana henkisen hyvinvoinnin
tukimuotona (ka. 4,0). Se on saanut myds kuvion 20 tukimuodoista vahiten en osaa
sanoa -vastauksia (17 %), joka voi viitata siihen, ettd tyoterveydenhuollon palvelut ovat
henkiloston tiedossa ja myos helposti kdytettavissa. Myos avoimista vastauksista kay ilmi,
ettd tyoterveyshuollon palvelut ovat osalle vastaajista yksi tukikeino selviytya ja palautua
henkisesti kuormittavista tilanteista. Tyoterveyshuollon palveluista nousee erityisesti
tyopsykologi, joka auttaa kasittelemaan henkistd kuormitusta ja koettuja kuormittavia

tilanteita.

“Olen saanut tukea tyéterveydestd, mikd on auttanut jaksamisessani.”

"Tyoterveyden ja tyéyhteisén tuki, mm. kevennetty tyékuorma ja tiimin tuki
pitkdn toipumisajankin puitteissa.”

“Keskustelut tyoterveyspsykologin ja HR-controllerin kanssa.”

Avoimissa vastauksissa nousee esiin myos tyonohjauksen merkitys. Tutkimustuloksissa
on kuitenkin todettu, etta vastaajista osa kokee tydonohjauksen haasteelliseksi erityisesti
silloin, kun tydyhteisossa ei koeta psykologista turvallisuutta. Tallin ongelmia ei
uskalleta ja haluta tuoda esiin omalla nimell3, silla pelkona on negatiiviset seuraamukset.
Kuvion 20 mukaan tydnohjausryhmat koetaan kuitenkin melko tehokkaaksi

tukimuodoksi (ka. 3,9).

”Tybénohjauksia olisi hyvd olla séiéinnéllisesti.”
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”Tyénohjaus ulkopuoliselta ihmiseltd.”
“Tydsuojelun ja HR-controllerin tarjoama tuki, tyénohjaus - -.”

Tulokset viittaavat siihen, ettd henkilokohtainen ja helposti saavutettava henkisen
hyvinvoinnin tukimuodot koetaan tehokkaana, kuten tyoterveyshuollon palvelut. Sen
sijaan tyoyhteisosovittelu (en osaa sanoa -osuus 46 %) ja psykologinen neuvonta (en
osaa sanoa -osuus 42 %) vaikuttavat vahemman tunnetuilta ja tulokset viittaavat siihen,
ettd ne ovat myos harvemmin kdytettyja tukimuotoja. Suuri en osaa sanoa -vastausten
osuus korostaa tyonantajan tarvetta lisata tietoisuutta ja nakyvyytta tarjolla olevista
tukimuodoista ja -palveluista seka tydénantajan on varmistettava, ettd nama ovat myos

helposti saavutettavissa koko henkilostolle.

Tutkimuksessa esitettyjen henkisen hyvinvoinnin tukimuotojen lisdksi avoimissa
vastauksissa on tuotu toiveita ja ehdotuksia, miten henkiloston arjen hyvinvointia ja siten
tyontekijoiden resilienssia voitaisiin vahvistaa. Useampi vastaajista on nostanut
liikunnan merkityksen ty6ajalla, erityisesti talviaikana, jolloin valonmaara ulkona on
rajallinen. Vastaajista olisi tarkeda saada ulkoilla valoisan aikaa, joka ei olisi pois jo

valmiiksi lyhyesta lounastauosta.

“Liikunta ja pdivédn valo auttavat tehokkaasti vidhentdmddn stressid ja
lisddmddn henkistd ja fyysisitd hyvinvointia ja ndin ollen myds vihentdd
sairaspoissaoloja.”

"Tyéaikaliikunta = mahdollisuus harrastaa liikuntaa tyéajalla esim. 1-2 tuntia
kuukaudessa. Voisi esimerkiksi kdydd pidemmdlld kévelylld kesken tydpdivin
ilman, ettd aika on pois lounaan syémisestd hotkimatta. Erityisesti talvella tdmd
olisi térkedd, jotta ehtii olla ulkona edes joskus valoisan aikaan.”

“Tybénantaja voi tukea, esim. kannustaa ja tukea (palkita) tyématkaliikkumista
(kéivellen, pyérilld), tyéajalla voisi osallistua johonkin "mielen ja kehon"
hyvinvoinnin harjoituksiin.”

Osa vastaajista kaipaa myos kannustimia yhteisiin hetkiin kollegoiden kanssa muun

muassa jumppahetkien sekd tydnantajan sopimia yhteistydalennuksia after work -

paikkojen  muodossa. Vastauksissa on ehdotettu my6és muun  muassa
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tyohyvinvointikoutsia, jonka kanssa voisi luottamuksellisesti keskustella omasta

hyvinvoinnista ja luoda suunnitelma oman hyvinvoinnin edistamiseksi.

“Pienié piristdvid asioita arkeen tyén lomaan (jumppahetkid, herkkuja
taukotilaan, vapaa- ja alennuslippuja, hierontavdlineitd jne), kauneudenhoitoon
ja rentoutumiseen liittyvid asioita, yhteistyétd (esim. sovittuja alennuksia) after
work -paikkoihin”

“Yksi ajatus on myés palkata ns. tyéhyvinvointikoutsi, eli tyyppi jolle voi kdydd
purkamamassa mieltddn matalalla kynnykselld, joka ohjaa tarvittaessa
eteenpdin, jonka kanssa voisi vaikka tuunata tyétddn tai miettid erilaisia
itselleen sopivia palautumisen tapoja.”
Vastauksista valittyy, ettd henkilostolle on tiarkeda oman henkisen hyvinvoinnin
edistaminen. Vaikka jokaisella tyontekijalla on vastuu huolehtia omasta hyvinvoinnistaan,
on kuitenkin tyonantajan otettava my6s vastuu mahdollistaa tydhyvinvoinnin
yllapitamista ja edistamista my6s tydajalla. Avoimista vastauksista valittyy, etta
henkilostolld on ajatuksia, mielipiteitd ja ideoita, miten arjen tydssa voitaisiin entista
tehokkaammin tukea henkiléston hyvinvointia ja siten mahdollistaa tyontekijéiden
resilienssin vahvistumisen. Tydnantajan olisi tarkea kuulla henkildston toiveita ja ideoita,
ja yhdessa pohtia, miten joitain ndistd ehdotuksista voitaisiin mahdollisesti toteuttaa

resurssien puitteissa.
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten tydnantaja voi tukea ja vahvistaa tyontekijan
resilienssia henkisesti kuormittavissa tyotilanteissa tyontekijoiden tarpeet huomioiden.
Tutkimus pohjautui kolmeen tutkimuskysymykseen ja siten tutkimus rakennettiin
kolmen eri aihealueen avulla, jotka ovat 1) henkisesti kuormittavat tilanteet 2)
tyontekijan resilienssi 3) tyonantajan tukemisen keinot. Tutkimuksessa selvitettiin,
millaisia henkisesti kuormittavia tilanteita tyontekijat kohtaavat ty6ssaan kaupungin eri
toimialoilla, millaiseksi tyontekijat kokevat oman resilienssinsa sekd millaisia
kehittamistarpeita henkildsté6 tunnistaa organisaatiossa olevan tyontekijoiden

resilienssin vahvistamiseksi.

Millaisia henkisesti kuormittavia tilanteita tyontekijat kohtaavat ty6ssadan kaupungin
eri toimialoilla?

Jokaisella toimialalla kohdataan henkisesti kuormittavia tilanteita, mutta niiden sisalto
vaihtelee tyon luonteen mukaan. Tutkielma jakaa henkisesti kuormittavat tilanteet
psykososiaalisiin kuormitustekijoéihin, muutostilanteisiin ja kriiseihin. Psykososiaaliset
kuormitustekijat nayttaytyvat keskeisimpana ja arjessa toistuvina ja jatkuvina
kuormituksen aiheuttajina. Yksittdisina ja lyhytkestoisina tallaiset tilanteet katsottaisiin
kuuluvan tyén normaaliin arkeen, mutta pitkdkestoisina ja jatkuvina ne tiedetdan

aiheuttavan merkittdvampaa kuormitusta (Bakker ja Demerouti, 2017, s. 280—-282).

Jokaisella toimialalla tunnistettiin jatkuva aikapaine, riittamattémat resurssit, epaselvat
ohjeistukset seka ratkaisemattomat konfliktitilanteet tydyhteisdssa. Kuormitustilanteet
ndahdaan osakseen johtuvan organisaation rakenteista, puutteellisestd esihenkilotyosta
sekd avoimen vuorovaikutuksen puutteesta. Tutkimuksessa selvidaa ettd, kaikilla
toimialoilla henkinen kuormitus syntyy usein useamman tekijan yhteisvaikutuksesta ja
pitkittyessdadan ne heikentavat tyontekijoiden voimavaroja. Tatd vahvistaa aikaisemmat
tutkimukset, joiden mukaan merkittava kuormitus syntyy, kun useampi psykososiaalinen
kuormitustekija esiintyy samanaikaisesti ja pitkittyneena, jolloin myds yksiléiden

selviytymiskeinot ovat rajalliset (Bakker ja Demerouti, 2017, s. 274-276).
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Muutostilanteita esiintyy jokaisella toimialalla, ja ne liittyvat usein tyotehtaviin,
organisaatiorakenteisiin tai henkilostodn. Naita tilanteita yhdistaa tutkimustulosten
mukaan epavarmuus, tiedon puute, paatosten avoimen perustelemisen puute seka siten
hallinnan tunteen heikkeneminen. Henkil6sto kokee muutokset kuormittavina erityisesti
silloin, kun ne tapahtuvat nopeasti ja ilman selkeda tiedotusta, viestintda ja
perustelemista. Bordian ja muiden (2004, s. 345) mukaan muutostilanteiden kuormitus
kumpuaa erityisesti ennakoimattomuudesta ja epavarmuudesta, joka liittyy tiedon
puutteeseen muutosten tarkoituksista ja seuraamuksista. Taman tutkimuksen tulokset
vastaavat siis tdysin aikaisempien tutkimusten tuloksia ja siten kasitysta siitd, etta

epdvarmuus ja riittdmaton viestinta ovat keskeisia tyon kuormitusta lisdavia tekijoita.

Kriisien tarkka maarittely on nykypaivana haastavaa, silla kriiseiksi katsotaan kuuluvan
monipuolinen joukko ilmidita, jotka ovat odottamattomia, merkittdvia ja toimintaa
hairitsevida tapahtumia (Perkins ja muut, 2024, s. 9; Mieli ry, 2025). Tutkimuksessa
kriiseiksi katsottiin lahtdkohtaisesti kuuluvan traumaattiset kriisit (Mieli ry, 2025), jotka
ovat dkillisia ja ei-toivottuja tilanteita. Tutkimusorganisaatiossa kriisitilanteita kohdataan
kokonaisuudessaan harvemmin, mutta niiden aiheuttama henkinen kuormitus on usein
voimakkaampaa. Tutkimuksessa korostui sivistystoimessa toistuvat vakivaltatilanteet,
jotka horjuttavat koko ympariston turvallisuuden tunnetta. Toimialat ovat kohdanneet
myos tyoyhteisod koskevia menetyksia, jotka jo itsessdan aiheuttavat suurta surua
tyoyhteistssa, mutta lisaksi tyotehtavien uudelleen jarjestelyt surun keskelld koetaan

erittain kuormittaviksi.

Miten tyontekijat kokevat oman resilienssinsd tydssda kohdatuissa henkisesti
kuormittavissa tilanteissa?

Tyontekijat kokevat oman resilienssistd tyossd kohdatuissa henkisesti kuormittavissa
tilanteissa padosin kohtalaisena. Isossa organisaatiossa vaihtelevuutta kuitenkin esiintyy
paljon. Tyontekijat kokevat selviytyvdnsa paremmin tilanteista, joissa he pystyvat

vaikuttamaan ainakin jollain tasolla omaan toimintaansa sekd ymmartamaan
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kokonaistilannetta. Sen sijaan ristiriitaiset odotukset, epdvarmuus ja -tietoisuus seka
tuen puute heikentadvat resilienssin kokemusta ja lisddvat henkistd kuormitusta. Moni
tutkimukseen osallistuneita kokee palautumiskyvyn haasteellisena etenkin silloin kun

kuormittavat tilanteet pitkittyvat ja jaavat kasittelematta.

Tuloksissa korostuu se, etta resilienssi ei perustu pelkadstdaan yksilén voimavaroihin vaan
toimintaymparistolla eli sosiaalisilla, rakenteellisilla ja kulttuurisilla tekijoilld on siihen
suuri merkitys. Tulokset vastaavat Hyvosen ja muiden (2019) tydelaman resilienssin
rakentumisen mallia, jonka mukaan resilienssiin vaikuttavat psykologiset voimavarat,
sosiaaliset sekd kulttuuriset tekijat. Britt ja muut (2016, s. 378-404) katsovat
tyontekijoiden resilienssiin vaikuttavan henkilokohtaisten ja sosiaalisten tekijdiden
lisdksi organisaation rakenteelliset tekijat, jotka tunnistettiin myo6s tassa tutkimuksessa.
Tyoyhteison tuki, avoin keskustelukulttuuri ja esihenkilon asianmukainen toiminta
vahvistavat tyontekijoiden kokemusta omasta selviytymiskyvystdan. Sen sijaan tuen
puute, epaselvat toimintamallit ja heikko vuorovaikutus heikentdvat tyontekijéiden

selviytymis- ja palautumiskykya.

Millaisia kehittamistarpeita henkilosto tunnistaa organisaatiossa tyontekijoiden
resilienssin vahvistamiseksi?

Tutkimus osoittaa, ettad erityisesti esihenkildiden ja kollegoiden osoittama sosiaalinen
tuki lieventdaa henkistd kuormitusta ja sen aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia. Myds
lukuisat muut tutkimukset ovat osoittaneet sosiaalisen tuen olevan keskeinen vahvistava
tekija henkisessa kestdvyydessa ja siten resilienssissa (Hobfoll ja Stephens, 1990; Poijula,
2018, s. 137). Koerberin ja muut (2018) ovat jakaneet sosiaalisen tuen neljaan
kategoriaan, jotka ovat emotionaalinen, instrumentaalinen, informatiivinen ja arvioiva
tuki (taulukko 1). Henkiloston tunnistamat kehittdmistarpeet vastaavat sosiaalisen tuen

kategorioita ja siten ne voidaan jasentda naihin neljaan kategoriaan.

Henkilostd tunnistaa tyontekijoiden resilienssin  vahvistamisessa  keskeisiksi

kehittamiskohteiksi erityisesti tyoyhteison psykologisen turvallisuuden, epdakohtiin
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puuttumisen sekd arvostavan ja osaamista tukevan toimintakulttuurin. Emotionaalisen
tuen keinoja ovat empatia, kuuntelu, valittdminen, arvostuksen osoittaminen ja
luottamuksen rakentaminen (Jolly ja muut, 2021, s 233; Jennings ja Britt, 2017, s. 88).
Nama tekijat lisadvat kokemusta psykologisesta turvallisuudesta. Turvallisuuden tunne
syntyy tutkimuksen mukaan avoimuudesta, mahdollisuudesta tuoda ongelmankohtia
esiin sekda esihenkildiden ammattitaitoisesta ja oikeudenmukaisesta toiminnasta.
Tutkimuksessa korostui myos pelko negatiivisista seuraamuksista, jos esihenkildille antaa
rakentavaa palautetta tai kritiikkia. Turvallisen ilmapiirin vaikutukset ovat siis merkittavia.
Kun luottamus ja psykologinen turvallisuus saadaan rakennettua, sen kautta
muodostuva sosiaalinen tuki madaltaa myos kynnystd pyytdda apua henkisesti

kuormittavissa tilanteissa ja siten tukee tyontekijoiden selviytymis- ja palautumiskykya.

Tutkimustuloksissa tunnistetaan myos arvostuksen osoittamisen puute. Tama kuuluu
emotionaalisen tuen kategoriaan, jonka henkilosté toivoisi ndakyvan arjessa muun
muassa sanoilla ”kiitos” ja “hyvaa tyota”. Henkilostd kokee arvostuksen osoittamisen
ndkyvan erityisesti esihenkilon antamana positiivisena palautteena sekd kannustavana
puheena. Palaute, tunnustus ja rohkaisu ovat arvioivan tuen keinoja (Jennings ja Britt,
2017, s. 90). Esihenkildiden tarjoama arvioiva tuki vahvistaa tyontekijoiden itsetuntoa ja
minapystyvyytta (Jennings ja Britt, 2017, s. 90; Jolly ja muut, 2021, s. 235). Henkilosto
kaipaa tunnustusta tehdystd tyosta seka kiitosta yksildiden ja tiimien onnistumisista.
Talla hetkelld moni tyontekija kokee, ettd esihenkilé antaa vain negatiivista palautetta,
joka heikentdaa kokemusta oman tyon merkityksellisyydesta sekd oman osaamisen

riittdvyydesta.

Henkilosto kaipaa esihenkildiltadn henkisen tuen lisaksi enemman konkreettista apua,
kuten lisdresurssien tarjoamista ja tyotaakan oikeudenmukaista ja tasapuolista
jarjestelya. Tallaiset esihenkildiden tai kollegoiden tarjoamaa konkreettista apua
kutsutaan instrumentaaliseksi tueksi. Esihenkiléiden tarjoamaa konkreettista apua
pidetdadn usein vaikuttavampana (Jolly ja muut, 2021, s. 233-238), joka valittyy myos

tassa tutkimuksessa. Henkilostd kokee myds, ettd osa esihenkildista ja erityisesti
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johtajista eivat tunnista arjen haasteita, minka vuoksi niihin ei puututa konkreettisin
keinoin. Tama nahdaan johtuvan muun muassa siitd, etta johtajat ovat "kaukana” arjen
tyosta, joka tarkoittaa, ettd tieto kuormittavista tilanteista valittyy johtajille paaasiassa

suullisesti tai kirjallisesti, jolloin aito ymmarrys arjen tilanteista jaa puutteelliseksi.

Riittava ja avoin tiedonjakaminen nahdaan organisaatiossa ongelmalliseksi erityisesti
muutostilanteissa. Lisaksi kriisitilanteista koskevien ohjeistusten ja tyonantajan
tarjoamien koulutusten ei koeta tuottavan tosiasiallista hyotya tydssa kohdattavien
kuormittavien tilanteiden kasittelyyn. Naissa on kysymys informatiivisen tuen haasteista.
Informatiivinen tuki tarkoittaa tiedon jakamista, koulutusmahdollisuuksia seka
tyOnantajan tarjoamia tukipalveluita (Koerber ja muut, 2018, s. 128; Jolly ja muut, 2021,
s. 233). Informatiivisen tuen vaikutuksia ovat epdavarmuuden vdahentyminen ja siten
hallinnan tunteen lisddantyminen. Selkeiden ohjeiden ja koulutusten avulla tuetaan myos
osaamisen kehittymistd (Koerber ja muut, 2018, s. 128; Jolly ja muut, 2021, s. 233).
Henkilosto toivoo ohjeistusten ja koulutusten vastaavan enemman arjen tosiasiallisiin
haasteisiin. Henkil6sto ei koe niin sanottujen “massakoulutusten” tuovan lisdarvoa, vaan
koulutusten tulisi kohdentua tarkemmin toimialalla tunnistettuihin haasteisiin ja

henkisesti kuormittaviin tilanteisiin.

Tulokset osoittavat, ettd organisaatiossa tulisi panostaa osaamisen kehittdmiseen
erityisesti esihenkilotyossa sekd tarttua rakenteellisiin ongelmiin, jotka vaikuttavat
negatiivisesti tydilmapiiriin. Tydnantajan olisi tarkeaa tarttua tutkimuksessa esiintyviin
teemoihin, ja lahted kehittdamadan toimintaansa tyontekijoiden ndkemykset ja
kokemukset huomioiden. Kritiikin lisaksi organisaatio sai kuitenkin myds positiivista
palautetta esihenkilotyosta seka tyonantajan tarjoamista tukimuodoista. Taman
kokoisessa organisaatiossa esiintyy paljon eritasoista esihenkilotyotsd, ja erilaiset
tyotehtavat sekd tyoymparistot vaikuttavat siihen, miten henkisesti kuormittavat
tilanteet koetaan. Tahan vaikuttaa myos se, ettd tyontekijat ovat yksil6ita, joka tulisi
huomioida esihenkilotytssd, johtamistavassa sekd tydnantajan tarjoamissa

tukimuodoissa (Lipponen, 2022, s. 3; Rauramo, 2012, s. 130).
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6.1 Tyontekijoiden resilienssin tukemisen ja vahvistamisen keinot

“Tdrkeintéd on, ettd johto toimii itse sillé tavoin, ettd se ymmdrtdd resilienssiin

vaikuttavat tekijdt ja tukee niissé tyontekijoita”
Tyontekijoiden resilienssin vahvistaminen |dhtee tydhyvinvoinnin peruspilareista eli
terveydestd, turvallisuuden tunteesta, yhteisollisyydesta, arvostuksesta ja osaamisesta
(Rauramo, 2012, s. 15). Tyonantajan rooli korostuu erityisesti neljasta jalkimmaisesta
peruspilarista, jotka tutkimustuloksissa nouseekin esiin. Kaikilla toimialoilla korostuu
tarve tyOnantajan tarjoamalle tuelle sekd selkeille toimintamalleille erilaisten
kuormittavien tilanteiden varalle. Tulokset osoittavat, ettd tyontekijoiden resilienssi
rakentuu vuorovaikutuksessa tyoymparistonsa kanssa, ja se joko vahvistuu tai heikentyy
organisaation resurssien ja toimintapojen kautta. Tutkimuksesta kdy ilmi, etta
tyonantajalla voi olla haasteita tunnistaa, milloin tulisi korostaa yksilén vastuuta
henkisen kestavyyden edistdmisessd, ja milloin on kyse organisaation rakenteista

johtuvista ongelmista ja sen aiheuttamista haasteista.

Tyontekijoiden  resilienssin  vahvistamisessa on  kyse kokonaisvaltaisesta
tyohyvinvoinnista ja organisaation rakenteiden ja toimintamallien toimivuudesta.
Resilienssia ei voida vahvistaa arjesta irrallisina koulutuksilla etenkaan, jos organisaation
perusrakenteissa on puutteita. Tutkimustulokset korostavat, ettd ihmislahtéinen
johtaminen ja esihenkilotyd, avoin ja turvallinen tydilmapiiri, tydyhteison tuki seka
osaamisen varmistaminen ja kehittaminen luovat perustan resilienssin kehittymiselle.
Kun perusedellytykset ovat kunnossa, voidaan esimerkiksi resilienssikoulutuksilla tarjota
tyontekijoille ja siten koko tyoyhteisolle konkreettista lisdarvoa. Lopuksi voidaan siis
todeta, etta tyontekijoiden resilienssin vahvistaminen edellyttda organisaation arjen
kaytantojen, johtamisen, esihenkilotyon seka organisaatiokulttuurin kokonaisvaltaista

tarkastelua ja kehittamista.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoittavat tekijat

Onnistuneen tutkimuksen perusvaatimuksia ovat validiteetti, reliabiliteetti,
objektiivisuus, avoimuus, tietosuoja seka hyodyllisyys ja kayttokelpoisuus (Heikkila, 2014,
s. 27-30). Validiteetti eli patevyys tarkoittaa sitd, etta tutkimus mittaa juuri niitad asioita,
joita oli alun perinkin tarkoitus tarkastella (Heikkila, 2014, s. 27). Validiteetti tulee
varmistaa etukateen tutkimuskyselyn huolellisella suunnittelulla (Heikkila, 2014, s. 27).
Tutkimus vastasi kolmeen ennakkoon asetettuun tutkimuskysymykseen henkisesti
kuormittavista tilanteista, tyontekijoiden resilienssista seka tydnantajan tarjoamasta
tuesta. On kuitenkin huomioitavaa, ettd tutkimuskysely toteutettiin kahdella eri kielella:
suomeksi ja ruotsiksi. Ruotsinkielinen versio kddannettiin kadnnésohjelmien ja tekoalyn
avulla, eikd kaannosta tarkastanut ammattikdantdja. Taman vuoksi ei voida tdysin
varmistaa, ettd kysymysten ja vastausten merkitys on taysin yhteneva suomenkielisen

version kanssa.

Laadullisessa tutkimusaineistossa nousi esiin palaute tutkimuskyselyn
osiosta “ty0nantajan tukemisen keinot”. Tassa osiossa vastaajia pyydettiin arvioimaan,
miten tehokkaina he pitdavat esitettyja hyvinvoinnin tautimuotoja. Palaute koski
kysymyksen tulkinnan epaselvyytta: vastaaja ei ollut varma, viitattiinko tdssa yleisella
tasolla vai nimenomaan oman tyonantajan tarjoamiin tukimuotoihin. Vastaaja kertoi
tulkinneensa kysymyksen oman tyénantajan nakékulmasta, mika oli myods tutkimuksen
alkuperdinen tarkoitus. Vastaajille kerrotaan saatesanoissa, etta tutkimuskohteena on
oma tydnantaja. Kysymys olisi ollut kuitenkin hyva muotoilla niin, ettd se viittaa

selkedmmin kyseiseen tyonantajaan.

Heikkild (2014, s. 28) vertaa reliabiliteettia luotettavaan autoon, joka tulee kulkea milloin
ja missa tahansa, kenen tahansa ajamana. Sama patee luotettavaan tutkimukseen.
Taman tutkimuskysely on rakennettu niin, etta sita voisi kayttda pohjana missa tahansa
organisaatiossa. Tutkimuskysely alkaa kuitenkin vastaajan taustatiedoilla, jota tulisi
muokata oman organisaation mukaiseksi ja varmistaa, ettd anonymiteetti on turvattuna.

Lisaksi tassa tutkimuksessa on esitetty niitd tyonantajan tarjoamia tukikeinoja, joita
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organisaatio tosiasiallisesti tarjoaa. Naihin tulisi siis kiinnittdd huomiota, jos tutkimus

toteutettaisiin toisessa organisaatiossa.

Objektiivisuudella tarkoitetaan tutkimuksen puolueettomuutta (Heikkild, 2014, s. 28).
Etenkin laadullisessa analyysissa tulee kiinnittda erityistd huomiota siihen, ettei
aineistosta nosta vain tiettyja teemoja, jotka esimerkiksi tukisivat ennakko-oletuksia.
Puolueettomuuteen  kytkeytyy  tutkimustulosten avoimuuteen. Tuloksia ja
johtopaatoksia ei rajata vain toimeksiantajan kannalta edullisiin tuloksiin (Heikkila, 2014,
s. 29). Tama tutkimus toteutettiin toimeksiantona tydnantajalle, ja tutkimustuloksissa
nousee paljon kritiikkia tyonantajaa kohtaan. Tutkimustuloksissa ja johtopaatoksissa on
siis tarkeda kiinnittdd huomiota rehellisyyteen ja avoimuuteen, ja tuoda ongelmat ja

kehityskohdat sellaisenaan esiin, kun ne on tutkimusaineistossa esitetty.

Tietosuojalla tarkoitetaan tutkimukseen osallistuneiden yksityisuuden varmistamista
(Heikkila, 2014, s. 29). Tama tarkoittaa siis sitd, etta yksittdista vastaajaa ei saa tunnistaa
(Heikkila, 2014, s. 29). Vaikka tutkimuksessa selvitettiin vastaajan taustatietoja (rooli,
toimiala, ika ja tyokokemus vuosina), tuloksissa tietoja ja muuta aineistoa ei yhdisteta
niin, ettd yksilo olisi tunnistettavissa. Tutkimustuloksissa kiinnitettiin huomiota myds
lainausten kayttoéon, jotka koostuvat laadullisista vastauksista. Lainaukset esitetdaan
tutkielmassa kaikki suomeksi, jolloin kielivalinta ei vaaranna anonymiteettid. Lisaksi
tiettyihin sanavalintoihin kiinnitettiin huomiota, jotta ne eivat paljasta mahdollisia

vastaajia.

Onnistuneen tutkimuksen tulee tuottaa uutta relevanttia tietoa, joka on hyodyllista ja
kayttokelpoista (Heikkila, 2014, s. 30). Tata tutkimusta tehdessa jokaisen kysymyksen
kohdalla perusteltiin "Miksi talla kysymykselld on oikeus olla tdssa tutkimuksessa, ja
mihin se vastaa”. Tutkimuksessa jokaisen kysymyksen tarpeellisuus tulee siis arvioida
(Heikkila, 2014, s. 30). Kysymyksia verrattiin my0s organisaatiossa kaytdssa oleviin
tyohyvinvointikyselyihin, jolla varmistettiin, ettd tutkimuksessa ei esitetd samoja

kysymyksid. Nain varmistettiin, etta tutkimus luo aitoa lisdarvoa organisaatiolle.
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Tutkielmassa hyddynnettiin ChatGPT tekoalya. Tutkimussuunnitelman laatimisvaiheessa
tekodlya hyoddynnettiin erilaisten nakokulmien ja rajausten tarkastelussa. Tutkielman
teoreettisessa osiossa tekodlyd hyodynnettiin mahdollisten |dhteiden ja aineistojen
[oytamisessd. Tekodlyd ohjeistettiin kokoamaan Excel-taulukko, johon on listattuna
aineistoja ja tutkimuksia, jotka ovat vertaisarvoituja ja akateemisesti patevia. Jokainen
aineisto kuitenkin aina arvoitiin erikseen. Tekodlya kaytettiin myds kdanndsapuna.
Tekodlya hyodynnettiin kyselylomakkeen kadanndksessa, mutta myds kansainvalisten
aineistojen kaantamisessa. Tekodlyd ohjeistettiin kaantamaan aineistosta osioita,
useinmiten johdanto, mika helpotti sisdllon hahmottamista ja aineistoon perehtymista.

Lisaksi tekodlya hyodynnettiin vaikeiden lauserakenteiden selkeyttamisessa.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa henkisesti kuormittavat tilanteet liitettiin  muun muassa
organisaation rakenteellisiin tekijoihin, esihenkilotydon puutteisiin seka avoimen ja
turvallisen vuorovaikutuksen haasteisiin. Organisaation tyontekijéiden tyéhyvinvoinnin,
sitoutumisen, motivaation ja siten myos resilienssin kannalta olisi hyodyllista syventya
haasteiden taustalla vaikuttaviin juurisyihin. Tutkimuksessa havaittiin, etta henkisesti
kuormittavien tilanteiden luonne vaihtelee kuitenkin myos eri tydnkuvien mukaan.
Jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella tarkemmin eri toimialoilla esiintyvia
kuormittavia tilanteita ja niita aiheuttavia tekijoita. Toimialakohtainen tarkastelu

mahdollistaisi tarkemman tiedon kehittdmistoimenpiteiden tueksi.

Keskeiseksi haasteeksi organisaatiossa tunnistettiin esihenkilotyo. Esihenkildiden rooli
psykologisen turvallisuuden ja avoimuuden luomisessa on merkittava. Tutkimus osoitti,
ettd tyontekijat kaipaavat enemman tukea, arvostusta, ymmarrystd ja empatiaa
esihenkil6iltdan. Toisena jatkotutkimusehdotuksena on esihenkilotyén vahvistaminen.
Esihenkilotyohon keskittyvalla tutkimuksella voitaisiin selvittdd vield tarkemmin,
millaiset  toimintamallit  vahvistaisivat  psykologista  turvallisuutta, avointa

vuorovaikutusta ja siten parantaisivat tyontekijoiden kokemusta esihenkilon tarjoamasta
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tuesta. Tassa voisi sadilyttda nakokulmana tyontekijoiden resilienssin, silld erityisesti

palautumiskyvyssa tunnistettiin tassa tutkimuksessa olevan haasteita.

Organisaatioissa olisi hyodyllista tutkia myos kehittdmistoimenpiteiden vaikuttavuutta.
Jos organisaatio ottaa kayttéon esimerkiksi tutkimustulosten innoittamana uusia
tukimuotoja, koulutuksia ja toimintamalleja, niiden vaikutusta tyontekijéiden
kokemuksiin olisi hyva tutkia jonkin aikavalin jalkeen. Kehittdmistoimenpiteiden
vaikuttavuutta on aidosti vaikea arvioida pelkdstdan johdon ndakdkulmasta, joten alhaalta

ylospain tulevaa tietoa, kritiikkia ja palautetta on syyta vaalia ja arvostaa.
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Liitteet

Liite 1. Sadhkoinen kyselylomake

Tyontekijan resilienssi henkisesti kuormittavissa tilanteissa
Tervetuloa osallistumaan tutkimukseen, jossa sinulla on mahdollisuus tuoda esiin
kokemuksiasi tyonantajan tarjoaman tuen toimivuudesta henkisesti kuormittavissa

tilanteissa seka sen vahvuuksista, puutteista ja kehittamistarpeista.

Resilienssiin vaikuttavat erityisesti henkilon omat keinot, kuten palautuminen, liikunta ja
riittdva uni, mutta tassa kyselyssa keskitytdan erityisesti tydnantajan tarjoaman tuen
mahdollisuuksiin ja kehittdamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten
kaupunki tyonantajana voi tukea ja vahvistaa tyontekijoidensa resilienssia henkisesti
kuormittavissa tyotilanteissa huomioiden henkilostdn tarpeet ja kokemukset. Tutkimus

toteutetaan osana Elina Lehdon pro gradu -tutkielmaa.

Resilienssilla tarkoitetaan kykya selviytyd, sopeutua ja palautua henkisesti

kuormittavista tilanteista.

Henkisesti kuormittavilla tilanteilla tarkoitetaan tassa kyselyssa ty6elamassa esiintyvia,
tavanomaisen tyokuormituksen ylittavia ja normaalista poikkeavia tilanteita, jotka ovat
ennakoimattomia, harvinaisia ja psyykkisesti poikkeuksellisen vaativia, mahdollisesti

pitkdkestoisia.

Vastaukset kasitelldadn ehdottoman luottamuksellisesti ja anonyymisti siten, ettei
yksittdista vastaajaa voi tunnistaa. Tutkimuksen tietosuojalomake on toimitettu liitteena

kyselylomakkeen kanssa. Kyselyyn vastaaminen on taysin vapaaehtoista.

Vastauksesi ovat arvokkaita sekda tutkimuksen luotettavuuden ettd kaytannon
kehittamistyon kannalta. Allekirjoittanut on ainoa, joka kasittelee kyselyn alkuperaista
raaka-aineistoa. Kaupunki saa kdyttdonsa ainoastaan analysoidun ja koostetun aineiston,

eika silla ole padsya yksittaisiin vastauksiin.

Kyselyyn vastaaminen kestaa noin 10—15 minuuttia.
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Taustatiedot

1.

vk wnN

Suostumus tutkimukseen osallistumisesta
Rooli organisaatiossa

Toimiala

Ika

Tyokokemus vuosina kaupungilla

Henkisesti kuormittavat tilanteet tyossa: Arvioi, miten merkittavana

kuormitustekijana pidat seuraavia tilanteita riippumatta siita, oletko itse

kokenut niitd omassa tyossasi.

o Kollegoiden voimakkaisiin tunteisiin liittyvat tilanteet (esim. suru, viha,
turhautuminen, pelko)

o Muiden ihmisten (esim. asiakkaan, oppilaan tai vanhemman) voimakkaisiin
tunteisiin liittyvat tilanteet

o Epaéselviin ohjeisiin tai odotuksiin liittyvat tilanteet, jotka ovat vaatineet minulta
nopeita ratkaisuja

o Tyoyhteison ristiriitoihin tai konfliktitilanteisiin liittyvat tilanteet, jotka ovat
vaikuttaneet tydssa suoriutumiseeni

o Yllattavat tyotehtavien muutokset ilman ennakkovalmistautumista

o Esihenkilon tai kollegan vaihtumiseen liittyvat tilanteet, jotka ovat vaikuttaneet
tyoyhteison ilmapiiriin

o Oman osaamisen riittavyyteen liittyva epdvarmuus muutostilanteissa

o Tilanteet, joissa olen kokenut fyysisen tai psyykkisen turvallisuuteni uhatuksi (esim.
uhkaava kaytos, vakivalta, hairintd)

o Tyopaikalla sattuneisiin tapaturmiin tai onnettomuuksiin liittyvat tilanteet

o Kollegan vakavaan sairastumiseen tai akilliseen poissaoloon liittyvat tilanteet, jotka
ovat herattdneet minussa huolta

o Tyobyhteison jasenen akilliseen menehtymiseen liittyvat tilanteet

o Muu, mika?

Millaisia odottamattomia tai vaikeasti hallittavia tilanteita olet kohdannut

tyossdsi viimeisten kahden vuoden aikana? (voit valita useamman

vaihtoehdoista)

o Kollegoiden voimakkaisiin tunteisiin liittyvat tilanteet (esim. suru, viha,
turhautuminen, pelko)

o Muiden ihmisten (esim. asiakkaan, oppilaan tai vanhemman) voimakkaisiin
tunteisiin liittyvat tilanteet

o Epaselviin ohjeisiin tai odotuksiin liittyvat tilanteet, jotka ovat vaatineet minulta
nopeita ratkaisuja

o Tyoyhteison ristiriitoihin tai konfliktitilanteisiin liittyvat tilanteet, jotka ovat
vaikuttaneet tyossa suoriutumiseeni

o VYllattavat tyotehtavien muutokset ilman ennakkovalmistautumista

o Esihenkilon tai kollegan vaihtumiseen liittyvat tilanteet, jotka ovat vaikuttaneet
ty6yhteison ilmapiiriin

o Oman osaamisen riittavyyteen liittyva epavarmuus muutostilanteissa

o Tilanteet, joissa olen kokenut fyysisen tai psyykkisen turvallisuuteni uhatuksi (esim.
uhkaava kaytos, vakivalta, hairintd)

o Tyopaikalla sattuneisiin tapaturmiin tai onnettomuuksiin liittyvat tilanteet
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Kollegan vakavaan sairastumiseen tai akilliseen poissaoloon liittyvat tilanteet, jotka
ovat herattdneet minussa huolta

Tybyhteison jasenen akilliseen menehtymiseen liittyvat tilanteet

Muu, mika?

8. Itsetuntemus ja hallinnan tunne: Arvioi seuraavien vaittamien kohdalla, kuinka
samaa tai eri mieltd olet.

O

O O O O O

Sailytan toimintakykyni myos silloin, kun tydssa on pitkdan jatkunutta henkista
kuormitusta.

Tunnistan ajoissa merkit, etta henkinen kuormitukseni on kasvamassa liian suureksi.
Sailytan toimintakykyni, myos silloin, kun tilanne tuntuu hallitsemattomalta.

Teen paatoksia myods kovan paineen alla.

Naen vastoinkdymiset mahdollisuutena oppia uutta.

Kasittelen hyvin tilanteita, joissa koen voimakkaita tunteita (esim. suru, viha,
turhautuminen, pelko).

Kasittelen hyvin tilanteita, joissa muut ihmiset kokevat voimakkaita tunteita (esim.
asiakas, oppilas, vanhempi).

Sopeudun helposti muutoksiin tydssani (esim. kollegoiden tai esihenkilon
vaihtuminen, uudet toimintatavat, organisaatiomuutokset).

Minulla on toimivia keinoja palautua kuormittavista tyotilanteista.

Kuormittavat tilanteet eivat jaa pyorimaan mielessani téiden jalkeen.

9. Sosiaaliset ja organisatoriset tukimuodot: Arvioi seuraavien vaittamien kohdalla,
kuinka samaa tai eri mielta olet.

o

©)
@)

Saan riittavasti tukea tyokavereiltani, kun kohtaan tydssa henkisesti kuormittavia
tilanteita.

TybyhteisOssani voi puhua avoimesti kuormittavista kokemuksista.
Tyopaikallani keskustellaan riittavasti henkisesta jaksamisesta.

Ty6paikallani on selkeadt kaytannot henkisen kuormituksen kasittelyyn (esim.
tyonohjaus, jalkipurku, kehityskeskustelut).

Kriisitilanteissa tyoyhteiso luo minulle turvallisuutta toimimalla yhtenaisesti.
TyOnantaja tarjoaa kriisitilanteissa selkeat ohjeet ja riittdvan tiedon siita, miten
tilanteessa toimitaan.

Tyontekijoiden palautumista raskaista tilanteista tuetaan konkreettisesti.
Ty6nantaja tarjoaa koulutusta tai valmennusta, joka auttaa jaksamaan
kuormittavissa tyotilanteissa.

Ty6nantaja huomioi tyontekijoiden tarpeet kehittdessadn tyohyvinvoinnin
kaytantoja.

10. Henkisen hyvinvoinnin tukeminen: Arvioi, kuinka tehokkaiksi koet seuraavat
henkisen hyvinvoinnin tukimuodot.

O
o
o

Tyoyhteison ja kollegoiden tarjoama tuki (vertaistuki, kuunteleminen)

Esihenkilon tai johtajan tarjoama tuki (keskustelut ja kuunteleminen)
Tyojarjestelyihin liittyva jousto (joustava tydaika, etatyo, tydajan lyhentaminen,
tyovuorosuunnittelu)

Tyon sisdllon ja kuormituksen mukauttaminen (tyotehtavien keventdaminen, vastuun
vahentdminen, tyotehtdvien priorisointi, tyotehtdvien uudelleenjako)
Ty6terveyshuollon tarjoama tuki (esim. keskusteluapu, psykologin vastaanotto,
mielenterveyspalvelut)
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Ryhmatuki / tyonohjausryhmat — tilaisuudet, joissa tyontekijat voivat kasitelld
kokemuksiaan yhdessa

TybyhteisOsovittelu — prosessi, jossa sovittelija auttaa osapuolia ratkaisemaan
ristiriidat

Mentorointi tai vertaisohjaus — kokeneempi kollega tukee tyon oppimisessa ja
kuormitustilanteiden hallinnassa

Psykologinen neuvonta tai tukipuhelin — organisaation tarjoama ammatillinen
henkinen tuki

Organisaation tarjoamat koulutukset ja valmennukset (esim. stressinhallinta, tyossa
jaksaminen)

Kriisivalmiussuunnitelmat ja ohjeet

Harjoitukset kriisitilanteita varten

11. Millaisia muita toimintatapoja, tukimuotoja tai koulutuksia tyénantaja voisi
tarjota tyontekijoiden resilienssin vahvistamiseksi arjessa?

Seuraavat kolme avointa kysymystd muodostavat kokonaisuuden, ja niihin vastaaminen
on vapaaehtoista. Mikali olet kohdannut tydssasi henkisesti kuormittavia tilanteita,
niiden kuvaileminen tarjoaa tarkeaa tietoa tutkimukselle ja auttaa tyonantajaa
kehittdmaan toimintatapoja vastaavissa tilanteissa.

12. Kuvaile vahintaan yksi tydssa kohtaamasi henkisesti kuormittava tilanne, joka
horjutti jaksamistasi ja tyossa suoriutumista.

13. Mitka tekijat auttoivat sinua selviytymaan naissa tilanteissa? (Voit kuvailla
esimerkiksi omia keinojasi, tydyhteison, esihenkilon tai muiden tahojen
antamaa tukea)

14. Mita tukea tai toimintatapoja olisit kaivannut tyonantajaltasi kyseisessa
tilanteessa?



117

Liite 2. Tietosuojailmoitus

Opinnaytetyon tietosuojailmoitus
Paivays 12.12.2025

Tassa tietosuojailmoituksessa sinulle kerrotaan henkil6tietojesi kasittelysta.

1. Rekisterinpitdja(t) opinndytteessa
Pro gradu -tutkielman nimi: Tyontekijan resilienssi kaupunkiorganisaatiossa:
Tyonantajan tukemisen keinot henkisesti kuormittavissa tilanteissa

Opiskelijan nimi ja yhteystiedot: Elina Lehto, €122928@student.uwasa.fi

2. Henkilotietojen kasittelytarkoitus ja kasittelyperuste
HenkilGtietojasi kasitellaan tyontekijoiden resilienssiin liittyvdssa opinndytetyodssa.
Tutkielma tarkastelee tydntekijan resilienssia, ja miten tyénantaja voi tukea ja
vahvistaa sitda. Tutkimuksessa halutaan selvittda vyksiléiden kokemuksia ja
ajatuksia siitd, miten tyOnantaja voi tukea tyontekijan resilienssia entistad
paremmin.
Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkil6tietojen

kasittelyperusteena on: Rekisterinpitdjan oikeutettu etu.

3. Henkilotietojen sailytysaika
Opinnaytteen/opinnaytteiden hyviaksymisen jalkeen aineisto ja henkil6tiedot

tuhotaan. Opinndytetyon arvioitu valmistumisaika 04/2026.

4. Kasiteltavat henkilotiedot
Tutkimuksessa ei kasitella erityisia henkilotietoryhmia.

Tiedot kerataan: Tutkittavilta itseltaan.

5. Henkilotietojen siirto EU/ETA-alueen ulkopuolelle

Tutkimuksessa henkil6tietojasi ei siirretd EU/ETA-alueen ulkopuolelle.
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6. Henkilotietojen vastaanottaja

Henkilotietojasi voidaan luovuttaa Vaasan yliopistolle opinndytetyon ohjauksen,
arvioinnin, arkistoinnin sekd akateemisten ja lakisdateisten velvoitteiden
tayttamiseksi. Tama sisaltdd myos hallintohenkiloston pddsyn tietoihin
opinndytetyon jattamisen ja arvioinnin yhteydessa.

Lisdksi henkilotietoja voivat kasitelld IT-jarjestelma- ja sovellustoimittajat, jotka
kasittelevat henkildtietoja vain siina laajuudessa, kun se on tarpeen palveluiden
tarjoamiseksi, ja  heitd  sitovat asianmukaiset  sopimusperusteiset

tietosuojavelvoitteet.

7. Henkilotietojen suojaaminen
Suojauksen  periaatteet: Manuaalinen aineisto  sdilytetdan  lukitussa
tilassa/kaapissa. Digitaalinen aineisto suojataan kayttajatunnuksella ja salasanalla
tai kaksivaiheisella kayttdjan tunnistuksella (MFA). Aineistosta poistetaan suorat

tunnistetiedot.

8. Rekisterdidyn oikeudet

Tietosuojalainsaadannon mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin,
oikaista tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa
tietojen kasittelya ja vastustaa henkilotietojen kasittelya. Jos haluat kdyttaa jotain
oikeuttasi, ota yhteys rekisterinpitdjaan.

Jos henkilotietojesi kasittely perustuu suostumukseen, suostumuksen voi
peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tasta rekisterinpitdjalle. Suostumuksen
peruuttaminen ei vaikuta ennen suostumuksen peruuttamista suoritetun

kasittelyn lainmukaisuuteen.

Oikeus valittaa viranomaiselle
Sinulla on oikeus tehda valitus henkilGtietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle,

jos epailet henkilotietojasi kasiteltdvan vastoin tietosuojalainsdaadantoa.
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Tietosuojavaltuutetun ajantasaiset yhteystiedot loydat taalta:
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