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Jatkuvat muutokset savyttavat kilpailullista liiketoimintaymparistda. Muutokset ja erityisesti nii-
hin sopeutuminen on keskiossd organisaatioilla kilpailussa mukana pysymiseen. Muutostilan-
teissa ylimman johdon merkitys suunnannayttajana korostuu, silld johtajien sopeutumiskyky
heijastuu organisaation henkildston kykyyn kohdata muutoksia. N&in ratkaiseva voimavara ylim-
maélle johdolle on resilienssi, joka on kykyd kohdata muutoksia ja haasteita. Resilienssi auttaa
johtajia sailyttamaan motivaationsa ja intohimonsa tyotdaan kohtaan vaikeinakin aikoina, mika
luo heille myo6s edellytykset toimia esimerkkind muille organisaatiossa.

Tutkielman tavoitteena on selvittdaa, miten resilienssi ja tyén imu koetaan osaksi ylimman johdon
tyota seka kokevatko ylimmat johtajat resilienssin edistdavan tyon imua. Ndin myos tutkielman
teoreettinen viitekehys rakentuu resilienssin, tydn imun seka resilienssin ja tyon imun yhteyden
tarkasteluun. Puolestaan tutkielman empiria kerattiin laadullisella tutkimusmenetelmalla haas-
tatellen kuutta ylimman johdon tyossa tyoskentelevaa henkilda. Haastattelut olivat muodoltaan
puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joiden teemat pohjautuivat tutkimuskysymyksiin. Haas-
tatteluista saatu tutkimusaineisto analysoitiin sisdllonanalyysia hyodyntaen. Aineiston luokitte-
lua tehtiin myos teemojen mukaan.

Tassa pro gradu -tutkielmassa ilmenee seuraavat johtopaatokset resilienssistd, tydn imusta seka
niiden vélisestd yhteydesta. Ylin johto kokee resilienssin ndyttaytyvan erityisesti muutoksista ja
haasteista selviytymisessa. Johtajat ndkevat resilienssin johtavan parempaan kykyyn hallita tun-
teita ja reaktioita, haasteisiin sopeutumiseen seka jopa kykyyn kasvaa vaikeista kokemuksista.
Vastaavasti tyon imun ylin johto yhdistaa tarmokkuuden, kuten energisyyden ja sinnikkyyden,
omistautumisen, kuten merkityksellisyyden tunteen ja innostuksen seka uppoutumisen, kuten
tyohon paneutumisen ja ajantajun kadottamisen tuntemiseen. Ylin johto kokee erityisesti ihmis-
ten, haasteiden, vaikuttamismahdollisuuksien, tydn merkityksellisyyden, arvopohjaisen toimin-
nan seka vastuun vankistavan ndiden myodnteisten tuntemusten kokemista tydssdan. Yhta lailla
ylin johto ndakee myds resilienssilla olevan edistdava vaikutus tydn imuun. Johtajat kokevat voi-
mavarana resilienssin johtavan motivaation ja tyon imun sailyttdamiseen haastavissakin tilan-
teissa.

AVAINSANAT: resilienssi, tyon imu, positiivinen psykologinen padaoma, ylin johto
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Jatkuvat muutokset savyttavat tydymparistdd. Toisinaan muutokset ovat suunniteltuja,
toisinaan ne saattavat tapahtua yllattden. Myds menestyakseen nykyajan kilpailulli-
sessa toimintaymparistdssa organisaatioiden on haettava muutoksia toimintansa kehit-
tamiseksi ja uudistamiseksi (Whelan-Berry ja muut, 2003, s. 187). Kaikki muutokset vaa-
tivat organisaatioilta sopeutumiskykya (Hamel & Valikangas, 2003; King ja muut, 2016,
s. 782). Muutokset edellyttdvat jokaiselta organisaation jasenelta kykya sopeutua uu-
teen tilanteeseen (Robertson ja muut, 1993; Rutter, 2006, s.1-2; Shin ja muut, 2012;
Southwick ja muut, 2012, s. 6; Van Knippenberg ja muut, 2006). Parhaiten muutoksista
voidaan hyotya, kun koko organisaatio sopeutuu muutoksen aiheuttamiin uudistuksiin.
Muutostilanteissa ylimman johdon merkitys korostuu, silla heidan sopeutumiskykynsa
heijastuu muun organisaation kykyyn kohdata muutoksia (van del Heuvel ja muut, 2020;
Vogus & Sutcliffe, 2007). Esimerkilliselld johtajuudellaan ylin johto voi parhaimmillaan
vahvistaa organisaation sopeutumiskykya (Caniéls & Curseu, 2024; Vogus & Sutcliffe,

2007).

Muutokset eivat ole kuitenkaan vaivattomia kohdata ja ne koettelevat ihmisen hyvin-
vointia (Froman, 2010, s. 64). Jotta muutoksiin voidaan sopeutua, organisaation jasen-
ten hyvinvointi ja voimavarat on syyta huomioida. Henkildstdon hyvinvointi on edellytys
koko organisaation menestykselle (Page & Vella-Brodrick, 2009; Saari & Judge, 2004).
Ihmiset ja heidan hyvinvointinsa maarittavat sen, miten organisaatio kykenee haluttua
strategiaansa kaikkine tapahtuvine muutoksineen toteuttamaan. Muutoksiin sopeutu-
misessa positiivisen psykologisen paddoman eli ihmisen mydnteisten psykologisten voi-
mavarojen merkitys korostuu. Positiivinen psykologinen pddoma vahvistaa kykya jous-
tavuuteen ja optimistiseen ajatteluun seka ndin edesauttaa ihmista sailyttamaan suori-
tuskykynsa vaikeissa tilanteissa (Avey ja muut, 2010, s. 17; Martin, 2005). Muutosten
yhteydessa tarvitaan resilienssia, joka on psyykkista kykya kohdata muutoksia selviy-

tyen niistd (Rutter, 2006, s. 1-2; Southwick ja muut, 2012, s. 6). Positiivisena



psykologisena padomana resilienssi mahdollistaa menestyksekkaan selviytymisen haas-
teissa (Davudoyv, 2010, s. 479; King ja muut, 2016, s. 782; Luthar ja muut, 2000, s. 543;
Rutter, 2006, s. 1-2; Southwick ja muut, 2012, s. 6).

Toimintaympariston jatkuvien muutosten keskelld resilienssilla on suuri vaikutus, silla
se edesauttaa ihmisid kukoistamaan tyossaan vaikeinakin aikoina (Kuntz ja muut, 2016,
s. 460; Luthans ja muut, 2007, s. 3; Tonkin ja muut, 2018, s. 107). Resilienssi antaa ih-
miselle kyvyn selviytyda muutoksista, mutta myds mahdollisuuden kasvuun ja kehityk-
seen (Luthans ja muut, 2007, s. 784). Monesti onnistuneet selviytymiskokemukset ovat
taustalla syntyneessa kehityksessa (Rutter, 2006, s. 2). Aiemmista kokemuksista onnis-
tunut selviytyminen luo uskoa my®6s tuleviin haasteisiin (Garmezy ja muut, s. 102; Rutter,
2006, s. 2; Seery, 2011, s. 391). Resilienssi ajaa ihmisen luottamaan itseensa kyseen-
alaistamatta jatkuvasti omaa selviytymiskykyaan. Nain resilienssin turvin johtaja kyke-
nee kasittelemaan haastavan tilanteen synnyttdmia tunteita seka sailyttamaan uskon
itseensa ja onnistumiseensa (Wang ja muut, 2017). Ylin johto toimii suunnan nayttajana
muutostilanteissa, jolloin heidan on pyrittdva luomaan varmuutta muuhun organisaa-
tion epadvakaassa tilanteessa. Omalla esimerkilladn johtaja pystyy valamaan organisaa-

tioon uskoa haastavassa tilanteessa (Wang ja muut, 2017).

Muutostilanteissa positiivisen ilmapiirin yllapitaminen on merkittavaa organisaatioissa.
Monenlaisista kohdattavista uudistuksista huolimatta muutoksien mieltdminen oppi-
mis- ja kasvumahdollisuuksina voimaannuttaa sopeutumista. Organisaatio voikin pyrkia
kdantamaan muutokset vain omaksi edukseen (Maguen ja muut, 2006, s. 375; Luthans
ja muut, 2007, s. 3; Richardson, 2002, s. 313). Myonteisilla ajatuksilla on vetovoiman
lain mukaan my6s myonteisia seuraamuksia. Tutkimukset ovat myds osoittaneet, etta
myoOnteiset tunteet, kuten tyytyvaisyys, innostus ja kiinnostus, johtavat parempaan luo-
vuuteen, kekselidisyyteen ja lopulta sopeutumiseen (Fredrickson, 1998, s. 14-15; 2001,
s. 220-224; Tugade & Fredrickson, 2004). Myodnteiset tunteet edesauttavat vaikeiden
tilanteiden kasittelya. Puolestaan saavutetut myonteiset seuraamukset lisdavat moti-

vaatiota ja tyon imua tyota kohtaan, silla omalla ty6lla huomataan olevan merkitysta



tavoitteiden saavuttamisessa. Kun tyo koetaan merkitykselliseksi ja ihmiselld on itsevar-
muutta voimavarojensa suhteen, vahvistuu tyon imu entisestaan (Malik & Garg, 2017).
Tunne siita, ettd omaa tyota arvostetaan ja omalla tyolla on merkitystd, ovat tyon imun

ja kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin kokemisen lahteita.

Nain erilaisissa muutoksissa ja vaikeissa tilanteissa resilienssi on voimavarana arvokas.
Se saa ihmisen tuntemaan itsensa arvokkaaksi. Resilienssi ei mahdollista ainoastaan ti-
lanteisiin menestyksekastad sopeutumista, vaan se johtaa moniin mydnteisiin seuraamuk-
siin. Resilienssi mahdollistaa itseluottamuksen, itsensa haastamisen ja kasvun (Lester ja
muut, 2018, s. 203). N&in resilienssi edistaa tyossa menestymista, silla omalla tyolla koe-
taan olevan merkitysta organisaatiolle. Uskoessaan itseensa ja kokiessaan itsensa arvok-
kaaksi, my0Os johtaja on parhaimmillaan vastuullisessa roolissaan. Hyvinvoivalla johtajalla
on edellytykset olla hyva johtaja seka voimavaroja inspiroida muuta organisaatiota esi-

merkilldan (Shamir ja muut, 1993).

1.2 Tutkielman keskeiset kdsitteet

Tutkielmassa on kolme paakasitetta; resilienssi, tyon imu ja ylin johto. Jotta tutkielman
tavoitteet ja merkitys voidaan ymmartaa syvemmin, perehdytaan alkuun naiden kasit-

teiden maaritelmiin.

Resilienssid voidaan kuvata puolustusmekanismiksi, joka mahdollistaa menestyksek-
kdan selviytymisen vastoinkdaymisista (Davudov, 2010, s. 479). Yhta lailla resilienssia voi-
daan luonnehtia dynaamiseksi ja vuorovaikutteiseksi prosessiksi, joka sisaltaa positiivi-
sen sopeutumisen tilanteeseen, mutta myos jopa voimistumista ja kasvua kokemuk-
sesta (Luthar ja muut, 2000, s. 543). Maaritelmia on monia ja maaritelmien eroavaisuu-
det liittyvat siihen, onko resilienssi enemman henkilékohtainen synnynndinen ominai-
suus vai vuorovaikutteinen prosessi seka tulisiko resilienssiin liittda myos kasvu koke-
muksista pelkdn sopeutumisen sijaan (Britt ja muut, 2016, s. 380; Herrman ja muut,
2011, s. 259). Tassa tutkielmassa halutaan ymmartaa resilienssin monimuotoisuus. Nain

tutkielmassa havainnoidaan resilienssi myds henkil6kohtaisena ominaisuutena, vaikka



paaosin keskittyminen on resilienssin kuvaamisessa vuorovaikutuksessa rakentuvana il-
miona. Tutkielmassa resilienssi kasitetdan sopeutumiskykyna, mutta myds kasvuun ja

kehitykseen johtavana voimavarana.

Ty6n imu on osallistumista, sitoutumista, intohimoa, innostusta ja energisyytta tyota
kohtaan (Schaufeli & Bakker, 2010). Tassa tutkielmassa tyon imun maarittelyn tarkem-
pana perustana pidetadn Schaufelin ja muiden (2002) kuvausta tyon imusta kolmen ulot-
tuvuuden avulla. Tassa maaritelmassa tyon imun kuvataan positiivisena ja tyydyttavana
ty6hon liittyvana mielentilana, jossa ominaista on tarmokkuuden, omistautumisen ja up-
poutumisen kokeminen. Tarmokkuus ndkyy energisyytena, haluna panostaa tyohon seka
sinnikkyytena vaikeuksienkin edessa. Omistautuminen puolestaan tarkoittaa innostuk-
sen, inspiraation ja ylpeyden kokemista, tyon tuntemista merkitykselliseksi sekd haastei-
den mieltamista motivoiviksi. Uppoutuminen viittaa syvaan keskittymiseen ja paneutu-
miseen tyotd kohtaan, jolloin tyosta irrottautuminen saattaa tuntua vaikealta ja ajan ku-
luminen tapahtuu ldhes huomaamatta. Kokiessaan tydon imua tyontekijat ovatkin fyysi-
sesti, kognitiivisesti ja emotionaalisesti mukana tyotehtavissaan kokien merkityksellisyy-

den ja turvallisuuden tunnetta (Kahn, 1990).

Ylin johto tassa tutkielmassa kasittaa toimitusjohtajat ja muut johtoryhman jasenet,
jotka ovat vastuussa organisaation kokonaisvaltaisesta toiminnasta ja erilaisista strategi-
sista linjauksista. Taman tutkielman merkityksen kannalta halutaan havainnollistaa sit3,
kuinka ylin johto toimii esimerkkina koko muulle organisaatiolle ja vaikuttaa heiddan mo-
tivaatioonsa, sopeutumiseensa ja sitoutumiseensa. Sitd, kuinka ylimmalla johdolla on
paljon vaikutusta koko organisaation toimintaan (Finkelstein ja muut, 2009). Ylin johto
on esimerkiksi ratkaisevassa asemassa organisaation kyvyssa toteuttaa muutoksia vasta-
ten niin rakenteellisten kuin kulttuurillisten muutosten johtamisesta (Beer & Nohria,
2000). Johtajan persoonallisuus, arvot ja kokemukset heijastuvat strategisiin paatoksiin
ja koko organisaation suuntaan (Hambrick & Mason, 1984). Nain silld on merkitysta, mil-

laisia nama ylimman johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ovat.
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1.3 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on selvittaa, miten resilienssi ja tyon imu nayttaytyvat ylimman
johdon tyossa seka miten resilienssi nayttaytyy ylimman johdon tydn imussa. Tarkoituk-
sena on kuvata resilienssin osuutta tyon imun edistdjana. Sita, miten resilienssi edistaa
tyon imun syntya, yllapitoa ja kasvua. Tutkielmassa hyddynnetdaan naihin tavoitteisiin
paasemiseksi jo olemassa olevasta tieteellista kirjallisuutta ja tutkimuksia seka toteutet-
tua empiirista tutkimusta haastattelujen muodossa. Taman kvalitatiivisen eli laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on syventya ylimman johdon nakemyksiin ja kokemuksiin re-
silienssista, tyon imusta seka erityisesti resilienssin vaikutuksesta tyon imuun. Rajauskri-
teerind keskittyminen ylimpaan johtoon on mielenkiintoinen ja merkittava, silla ylin
johto omalla toiminnallaan ja kaytokselladn valittad koko organisaatiolle esimerkkia.
Haastattelujen toteuttaminen puolistrukturoituina teemahaastatteluina puolestaan
mahdollistaa haastateltaville omin sanoin vastaamisen esitettyihin kysymyksiin. Tall6in
haastateltavilla on mahdollisuus jakaa nakemyksiaan vapaammin ja ndin voidaan saada
syvempi kasitys tutkittavaan aiheeseen. Haastatteluun valitaan henkil6ita, jotka omaavat
useamman vuoden kokemuksen ylimman tason johtotehtavissa tyoskentelemisesta. Kun
haastateltavilta 10ytyy kokemuksensa myota runsaasti nakemyksia tutkittavasta ilmiosta,
voidaan tutkimuskysymyksiin 10ytaa vastauksia ja ndin myds saavuttaa tutkielman tavoit-

teet.

Tutkimuskysymykset ilmentdvat tutkielman tavoitteita ja merkitysta. Kysymykset ovat
seuraavat:

e Miten resilienssi ndyttaytyy ylimman johdon tyossa?

e Miten tyon imu nadyttaytyy ylimman johdon tyossa?

e Miten resilienssi ndyttaytyy ylimman johdon tyén imussa?

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu resilienssin, tydon imun seka naiden kasit-

teiden valiseen yhteyteen. Kirjallisuuskatsaus-nimisessa luvussa 2 tarkastellaan naita
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kolmea viitekehyksen muodostavaa kokonaisuutta. Ensin luvussa 2.1 kuvataan resiliens-
sin syntya ja ilmenemista seka siihen vaikuttavia tekijoita, taman jalkeen luvussa 2.2
keskitytdadn tyon imun syntyyn ja ilmenemiseen seka siihen vaikuttaviin tekijoihin ja lo-
puksi luvussa 2.3 kasitellaan resilienssin yhteytta tyon imuun ylin johto nakékulmana.
Puolestaan luvussa 3 perehdytaan tutkimuksen metodologiaan, jossa tarkastellaan tut-
kimuksen menetelmia ja lahestymistapoja, tutkimuksen toteutusta seka tutkimusai-
neiston kasittelya ja analysointia. Tutkielman luvussa 6 keskitytddan empiirisen tutkimuk-
sen tuloksiin ja niiden analysointiin, joka tehddan teemoittain. Tutkimuskysymysten
runkoa mukaillen alkuun syvennytaan teemana resilienssiin, sitten tyon imuun seka vii-
meisena teemana kasitellaan resilienssin yhteytta ylimman johdon tyén imuun. Tutkiel-
man viimeinen luku kasittaa loppupaatokset keskeisine 16ydoksineen teorian valossa,
tutkimuksen luotettavuuden, eettisyyden ja rajoittuneisuuden arvioinnin seka jatkotut-

kimusehdotukset.
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2 Kirjallisuuskatsaus

2.1 Resilienssi

Tassa luvussa kasitelldan resilienssia. Luvun alussa perehdytaan resilienssin syntyyn
seka tarkastellaan sita, milla tavoin resilienssi ilmenee. Luvun lopussa keskitytaan puo-
lestaan resilienssiin vaikuttaviin tekijoihin. Tarkoituksena on ilmentaa resilienssin vai-
kuttavuutta ihmisen kyvyssa kasitella erilaisia haastaviakin tilanteita erilaisine tuntei-

neen. Luvussa kuvataan sitd, millainen voimavara resilienssi voi parhaimmillaan olla.

2.1.1 Resilienssin synty ja ilmeneminen

Erilaiset muutostilanteet ja vastoinkdymiset kuuluvat kaikkien elamaan. Ty6elamassa
kohdataan uusia tydmahdollisuuksia, organisaatiomuutoksia seka toisinaan oman tyo-
paikan menettamisid. Henkilokohtaisessa eldamassa avioero tai laheisen menettaminen
saattavat jarkyttaa mielta, kun taas naimisiinmeno positiivisena muutoksena luo sopeu-
tumisen kannalta uudistuksia arkeen. Vastaavasti korona ja sodat aiheuttavat laajalti
muutoksia koko yhteiskunnalle. Nama edella kuvatut erilaiset muutostilanteet, vastoin-
kdymiset seka traumaattiset tapahtumat koskettavat ainakin jonkin tapahtuman osalta
jokaista ihmistd jossain vaiheessa elamaa (Bonanno, 2004, s. 20; Wu ja muut, 2013, s.
10). Koska muuttuvilta tilanteilta on mahdoton valttya, tarvitaan sopeutumiskykya,
jotta tilanteista padstdaan eteenpain. Tallaista psyykkista kykya kohdata muutoksia ja ta-
kaiskuja selviytyen niistd, kutsutaan resilienssiksi (Rutter, 2006, s. 1-2; Southwick ja
muut, 2012, s. 6). Resilienssid voidaan luonnehtia puolustusmekanismiksi, joka mahdol-
listaa ihmiselle edellytykset kohdata vastoinkdymiset menestyksekkaasti (Davudoy,

2010, s. 479).

Resilienssin kuvailemiseen on monia tapoja, eikd taysin yhtenevaa maarittelya sille ole
(Davudov, 2010, s. 479; Windle, 2011, s. 152). Herrman ja muut (2011, s. 259) nakevat
maaritelmien runsaslukuisuuden johtuvan lisddantyneesta tieteellisesta tutkimuksesta ja

sen muodostamasta tiedosta. He tarkentavat, etta nykyaan myos biologiset alat, kuten
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genetiikka, epigenetiikka, endokrinologia ja neurotiede ovat alkaneet tutkia resilienssia,
kun aiemmin resilienssiin tutkimus keskittyi enimmakseen psykologian, psykiatrian ja
sosiologian aloille. Ndin tdman laajentuneen tutkimuksen ja syntyneen ymmarryksen
myota resilienssin maaritelmat ovat kehittyneet ja monipuolistuneet seka maarallisesti
kasvaneet. Grafton ja muut (2010, s. 700) kuitenkin painottavat kaikkien maarittelyjen
puoltavan ajatusta siita, etta resurssina resilienssi mahdollistaa positiivisen stressivas-
teen. Tassa tutkielmassa halutaan ymmartaa resilienssin kdsitteen monimuotoisuus.
Eritoten resilienssia tutkitaan vuorovaikutteisena ja dynaamisena prosessina, mutta
my0s sen ilmentaminen henkilékohtaisena synnynndisena ominaisuutena huomioidaan.
Myds nykyajan tutkimus yha enenevassa madarin kasittda resilienssin vuorovaikutuk-
sessa rakentuvana, eika pysyvana ja synnynnadisena ominaisuutena. Lisaksi tutkielmassa
halutaan keskittya kuvaamaan resilienssia sopeutumiskykyna, mutta myos havainnollis-

taa sen synnyttama mahdollinen kasvu ja kehitys.

Resilienssin maaritelmissa eroavaisuudet liittyvat siihen, onko resilienssi synnynnainen
ominaisuus vai vuorovaikutuksessa rakentuva ilmio. Herrmanin ja muiden (2011, s. 259)
mukaan resilienssia voidaan pitdaa seka henkilokohtaisena piirteena etta dynaamisena
prosessina. Masten ja Narayan (2012, s. 5) kasittavat resilienssin henkilokohtaisena piir-
teend ja ominaisuutena, joka on ihmisessa synnynnaisena. Talla he viittaavat siihen,
kuinka resilienssi on ihmisen rakenteessa ja ihmisen sisalla olevissa jarjestelmissa, kuten
stressin vastausjarjestelmassa, immuunijarjestelmassa seka sydan- ja verisuonijarjestel-
massa. Puolestaan Luthar ja muut (2000, s. 543) kuvaavat resilienssin muodostuvan
vuorovaikutuksessa eri tekijoiden valilla. Tutkijoiden mukaan resilienssi voidaan hah-
mottaa kykyna positiiviseen sopeutumiseen merkittdvien vastoinkdaymisten edessa.
Yhta lailla maaritelmien eroja ilmenee siind, onko resilienssi vain sopeutumiskykya vai
tuleeko sen yhteyteen liittda myos kasvu vastoinkdymisista (Britt ja muut, 2016, s. 380).
Toisinaan resilienssi kasitetdaan kykyna yllapitdd ja palauttaa mielenterveys vastoin-
kdymisten jalkeen (Bonanno, 2004, s. 20; Coutu, 2002, s, 52; Herrman ja muut, 2011, s.

259; Windle, 2011, s. 152). Kun taas toisinaan resilienssiin liitetddan myos kyky kasvaa
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vastoinkdymisistda sekd positiivisten seurausten saaminen tapahtuneen kehityksen

myota (Maguen ja muut, 2006, s. 375; Luthans ja muut, 2007, s. 3).

Monet resilienssin maaritelmat korostavat sita psyykkisena joustavuutena ja ennalleen
palautumiskykynd. Englanninkielinen termi resilience voidaan kdantaa resilienssin li-
saksi erityisesti psykologiassa ja kasvatustieteissa mielen joustavuudeksi. Monet tutkijat
kuvailevat resilienssia takaisin ponnahtamisen avulla. Tama takaisin ponnahtaminen eli
bounce back -ilmaisu ilmentaa kykya palautua takaisin lahtopisteeseen (Luthans, 2002,
s. 702; Luthans ja muut, 2004, s. 47; Hamel & Valikangas, 2003, Tugade & Fredrickson,
2004, s. 320; Windle, 2011, s. 152). Esimerkiksi kovassa tuulessa puu huojuu puolelta
toiselle, mutta tuulen laantuessa huojunta loppuu ja puu palaa ennalleen pystyasen-
toon. Bonanno (2004, s. 20), Block ja Kremen (1996, s. 349 seka Coutu (2002, s. 52)
nakevat resilienssin nimenomaan kykyna joustaa ja mukautua tilanteen asettamiin vaa-
timuksiin. Huomioitavaa on se, ettd tama sopeutumiskyky voi myos kehittya elaman
varrella. Stewartin ja muiden (1997) mukaan resilienssin voidaan nahda rakentuvan ja
muovautuvan jatkuvasti, kun ihmisen eri taidot, kuten joustavuus, ongelmanratkaisu-
kyky ja optimismi kehittyvat. Ihmisen sopeutumiskyky kasvaa ndiden edella kuvattujen

taitojen kasvaessa.

Huomioitavaa on kuitenkin se, etta resilienssia tarvitaan myos erilaisissa myonteisissa
muutoksissa. Luthansin (2002, s. 702) mukaan resilienssi on my0ds sopeutumiskykya po-
sitiivissa muutoksissa, kuten korkeamman tydroolin myo6ta tulevassa lisdaantyneessa
vastuussa. Nama myodnteiset muutokset vaativat yhta lailla sopeutumista kuin haasteet.
Uusi tyorooli lisddantyneen vastuun myo6ta saattaa tuoda mukanaan monenlaisia yllatta-
via tunteita ja tilanteita, joita ihminen joutuu kasittelemaan. Ndin ei ole mielekasta ka-
sittdd resilienssid ainoastaan selviytymis- ja palautumiskykyna vastoinkdymisissa ja
haasteissa. Oli muutos positiivinen tai negatiivinen, siihen tarvitaan aina sopeutumisky-
kya. llmiona resilienssi voidaankin tunnistaa hyvin monenlaisista tilanteista. Tutkimus-
ten myota resilienssi on osoittautunut tavalliseksi ominaisuudeksi, resurssiksi ja ilmioksi,

vaikka aluksi se miellettiin melko harvinaisena (Masten, 2001; Luthans ja muut, 2004, s.
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47; Windlen 2011). N&in nykyaan resilienssia voidaan pitaa arkipaivaisena resurssina,
joka vaikuttaa osaamisen ja inhimillisen padoman edistamiseen seka yksilo- etta yhteis-

kuntatasolla.

Kuten aiemmin kuvattiin, nykytutkimus mieltda resilienssin ennemmin eri tekijoiden
vuorovaikutuksessa muodostuvana ilmiona. Rutterin (2006) seka Herrmanin ja muiden
(2011) mukaan nimenomaan eri tekijéiden synnyttdmasta vuorovaikutteisuudesta joh-
tuen yksildllisissa reaktioissa voidaan havaita eroavaisuuksia. lhmiset pystyvat kasitte-
lemaan muutoksia ja vastoinkdymisia hyvin eri tavoin (Bonnano, 2004, s. 20; Block &
Kremen, 1996, s. 349; Lazarus, 1993, s. 3; Rutter, 1987, s. 317; Tugade & Fredrickson,
2004, s. 320). Toisille muutoksista palautuminen saattaa kestaa kauan, kun taas toisille
palautumisprosessi on nopeampi. Blockin ja Kremenin (1996, s. 349) mielesta eroavai-
suudet kumpuavat siita, kuinka tehokkaasti pystytaan 16ytamaan tasapaino seka yllapi-
tdmaan se. Vastaavasti Lazarus (1993, s. 3) havainnollistaa naita yksilollisia eroavaisuuk-
sia sopeutumiskyvyssa metallien ominaisuuksiin vertaamalla. Hianen mukaansa toiset
metallit, kuten valurauta, ovat herkasti rikkoutuvaa ja haurasta, kun taas toisia metalleja,
kuten takorautaa, voidaan muokata helposti niiden joustavan ja rikkoutumattoman
ominaisuutensa ansiosta. Yhta lailla muutostilanteissa toiset ihmiset kykenevat jousta-

maan ja nain sopeutumaan tilanteeseen vaivattomammin kuin toiset.

Eroavaisuuksia ei ole vain yksildiden valilla, vaan myds yksilon kyvyssa eri tilanteiden
kohdalla. Ihmisen sopeutumiskyky ei valttamatta ole sama eri tilanteissa (Block & Kre-
men, 1996, s. 349; Herrman ja muut, 2011; Rutter, 1987, s.317; Rutter, 2006, s. 4;
Southwick ja muut, s. 6; Windle, 2011, s. 152). Toisiin muutoksiin ihminen saattaa kyeta
sopeutumaan paremmin kuin toisiin, silla erilaiset stressitekijat nostattavat erilaisia tun-
teita ja reaktioita. Herrmanin ja muiden (2011) mukaan resilienssi on asiayhteys- ja ai-
kakohtainen. Myds Southwick ja muut (2012, s. 6) painottavat ihmisen sopeutumisky-
vyn vaihtelevan esimerkiksi kyvyssa kohdata tyoelaman muutoksia ja ihmissuhdeongel-

mia.
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2.1.2 Resilienssiin vaikuttavat tekijat

Resilienssin rakentumista voidaan tarkastella kuviossa 1, jossa esitetyt suojaavat tekijat
ja riskitekijat vaikuttavat resilienssin syntyyn (Cicchetti, 2010; Davudov ja muut, 2010;
Herrman ja muut, 2011; Masten, 2001). Suojaavat tekijat ja riskitekijat voidaan jakaa
viela yksilollisiin tekijoihin, sosiaalisiin tekijoihin ja yhteiskunnallisiin tekijoihin, kuten

kuvio 1 havainnollistaa.

Erilaiset mielenhairiot,
Riskitekijat kuten masennus &
ahdistus

/\/\/\/\-/ Resilienssi

A
Voimaantuminen, kehitys
Suojaavat tekijat & kasvu

Kuvio 1. Resilienssiin vaikuttavat tekijat (Herrman ja muut, 2011, s. 261).

Yksil6llisia suojaavia tekijoita ovat hyva itsehallinta ja tunteiden saately kyky, itsetunto,
itsevarmuus, kekselidisyys, toiveikkuus, sitkeys ja kyky ratkaista ongelmia (Herrman ja
muut, 2011; Masten, 2001). Tutkimukset ovat osoittaneet, etta yksilon kyky kasitella ja
saadelld tunteitaan edesauttaa vaikeisiin tilanteisiin sopeutumista (Joseph & Linley,
2005; Joseph & Linley, 2006). Yhta lailla ongelmanratkaisukyvyn, itsevarmuuden ja kek-
selidisyyden on todettu olevan yksilon sopeutumista ja selviytymista edistavia ominai-
suuksia vastoinkaymisissa (Giordano, 1997). Itsevarma lahestyminen ongelmien ratkai-
semiseen seka luovien ratkaisujen keksiminen auttavat vaikeaan tilanteeseen sopeutu-

mista.

Puolestaan sosiaalisia suojaavia tekijoitd ovat turvallinen kiintymyssuhde vanhempiin

sekd sosiaalinen tuki perheeltd ja ystaviltd (Herrman ja muut, 2011; Masten, 2001;
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Rutter, 1987; Luthar & Cicchetti, 2000; Luthar ja muut, 2000). Perheeltd saatu sosiaali-
nen tuki edistdaa sopeutumista, silla se luo vakautta ja turvallisuuden tunnetta seka mah-
dollistaa tarvittavia resursseja eldamiseen (Herrman ja muut, 2011; Masten, 2001, Rutter,
1987; Luthar ja muut, 2000). Myos ystavilta ja muilta |aheisiltd saatu sosiaalinen tuki
edistda kykya sopeutua haasteisiin, koska turvalliset ihmissuhteet edesauttavat myon-
teisen mindkuvan rakentumista ja vahentavat yksindisyyden tunnetta (Herrman ja muut,
2011; Masten, 2001; Rutter, 1987). Puolestaan vanhempien emotionaalinen lasndolo ja
johdonmukainen kasvatusote parantavat vanhemman ja lapsen kiintymyssuhdetta
(Luthar & Cicchetti, 2000). Tama turvallinen kiintymyssuhde vanhempiin tukee lapsen
tunteiden saatelykyvyn kehittymistd, silla tunteita opitaan havaitsemaan ja ilmaise-
maan seka vahitellen myds paremmin sadtelemaan (Egeland ja muut, 1993; Joseph &

Linley, 2006).

Yhteiskunnallisia suojaavia tekijoita ovat puolestaan mahdollisuus hyodyntaa tervey-
denhuoltoa ja erilaisia sosiaalipalveluita, turvallinen asumisymparisto ja laadukas kou-
lutus (Greenberg, 2006, Herrman ja muut, 2011; Masten, 2001, Rutter, 1987). Turvalli-
nen asuinymparisto luo vertaistukea ja yhteiséllisyyden tunnetta sekda mahdollistaa tur-
vallisen perustan oppimiselle (Greenberg, 2006; Rutter, 1987). Yhta lailla se myos va-
hentdaa pidempiaikaista stressid luoden turvallisen kasvuympariston lapselle (Masten,
2001). Puolestaan kannustusta ja tukea lapselle tarjoava kouluymparisto tukee lapsen
mindkuvan rakentumista seka edistda niin sosiaalisia kuin kognitiivisia taitoja (Green-
berg, 2006; Masten, 2001, Luthar ja muut, 2000). Ndin kaikki nama edella kuvatut suo-
jaavat tekijat lieventavat riskitekijoiden vaikutuksia seka edesauttavat yksiloa yllapita-

maan toimintakykynsa vaikeissa tilanteissa

Yhta lailla riskitekijat voidaan jakaa yksil6llisiin tekijoihin, sosiaalisiin tekijoihin ja yhteis-
kunnallisiin tekijoihin, kuten kuvio 1 ilmentaa. Yksilollisia riskitekijoita ovat impulsiivi-
suus, oppimishaasteet, heikko tunteiden saately, addiktiot ja riippuvuudet sekd psyyk-
kiset haasteet, kuten masennus ja ahdistus (Masten, 2001; Luthar ja muut, 2000; Rutter;

1987). Impulsiivisuus vaikuttaa tunteiden saatelyyn ja kayttdytymiseen sekd ndin voi
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johtaa sopeutumisvaikeuksiin (Luthar & Cicchetti, 2000. Yhta lailla masennus vaikeuttaa
sopeutumista, silla se heikentdad motivaatiota seka stressin kasittelykykya (Masten,
2001). Puolestaan sosiaalisia riskitekijoitd ovat kiusaaminen, syrjdytyminen ja erilaiset
perheen ongelmat, kuten epavakaa suhde vanhempiin ja perhevdkivalta (Herrman ja
muut, 2011; Masten, 2001, Ruther, 1987). Vanhempien mielenterveyshaasteet vaikut-
tavat lapsen kehitykseen ja ndin myos voivat johtaa lapsen sopeutumisvaikeuksiin (Mas-
ten, 2001). Puolestaan perhevakivallalle altistuminen vaikuttaa lapsen kehitykseen hei-
kentden stressinsdatelykykya ja sosiaalisia taitoja (Herrman ja muut, 2011; Masten,
2001; Rutter, 1987). Sosiaalisten taitojen puute puolestaan voi luoda haasteita ystavyys-
suhteiden rakentamiseen, mikd saattaa ilmeta kiusaamisena seka syrjaytymisena (Herr-

man ja muut, 2011).

Yhteiskunnallisia riskitekijoita ovat kdyhyys, asuinalueen turvattomuus ja erilaiset kriisit,
kuten luonnonkatastrofit ja sodat (Herrman ja muut, 2011; Masten, 2001; Luthar & Cic-
chetti, 2000). Kéyhyys altistaa krooniselle stressille ja epavarmuudelle seka lisaa riskia
syrjdytymiselle. Vanhempien jatkuva huoli resursseista saattaa nakya kroonisena stres-
sind, mika heijastuu heidan sopeutumiskykyynsa negatiivisesti. Yhta lailla krooninen
stressi heikentdaa vanhempien kykya olla 1asna lapsensa kehityksessa (Luthar & Cicchetti,
2000). Kun lapsi ei saa riittdvasti sosiaalista tukea vanhemmaltaan, lapsen kehitys karsii
aiheuttaen sopeutumisvaikeuksia. Kbyhyys saattaa myds herattaa niin lapsilla kuin ai-
kuisilla hdpedn ja alemmuuden tunnetta johtaen syrjdaytymiseen (Herrman ja muut,
2011; Masten, 2001; Luthar & Cicchetti, 2000). Puolestaan sodat altistavat vakivallan
ndakemiselle ja kokemiselle luoden traumoja ja aiheuttaen erilaisia hairioita, kuten ma-
sennusta ja ahdistusta (Masten, 2001; Luthar ja muut, 2000). Nama hairiot taas vaikut-
tavat negatiivisesti yksilon sopeutumiskykyyn heikentyneen tunteiden hallinnan myota.
Kaikilla nailla edelld kuvatuilla suojaavilla tekijéilla ja riskitekijoilla on omat vaikutuk-
sensa resilienssiin. Kuvion 1 mukaisesti resilienssi syntyy suojaavien tekijoiden ja riski-
tekijoiden vuorovaikutuksessa. Suojaavat tekijat edesauttavat yksilod sopeutumaan vai-
keisiin tilanteisiin. Kun suojaavia tekijoita on riittavasti, yksilo voi kdantaa riskit kasvua

ja kehitystd edistaviksi kokemuksiksi.
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Resilienssin rakentumisessa Cicchetti (2010) painottaa erityisesti suojaavien tekijoiden
ja riskitekijoiden valilla olevan vuorovaikutuksen ymmartamista. Hinen mukaansa tar-
kastellen ilmenevia kerroksellisia vuorovaikutuksia, voidaan luoda ehkdisymalleja haas-
teisiin sopeutumiseen. Yhta lailla Rutter (2006) nakee esimerkiksi mielenterveysongel-
mien ennaltaehkdisyn kannalta olevan tarkeaa resilienssin etiologian eli syy-seuraus-
suhteiden ymmartamisen. My6s Windlen (2011) mielestd merkittavaa resilienssin suh-
teen on selvittaa, mika on naiden eri tekijoiden ja seurausten taustalla. Kuviota 1 mu-
kaillen resilienssin tutkimuksissa on keskitytty hahmottamaan sita, mitka tekijat yksi-
16ssd, yksiloiden valilla seka fyysisessa ymparistossa vaikuttavat ihmisen resilienssin ra-
kentumiseen (Herrman ja muut, 2011; Olsson ja muut, 2003, Parker ja muut, 2004).
Tahan resilienssin vuorovaikutteisuuden kuvaamiseen Garmezy ja muut (1984) ovat
myos luoneet mallin, jossa havainnollistetaan suojaavien tekijéiden vaikutusta riskiteki-
joihin. Tassa suojaavien tekijoiden mallissa (protective factor model) on kolme erilaista
suojaavan tekijan vaikutustyyppia: kompensoiva vaikutus (compensatory factor), suo-

jaava vaikutus (protective factor) ja haastevaikutus (challenge factor).

Taman mallin kompensoivalla vaikutuksella kuvataan riskitekijoista riippumatta suojaa-
van tekijan suoraa myonteista vaikutusta ihmisen kehitykseen. Puolestaan suojaavalla
vaikutuksella tarkoitetaan suojaavan tekijan riskeja lieventavaa vaikutusta ihmisen ke-
hittymisessa. Haastevaikutuksessa taas sopivan altistumisen stressille nahdaan edes-
auttavan yksiloén sopeutumiskyvyn kehittymista. Tall6in hallittava stressi toimii kehityk-
sen edistajand. Myos Lester ja muut (2018, s. 202—-203), Mills ja muut (2013, s. 154—
155), Parker ja muut (2004) seka Seery (2011) ovat havainneet koetun hallittavan stres-
sin vahvistavan ihmisen sopeutumiskykya tuleviin kokemuksiin. Joseph & Linley (2006)
seka Rutter (2006) mainitsevatkin tutkimuskirjallisuudesta 16ytyvan empiiristd nayttoa
stressaavien kokemusten vahvistavasta ja kehitykseen johtavasta vaikutuksesta. Tutki-
muksissa on muun muassa osoitettu stressitekijdiden muodostavan seka toiminnallisia
ettd rakenteellisia muutoksia ihmisen neuroendokriiniseen jarjestelmaan, joka vaikut-

taa vastustuskyvyn ja resilienssin kehittymiseen.
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Myos Dienstbierin (1989) sitkeysteoriassa (toughness theory) kohtuullisen stressialtis-
tuksen on havaittu vahvistavan ihmisia. Tassa teoriassa sitkeys ilmenee kahdella eri ta-
solla; psykologisena sitkeytena ja fysiologisena sitkeytena. Kun ihminen altistuu saan-
nollisesti hallittaville stressikokemuksille, se johtaa ihmisessa psykologisiin ja fysiologi-
siin muutoksiin vahvistaen hanen kykyaan kohdata vaikeuksia. Ndin vastaisuudessa ih-
minen pystyy mieltamaan stressikokemukset hallittavampina. Myos Seery (2011) huo-
mauttaa hallinnan ja kontrollin tunteiden vaikuttavan ihmisen sopeutumiskykyyn. Kun
stressi tuntuu hallittavalta, tuntuu myos tilanne. Rutter (2006, s. 2) korostaa onnistu-
neen selviytymiskokemuksen olevan taustalla ihmisen kehittymisessa. Hanen mu-
kaansa esimerkiksi toistuvassa laskuvarjohyppymaisessa ihmisen stressintunne laskee,
silla hypyn kulku on tuttu entuudestaan. Huomioitavaa onkin se, etta liiallinen altistu-
minen stressille pysayttda kehityksen (Garmezy ja muut, 1984, s. 102; Masten, 2001, s.
227; Parker ja muut, 2004, s. 933-934). Liiallisessa stressialtistuksessa ihmisen kontrollin
tunne katoaa, eika tilanne tunnu olevan hallittavissa. Ndin myonteisia seuraamuksia voi

tapahtuu silloin, kun voimavaroja on vaatimuksiin nahden riittavasti.

2.1.3 Resilienssi tydelamassa

Resilienssi on yksi psykologisen pddoman neljasta paakomponentista. Luthans ja muut
(2007) listaavat psykologisen padoman (PsyCap) muodostuvan itseluottamuksesta, toi-
veikkuudesta, optimismista ja resilienssista. Maaritelmassa itseluottamus (self-efficacy)
on uskoa omiin kykyihin selviytya haasteista, toiveikkuus (hope) on kykya havaita reitteja
tavoitteisiin padsemiseksi, optimismi (optimism) on kykya myonteiseen suhtautumiseen
tulevasta ja resilienssi (resilience) on kykya kohdata ja selviytya vastoinkdaymisistd me-
nestykkaasti. Resilienssin rooli psykologisessa padomassa on tukea ihmisen selviytymis-
kykya muutosten keskella. Tyoelamassa resilienssi onkin arvokas voimavara, silla se edes-
auttaa jatkuviin muutoksiin sopeutumisessa sekd motivaation, tyon imun, tyotyytyvai-
syyden ja sitoutumisen sdilyttamisessa (Abdelhadi & Hussein, 2024). Yhta lailla resilienssi
on arvokas voimavara sen takia, silld se tukee myos muita tyoelamassa tarvittavia omi-

naisuuksia: itseluottamusta, toiveikkuutta ja optimismia.
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Tyoelamassa kohdataan paljon painetta ja epavarmuutta, jotka altistavat ihmisen stres-
sille. Resilienssia voidaan luonnehtia positiivisena stressivasteena (Grafton ja muut, 2010,
s. 700). Resilienssi johtaa parempaan tunteiden ja reaktioiden hallintaan, mikda mahdol-
listaa tehokkaiden ratkaisujen [6ytamisen ongelmiin (Fletcher & Sarkar, 2013). Ndin pai-
neesta huolimatta ihminen kykenee menettelemaan tilanteita hallitusti. Yhta lailla re-
silienssi edesauttaa tydelamassa ihmista luottamaan seka uskomaan itseensa ja omiin
vahvuuksiinsa (Fletcher & Sarkar, 2013). Tama luotto itseensa ilmentaa resilienssin van-
kistavaa vaikutusta itseluottamukseen ja toiveikkuuteen. Puolestaan onnistunut selviy-
tymiskokemus vahvistaa ihmisen kykya luottaa itseensa (Rutter, 2006, s. 2). Nain haasta-
vissa tilanteissa resilienssi edesauttaa optimismin sailyttamista. Talloin my6s haasteet
voidaan nahda motivoivina mahdollisuuksina kehitykselle ja kasvulle (Youssef & Luthans,
2007, s. 779-781). Resilienssin turvin ihminen pystyy mieltdmaan muutokset ja haasteet

tyon mielekkyytta lisddvina tekijoina.

Laajemmassa kuvassa tarkasteltuna Luthansin ja muiden (2007) tutkimus on osoittanut
psykologisella padomalla olevan vahva yhteys ihmisen suorituskykyyn, tyotyytyvaisyy-
teen, motivaatioon, sopeutumiskykyyn ja tyéhyvinvointiin seka sitoutumiseen. Heidan
tutkimuksensa mukaan mita korkeampi psykologinen padaoma ihmiselld on, sitd parem-
min han kykenee parjaamaan ja menestymaan tyoelamassa. Huomioitavaa on kuitenkin
se, ettd heidan tutkimuksensa mukaan resilienssi ja sen kehittaminen on keskeistd, jotta
ihminen pystyy ylipdansa psykologista padomaansa sekd sen tuomia etuja hyodynta-
maan. Nain resilienssin merkitys erilaisten myonteisten tuntemusten ja seuraamusten

kokemiselle on ratkaiseva.

2.2 Tydnimu

Tassa luvussa syvennytadn tutkielman toiseen paakasitteeseen tyon imuun. Luvun alussa
keskitytdan tyon imun kasitteen syntyyn seka ilmenemiseen. Puolestaan luvun lopussa
tarkastellaan syvemmin tekijoihin, jotka vaikuttavat tyon imuun. Tavoitteena on kuvata
tyon imun merkitystd osana ihmisen hyvinvointia tyoelamassa jaksamisen ja menesty-

misen kannalta.
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2.2.1 Tyon imun synty ja ilmeneminen

Tyon imu on osallistumista, sitoutumista, intohimoa, innostusta ja energisyytta tyota
kohtaan (Schaufeli & Bakker, 2010). Schaufelin ja muiden (2002) tunnetun maaritelman
mukaan tyon imu voidaan mieltaa positiivisena ja tyydyttavana tyohon liittyvana mielen-
tilana, jossa ominaista on tarmokkuuden (vigor), omistautumisen (dedication) ja uppou-
tumisen (absorption) kokeminen. Tassa tutkielmassa tyon imun maaritellaan kolmen hy-
vinvoinnin ulottuvuuden avulla, jossa tarmokkuus nakyy energisyytena, haluna panostaa
tyohon seka sinnikkyytena vaikeuksienkin edessa, omistautuminen tarkoittaa mukaan
merkityksen, innostuksen, inspiraation, ylpeyden ja haasteiden motivoivana kokemisena
tyOssa ja uppoutuminen viittaa syvaan keskittymiseen ja paneutumiseen tyota kohtaan,
jolloin tyosta irrottautuminen saattaa olla vaikeaa ja ajan kuluminen tapahtuu lahes huo-
maamatta. Tydn imu nayttaytyy arkisemmin kuvattuna siind, etta toihin lahdetdaan mie-
lellaan, téista nautitaan ja ollaan ylpeita seka tydohon suhtaudutaan sinnikkaasti vastoin-

kdaymisten kohdalla (Hakanen, 2011, s.38).

Schaufelin ja muiden (2002) maaritelman kolmas tyon imun ulottuvuus, uppoutuminen,
viittaa hyvin lahelle flow-tilaan, johon sita ei kuitenkaan tule sekoittaa. Csikszentmihalyin
(1990) mukaan flow-tilassa ihminen kokee hyvin syvaa keskittymistd, mielen ja kehon
yhteyttd, hallinnan tunnetta, itsetajunnan menetysta, ajan vaaristymista seka luontaista
nautintoa. Nadin flow tilan maarittelyssa on paljon samankaltaisuutta uppoutumisen
maaritelman kanssa. Kuitenkin kuten Schaufeli ja Bakker (2004) huomauttavat, flow on
monimutkaisempi kdsite monine nakokohtineen ja viittaa ennemminkin lyhytaikaisiin
huippukokemuksiin, kun vastaavasti uppoutumisessa kyse on syvemmasta ja jatkuvam-
masta tunnetilasta. Myds Hakanen (2011. s. 49) korostaa, ettei uppoutumisessa ole kyse
vain hetkellisesta seka erityiseen tilanteeseen sidotusta tilasta, kuten flowssa. Yhta lailla
tyon imuun kasitteeseen liittyen erottelua on syyta tehda tyotyytyvaisyyden kasitteen
kanssa. Kasitteind tyon imu ja tyotyytyvaisyys voidaan mieltad herkasti hyvin samanlai-
siksi, vaikka todellisuudessa niilld on vain yhteys toisiinsa. Tyon imu on tunnetilana aktii-
visempi ja merkitsee tyontekijan innostusta tyon tekemista kohtaan, kun taas tyotyyty-

vaisyys passiivisempana tilana kuvaa tyontekijan arviota omasta tyostaan (Schaufeli &
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Bakker, 2004; Scheufeli ja muut, 2002). Tyotyytyvaisyys on tyontekijan arvio siitd, miten
hyvin hanen odotuksensa, tarpeensa ja arvonsa tulevat taytetyiksi tyossa (Saari & Judge,
2004). Nain yhteys pohjautuukin siihen, kuinka tyén imu voi johtaa lisdantyneeseen ty6-
tyytyvadisyyteen koettujen myonteisten tunteiden ja tayttymysten myota (Schaufeli &
Bakker, 2004). Tyon imu kuvaa tydntekijan kayttaytymista tyossd, kun taas tyotyytyvai-

syys kertoo tyontekijan asenteista tyota kohtaan.

Puolestaan tydon imua ja tyduupumusta saatetaan pitaa toisilleen vastakkaisina kasitteina,
vaikka sitd ne eivat tdysin ole (Schaufeli & Bakker, 2004; Scheufeli ja muut, 2002). Olles-
saan innostunut, energinen seka ylpea tyostaan, tyontekija uppoutuu herkemmin tyo-
honsa. Tama uppoutuminen nakyy parempana sitoutumisena ja johtaa kehitykseen
tyossa. Vastaavasti tybuupumuksen ominaispiirteet, uupumus ja kyynisyys, johtavat hel-
pommin tyosuoriutumisen laskuun. N@in voidaan kuvata tyon imun nakyvan tydsuoriu-
tumisen kasvuna, kun taas tyduupumuksen heikentyneena ammatillisena tehokkuutena
(Schaufeli & Bakker, 2004). Tydn imun ja tyduupumuksen eroavaisuus ilmenee jo niiden
erilaisissa teoreettisissa lahtdkohdissa. Tyon imu on merkitykseen ja motivaatioon poh-
jautuva tila, joka perustuu tyén voimavaroihin, kun taas tyduupumus kumpuaa stressi-
teorioista tyon vaatimusten aiheuttamana (Schaufeli & Bakker, 2004). Huomioitavaa on
se, ettd korkea tyon imu ei merkitse suoraan tyduupumuksen puutetta tai toisinpain
(Schaufeli & Bakker, 2010, s. 27-28). Tyontekija voi samanaikaisesti kokea uupumusta
tyonsa vaatimuksista, mutta myos olla ylpea ja innostunut tydnsa tarjoamista mahdolli-
suuksista kehittya. Nain tydon imua ja tyduupumusta voi esiintya tyontekijalla samaan ai-

kaan (Bakker & Demerouti, 2007, s. 313).

Schaufelin ja muiden (2002) tyon imun maarittely tarmokkuuden, omistautumisen ja up-
poutumisen kautta korostuu se, kuinka laajasti ihminen ilmaisee itsedan tyossaan. Sa-
mainen nakemys ilmenee Kahnin jo vuonna 1990 mallintamassa kehyksessa. Tassa ke-
hyksessa personal engagement eli tyohon sitoutuminen on hyvin samankaltainen tila
kuin tyon imu seka se nahdaan nimenomaan itsensa ilmaisuna ja rooliin heittaytymisena.

Kahnia voidaan my0s pitda aivan ensimmaisend tutkijana, joka toi tyon imun kasitetta ja



24

teoreettista lahtokohtaa esille. Tama Kahnin (1990) mallintama kehys pohjautuu tarpei-
siin ja motiiveihin, vuorovaikutukseen tyoympariston kanssa seka sosiaalisen organisaa-
tiokontekstiin. Naiden pohjalta han esittda tydohon sitoutumisen (personal engagement)
nakyvan kolmen psykologisen ulottuvuuden kautta: fyysinen ulottuvuus, kognitiivinen
ulottuvuus ja emotionaalinen ulottuvuus. Sitoutumista kokiessaan ihminen on fyysisesti
Iasna joko yksin tai yhdessa muiden kanssa, kognitiivisesti valppaana ja empaattisesti
yhteydessa muihin henkilokohtaisten ajattelutapojensa, luovuutensa, uskomuksensa ja
arvonsa vaikutus huomioiden (Kahn, 1990). Tama malli loi perustan tyon imun kasitteelle.
Perustuen Schaufelin ja muiden (2002) seka Kahnin (1990) maarittelyihin, parhaimmil-

l[aan tyon imu onkin hyvin kokonaisvaltaista itsensa ilmaisua omassa tyoroolissaan.

Kahnin (1990) mukaan huomioitavaa on se, ettd voidakseen antautua tallaiseen tayteen
lasndoloon ja rooliin heittdaytymiseen, ihmisen taytyy pystya kokemaan tytolosuhteet
turvallisina seka lasndolo ja heittdytyminen niin mahdollisina kuin mielekkdina. Hakanen
(2011, s. 43-46) puolestaan painottaa tydn imun synnylle merkittavana sita, kuinka tar-
kedna organisaatio tyon imua pitdad. Ndin tydn imun kokemisen mahdollisuudet kasvavat,
kun sille luodaan oikeanlaiset puitteet organisaation toimesta. Tyon imuun pateekin vas-
tavuoroisuuden periaate: kun mahdollistetaan tyén imun kokemista oikeanlaisella johta-
misella seka hyvilla tyooloilla, haluaa ihminen suoriutua omassa roolistaan parhaalla
mahdollisella tavalla (Hakanen, 2011, s. 38—42). Tyon imua muodostuu herkemmin, kun
ihminen kokee olevansa kuultu ja arvostettu, pystyy ilmaisemaan itsedan turvallisesti
seka saa tukea ja valmennusta tarvittaessa. Tyon imun kokeminen ja myonteisten seu-
raamusten, kuten paremman tyosuoriutumisen, ilmeneminen ovat todennakodisempia,
kun tyon voimavaratekijat ovat riittavat suhteessa tyon vaatimuksiin (Bakker & Deme-

routi, 2007; Bakker & Demerouti, 2017; Hakanen ja muut, 2006; Hakanen ja muut, 2008).

2.2.2 Tyon imuun vaikuttavat tekijat

Tyon imuun vaikuttavia tekijoita voidaan tarkastella Demeroutin ja muiden (2001) luo-
man JD-R-mallin (Job Demands-Resources model) pohjalta. JD-R-mallissa késitellaan

tyon vaatimuksia ja tyon voimavaratekijoitda eli resursseja sekd niiden vaikutusta
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tyontekijan tyon imuun. Mallissa tyon imun katsotaan muodostuvan vuorovaikutuksessa
tyon vaatimusten ja voimavaratekijoiden eli resurssien valilla (Bakker & Demerouti, 2007;
Bakker & Demerouti, 2017; Demerouti ja muut, 2001). Kuvio 2 selventaa tdtd JD-R-mallin
nakemysta tydn vaatimusten ja tydn voimavaratekijéiden yhteydesta tyon imuun ja tyo-
uupumukseen. JD-R-mallin pohjalta voidaan havaita kaksi prosessia: motivaatioprosessi
ja kuormitusprosessi (Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2017; Demerouti
ja muut, 2001; Hakanen ja muut, 2006; Hakanen ja muut, 2008). Motivaatioprosessissa
tydn vaatimusten ollessa sopivassa suhteessa voimavaratekijoihin, tyontekija kokee mo-
tivaatiota ja tyon imua, mika puolestaan johtaa erilaisiin myonteisiin seuraamuksiin, ku-
ten parempaan tyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja suoriutumiseen. Vastaavasti kuormi-
tusprosessissa vaatimusten kasvaessa liiallisiksi voimavaroihin nahden, tyontekija joutuu
ponnistelemaan ja voi ajautua uupumukseen, joka puolestaan nayttaytyy tyokyvyn hei-
kentymisena. Keskeinen oletus JD-R-mallissa on, ettd tyon voimavarat ovat merkittavia
tyon imun lahteitd, eivatka ainoastaan ehkaise ajautumista tyduupumukseen (Bakker &

Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2017).

/ . _- \ / 8 \ / - """'Kie'tdsﬁ \\

Tyduupumus seuraamuksia, kuten
heikentynyt terveys

Myonteisia
seuraamuksia, kuten
Tyon voimavaratekijat —> Ty6n imu —> tybtyytyviisyys,
suoriutuminen,
sitoutuminen

Kuvio 2. Tyon vaatimukset — tyon voimavarat (Hakanen ja muut, 2008; Schaufeli & Bakker,
2004).

JD-R-mallissa nama tyon voimavarat ovat tekijoita, jotka edesauttavat tyontekijaa selviy-

tymaan tyon vaatimuksista, sdilyttdmaan motivaatiota sekd saavuttamaan tavoitteita
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(Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2017; Demerouti ja muut, 2001; Ha-
kanen ja muut, 2006; Hakanen ja muut, 2008, Xanthopoulou ja muut, 2007). Tyon voi-
mavaratekijat voidaan jakaa viiteen eri luokkaan: 1. henkil6kohtaisiin voimavaroihin, 2.
organisatorisiin voimavaroihin, 3. sosiaalisiin voimavaroihin, 4. tyétehtavaan liittyviin
voimavaroihin ja 5. kehitykseen liittyviin voimavaroihin. Henkilokohtaisia voimavarateki-
joita ovat itseluottamus, ammatillinen itsetunto, hyva palautumiskyky, sinnikkyys, re-
silienssi, hallinnan tunne ja optimistisuus (Bakker & Demerouti; 2007; Bakker & Deme-
routi, 2017; Hakanen ja muut, 2006; Hakanen ja muut, 2008; Xanthopoulou ja muut,
2007). Puolestaan organisatorisia voimavaroja ovat vaikutusmahdollisuudet paatoksen-
teossa ja oikeudenmukainen johtaminen, sosiaalisia voimavaroja ovat hyva ilmapiiri seka
esihenkil6lta saatu tuki ja palaute, tehtavaan liittyvia voimavaroja ovat tyén merkityksel-
lisyys ja autonomia seka kehitykseen liittyvia tekijoita puolestaan ovat ura- ja kehittymis-
mahdollisuudet (Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2017; Demerouti ja
muut, 2001; Hakanen ja muut 2006; Hakanen ja muut, 2008). Organisatoriset voimava-
ratekijat, sosiaaliset voimavaratekijat, tehtdavaan seka kehitykseen liittyvat voimavarate-
kijat voivat tukea tyontekijan henkilokohtaisten voimavarojen kasvua (Xanthopoulou ja
muut, 2007). Esimerkiksi tyoyhteisossa vallitseva mielekas ilmapiiri vahvistaa myonteis-
ten tunteiden muodostumista ja sen my6ta myos tyontekijan optimismia seka resiliens-

sia.

Vastaavasti tyon vaatimuksia ovat tekijat, jotka saattavat pidemmalla aikavalilla heiken-
tda tyontekijan tyosuoriutumista liiallisen kuormituksen takia (Bakker & Demerouti,
2007; Bakker & Demerouti, 2017; Hakanen ja muut 2006). Tyon vaatimuksia voidaan ja-
otella neljaan luokkaan, joita ovat 1. fyysiset vaatimukset, kuten heikko tydergonomia,
kehollinen rasitus ja melu, 2. kognitiiviset/psyykkiset vaatimukset, kuten tiedon kasittely,
paatoksenteko ja keskittyminen, 3. emotionaaliset vaatimukset, kuten tunteiden hallinta
ja saately seka empatiakuormitus ja 4. sosiaaliset/organisatoriset vaatimukset, kuten oi-
keudenmukaisuuden puute ja erilaiset ristiriidat sekd konfliktit (Bakker & Demerouti,
2007; Bakker & Demerouti, 2017; Hakanen ja muut 2006; Schaufeli & Bakker, 2004). Huo-

mioitavaa on se, ettd kuormittuneisuuden kokeminen on subjektiivista. Bakker ja
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Demerouti (2017, s. 274-275) korostavatkin ihmisten voivan kokea samanlaiset tyén vaa-
timukset eri maarin ja tavoin kuormittavina. Hakanen ja muut (2008) sekd van den
Hauvel ja muut (2020) lisaavat, ettd kuormittavuuden tunteeseen vaikuttaa myos ihmi-
sen henkilokohtaisten voimavarojen riittavyys. Nain vaikka tydssa itsessaan ei muuttuisi
mitenkaan, kuormittavuuden tunne voi kasvaa, jos ihmisen jaksaminen heikentyy. Tyon
imun ilmenemisen kannalta yksinkertaisinta onkin vertailla tyén voimavaroja ja tyén vaa-
timuksia toisiinsa. Voimavarojen ollessa riittavat vaatimuksiin ndhden, tyon imu kasvaa.
Ja toisinpadin, vaatimusten ollessa voimavaroihin nahden liialliset, voidaan ihmisen tyén

imussa havaita laskua.

Tyon vaatimuksia ei ole suotavaa mieltda ainoastaan tyon imua heikentaviksi tekijoiksi,
vaan niilla voi olla myds tyon imua kasvattava vaikutus. Tata tyon vaatimusten vastak-
kaisvaikutusta voidaan selventda Bakkerin ja Demeroutin (2007) esitteleman vaatimus-
ten jaottelussa: haitalliset vaatimukset ja haastavat vaatimukset. Tassa jaottelussa hai-
talliset vaatimukset heikentavat tyosuoriutumista ollen yhteydessa uupumukseen. Ja
vastaavasti haastavat vaatimukset, vaikka kuormittavia ovatkin, voivat lisitd motivaa-
tiota ja tyon imua ollen yhteydessa parempaan sitoutumiseen ja tyytyvaisyyteen. Myds
Xanthopoulou ja muut (2007) korostavat samaa nakemysta vaatimusten positiivisesta
vaikutuksesta ihmisen tyointoon ja haluun kehittyd. Ihmisen mieltdessa haasteet myos
mahdollisuutena itsensa kehittamiseen, lisddntyy innostus tyéta kohtaan. Nain kuormit-
tavuudestaan huolimatta vaatimukset voivat olla myds kehittdvia ja kasvua synnyttavia,
jos voimavaroja on riittavasti haasteiden kasittelemiseksi. Voimavaratekijoéiden riittavyy-
delld on suuri merkitys tyon imun kokemiseen ja tyon imulla puolestaan vaikutusta haas-
teista selviamiseen. Tutkimus on osoittanut, etta suurta tyon imua kokevat ihmiset, sel-
vidvat paremmin tyovaikeuksista ja vaatimuksista (Schaufeli & Bakker, 2004). Tyon imua
kokiessaan ihminen on energinen ja tuntee yhteyttd tyéhonsa sekd uskoo omaan ky-
kyynsa selviytya tyon vaatimuksista (Hakanen ja muut 2006; Schaufeli ja muut, 2006).
Mitd enemman voimavaratekijoita, sitda herkemmin koetaan tyon imua ja sitd paremmat
edellytykset selvitd haasteista. Tama vaikutusketju ilmentda myo6s resilienssin ja tyon

imun yhteytta toisiinsa.
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2.3 Resilienssin yhteys tyon imuun
2.3.1 Ylin johto ndkdkulmana

Vastuullisen asemansa myota ylimmalta johdolta edellytetdan monenlaisia voimavaroja.
Ylimman johdon tydssa korostuu itsendinen tyonteko, epavarmuus, monimutkaisuus,
jatkuva muutoksen keskelld toimiminen seka paatdksenteonvastuu. Pystydkseen toimi-
maan vastaten ndihin tyonsa vaatimuksiin, ylimmalla johdolla on oltava riittavasti kykya
kohdata ja selviytya vaikeista tilanteista — heilla on oltava resilienssia. Ylimman johdon
resilienssin merkitys korostuu erityisesti epavarmuuden keskella, jolloin vastuuta on
otettava ja paatoksia tehtava paineen alla (Caza & Milton, 2012). Sailyttaakseen vaikeina
aikoina merkityksellisyyden tunteen, motivaation ja sitoutumisen, johtajan on kyettava
kohtaamaan painetta paatoksenteossa, kasittelemaan vastoinkdymisia paasten niista yli
seka uskomaan positiiviseen lopputulemaan. Resilientit johtajat kykenevat mieltamaan
haasteet mahdollisuutena kehitykselle (Youssef & Luthans, 2007, s. 779-781). Kun
omaan kykyyn selviytyad uskotaan, haasteet lisddvat innostusta, motivaatiota, tyon imua

seka sitoutumista tyohon.

Resilienssin turvin johtajat kykenevat kasittelemaan stressia seka yllapitdmaan motivaa-
tiota haastavissa tilanteissa (Youssef & Luthans, 2007, s. 779-781). Nain resilientti joh-
taja ei lamaannukaan epavarmuudessa, vaan on tehtavaansa hyvin sitoutunut seka ky-
kenee nakemaan vaikeinakin aikoina tydnsa arvon. Tama tyon merkityksellisena kokemi-
nen nakyy ylimman johdon halussa panostaa tydhoén, mutta se valittyy myds muun or-
ganisaation panostushaluun (Shamir ja muut, 1993). Vastaavasti myds ylimman johdon
resilienssi heijastuu muun organisaation sopeutumis- ja suoriutumiskykyyn (van del
Heuvel ja muut, 2020; Vogus & Sutcliffe, 2007). Ylin johto voi esimerkilliselld johtajuu-
dellaan vankistaa koko organisaation sopeutumiskykyd muutoksissa (Caniéls & Curseu,
2024; Vogus & Sutcliffe, 2007). Se, miten ylin johto ottaa muutokset ja vaikeat tilanteet

vastaan, nakyy koko organisaation toiminnassa. Yksilotasolla resilienssin puute saattaa



29

nakya kuormittuneisuutena ja uupumuksena seka organisaatiotasolla heikentyneina tu-

loksina.
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3 Tutkimuksen metodologia

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen metodologiaa. Luvun alussa perehdytdaan tutki-
muksen menetelmiin ja lahestymistapoihin. Taman jalkeen syvennytaan tutkimuksen to-

teutukseen. Luvun lopussa esitetdaan, kuinka tutkimusaineistoa kasiteltiin ja analysointiin.

3.1 Tutkimuksen menetelmat ja lahestymistavat

Taman tutkielman empiirisessa tutkimuksessa hyodynnetaan kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusmenetelmaa. Laadullisella tutkimuksella voi olla monia eri tavoitteita, kuten
teorian kehittdminen, jo olemassa olevan tiedon syventdaminen, uuden tiedon hankinta
ja ymmartaminen sekd ilmion kuvaaminen ja tulkinta (Alasuutari, 2011). Taman tutki-
muksen aineisto keratdadn haastattelemalla yksiléhaastatteluin ylimman johdon jasenia.
Laadullinen tutkimus keskittyy tutkittavien havaintojen esiin tuomiseen ja ndin se huo-
mioi myos tutkittavien menneisyyden ja kehitykseen liittyvat tekijat (Hirsjarvi & Hurme,
2022, luku 2). Na@in tutkimusmenetelmana laadullinen tutkimus mahdollistaa kiinnosta-
van ja monipuolisen aineiston saamisen. Tahan tutkimukseen haastattelujen toteuttami-
nen soveltuu hyvin, silla tarkoituksena on perehtya kiinnostuksen kohteena olevien hen-
kildiden, ylimman johdon, henkilokohtaisiin kokemuksiin, toimintatapoihin ja nakemyk-
siin tutkittavasta aiheesta. Haastattelujen etuna voidaan ndhda myos se, etta tutkijalla
on mahdollisuus haastattelutilanteessa syventdaa ymmarrystaan tutkittavien vastauksista.
Tutkija voi pyytaa tutkittavaa esittdmaan kuvaavia esimerkkeja sekd kysya perusteluja ja

lisdkysymyksia vastauksiin (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 3; Puusa, 2020, luku 6).

Haastattelu on tietoisuuteen ja ajattelun sisaltoihin kohdistuva menetelma, jonka tavoit-
teena on tutkittavaa ilmiota koskevien uskottavien paatelmien tekeminen keratyn aineis-
ton pohjalta (Puusa, 2020, luku 6). Tallaisten uskottavien paatelmien tekemisen kannalta
tassa tutkimuksessa on olennaista saada mahdollisimman relevanttia tietoa tutkittavilta
tutkittavasta ilmiostd. Taman vuoksi tutkimuksen haastateltavat valittiin myos tarkoituk-
senmukaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat valitaan usein enemman tar-

koituksellisesti kuin satunnaisesti (Hirsjarvi ym., 2009, luku 8). Tutkielmassa péaatettiin
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keskittya ylimpaan johtoon, silla he toimivat esimerkkind koko muulle organisaatiolle.
Ylimman johdon kaytds heijastuu muuhun organisaatioon ja sen kykyyn kohdata ja kasi-
telld haasteita. Tasta syysta tutkielmassa on aiheellista ja mielekasta tutkia ylinta johtoa,
kun perehdytaan resilienssiin ja tyon imuun seka erityisesti niiden valiseen vaikutussuh-

teeseen.

Haastatteluun valittuja ylimman johdon jasenia haastateltiin yksilohaastatteluin. Kysei-
set yksilohaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Puolistruk-
turoidun menetelman ja teemoittelun yhdistaminen mahdollistaa ennalta suunniteltu-
jen teemojen kasittelyn keskustelunomaisilla kohtaamisilla. Tallainen puolistrukturoitu
teemahaastattelu antaa vapautta ja lilkkkumavaraa haastattelutilanteissa. Aihepiiri tee-
moineen on haastattelussa tarkasti selvilld, mutta haastattelijalla on vapaus esimeriksi
kysymysten asettelun ja tarkentavien kysymysten hyddyntamisessa. Puolistrukturoitu
haastattelu ei ole tdysin vapaamuotoinen, mutta kysymyksilla ei tarvitse olla tarkkaa
muotoa tai jarjestysta (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 4; Hyvarinen ja muut, 2010). Va-
paus puolistrukturoidussa haastattelussa on niin haastattelijalla, mutta myos haastatel-
tavalla. Haastattelijana toimiva tutkija pitda huolen tarkeiden teemojen lapikdaymisesta,
mutta mahdollistaa haastateltaville vapaan vastaamisen omin sanoin (Hirsjarvi & Hurme,
2022, luku 4). Puolistrukturoidun haastattelun etuna voidaankin pitaa sita, etta haastat-
telijat saavat itse sanoittaa vastauksensa, mutta saadut vastaukset ovat myos tutkimuk-
sen teemojen kannalta myos merkityksellisia (Puusa, 2020, luku 6). Mahdollisuus vastata
vapaasti edesauttaa syvempien vastausten ja nain syvemman ymmarryksen saamista.
Syvalliset vastaukset puolestaan edistdavat haastattelun tavoitetta. Puolistrukturoidun
haastattelun tavoite on tutkittavan ilmion ymmartaminen haastateltavan nakékulmasta

(Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 4).

Teemahaastattelu etenee valittujen teemojen seka niitd koskevien padkysymysten ja tar-
kentavien kysymysten puitteissa (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 5; Puusa, 2020, luku 6).
Teemahaastattelujen oletuksena on se, ettd tutkittavat ovat kdyneet lapi tutkittavana

olevan asian tai prosessin sekd ettd tutkija on tutustunut huolellisesti
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tutkimuskohteeseen aiemman kirjallisuuden ja tutkimuksen avulla (Puusa, 2020, luku 6).
Tahan tutkielmaan koottu kirjallinen aineisto koostuu tieteellisesta kirjallisuudesta, jul-
kaisuista ja tutkimuksista. Tassa tutkielmassa keratty kirjallinen aineisto toimii tutkimuk-
sen perustana ja myohemmin tulkinnan tukena. Tutkimukseen valituilla teemoilla pyri-
tddn tuottamaan sellaista ainesta, jota tutkija kykenee tulkitsemaan teorian avulla
(Puusa, 2020, luku 6). Nain toteutetut teemahaastattelut ja kirjallinen aineisto taydenta-
vat tarkoituksellaan hyvin toisiaan ja mahdollistavat syvan ndakemyksen saamisen tutkit-

tavaan ilmioon.

3.2 Tutkimuksen toteutus

Haastatteluissa oli yhteensa kymmenen paakysymysta, jotka mukailivat tutkimuksen kol-
mea teemaa: resilienssi, tydn imu seka resilienssin yhteys ylimman johdon tyén imuun.
Tyon imun teema kattoi nelja paakysymysta, resilienssin seka resilienssin yhteys ylimman
johdon tyén imuun kolme paakysymysta. Tama paakysymyksilla rakennetulla haastatte-
lurungolla voitiin varmistaa tutkimuksen tarkoituksessa pysyminen, merkityksellisen tie-
don saaminen seka nain tutkimuskysymyksiin vastauksien [6ytdminen (Puusa, 2020, luku
6). Haastatteluissa hyodynnettiin padkysymysten lisaksi myos lisakysymyksid tarkenta-
maan ja syventamaan saatuja vastauksia. Haastatteluissa keskityttiin kaymaan |api vali-
tut teemaat, mutta tyyliltdan kohtaamiset olivat vapaamuotoisia, mihin tassa tutkimuk-
sessa my0s pyrittiin. Paakysymysten jarjestys ja laajuus, kysymisen tapa ja sananmuodot
voivat vaihdella haastatteluittain, silla haastateltavien vastaukset, halu ja tapa kertoa asi-
oista ovat myos erilaisia (Puusa, 2020, luku 6). Paakysymykset lahetettiin haastateltaville

etukdteen, joka mahdollisti heille vastaustensa ennalta miettimisen ja jasentamisen.

Toteutetun empiirisen tutkimuksen haastateltavina oli kuusi ylimman johdon jasenta.
Yhteyttd naihin henkildihin otettiin sahkopostilla ja Iahetyissa viesteissa kerrottiin tutki-
jasta ja tutkielman aiheesta seka kysyttiin halusta osallistua haastatteluun. Kaikki henki-
|6t osoittivat kiinnostuksensa aihetta ja haastattelua kohtaan. Seuraavana viestein sovit-
tiin sopiva ajankohta haastatteluille. Sopivan ajankohdan |6ydyttya haastateltaville [dhet-

tiin liitteind tietosuojaseloste ja -suostumuslomake sekd haastattelukysymykset.
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Haastattelut toteutettiin etahaastatteluina Microsoft Teams -tydkalua hyodyntaen. Aikaa
haastatteluihin varattiin tunti, ja kestoltaan varsinainen haastatteluosio oli noin 25-40
minuuttia. Haastattelujen alussa luotiin rentoa ilmapiiria toisiin tutustuen, minka jalkeen
siirryttiin itse haastattelukysymysten pariin. Varsinaisen haastatteluosion jalkeen vaih-
dettiin vield ajatuksia yhteisestd haastattelukokemuksesta. Jokainen haastattelu myos
tallennettiin. Teemahaastatteluille tyypillista on niiden tallentaminen, jotta haastattelu-
kohtaamisesta voidaan saada vapaampi ja sulavampi (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 6).
Ennen tallennuksen alkua haastateltavilta kysyttiin suullinen suostumus tietosuojaa kos-

kien allekirjoitetun suostumuksen tueksi.

3.3 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Taman empiirisen tutkimuksen aineiston litteroinnissa eli puhtaaksikirjoittamisessa
apuna hyodynnettiin Microsoft Teamsin litterointityokalua. Puolestaan nama tyokalulla
saadut aineistot luettiin, tarkastettiin ja korjattiin selvakielisiksi kuuntelemalla nauhoi-
tuksia uudelleen. Tassa tutkimuksessa litteroinnissa jatettiin turhat toistot, taytesanat,
danet ja miettimistauot pois, silla niiden ei koettu olevan tarpeellisia tutkimuksen kan-
nalta. Talla tavoin aineistoa pystyttiin rajaamaan ja tiivistamaan vastaamaan tarvettaan.
Litteroinnissa on hyva pohtia tutkimustehtavaa ja tutkimusotetta sekd sen pohjalta
tehda paatos, kuinka tarkkaa litteroinnin tulee olla (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 7).
Nain litterointia voidaan pitaa tietynlaisena aineistoon tutustumisena, minka aikana tut-
kija saattaa havaita yhteyksid asioiden valilla. Laadulliselle tutkimukselle luonteen-
omaista on my0s se, ettd analysointia ja tulkintaa tapahtuu koko tutkimuksen ajan (Hirs-

jarvi & Hurme, 2022, luku 7; Puusa luku 9).

Tassa tutkimuksessa hyddynnetddn teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia, jolloin analyysi
pohjautuu valmiiksi maariteltyihin teorioihin (Hyvarinen ja muut, 2010). Tall6in aineiston
tulkintaa ohjaa tutkijan oletukset, tutkimuskysymykset ja teoreettiset kasitteet. Sisal-
I6nanalyysissa tarkoituksena on pelkistaa ja tiivistaa aineistoa selkedmmaksi kokonaisuu-
deksi kadottamatta keskeisté tietoa (Puusa, 2020, luku 9). Taman tutkimuksen aineiston

selkeyttamiseksi hyodynnettiin luokittelua eli aineiston jaottelua pienempiin ryhmiin.
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Luokittelun tarkoituksena on kdyda lapi aineisto jarjestelmallisesti tutkimusongelman,
keskeisten kasitteiden ja lahtokohtien mukaan (Hyvarinen ja muut, 2010). Tassa tutki-
muksessa keratty aineisto luokiteltiin kolmella tasolla. Ensin luokittelua tehtiin haastat-
teluteemojen mukaan. Nadin aineisto jaettiin kolmeen teemaan; resilienssi, tydn imu ja
resilienssin yhteys ylimman johdon tyén imuun. Tama luokittelu mukaili myo6s tutkimus-
kysymyksia, joita tutkielmassa on kolme; yksi kutakin haastatteluteemaa kohden. Taman
jalkeen jaottelua tehtiin teemojen sisalla kasiteltyjen aiheiden mukaan. Viimeisimpana
ryhmiteltiin samankaltaiset vastaukset omiksi ryhmikseen, kuten myos keskeisimmat ja
varteenotettavat poikkeavuudet. Analysointivaiheen tavoite on |6ytaa aineistosta sa-
mankaltaisuuksia, eroja, sédanndnmukaisuuksia ja vaihteluita (Hirsjarvi & Hurme, 2022,
luku 7; Hyvarinen ja muut, 2010). Analysoinnin jalkeen tuloksia lahdettiin tulkitsemaan.
Tulkinta tarkoittaa aineistosta analysoinnissa nousseiden merkitysten pohdintaa, raken-
tamista, ymmartamista, selkeyttamista ja selittdmistd (Puusa, 2020, luku 9). Analyysin

viimeisend vaiheena tdssa tutkimuksessa luotiin johtopaatokset synteesien pohjalta.
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4 Empiirisen tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa syvennytdadan empiirisen tutkimuksen tuloksiin. Luvun alussa perehdytdan
siithen, kuinka merkittava voimavara resilienssi on ylimman johdon tyéssa muutosten ja
haasteiden kohtaamisessa seka niista selviytymisessa. Seuraavana tdssa luvussa tarkas-
tellaan sitd, kuinka tyon imun nadyttaytyy ylimman johdon tydssa tarmokkuuden, omis-
tautumisen ja uppoutumisen kokemisena. Luku paatetaan kasittelemalla sita, kuinka re-
silienssi edesauttaa ylinta johtoa sdilyttamaan motivaationsa seka tyon imunsa vaikeissa

tilanteissa.

4.1 Miten ylin johto kokee resilienssin tydssaan

Tutkimusaineiston perusteella resilienssi nayttaisi ilmenevan ylimman johdon tyossa eri-
tyisesti erilaisista muutoksista ja haasteista selviytymisessa. Aineisto osoittaa resiliens-
sistd olevan seurausta parempi kyky hallita tunteita ja reaktioita, sopeutua haasteisiin
sekd jopa kasvaa kokemuksista. Tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin ndita aineistosta
nousseita havaintoja siitd, miten ylimmissa johtotehtavissa toimivat henkil6t kokevat re-

silienssin tydssaan.

Resilienssin teemaan liittyen haastateltavien kanssa keskusteltiin tydssa tapahtuvista yl-
[attavista muutoksista seka niihin suhtautumisesta. Suurin osa haastateltavasti toi esiin
muutostilanteissa johtajan olevan tarkeassa roolissa nayttamassa esimerkkia kaytoksel-
[aan muille organisaatiossa. Ylin johto koki muutoksiin reagoimisessa keskeista olevan
luottamus omiin kykyihin sekd ymmarrys siitd, kuinka heidan kaytoksensa heijastuu

muuhun organisaatioon.

”Ei kannata IGhted ihan heti reagoimaan. Sen huomaa ylétasollakin ihmisissd, ettd sielld
suusta voi pddstd jotain vaarallistakin. Kaikki miten sd toimit ja reagoit ja puhut, niin

ihmiset seuraa sun kdytéstd.” -H5
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”Muutoksia tulee ihan jatkuvasti ja niitd odottamattomia tilanteita tulee jatkuvasti, ettd
md jotenkin oon aika luottavainen siihen, ettd mulla on kylléi kykyd kohdata niitd. Ikédén
kuin tarkistaa, ettd mikd se tilannekuva on, miten md analysoin sitd ja ettd on semmoiset
tyokalut siihen. Md en koe niitd mitenkddn uhkana, mutta md ymmdrrdn sen, ettd joku
muu voi kokea sen uhkana. ---Md saatan joskus miettid, ettd miten md toivoisin, ettd

minua kohtaisi se muutos. Aika paljon siind ottaa tietenkin sen roolin johtamisen kautta.

-H4

Lisaksi noin puolet haastateltavista ilmaisivat my6s nauttivansa muutoksista, vaikka ne
olisivat haasteellisia. Haastateltavien vastauksista korostui muutosten motivoiva vaiku-

tus, mika nakyy ylimman johdon tydssa my6s parempana sitoutumisena.

”Kylld se olisi tylsdd, jos aina kaikki menisi suunnitelmien mukaan, ettd se on kivaa vaih-

telua.” -H5

”Tykkddn kyllé muutoksista ja jopa odottamattomistakin muutoksista, nehdn tuo sel-
laista maustetta siihen tyon tekemiseen. Ja toisaalta muutostilanteet ja niihin reagointi
jopa proaktiivisesti, se on haastavaa, mutta mielekkééiseen tyéhén kuuluu ne haasteet,

ja siité oon aina tykdnnyt.” -H1

Ylimman johdon tyé on hyvin moninaista, jatkuvasti muuttuvaa ja tunnesidonnaista.
Tama ilmenee myos aineistosta: haastateltavat kertoivat haasteiden olevan ylimman joh-
don tydssda moninaisia, kuten ndin myos ratkaisemiseen kaytettdvat keinot. Aineisto
osoittaa yleisimman lahestymistavan haasteiden ratkaisemiseen olevan ratkaisukeskei-

syys ylimman johdon tyodssa.

”Kaikenndkéisié haasteita on. On operatiivisia haasteita, taloudellisia haasteita, henki-
I6stéasioita ja sidosryhmiin liittyvié asioita. Suhtaudun aika moneen asiaan faktapohjai-

sesti, ettd katsotaan, mikd on tilanne ja jos on vihdn sellainen tuntematonkin tilanne,
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ettei oikein tiedd miten pddstd kiinni ja miten johtaa, niin yleensd sieltd 16ytyy joku

nurkka, misté saa kiinni ja sitd kautta tilannetta voi viedd eteenpdin.” -H1

Aineistosta korostuu myds hyvin yhteneva linja siitd, miten haasteisiin olisi paras suhtau-
tua. Lahes kaikki haastateltavat kuvasivat rauhassa suhtautumisen, itseensa uskomisen
ja itsevarmuuden, erityisesti kokemuksen tuoman varmuuden, olevan merkittavia omi-
naisuuksia haasteiden kohtaamisessa ja hallitsemisessa. Aineisto osoittaakin tunteiden
hallinnan johtavan harkinnallisiin reaktioihin. Seuraavassa haastateltavien nakemyksia

haasteisiin suhtautumisesta:

”Ottaa rauhassa ja miettii pysyvdt ratkaisut ongelmiin, sen sijaan ettd hétkyilee ja koit-
taa ratkoa mahdollisimman nopeasti jotain. Uran kautta oppinut tommoisen, ettd tur-

hasta hétkyilystd ei hyédy.” -H6

”Jos mennddn muutama vuosikymmen taaksepdin, niin pikkuhaasteet tai silloin suuret
haasteet tuntuu nykyddn aika triviaaleilta asioilta. Kdsittelyyn I6ytyy perspektiivid ja sa-
moin rauhallisuusresilienssid hyvin tdnd pdivdnd ihan toisella tavalla kuin joskus nuorem-

pana, ettd kylléhén kokemus auttaa haasteiden seldittéimisessd.” -H1

Resilienssin teemaan liittyen aineistosta nousee esiin myos vaikeista kokemuksista oppi-
minen, voimaantuminen ja kasvaminen. Kaikki haastateltavat kokivat vaatien kokemus-
ten opettavan ja kasvattavan. Suurin osa haastateltavista korosti oikeanlaisen asenteen
olevan oppimisen kannalta olennaista: on |16ydyttava ndyryytta ja halukkuutta uuden op-

pimiselle. Alla kahden haastateltavan nakemykset haasteista oppimisesta:

”0Otan ne semmoisina suurina mahdollisuuksina kasvattaa omaa ymmédirrystd ja kehittéd

itsedni.” -H5

”Jdin miettimddn tuon kysymyksen kohdalla néyryyttd, néyryyttd oppimiseen. Jos mietin

itsedni nuorempana, niin ainakin omasta mielesté osasin tosi hyvin kaiken. Vaikka luulen,
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ettdé mulla on sitd reflektointia ollut nuorempanakin, mutta perusasenne oli enemmdnkin
sellainen, ettd kylld tdssd kaikki osataan. Néyryys oppia on itse asiassa kasvanut sen
myétd, kun on huomannut, etté osaa paljon. Se on vdhdn paradoksi, ettd mitd enemmdn
osaa, sitd enemmdn tulee néyrdksi sille oppimiselle, ja sille ettd aina joka asiasta voi op-

pia lisdd, varmaan sellaista kypsyyttd.” -H3

Haastatteluaineistosta nousi esiin erityisesti reflektoinnin kautta tapahtuva haasteista
oppiminen ja kasvu. Noin puolet haastateltavista kertoi analysoivansa ja pohtivansa

menneita kokemuksiaan seka hyédyntavansa saamiaan oppejaan uusissa tilanteissa.

”Kylld pystyy koko ajan oppimaan. Ja kaikki tyét on valtavan oppirikkaita. Tdmd nykyinen
ty6 on ollut varmaan suurimpia oppimismatkoja. Kyllé se oppiminen tulee paljon itse-
reflektoinnin kautta, on miettinyt, oppinut, ja sisdistdnyt ne opit. Ja se on ollut mekanismi,

mitd on oppinut kdyttdmddn.” -H6

”lhan satavarmasti vaativista kokemuksista oppii ja pystyy hyédyntdmddn myéhemmin,
ja sitd kautta sitten kasvamaan niissd asioissa. — Haastavimmat hetket painuu hyvin mie-
leen ja pysyy sielld takaraivossa. Ja kylld sieltd sitten pulpahtaa, ettd muistaa hyvinkin,
miten niitd asioita on kdsitellyt, miké meni hyvin ja mikd meni huonosti. Kumuloituu ta-
vallaan sinne muistiin ja kokemuksiin, ja pystyy yhdistdmddn ne muiden véhén saman-

kaltaisten kokemusten kanssa.” -H1

4.2 Miten ylin johto kokee tyon imun tyossaan

Tutkimusaineisto osoittaa ylimman johdon kokevan tarmokkuutta, omistautumista ja up-
poutumista tydssaan: tarmokkuus nakyi erityisesti energisyytena ja sinnikkyytena, omis-
tautuminen innostuksena, merkityksen kokemisena, ylpeytena ja haasteista motivoitu-
misena sekd uppoutuminen syvana keskittymisena tyohon ja ajantajun kadottamisena.
Tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin, mitd voimavaratekijoitd ndiden aineistosta esiin

nousseiden myonteisten tuntemusten taustalta [6ytyy.
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Tyon imun teemaan liittyen haastateltavien kanssa keskusteltiin eri tekijoista, jotka lisa-
sivat erilaisten myodnteisten tunteiden ja vireystilojen syntya. Aineiston pohjalta voidaan
havaita kaikkien haastateltavien kokeneen energisyyttd, innostusta ja motivaatiota tyo-
tansa kohtaan. Haastateltavien vastauksista voidaan |0ytdaa myos yhteneva linja siita,
mitka tekijat toivat heille ndita mydnteisia, tydon imun tuntemuksia. Kolme keskeisinta
tekijaa olivat: ihmiset ja yhdessa tekeminen, motivoivat haasteet seka mahdollisuus vai-

kuttaa.

Kaikki haastateltavat mainitsivat ihmisten olevan merkittava tekija tyén kokemisessa in-
nostavana ja motivoivana. Tama ihmisten mieltdminen voimavarana nakyi vastauksissa

paikoin hyvin suoraan:

”Siihen on se yksi vastaus, ihmiset.” -H5

Ihmisiin liittyen |ahes jokainen haastateltava korosti innostavan, kehittavan ja inspiroivan
toiminnan muiden kanssa yhteisten paamaarien eteen olevan mielekasta. Haastateltavat
kertoivat yhteisen tavoitteen eteen tydskentelemisen lisadvan merkityksellisyyden ja in-
spiraation tunnetta seka nadin edelleen vahvistavan heidan omistautumista tyéhoénsa. Li-
saksi tyon imulla voidaan havaita olevan tarttuva vaikutus ryhmassa; ihmisten kaytos va-
littyy herkasti toisiinsa tartuttaen innostusta, motivaatiota ja halua panostaa tyéhonsa.
Tasta kertoo erityisesti yhden haastateltavan maininta omaa energiaa ja innostusta lisaa-
vana tekijana olevan ”innostuneet ihmiset”. Seuraavassa muutamien haastateltavien na-

kemyksia:

”Etenkin uuden ideointi yhdessd tiimin kanssa niin se on semmoista oikein niinku ener-

giaa, innostusta ja motivaatiota tuovaa.” -H2

”Energiaa tuo varmastikin innostuneet ihmiset, tydstddn innostuneet ihmiset. Ja tota sit-
ten semmoista innostusta ja motivaatiota ehkd sellainen ajattelu, ettd voi vaikuttaa asi-

oihin, jotka kokee itse tdrkedksi. Ja myds siihen motivaatiota lisdd se, ettd voi
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mahdollistaa muille ihmisille tyén tekemisen silld tavalla, etté he onnistuisi tai he jaksaisi
tai pystyisi ylipddtddn tekemdidin sitd tyotd. Se motivoi, ettd yrittdd jdrjestdd niité olosuh-

teita.” -H4

Toinen merkittdava havainto energisyyttd, innostusta ja motivaatiota lisdavana tekijana,
jonka lahes kaikki haastateltavat ottivat esiin, oli haasteet ja niiden kautta kehittyminen
sekd uuden luominen. Haastateltavat tiedostivat ylimman johdon tydn sisadltavan paljon
vastuuta ja epavarmuutta seka nakivat hyvasta paineensietokyvysta, optimistisuudesta,
itseluottamuksesta olevan apua. Ndiden voimavaratekijoiden koettiin johtavan haas-
teista nauttimiseen. Suurin osa haastateltavista kertoi haasteiden lisddvan erityisesti mo-

tivaatiota ja inspiraatiota tyota kohtaan:

”Sitten ehkd ihmisten lisdksi tavoitteet, erityisesti uudet asiat, isot haasteet. — Tavallaan
mahdollisuus jotenkin ajatella asioita uusiksi. Sindnsd tuttuja asioita, mutta jostakin toi-
sesta kontekstista ehkd semmoinen uuden luominen kaikkinensa on erityisen inspiroivaa

mulle.” -H3

”Kylléd ne on niinku muutoksen ja kasvun johtamiseen liittyviit asiat. Yhtién kulttuurin tai

toimintatapojen transformaation liittyvdt asiat. ” -H6

”Tykkddn uusista haasteista, yhdessd tekemisestd ja tietenkin niistd, kun saadaan yh-
dessd jotain asioita aikaiseksi ja onnistumisia, niin nehdn on semmoisia energisoivia asi-
oita, ja mitkd tuo semmoista motivaatiota. Sitten tykkddn todellakin jopa muutoksista,

se on tosi inspiroivaa.” -H1

Kolmas tekija, joka lisda ylimman johdon energisyytta, innostusta ja motivaatiota tyo-
tansa kohtaan on aineiston perusteella vaikuttamismahdollisuudet. Ldhes kaikki haasta-
teltavat kuvasivat vaikuttamismahdollisuuksien olevan positiivinen tekija tyossdan. Vai-
kuttamismahdollisuuksien osalta haastateltavat kertoivat seuraavasti: “mahdollisuu-

desta vaikuttaa itse tdrkedksi koettuihin asioihin, mahdollisuudesta luoda yhdessd
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jotakin uutta sekd mahdollisuudesta jéirjestdd toisille otolliset tyéolosuhteet menestyk-
selle”. Haastateltavat kokivat mahdollisuuden vaikuttaa lisddvan heidédn hallinnan tun-
nettaan, mahdollistavan itselleen mielekkdan tyon rakentamisen seka lisadvan samalla

motivaatiota omaa tyota kohtaan.

Haastatteluissa merkityksellisyyden kokeminen nousi keskeiseksi aiheeksi. Kaikki haasta-
teltavat kokivat merkityksellisyyden tarkeaksi itselleen. Kuitenkin se mista merkitykselli-
syys kumpusi, vaihteli haastateltavien kesken. Merkityksellisyys saattoi myds muodostua
useista eri tekijoista yhdella ihmisella. Aineistosta voidaan 16ytdaa kolme keskeisinta lah-
dettd, joista merkityksellisyys kumpuaa: tehdylla tyolla merkitysta ihmisiin tai yhteiskun-
taan, haasteissa menestyminen sinnikkaan tekemisen kautta ja omiin arvoihin pohjau-

tuva toiminta.

Puolet haastateltavista koki merkityksellisyyden syntyvan erityisesti silloin, kun tyolla on
merkitysta muihin ihmisiin tai laajemmin yhteiskuntaan. Haastateltavat kokivat ylimman
johdon tyéhon kuuluvan vastuun, myos vastuun muista ihmisista. Yhta lailla vastuu toi-
mia esimerkkina ja suunnanndyttdjana muulle organisaatiolle nahtiin olennaisena osana
tyotad. Aineiston perusteella vastuu ja valta eivat nayttaisi hirvittavan ylinta johtoa, vaan
ne ovat tekijoita, joista ylin johto tydssaan pitad. Ndin on luonnollista, etta vastuu ja sen
kautta mahdollistuva vaikuttaminen, ovat tyon merkityksellisyytta lisdavia tekijoita. Seu-

raavassa haastateltavien nakemyksia:

”Se, ettd pystyy auttaa ihmisid kasvamaan, sillé sun omalla esimerkillé ja silld johtami-
sella. Se, ettd autat muita kasvamaan ja erityisesti tietenkin nuorempia ja niitd, jotka on

uran aluilla.” -H5

”Olisi vaikea kuvitella ettd, tekisi tyotd, josta ei jotenkin semmoista merkityksellisyyttd
16ytyisi. Md piddn tétd esihenkilbtydtd, jota oon tehnyt pitkddn tosi merkityksellisend.
Sekd ihan itsesséiéin, mutta mulla on aika usein ollut myés nuoria tiimildisid tai uusia esi-

henkiléitd, joista on tietylld tavalla semmoinen kasvatusvastuu.” -H3
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Puolestaan muutamana haastateltavista huomautti merkityksellisyyden nakyvan sinnik-
kyytta lisddvana voimavarana haasteiden keskellad. Aineisto osoittaa merkityksellisyyden

johtavan energisyyteen, joka puolestaan vahvistaa sinnikkyytta tyota kohtaan.

” Mulle on téiirkedd, ettd se tyo on merkityksellisté ja joskushan voi olla semmoisia kausia,
ettd syystd tai toisesta téissd on paljon hankaluuksia tai haasteita, ja silloinhan se mer-
kityksellisyyden tunne pitéd kaivaa sieltd. Pitéid muistaa miettid niitd pddmddrid, ettd
miksi jotakin asiaa tekee, vaikka se on tyélds tai vaikea. Silloin tydssd néikyy sinnikkyys ja
se asioiden loppuun saattaminen sekd sitten myés huolehtiminen, ettd kun on témmoi-
sessd julkisessa johtamistehtdvissd, niin se on aika tdrkedd, etté miten niitd asioita vie

pddtéksentekoon.” -H4

Muutamat haastateltavista kokivat merkityksellisyyden kumpuavan myds omiin arvoihin
pohjautuvasta toiminnasta. Nama haastateltavat nakivat omista arvoista eli itselle ai-
dosti tarkeista tekijoistd syntyvan merkityksellisyyden lisddvan myos tydhon uppoutu-

mista.

”Se on tosi térkedd, ettd tyé on merkityksellistd. Ja mun mielestd jopa se, ettd firmalla,
jonka eteen tekee téitd, niin sen arvot on kohdallaan, ja se toimiala ja tekeminen sielléi

on merkityksellistd. Sillé on oikeasti iso vaikutus.” -H1

Erityisesti tdma tyon imulle tyypillinen piirre uppoutuminen nakyi aineiston mukaan sy-
vana keskittymisena tyohon seka ajantajun kadottamisena. Kaikki haastateltavat tunnis-
tivat tyossaan tilanteita, joissa kokevat syvaa keskittymista ja ajantajun kadottamista. Eri-
toten aineistosta korostui syvan keskittymisen kokeminen ja ajan kuluminen huomaa-
matta silloin, kun oltiin ideoimassa ihmisten kanssa. Tarkemmin ndma ajantajun kadot-
tavat ideointihetket ihmisten kanssa liittyivat erilaisten tavoitteiden tai haasteiden pa-

rissa tyoskentelyyn. N&in mielekkdadat mutta sopivasti vaativat haasteet koettiin
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haastateltavien kesken erityisesti johtavan uppoutumiseen. Muutamat haastateltavat

sanoittivat ajatuksiaan ja kokemuksiaan seuraavasti:

“Tunnistan paljon sellaisia. Esimerkiksi jonkun teeman sparraus, kun pddsee henkilén
kanssa samalle taajuudelle ja pallottelemaan asioita. Sitten joku haastava tavoite, riitté-
vdn iso ja laaja tavoite tai ongelma, ja siihen konkreettisen ratkaisun tai ratkaisumallin

Iéytdminen.” -H3

”Useimmiten sellainen olo on silloin kun on ihmisten kanssa. Kun kokee, ettd nyt voidaan
saada asioita eteenpdin. MyGés kun ei tarvitsekaan itse osata ja tietéd kaikkea, kun siihen
harhaan viilillé uppoaa, vaan huomaa, ettd tdssd on ihan loistavia asiantuntijoita, joihin
md pystyn luottamaan, siihen kollegaan ja yhteiskehittimiseen. Téllaisissa hetkissé on
jotakin taikaa, kun tajuaa, ettd ei tarvitse huolehtia itse ihan kaikesta, vaan siiné on se

yhteistyd.” -H4

Haastatteluissa keskusteltiin myos ylimman johdon tydlle tavanomaisista piirteista itse-
ndisyydesta ja vastuusta. Haastateltavat kokivat ylimman johdon tydssa vastuun olevan
my0Os osaamista antaa vastuuta muille. Kyky osata delegoida toitd koettiin johtajan
tyossd olennaisena, silla sen nahtiin olevan myos tapa motivoida ja sitouttaa ihmisia tyo-
honsa. Aineistosta voidaan tunnistaa itsenaisyydelld ja vastuulla olevan kaksoisrooli; ne
miellettiin myonteisiksi tekijoiksi tyossa seka niiden koettiin lisddvan motivaatiota ja si-
toutumista, mutta yhta lailla ylin johto tiedosti niiden mahdollisen kuormittavan vaiku-

tuksen. Seuraavassa haasteltavien nakemyksia:

”Md nden, ettd niilld on suora yhteys, etté vaikuttaa tosi paljon. Itsendisyys ja vastuulli-
suus, niin ne suoraan liséé motivaatiota ja sitoutumista. — Vastuullisissa johtotehtdvissd

pystyy vaikuttamaan ja on vastuussa muistakin kuin itsestdnsd.” -H2

”Olen aina kokenut, ettd tykkddn ottaa vastuuta. Totta kai vastuu ja valta kulkee kdsiké-

dessd. Itse koen, ettd vastuun kantaminen on motivoivaa ja esimerkiksi mun suorille



44

alaisille delegoin paljon ja annan vastuuta ja valtaa, heille tilaa tehdd asioita, koska tie-
ddn, ettd suurimmalle osalle ihmisistd se toimii ja on motivoivaa, kun on alue, mistd kan-
taa huolta. Ja kylldhdn se sitouttaa henkilditd ja tiimejd, kun on vastuuta ja itsendistd
pddtdsvaltaa tekemiseen. — Voi I6ytyd uusia reittejd ratkaisuihin, mitd itse ei olisi osannut
miettid, kun antaa ihmisten ottaa ja kantaa itse sen vastuun ja viedd sen asian sinne

maaliin.” -H1

Muutama haastateltava nosti esiin taman itsenaisyyden ja toisen puolen; jos itsenai-
syytta ja vastuuta on liiaksi voimavaroihin nahden, ne eivat valttamatta edista motivaa-

tiota ja sitoutumista.

”Toista puolta vastuusta, miké on se, ettd vastuu voi myds painaa. Vastuu on helppo kan-
taa silloin kun asiat sujuu tai menee kutakuinkin niin kuin on itse ajatellut tai kirjoittanut,
mutta joskus vastuu voi painaa toiseen suuntaan. En tiedd onko se nyt sitten semmoista
sitoutumista ja motivaatiota kohottavaa. Tavallaan toinen puoli itsendisyyttd ja vas-

tuuta.” -H3

Aineiston pohjalta voidaan todeta, itsendisyydella ja vastuulla olevan motivaatiota ja si-
toutumista edistava vaikutus. Edellytyksena kuitenkin tydn voimavarojen olevan riittavat
tyon vaatimuksiin nahden. Jos voimavaroja ei ole riittavasti, itsendisyys ja vastuu naytta-

vat kdantyvan liian kuormittaviksi tekijoiksi.

4.3 Miten ylin johto liittda resilienssin tyon imuunsa

Resilienssin merkitys ylimman johdon tydn imuun nayttaisi aineiston mukaan korostuvan
erityisesti erilaisiin muutoksiin ja haasteisiin sopeutumisessa. Aineisto osoittaa resiliens-
sin olevan tarked tekija motivaation sdilymisessa haasteiden aikana ja ndain myos tyon

imun muodostumisessa.

Aineiston mukaan haasteilla on merkityksellisyyttad ja motivaatiota synnyttava vaikutus,

mika nakyy myos parempana sitoutumisena. Kaikki haastateltavat kokivat haasteiden
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sitouttavan uuden oppimisen ja kasvun myota. Yhta lailla myds puolet haastateltavista
nostivat esiin haasteiden mahdollisen sitoutumista heikentavan vaikutuksen. Aineisto
osoittaakin sen, ettd motivaatio ja sitoutuminen vaikuttaisivat heikkenevan, kun voima-
varoja suhteessa haasteen vaatimuksiin on liian vahan. Seuraavat vastaukset kuvaavat

naita kahta vastakkaista nakemysta:

”Totta kai ne vaikuttaa, jos ei olisi haasteita niin en varmaan olisi sitoutunut tyéhén.
Haasteet pitdd sen tydn mielekkddnd ja haastavana, ja haasteita kuuluukin olla. Ne an-
taa sen mahdollisuuden uuden oppimiseen ja uusien asioiden kohtaamiseen, ja tuo virik-
keitd siihen tekemiseen, niin kyllé ne ilman muuta vaikuttaa myés sitoutumiseen. Sitten
kun saa porukan kanssa yhdessd ratkaistua hankalia paikkoja, niin se luo sellaista tiimi-
henkedi ja yhteistd sitoutumista, ettd nyt tehtiin hieno homma ja térked juttu firmalle ja
asiakkaalle. Ihan varmasti tuo sitoutuneisuutta vahdn kollektiivisemminkin, mutta myds

henkil6kohtaisesti.” -H1

”Haasteet on vihdn kaksiterdinen miekka, ettd vdlilld ne voi epdsitouttaa ja epdmoti-
voida, ettd se riippuu siitd haasteesta. Vilillé ne voi antaa energiaa ja sitouttaa enem-

mdénkin.” -H6

Lisaksi aineistosta nousi esiin erityisesti se, ettd tunne kyvysta selviytya haasteista vai-
kuttaa myoOnteisesti motivaatioon ja innostukseen seka ndin myos sitoutumiseen. Kaikki
haastateltavat kokivat tunteen kyvysta selviytya vaikuttavan heidan motivaatioonsa ja
innostuneisuuteensa. Tama usko itseensa ja omiin kykyihin nahtiin merkittavana voima-

varatekijana tyossa haastateltavien toimesta.

”Nden tdrkednd, ettd on itselleen oikeanlaisessa tehtdvdssé ja siiné on sopivasti niité
haasteita. Ja kun on kyvykds niistd selviytymddn, niin ne kylld liséé motivaatiota ja in-
nostusta. Jos heitettdisiin ihan erilaiseen tehtdvdédn, missd ei omat vahvuudet ja tehtdvdn

haasteet kohtaisi, ja aina epdonnistuisi niissé haasteissa, niin kylléhén se silloin toisi
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epdtoivoa ja lannistaisikin. Mun mielestd tdrkedid, se ettd se ihminen on oikeassa tehtd-

vdssd ja on innostunut ja kyvykds siihen.” -H2

Nain voimavarana eritoten resilienssin merkitys korostui aineistosta. Resilienssi nayttaisi
johtavan luottamukseen omia kykyja kohtaan ja tunteeseen hallinnasta seka néin edes-

auttavan haasteisiin sopeutumisessa.

Yksi haastateltava nosti esiin kiinnostavan nakemyksen siitda, mika selviytymisessa voisi
olla olennaista tiedostaa. Selviytymisessa keskittyminen saattaa herkasti olla lopputule-
massa. Kuitenkin kuten tama haastateltavan vastaus kuvastaa, selviytymisessa myos itse

matka ja sen varrella tapahtuva oppiminen voi olla hyvin palkitsevaa.

”Selviytyminen on ehkd just sitd, ettd md oon siitd joka tapauksessa jotain oppinut. Ei
vdlttimdttd ole mennyt silld tavalla, mikd on ollut mun oletus tai toive, mutta md oon
oppinut siité asiasta jotakin. Ja tietenkin se aina motivoi siihen, ettd seuraavalla kerralla
vastaavan kaltaisessa tilanteessa on varmempi tai valmiimpi toimimaan. Md en tiedd
varsinaisesti innostaako se mua, ettd md oon jostain vaikeista haasteista selvinnyt. Se voi
olla, ettd jollain tasolla, mutta en koe siind varmaan semmoista hirvedid riemua tai muuta,

ettd se on enemmdnkin ehkd tyévoitto tyyppinen ajattelu.” -H4

Tama ndkemys korostaa resilienssin motivoivaa ja voimaannuttavaa vaikutusta haas-
teista oppimisesta ja kasvamisesta. Nadin tata haastateltavan nakokulmaa voidaan pitdaa
hyvin motivoivana lahtokohtana haasteiden kasittelyyn. Motivaatio kumpuaa uuden op-
pimisesta, eikd suoraan halusta haasteen voittamiseen. Ndin painoarvo ei ole vain haas-

teen lopputulemassa, vaan intoa ja motivaatiota esiintyy myos matkan varrella.

Haastateltavien kanssa keskusteltiin myos tarkemmin haasteista oppimisesta. Aineis-
tosta korostuu yhtenevainen ndakemys siitd, ettd merkityksellisyyden ja palkitsevuuden
tunteminen tydssa on merkittdvaa haastateltaville. Vastaavasti haasteista oppimisen

nahtiin olevan olennainen tekija tyon merkityksellisyyden ja palkitsevuuden rakentajana
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kaikkien haastateltavien mielestd. Haastatteluista nousi nakyvimmin esiin seuraavat
kaksi tekijaa haasteista selviytymisen ja oppimisen osalta: itsensa voittaminen haasta-
vissa tilanteissa seka haasteista kasvamisen ja oppimisen myo6ta rakentuva parempi suo-

riutumiskyky.

”Kylld mdé ajattelen, ettd se tyo itsessddn ja se tehtdvd, mitd oon Idhtenyt tekemddn, ettd
sillé tyolld on mulle merkitys. Se, ettd on erilaisia haasteita ja niistd oppimista, on itselle
tietenkin tdrkeitd, koska pddsee eteenpdin tunteista, mitkd on ollut voimakkaita sen

haasteen aikana.” -H4

”Tyéura on life long journey oppimisen osalta kaiken kaikkiaan. Se on dlyllisesti inspi-
roivaa, kun on erilaisia asioita, minkd kanssa pitéé pdrjatd ja mitkd pitdd viedd maaliin,
onnistua niissd asioissa. On inspiroivia tavoitteita, rima korkealla ja jos pédsee sinne ri-
malle ja jopa sen ylitse, niin se on ilman muuta merkityksellistd ja palkitsevaa. Ja oppi-
minen ylipddtddn on musta hirvittédvdn tdrkedid. Aasialainen entinen kollegani sanoi, ettd
yrityksen tai ihmisen isoin juttu on pitdd itsensd relevanttina. Se, ettd pysyt relevanttina
tarkoittaa sitd, ettd opit kokemuksista ja haet oppia tulevaisuutta varten. Vastaat tule-
vaisuuden haasteisiin nimenomaan silld omalla osaamisella ja kyvykkyydelld suoriutua
niiden asioiden parissa, mitkd tulevaisuudessa odottaa. Se on oleellista, ettd ollaan rele-

vantteja.” -H1

Lisdaksi muilta saatu tunnustus haasteista selviytymisestd korostui yhdeksi keskeiseksi
merkityksellisyytta lisdavaksi tekijaksi. Useat haastateltavat kokivat merkityksellisyyden

vahvistuvan entisestaan, kun ymparilla havaittiin my6s omat hienot saavutukset.

”Md uskon johtamisarvona siihen, ettd osataan toki antaa rakentavaa palautetta, mutta
osataan myds antaa tunnustusta onnistumisista. Itse motivoidun siitd, ja uskon, ettd ih-
miset arvostaa positiivista palautetta. Koitan miettid, ettd 80 % positiivista ja 20 % ra-

kentavaa, niin se on hyvd suhde.” -H6
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”Mutta kieltdmdttd ja rehellisesti sanon, niin toivoisi, ettd joku muu mydés huomaisi sen,
ettd on selvinnyt isosta haasteesta tai vienyt asioita eteenpdin. Se tuo merkityksellisyyttd,
kun joku kollega tai vaikka esihenkilé tai joku muu huomaa sen, ettd siiné on ollut aika-

moinen oppimistilanne. Se tuo hyvdn mielen, jos joku huomaa.” -H4
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa ensimmaisena perehdytdan tutkielman keskeisimmat [6ydokset tutkitta-
vista ilmidistd. Seuraavana luvussa kasitellaan tutkimuksen luotettavuutta, eettisyytta ja

rajoitteita. Viimeisena luvussa esitetdaan jatkotutkimusmahdollisuudet.

5.1 Tulosten yhteenveto

Tutkielman tarkoituksena on I6ytaa vastauksia kolmeen tutkimuskysymykseen:

1. Miten resilienssi nayttaytyy ylimman johdon tydssa?
2. Miten tyon imu nadyttaytyy ylimman johdon tyossa?

3. Miten resilienssi ndyttdaytyy ylimman johdon tyén imussa?

Naihin tutkielman alussa maariteltyihin tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia tutki-
muskirjallisuudesta |0ytyvasta teoriasta seka tehdysta empiirisesta tutkimuksesta. Tassa
tutkielmassa empiria kerattiin haastattelemalla ylimman johdon tydssa tyoskentelevia
henkil6ita. Ndin tassa tutkielmassa voidaan empirian avulla havainnollistaa teoriaa seka
syventaa ymmarrysta siitd. Kasitelldan seuraavaksi nama keskeisimmat loydokset tutki-

muskysymys kerrallaan.

5.1.1 Resilienssin ndyttdytyminen ylimman johdon tyossa

Tassa osiossa vastataan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, miten resilienssi nayttay-
tyy ylimman johdon tydssa. Tulosten perusteella resilienssi ilmenee ylimman johdon
tyOssa erityisesti muutoksista ja haasteista selviytymisessa. Resilienssi ndkyy parempana
kykyna hallita tunteita ja reaktioita, sopeutua haasteisiin seka jopa kasvaa vaikeista ko-

kemuksista. Tarkastellaan naita tuloksia tarkemmin teorian valossa.

Tutkielman empiiriset tulokset osoittavat muutoksiin ja haasteisiin sopeutumisessa ylim-

man johdon tydssa korostuvan kolme keskeista tekijaa: toimiminen esimerkkind muulle
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organisaatiolle, voimavarana henkinen varmuus, kuten luottamus itseensa ja sisdinen
vakaus seka kyky nauttia muutoksista. Nama tulokset mukailevat myos ylimman johdon
tyossa ilmenevia piirteitd. Ylimman johdon tyo on jatkuvasti muuttuvaa, tunnesidon-
naista ja sisaltda moninaisia haasteita. Yukl (2020) kuvailee johtajilta edellytettavan ti-
lanteisiin soveltuvien kayttaytymismallien hyodyntamistd, muutoskyvykkyyttd seka ym-
marrysta ihmisista. Ndin haasteiden keskella korostuu resilienssi, joka on kykya kohdata,
selviytya ja toipua muutoksista, kuten Ruther (2006, s. 1-2) seka Southwick ja muut (2012,
s. 6) kuvailevat. Wang ja muut (2017) korostavat resilienttien johtajien kykenevan kasit-
telemaan ja hallitsemaan tunteitaan seka ndin uskomaan itseensa ja onnistumiseensa.
Resilienssi johtaa parempaan stressinhallintaan seka edesauttaa motivaation sailyttami-
sessd johtajan tyossa (Youssef & Luthans, 2007). Nain resilientti johtaja kykenee hallitse-
maan reaktioitaan ja olemaan sopeutumiskyvylldan vakuuttava esimerkki muulle orga-
nisaatiolle. Van den Heuvel ja muut (2020) seka Vogus ja Sutcliffe (2007) korostavat ylim-
man johdon sopeutumiskyvyn vaikuttavan koko muun organisaation sopeutumiskykyyn

seka ilmapiiriin. Ylimman johdon sopeutumiskyky heijastuu organisaation sopeutumis-

kykyyn.

Puolestaan motivaationsa sailyttdva ja sopeutumiskykyinen johtaja osaa myds nauttia
muutoksista. Resilientit johtajat pystyvat ndkemaan muutokset ja haasteet mahdollisuu-
tena tyossaan kehittymiselle (Youssef & Luthans, 2007, s. 779-781). Resilienssi on kykya
selviytya vastoinkdaymisistd, mutta kuten Maguen ja muut (2006, s. 375 seka Luthans ja
muut (2007, s. 3) lisdavat, resilienssiin voidaan liittdd myos kasvu ja sen myota erilaisten
positiivisten seuraamusten saaminen. Tama aiemmista kokemuksista syntynyt luottamus
ja varmuus johtavat siihen, ettei omaa kyvykkyytta kyseenalaisteta haasteissa yhta her-
kasti. Aiemmat kokemukset luovat uskoa omaan selviytymiskykyyn uusien tilanteiden
kohdalla (Garmezy ja muut, s. 102; Rutter, 2006, s. 2; Seery, 2011, s. 391). Kun tunteita
osataan hallita, osataan hallita myos reaktioita. Ndin haastavissa tilanteissa pystytaan

menettelemaan jarkevasti ja kokemuksista voidaan kasvaa.
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Tutkielman empiiristen tulosten mukaan kuitenkin haasteista oppimisen ja kasvamisen
osalta korostuu kaksi reunaehtoa: hallittava stressi haasteissa ja oikeanlainen asenne eli
on oltava noyryytta ja halukkuutta uuden oppimiselle. Dienstbierin (1989) sitkeysteorian
mukaan altistuminen hallittavalle stressille voi johtaa yksilon psykologisen ja fysiologisen
sitkeyden kasvuun. Myos Seery (2011) painottaa hallinnan ja kontrollin tunteiden edes-
auttavan tehokasta sopeutumista haasteisiin. Yhta lailla Idhestymistavalla on merkitysta,
silld oikeanlaisella psykologisella asenteella yksilo pystyy kddntamaan vastoinkdymiset
kasvukokemuksiksi (Maguen ja muut, 2006, s. 375; Luthans ja muut, 2007, s. 3; Richard-
son, 2002, s. 313). Puolestaan menestyksekkaat haasteiden kohtaamiset ovat perusta
oppimiselle ja vahvistumiselle. Onnistunut kokemus selviytymisesta on ihmisen vahvis-
tumisen taustalla (Rutter, 2006, s. 2). Nain oppimista ja kasvua voi syntya, kun asenne on

oikea ja haasteet hallittavia stressin osalta.

5.1.2 Tyon imun nayttaytyminen ylimman johdon tyossa

Tassa osiossa vastataan toiseen tutkimuskysymykseen, miten tyon imu nayttaytyy ylim-
man johdon tyossa. Tutkielman empiiriset tulokset osoittavat tyon imun ilmenevan ylim-
malla johdolla monin eri tavoin. Tata tulosta tukee tyon imun nayttaytyminen kolmella
eri ulottuvuudella, jotka Schaufeli ja muut (2002) jaottelevat tarmokkuuteen, omistau-
tumiseen ja uppoutumiseen. Tulosten mukaan ylimmalla johdolla tarmokkuus nakyy
energisyytena ja sinnikkyytena vaikeissa tilanteissa, omistautuminen merkityksellisyy-
den kokemisena, innostuksena ja ylpeytend seka uppoutuminen paneutumisena tyota
kohtaan ja ajantajun kadottamisena. Tulokset osoittavat myos kasvaneen tyén imun joh-
tavan myonteisiin seuraamuksiin, kuten parempaan sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen.
Perehdytaan seuraavaksi tarkemmin tekijoihin, mitka luovat naita myonteisia tyén imun

kokemisen tuntemuksia.

Tutkielman empiiristen tulosten perusteella ylin johto kokee energisyyttd, innostusta ja
motivaatiota tydssdan erityisesti ihmisten seurassa ollessaan. Yhdessa tekeminen ja sen
kautta muodostuva innostava, kehittava ja inspiroiva toiminta yhteisen paamaaran eteen

koetaan ylimman johdon tyOssa tarkedna. Yhteisen tavoitteen eteen tyoskentely lisaa
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merkityksellisyyden ja inspiraation tunnetta, jotka sisaltyvat myods Schaufelin ja muiden
(2002) kuvaamaan omistautumisen ulottuvuuteen. Omistautumisen ulottuvuudessa ta-
man yhdessa tekemisen myota kasvanut merkityksellisyys vahvistaa tyon imua. Lisaksi
yhdessa tekeminen innostavien ihmisten kanssa viestii myonteisten tunteiden, kuten
myos tyon imun tarttuvuudesta. Bakker & Xanthopoulou (2009) huomauttavat sosiaali-
sen tarttumisen eli ihmisten kayttaytymisen, asenteiden ja tunteiden leviamisen olevan
yksi tyon imun kokemista kasvattava tekija. Ihmisten kdytos ja tunnetilat, kuten innostus,

motivaatio ja halu panostaa omaan tyohonsa valittyvat herkasti ihmiselta toiselle.

Ihmisten lisdksi tutkielman empiiriset tulokset osoittavat haasteista nauttimisen seka
vaikuttamismahdollisuuksien olevan tyén imua kasvattavia tekijoitda. Demeroutin ja mui-
den (2001) tyon vaatimuksiin ja tydn voimavaroihin pohjautuvassa JD-R-mallissa henki-
I6kohtaiset voimavarat tukevat tyon imun muodostumista. Naita henkilokohtaisia voima-
varatekijoita ovat esimerkiksi itseluottamus, optimistisuus, hyva palautumiskyky, sinnik-
kyys seka resilienssi (Bakker & Demerouti; 2007; Bakker & Demerouti; 2017; Hakanen ja
muut, 2006; Hakanen ja muut, 2008; Xanthopoulou ja muut, 2007). Nama henkil6koh-
taiset voimavaratekijat mahdollistavat haasteista nauttimisen, silla ne edesauttavat
ylinta johtoa yllapitamaan motivaatiotaan ja tyon imuaan vaikeissakin tilanteissa. Myos
vaikuttamismahdollisuudet kuuluvat Demeroutin ja muiden (2001) esittdamassa JD-R-
mallissa tydn imua edistaviin tydn voimavaroihin. Kun ihmisellda on mahdollisuus vaikut-
taa omaan ty6honsa, hallinnan tunne ja sen my6ta motivaatio seka tyon mielekkyys li-
saantyvat. Tydstansa nauttiva ihminen haluaa panostaa tyéhonsa, jolloin tyéhon uppou-
tuu myos herkemmin. Nain mahdollisuus vaikuttaa nakyy lisddntyneena tarmokkuutena,

omistautumisena ja uppoutumisena eli lisaantyneena tyon imuna.

Tutkielman empiirisissa tuloksissa myos tyon merkityksellisyys korostuu keskeisena teki-
jana ylimman johdon tyon imun nayttaytymisessd. Tyon merkityksellisyytta ylin johto
tuntee tulosten mukaan erityisesti silloin, kun tyolld koetaan olevan merkitystd muihin
ihmisiin tai laajemmin yhteiskuntaan, kun haasteet johtavat sinnikkaan tekemisen kautta

menestykseen seka kun toimitaan omiin arvoihin pohjautuvasti. Néille tuloksille voidaan
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|6ytaa tukea Schaufelin ja muiden (2002) tyon imun maarittelystd kolmen ulottuvuuden,
omistautuminen, tarmokkuus ja uppoutuminen, kautta. Merkityksellisyydella voidaan
ndahda olevan vaikutusta erityisesti omistautumiseen, mutta yhta lailla yhteys myos tar-
mokkuuteen ja uppoutumiseen. Schaufelin ja muiden (2002) mukaan merkityksellisyys
itsessddn vankistaa omistautumista koetun sitoutumisen, motivaation ja tyén arvok-
kaana kokemisen kautta. Nain omistautumisen kasvaessa, kasvaa myods tyon imu. Puo-
lestaan tarmokkuudessa merkityksellisyys nakyy lisdantyneen sinnikkyyden kautta. Tata
havaintoa tukee Bakkerin ja Demeroutin (2007) ndakemys siitd, ettd tyon merkitykselli-
sena pitaminen johtaa energisyyteen, joka puolestaan vahvistaa sinnikkyytta tydssa.
Ndin merkityksellisyys antaa syvemman syyn halulle panostaa omaan tyéhon. Vastaa-
vasti merkityksellisyys nakyy uppoutumisessa silloin, kun toimitaan omiin arvoihin poh-
jautuen (Wrzesniewski ja muut, 1997). Tyohon uppoutuu luonnostaan, kun merkityksel-

lisyys kumpuaa omista arvoista eli itselle aidosti tarkeista tekijoista.

Puolestaan ylimman johdon tyélle keskeisten piirteiden, itsendisyyden ja vastuun, voi-
daan tutkielman empiiristen tulosten perusteella ndahda vaikuttavan tyon imuun seka li-
sadvasti ettd heikentavasti. Tulosta itsendisyydesta ja vastuusta tyén imua kasvattavina
tekijoina puoltaa Bakkerin ja Demeroutin (2007) JD-R-malli, jossa itsenaisyys, vaikutus-
mahdollisuudet ja tydnhallinta seka niihin vahvasti linkittyva vastuu esitetdan kuuluvaksi
tyon voimavaratekijoihin. Itsendisyys ja vastuu voimavaratekijoina vaikuttavat positiivi-
sesti omistautumiseen lisddntyneen vastuun ja sitoutumisen takia, tarmokkuuteen mah-
dollistuneen vapauden myo6ta seka uppoutumiseen hallinnan tunteen ja vaikutusvallan
johdosta (Bakker ja Demerouti, 2007). Toisaalta JD-R-malliin perustuen tyon imu heikke-
nee, kun voimavaroja ei ole riittavasti vaatimuksiin vastaamiseen. Ndin vaatimusten, ku-
ten tyovastuiden ollessa liialliset voimavaroihin ndhden muodostuu kuormitusta ja uu-
pumusta, jotka puolestaan nakyvat heikentyneena motivaationa ja tyon imuna (Bakker

& Demerouti, 2007; Demeroutin ja muut, 2001; Schaufeli ja muut, 2002).



54

5.1.3 Resilienssin yhteys ylimman johdon tyén imuun

Tassa osiossa vastataan kolmanteen tutkimuskysymykseen, miten resilienssi nayttaytyy
ylimman johdon tydssa. Tutkielman empiiriset tulokset osoittavat resilienssilla olevan
yhteys ylimman johdon tyon imuun. Tulokset nadyttavat resilienssin merkityksen korostu-
van muutosten ja haasteiden keskella. Resilienssin turvin ylin johto kykenee sdilyttamaan
motivaationsa, tyon imunsa seka sitoutumisensa haastavissakin tilanteissa. Syvennytaan

tarkemmin 16yddksiin resilienssin yhteydesta ylimman johdon tyén imuun.

Tutkielman empiiristen tulosten mukaan ylimman johdon ty6ssa haasteilla on motivaa-
tiota synnyttava vaikutus, mikad nakyy puolestaan parempana tyon imuna ja sitoutumi-
sena. Edellytyksena kuitenkin se, etta voimavarat ovat riittavat vaatimuksiin ndhden. Tu-
lokset osoittavat myds ylimman johdon motivaatiossa ja tyon imussa tapahtuvan laskua,
mikali haasteet ovat liian vaativia voimavaroihin nahden. Nain tyon voimavaratekijana
haasteissa selviytymisessa resilienssilld on ratkaiseva merkitys. Resilienssi nakyy kykyna
mukauttaa omaa tekemista stressaavien tilanteiden vaatimuksiin (Bonanno, 2004, s. 20;
Block & Kremen, 1996, s. 349; Coutu, 2002, s. 52). Tata voimavarojen ja vaatimusten vai-
kutusta toisiinsa voidaan havainnollistaa Demeroutin ja muiden (2001) kehittdmassa JD-
R-mallissa. Tama malli kasittaa kaksi prosessia; motivaatioprosessin ja kuormitusproses-
sin (Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2017; Demerouti ja muut, 2001).
Motivaatioprosessissa tyon voimavarojen, kuten resilienssin, ollessa riittavat suhteessa
tyon vaatimuksiin ndhden, syntyy motivaatiota ja tyon imua, jotka johtavat myos muihin
myonteisiin seuraamuksiin, kuten parempaan suoriutumiseen ja sitoutumiseen. Vastaa-
vasti kuormitusprosessissa voimavarojen ollessa liian vahaiset tyon vaatimuksiin ndhden,
muodostuu uupumusta liiallisen ponnistelun myoéta. Tama nakyy puolestaan heikenty-
neend suoriutumisena ja sitoutumisena, kun palautumista ei ehdi tapahtua ja tdten myos
onnistumisen kokemukset jaavat vahaisiksi. Koska ylimman johdon tyohoén kuuluu epa-
varmuus ja jatkuvat muutokset sekd haasteet, resilienssi on edellytys ylimman johdon

tyon imun nayttaytymiselle.
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5.2 Tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja rajoitteet

Uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys ovat kasitteitd, joihin kiteytyy koko laadullisen tut-
kimuksen luotettavuuden arviointi (Puusa & Juuti, 2020, luku 11). Tassa yhteydessa us-
kottavuus tarkoittaa sitd, voidaanko tutkimuksen tuloksia pitda tosina, ja onko keratty
tieto hankittu asianmukaisesti seka analysoitu huolellisesti. Luotettavuudella tarkoite-
taan sitd, miten tutkimuksessa on hyodynnetty perusteltuja lahestymistapoja ja mene-
telmia. Eettisyys viittaa siihen, miten tutkija on tutkimuksen ajan noudattanut eettisia
periaatteita. Tarkemmin tutkimuksen uskottavuutta, luotettavuutta, patevyytta ja avoi-
muutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan
sitd, etta tutkimuksen tulokset ovat toistettavia ja pysyvia, kun taas validiteetilla voidaan
ilmentaa sitd, ettd tutkimus mittaa ilmiota, jota sen on tarkoitus mitata (Hirsjarvi &

Hurme, 2022, luku 8).

Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti viittaa enemmankin siihen, kuinka huolellisesti,
lapindkyvasti ja avoimesti tutkimus on toteutettu (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 8; Vilkka,
2021, luku 7). Yhta lailla validiteetti laadullisessa tutkimuksessa viittaa uskottavaan ai-
neiston ja analyysin vastaavuuteen, eikda niinkaan mittaamisen tarkkuuteen (Puusa &
Juuti, 2020, luku 11). N&din tarkastelun keskiossa ei ole taysin samanlaisten tulosten saa-
minen, vaan lapindkyvat ja huolelliset menettelytavat tutkimuksen aikana seka aineis-
tosta perusteltavissa olevien tulosten esittaminen. Realibiliteetti ja validiteetti nakyvat
tassa tutkimuksessa muun muassa siind, kuinka aineistoa on rajattu. Taman tutkimuksen
aineistoa rajatessa on mietitty sita, vastaako rajatun aineiston osa riittavasti tutkimusky-
symyksiin ja voidaanko ndin olettaa, ettd sen pohjalta saadaan luotettavaa ja yleistetta-
vaa tietoa tutkittavasta aiheesta (Hyvarinen ja muut, 2010). Tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa on myods hyva ymmartaa haastatteluaineiston rajallisuus, mika saattaa hie-
man vaikuttaa tulosten yleistettavyyteen. Taman tutkimuksen haastattelujoukko eli
kuusi ylimman johdon henkil6a on suhteellisen pieni otos. Yhta lailla tassa tutkimuksessa
tiedon yleistamisen kannalta on syytda huomioida subjektiivinen tulkinnallisuus haastat-

telujen tulkinnassa.
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Taman tutkimuksen tutkimusetiikka pohjautuu Vaasan yliopiston eettisiin suosituksiin
(Vaasan yliopisto, 2025, s. 4-5). Tutkimuksessa on koettu tarkedksi se, ettei kenenkaan
autonomiaa, integriteettia tai oikeuksia loukata. Yhta lailla tutkimuksessa raportointi on
tehty huolellisesti seka kriittiseen ajatteluun on tietoisesti kiinnitetty huomiota. Tutki-
muksessa noudatettiin tietosuojaselostetta ja haastatteluihin osallistuvilta pyydettiin
tietoinen suostumus osallistumisesta tutkimukseen. Jokaisen haastateltavan henkildlli-
syys pysyvat salaisina tutkielmassa. Tassa luvussa esitettyihin tutkimuksen menettelyta-
poihin nojaten, tata tutkimusta voidaan pitaa luotettavana ja eettisia suosituksia nou-

dattavana.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tulevaisuuden tutkimukselle olisi luontevaa laajentaa tutkimusta eritoten tutkittavan il-
mion osalta. Resilienssia ja tyon imua on erikseen tutkittu suhteellisen paljon, mutta nai-
den kasitteiden yhteyden tutkiminen ei ole ollut viela kovin nakyvasti esilla tutkimuskir-
jallisuudessa. Nain olisi mielekasta lisata tutkimusta resilienssin ja tyon imun valisesta
yhteydesta. Vastaavasti tutkimuksen ndakékulmana ylinta johtoa olisi jatkossa myds syyta
tarkastella enemman. Ylimpaan johtoon keskittyminen toisi arvokasta ymmarrysta orga-
nisaatioille johtajan roolin merkityksestd muutossopeutumisessa. Ylimman johdon li-
saksi olisi mielekdstd myos tutkia resilienssin ja tyon imun yhteyttda muillakin organisaa-
tiotasoilla. Ndin pystyttdisiin havainnoimaan ongelmakohtia ja vastaamaan niihin tehok-
kailla tukitoimilla kaikilla organisaatiotasoilla. Muutossopeutuminen koskettaa kaikkia

organisaatiossa, eika vain ylinta johtoa.

Tassa tutkielmassa ei keskitytty mihinkaan tiettyyn toimialaan, joten jatkossa voisi olla
mielekasta tutkia resilienssin ja tydon imun yhteytta tietyn toimialan kontekstissa. Nain
ilmiosta voitaisiin saada tarkempaa ymmarrysta eri toimialoilla. Talla tavoin pystyttaisiin
vastaamaan paremmin myds toimialoilla vaihteleviin haasteisiin. Yhta lailla entista syval-
lisemman ymmarryksen saamiseksi olisi kiinnostavaa tutkia tarkemmin vahvistavia ja
heikentdvia tekijoita resilienssin ja tyon imun taustalla. Tama lisdisi ymmarrysta siita,

mitka tekijat vaikuttavat suhteessa muihin ratkaisevasti resilienssiin ja tyon imuun seka
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niiden véliseen yhteyteen. Kilpailullinen toimintaymparist6 vaatii jatkuvia kehitystoimia
organisaatioilta. Ndin resilienssin ja tydon imun yhteyden laajemmalla tutkimisella voitai-
siin edistaa tehokkaiden ratkaisujen |6ytdmistd muutosten hallintaan ja niihin sopeutu-
miseen. Syvempi ymmarrys ilmidstd, johtaa organisaatioissa kehitykseen ja parempaan

menestykseen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Hei,
Olen nyt tulevana kesana valmistumassa henkilostdéjohtamisen padaineella Vaasan Yli-

opistosta kauppatieteiden maisteriksi ja kirjoitan talla hetkelld gradua otsikolla "re-
silienssi tyon imun edistdjana'. Tutkielmassani tarkoituksenani on syventya mm. haas-
tattelujen kautta tutkittavaan aiheeseen. Itse olen suuresti kiinnostunut aiheesta, erityi-

sesti resilienssi kasitteena kiehtoo minua paljon.

Olisin mielellani kuullut sinun ajatuksiasi aiheeseen liittyen haastattelun muodossa.
Haastatteluun on hyva varata noin 45 min ja haastattelukysymyksia, jotka etukateen Ia-
hetdn, on 10. Oikeita tai vaaria vastauksia ei ole, ja kysymyksiin saakin vastata vapaa-
muotoisesti. Haastattelu toteutetaan Teamsin kautta ja se my6s nauhoitetaan. Nauhoi-
tus jaa vain minulle, ja poistan sen kun graduni on hyvaksytty. Tahan liittyen lahetan myos
muutaman paperin liittyen salassapitovelvollisuuteen haastateltavalle luettavaksi ja al-
lekirjoitettavaksi etukdteen. Gradussani en tule mainitsemaan henkilékohtaisia tietoja
haastateltavasta, vaan ainoastaan haastateltavan nakemykset ovat ne, jotka tydssani na-
kyvat. Koen aiheen olevan hyvin ajankohtainen, ja uskonkin, etta haastattelu tuo myods

haastateltavalle uusia oivalluksia aiheeseen liittyen - sita ainakin toivon.

Milta tama kuulostaisi? Olisiko sinulla kiinnostusta ja mikali on, niin mahdollisesti milloin

sopisi aikataulullisesti? Minun aikatauluni on taysin joustava.

Jos kysyttavaa on, vastaan mielelldni s-postin kautta tai voimme myos keskustella puhe-

limitse tarpeen mukaan.

Ystavallisin terveisin,
Lottanoora Tarvainen

0504320894
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Liite 2. Tietosuojailmoitus

TIETOSUOJAILMOITUS EU:n tietosuoja-asetus (106/679) art 12-14

Paivdys 01.03.2025

Rekisterin nimi

Resilienssi tyon imun edistdjana, pro gradu -tutkielma

Rekisterinpitdja(t)
Lottanoora Tarvainen, y104739@student.uwasa.fi / lottanoora.tarvainen@gmail.com,

puh. 050430894

Henkil6tietojen kasittelytarkoitus ja kasittelyperuste

Henkil6tietojasi kasitelldaan tutkimuksen aiheeseen liittyvassa opinnaytetutkimuksessa.

Tutkielman tavoitteena on kuvata resilienssin ja tyon imun valista yhteytta. Tarkoituk-
sena on havainnollistaa resilienssin osuutta tyén imun edistdjana ylemman johdon teh-
tavissa tyoskentelevilld ihmisilla. Sitd, miten resilienssi tukee tyon imun syntya, yllapitoa

ja kasvua.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkil6tietojen kasittelyperusteena on:
suostumus. Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tasta rekisterin-
pitdjalle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen suostumuksen peruuttamista

suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

HenkilGtietojen sailytysaika

Opinndytteen/opinnaytteiden valmistuttua aineisto ja henkilotiedot tuhotaan.

Rekisterin tietosisdlto ja tietoldhteet
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Haastattelun tietosisalto.

Tiedot kerataan tutkittavilta itseltaan.

Rekisterdidyn oikeudet

Tietosuojalainsdaadannon mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin, oikaista
tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa tietojen kasit-
telya ja vastustaa henkilotietojen kasittelya. Jos haluat kdyttaa jotain oikeuttasi, ota yh-

teys rekisterinpitajaan.

Oikeus valittaa viranomaiselle
Sinulla on oikeus tehda valitus henkilotietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle, jos
epailet henkil6tietojasi kasiteltdvan vastoin tietosuojalainsdadantoa: tietosuoja.fi, puh:

0295666700, sahkoposti: tietosuoja@om.fi

HenkilGtietojen vastaanottajat

Henkilotietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.

Rekisterin suojauksen periaatteet
Manuaalinen aineisto sailytetdan lukitussa tilassa/kaapissa. Digitaalinen aineisto suoja-
taan kayttdjatunnuksella ja salasanalla tai kaksivaiheisella kdyttajan tunnistuksella (MFA).

Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot.
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Liite 3. Tiedote tutkielmasta

Resilienssi tyon imun edistajana; pro gradu -tutkielma

Tutkimusprojektin esittely ja osallistujan suostumus

Haluamme kutsua sinut osallistumaan opinndytetutkimukseen, jonka opiskelija Lot-
tanoora Tarvainen toteuttaa osana Vaasan yliopiston Henkilostdéjohtamisen maiste-
riopintojaan. Taman dokumentin tarkoitus on esitelld tutkimusta ja pyytdaa suostumuk-

sesi osallistujana.

Tutkimuksen tarkoitus

Tama tutkimus tuottaa tietoa resilienssin ja tydn imun valisesta yhteydesta. Tarkoituk-
sena on havainnollistaa resilienssin osuutta tyon imun edistdjana ylemman johdon teh-
tavissa tyoskentelevilla ihmisilla. Sitd, miten resilienssi edistda tyon imun syntya, yllapi-

toa ja kasvua.

Mitd sinulta toivotaan osallistujana

Osallistumistasi pyydetdan teemahaastatteluna toteutettavaan vyksildhaastatteluun,
jonka kesto on n. 30—40 minuuttia. Haastattelu toteutetaan kasvokkain tai videotapaa-
misena seka se nauhoitetaan Microsoft Teamsin tallennusominaisuudella. Osallistumi-
sesi tutkimukseen on tdysin vapaaehtoista. Jos muutat mielesi, voit vetdytya tutkimuk-

sesta missa tahansa vaiheessa.

Luottamuksellisuus

Kaikki tutkimuksessa keratty tieto kasitelladn ehdottoman luottamuksellisesti. Haastat-
telutallenteet litteroidaan (kirjoitetaan tekstimuotoon) ja tallenteet tuhotaan litteroin-
nin jalkeen. Yksil6ilta keratty tutkimusaineisto pseudonymisoidaan koodeilla, joiden yh-
teys henkilon tunnistetietoihin ovat vain opinndytetyon tekijan hallussa ja sitad sailyte-

tdan salasanalla suojatussa tiedostossa, salasanalla suojatulla tietokoneella.
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Tutkimuksen tuloksista raportoidaan Pro Gradu-tyossa sekd mahdollisesti muunlaisina

tutkimusraportteina. Niista ei ilmene tutkimuksen osallistujien henkildllisyys.

Tietoon perustuva suostumus

Tietoon perustuva suostumus on yksi tutkimusetiikan perusperiaatteista. Se pohjautuu
oletukseen, etta osallistuja osallistuu tutkimukseen vapaaehtoisesti ja tietdaen mika tut-
kimuksen tarkoitus on ja mitd panosta hanelta toivotaan osallistujana. Ennen tutkimuk-
sen alkua osallistujia pyydetaan lukemaan tutkimusesittely ja allekirjoittamaan suostu-
muslomake. Tutkimuksessa noudatetaan GDPR:3a ja tietosuojaseloste [6ytyy taman sah-

kdpostin liitteena.

Voit kysya lisatietoja tutkimusprojektista tai osallistumisestasi.

Opinndytteen tekijan yhteystiedot

Lottanoora Tarvainen, y104739@student.uwasa.fi / lottanoora.tarvainen@gmail.com,

puh. 050430894
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Liite 4. Haastattelukysymykset

10.

Millaiset tekijat tydssasi tuovat sinulle energiaa, innostusta ja motivaatiota?
Miten tarkedna pidat sitd, ettad tyd tuntuu merkitykselliselta? Miten tama nakyy
tyOssasi?

Milla tavoin itsendisyys ja vastuu tydssasi vaikuttavat siihen, kuinka motivoitu-
neena ja sitoutuneena tunnet itsesi?

Koetko tydssasi hetkia, jolloin aika tuntuu kuluvan huomaamatta? Kertoisitko esi-
merkin?

Miten suhtaudut tyéssasi tapahtuviin muutoksiin tai odottamattomiin tilanteisiin?
Millaisia haasteita kohtaat tydssasi ja miten pyrit selviytymaan niista?

Koetko, etta pystyt oppimaan ja kasvamaan myds vaativista kokemuksista? Jos
kylla, teetko tietoisesti jotain, jolla pyrit varmistamaan tdman?

Milla tavalla haasteet vaikuttavat siihen, kuinka sitoutunut tunnet olevasi tyohosi?
Miten koet, etta tunne kyvysta selviytya muutoksista ja haasteista vaikuttaa sii-
hen, kuinka motivoituneeksi ja innostuneeksi tunnet itsesi tyossa?

Miten haasteista selviytyminen ja niistda oppiminen tukevat sitd, etta koet tyosi

merkitykselliseksi ja palkitsevaksi?



