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Resilienssi on alkujaan psykologiasta peréisin oleva késite. Kasitettd on suomennettu esi-
merkiksi sanoilla sisu, sinnikkyys ja kestavyys. Tyontekijan resilienssi on kyky sopeutua,
kest&d ja toipua haasteista, stressisté ja vastoinkaymisisté tyoeldmassa. Resilientti tyontekija
kykenee sdilyttamaan hyvinvointinsa, motivaationsa ja tehokkuutensa vaikeissakin tilan-
teissa ja oppimaan niista. Resilienssi auttaa yksiloité selviytyméaan paineista ja muutoksista
tydssa ja yllapitamaan positiivista asennetta seké toimintakykya.

IImi6 on saanut laajaa huomiota ty6elaman kontekstissa, jossa kyky sopeutua, selviytya ja
jopa kukoistaa vaikeissa ja haastavissa olosuhteissa on entisestdén korostunut. Tyfeldman
kontekstissa resilienssin viitekehystéd kaytetaan, kun pohditaan, miten ja milla toimin ty6pai-
koilla voidaan edistdd yksiloiden ja organisaatioiden resilienssid. Ty0elamassa resilienssi
nahdaan merkittavana voimavarana. Tama voimavara ndhdaan dynaamisena ja kehittyvana
prosessina.

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli havainnollistaa, misté tekijoista tyontekijan
resilienssi muodostuu ja miten johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijan resilienssiin. Tut-
kielma toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena vakuutusyhtiossa. Tutkielma vah-
vistaa kasitysta resilientistéd tyontekijasté ja hanen toimintatavoistaan tyokontekstissa. Tut-
kielma tarjoaa organisaatioille oleellisia ndkdkulmia esihenkilon roolista tyontekijén re-
silienssin vahvistamisessa. Tulokset korostavat esihenkilon merkittdvaa roolia positiivisen
organisaatiokulttuurin luomisessa, esihenkilén oman asenteen vaikutuksesta seka tuen anta-
misen merkityksesta tyontekijoille. Tutkielman kontribuutio on huomion arvoinen, koska se
esittad laajan valikoiman johtamisen keinoja tydntekijén resilienssin vahvistamiseen.
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Resilience, rooted in psychology and characterized by terms like grit, perseverance, and du-
rability, is pivotal in the workplace. Employee resilience involves adapting, enduring, and
recovering from workplace challenges. It encompasses an individual's ability to maintain
well-being, motivation, and efficiency amidst adversity, learning from difficult situations.
Resilience aids individuals in navigating work pressures, sustaining positivity, and preserv-
ing functionality.

In the workplace, the concept has gained prominence, emphasizing the crucial role of indi-
viduals and organizations in thriving amid challenges. Resilience is considered a significant
asset, recognized as a dynamic and evolving process.

The purpose of this master's thesis was to illustrate the factors that contribute to an employ-
ee's resilience and how leadership can influence employee resilience. The thesis was con-
ducted as a qualitative interview study in an insurance company. The thesis confirms the
understanding of the resilient employee and their behaviors in the work context. The thesis
provides organizations with essential perspectives on the role of supervisors in enhancing
employee resilience. The results emphasize the significant role of supervisors in creating a
positive organizational culture, the impact of the supervisor's own attitude, and the im-
portance of providing support to employees. The contribution of the thesis is noteworthy as
it presents a wide selection of management strategies for enhancing employee resilience.
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1 Johdanto

Taman péivan globaalit myllerrykset, olivat ne sitten talouteen liittyvia, pandemioita, poliit-
tisia myrskyjé, terrori-iskuja tai luonnonvoimien tuhoja, heijastavat epdvarmuutta kaikkialle.
Organisaatiot ja yksilot ovat niin ikdan alttiimpia muutoksille, paineille, odottamattomille
tapahtumille ja haasteille. Nopeasti muuttuvat olosuhteet ja monimutkaiset tekijat lisd&vat
epavarmuutta. Tehtavat monipuolistuvat ja samalla avautuu uusia mahdollisuuksia kehitty-
miseen ja vaikuttamiseen. Tassé dynaamisessa ymparistdssa tyon luonne muuttuu. Kuormit-
tavuus ja kiire tulevat tutuiksi tuntemuksiksi, mutta samalla syntyy mahdollisuus nousta
haasteiden ylapuolelle. Vaikka maailma ymparilla muuttuu Kiihtyvalla tahdilla, voimme va-
lita suhtautumisemme muutokseen. Haasteet ja epavarmuus voidaan nahda mahdollisuuk-

sina ja jopa voimavaroina.

Muutokset edellyttavat organisaatioilta kykya uudistua ja toiminnan kehittamisté sek& yksi-
I6ilta joustavuutta ja sopeutumista muutoksiin (Hamel & Vélikangas 2003, 53, 55; Jaco-
bides, Lang & von Szczepanski 2020, 745; McEwen 2022, 47). Muutokset eivat ole enda
vain yksittaisié ja satunnaisia tapahtumia, vaan muutos nahdaén yh& useammin jatkuvana
prosessina, johon on pystyttdva sopeutumaan ja reagoimaan nopeasti. Muutos on pysyva osa
toimintaymparistod. Se tulisikin ndhda normaalina eiké poikkeuksellisena ja epanormaalina
tilana (Tsoukas & Chia 2002, 569, 577). Organisaatioiden ja yksil6iden on omaksuttava ajat-

telutapa, joka mahdollistaa joustavan ja jatkuvan sopeutumisen muuttuviin olosuhteisiin.

Tyoterveyslaitos, Sitra sekd Terveyden ja hyvinvoinnin laitos ovat julkaisseet tutkimuksia,
joiden tulokset viittaavat siihen, ettd organisaatioiden ja yksildiden tulisi kiinnittaa erityista
huomiota resilienssiin ja sen vahvistamiseen. Né&iden arvostettujen tutkimuslaitosten tutki-
mustulokset korostavat resilienssin merkitysta seka organisaatioiden ettd yksiloiden hyvin-

voinnin edistamisessa.

Tyoterveyslaitoksen HELP-projektin l&htokohtana oli selvittaa covid-19-pandemian aiheut-
tamia muutoksia tydelamaan. Tutkittavia teemoja olivat hybridity0, etatyo ja lahityd. Pro-
jektin toteuttama Tydeldmé&n muutosndkymat -tutkimuskatsaus korostaa kahta avainasiaa,
joiden tulisi olla keskitssa tyoelaman kehittdmisessd, jotta voimme parantaa tyohyvinvointia

ja tuottavuutta. Ensimmaisend on varmistettava riittdva vuorovaikutus ja yhteisollisyys eté-



ja hybridityoskentelyssé. Toisena on varmistettava resilienssi ja kyky tehda strategisia uu-
distuksia erilaisten Kriisitilanteiden keskelld. Resilientti organisaatio ja yksilo pystyy saman-
aikaisesti harkitsemaan tulevaisuutta ja havaitsemaan kriisien synnyttamié uusia mahdolli-
suuksia. Kun resilienssia vahvistetaan ty6elaméssé, painotetaan oppimisen ja kehittdmisen
merkitysta tavoiteltaessa parempaa hyvinvointia ja tuottavuutta tulevaisuuden tyémaail-
massa. (TTL 2022, 1-33.)

Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitran Megatrendit -julkaisu ennakoi tulevaisuuden
muutosten kokonaiskuvaa. Megatrendit 2023 -julkaisu muutosten kokonaiskuvasta siséltaa
viisi teemaa: Luonnon kantokyky murenee, Hyvinvoinnin haasteet kasvavat, Demokratian
kamppailu kovenee, Kilpailu digivallasta lisaantyy ja Talouden perusta rakoilee. Julkaisun
mukaan hyvinvointiin ja ihmisten kestavyyteen vaikuttavat muun muassa tyéeldamén muu-
tokset ja epavarmuus. Julkaisun mukaan tulevaisuudessa hyvinvointi ei ole vain yksilon oma
asia, vaan yksilon hyvinvointiin vaikuttavat ympéristo ja yhteisot. Yhteisolla viitataan esi-
merkiksi tydpaikkoihin, jotka voivat vaikuttaa ihmisen hyvinvointiin esimerkiksi tarjoa-

malla tukea, sosiaalista verkostoa ja mahdollisuuksia. (Sitra 2023.)

Terveyden ja hyvinvointilaitoksen (THL) tuoreimman Terve Suomi 2022 -tutkimuksen tu-
lokset kertovat karua kielta tydikaisten psyykkisen kuormittavuuden kasvusta (THL 2023).
Tutkittavan organisaation henkilostotutkimukset ovat antaneet saman tyyppista signaalia
kuin Terve Suomi 2022 -tutkimus tydn kuormittavuuden lisdantymisesta.

Linnenliicken (2017, 7) mukaan yllattavat tapahtumat maailmalla seka talouden, teknologian
ja sosioekonomian kasvava monimutkaisuus lisddvét kiinnostusta resilienssin késitetta koh-
taan. Resilienssin ja sen vahvistamisen kautta organisaation huomio kohdistuu erityisesti
naihin vaistamattomiin tilanteisiin ja jopa niista oppimiseen. Resilienssin kehittdmisen ja
tutkimuksen kontekstissa yksilolliset ja organisaatiolliset nakokulmat ovat tiiviisti kietoutu-
neet toisiinsa. Organisaation resilienssin katsotaan rakentuvan yksittdisten organisaation j&-

senten resilienssista (Xiao & Cao, 2017, 3).

Kuvassa 1 kuvataan tatd kokonaisuutta, jossa muutos vaikuttaa sekd organisaatioon etta yk-
siloon. Yksiloiden resilienssin kehittdminen on haasteellista, jos ei samanaikaisesti kehiteté
organisaation resilienssid. Kyse on kokonaisuudesta: johtamisesta, organisaatiokulttuurista
ja organisaation prosesseista. Covid 19 pandemia yksittdisena varsin vaikuttavana ilmiéna

toi esille tarpeen vahvistaa yksiléiden ja organisaatioiden sopeutumiskykyd, jotta nykyisiin



seka tuleviin haasteisiin voidaan vastata (Grimes, Matlow, Tholl, Dickson, Taylor & Chan
2022, 216).

Muutos

Organisaation
resilienssi

Tyontekijan
resilienssi

Kuva 1. Muutoksen, organisaation ja tyontekijan resilienssin suhde (mukaillen Xiao & Cao
2017, 3).

Tutkielman aihe on syntynyt kdytdnnon tarpeesta ymmartad, mita on tyontekijan resilienssi
jamiten johtaminen voi vaikuttaa resilienssin vahvistamiseen ja kehittdmiseen. Kuten aiem-
massa tutkimuskirjallisuudessa on todettu, resilienssié voi oppia ja sita voi kehittaa (Luthans,
Luthans & Luthans 2004, 48; Luthans, Avolio, Avey & Youssef, 2007, 547).

1.1 Tutkielman taustat

Kuten jo aiemmin todettiin kasvava kiinnostus tyontekijan hyvinvointia kohtaan, on havait-
tavissa kansallisella tasolla ja myds organisaatioiden tasolla. Aihe on erittdin ajankohtainen.
Organisaatiot ja yksilot pyrkivat etsiméan keinoja edistaa hyvinvointia ja kyvykkyytta koh-
data muutoksia. Tassa tutkielmassa on tarkoituksena selvittadd, mitk& ovat resilientin tyonte-
kijan ominaisuudet ja toimintatavat sek& miten esihenkil6 voi tukea tyontekijan resilienssin

vahvistamista.

Tama tutkimus on tehty suomalaisessa vakuutusyhtidssa. Tutkimuksen aihe hahmottui vuo-
rovaikutteisesti tutkijan ja organisaation edustajien kesken. Aiheen valinta pohjautui molem-
minpuoliseen kiinnostukseen. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin liiketoiminta-alu-

eelle, jonka pééasiallisena tehtdvana on palvelun tuottaminen kuluttaja-asiakkaille contact
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center -kontekstissa. Vakuutusalan toimintaymparistd on hyvin séannelty, miké tarkoittaa,
etta tietyt maardykset ja sddnndt ohjaavat vahvasti paivittaistd toimintaa. Itse contact center
-ty6hon liittyy myos vahvasti sdantdjen, regulaatioiden ja toimintaohjeiden noudattaminen
(Burns & Light 2007, 44, 53). Vakuutusalalla kuten muillakin aloilla liiketoimintaymparistd
muuttuu nopeasti. On olennaista omaksua uutta tietoa ja soveltaa sitd paatoksentekoon. Li-
séksi kyky sopeutua muutoksiin yleisesti on avainasemassa. Resilienssin ymmartdminen ja
miten sitd voidaan vahvistaa tyokontekstissa voi tarjota arvokasta tietoa tyontekijoiden hy-
vinvoinnin ja organisaation tehokkuuden parantamiseksi. Esihenkilon nahd&an olevan
avainasemassa alaisensa resilienssin kehittdmisessa (Kuntz, Naswall & Malinen 2016, 460;
Né&swall, Malinen, Kuntz & Hodliffe 2019, 363).

Akatemiassa resilienssid ja resilienssin vahvistamisen keinoja on tutkittu laajasti. Tamaén tut-
kielman laaja kirjallisuusaineisto tuo esille, etté erityisesti resilienssin vahvistamisen ja sen
keinojen tutkimus ndyttaa keskittyneen usein yksittéisten keinojen tarkasteluun sen sijaan,
ettd se olisi kéyttanyt kattavampaa ja kokonaisvaltaisempaa lahestymistapaa. Tutkijat ovat
saattaneet olla kiinnostuneita erityisistd interventioista tai strategioista ja siksi tutkimus on
suuntautunut ndiden yksittaisten keinojen syvélliseen ymmartdmiseen ja niiden vaikutusten
arviointiin resilienssin vahvistamisessa. Yksittaisena kirjallisuuden esimerkkiné henkildsto-
hallinnon kéytantéjen ndkokulmat, joita ovat tutkineet Bardoel, Pettit, De Cieri ja MacMillan
(2014).

Taman tutkielman toivotaan lisadvan kokonaisymmarrysta resilienssin kasitteesta ja siihen
vaikuttavista tekijoista seka tuovan laajempaa ndkemysta resilienssista tyéeldaman konteks-
tissa. Tamé tutkielma kokoaa laajaa tutkimuskirjallisuutta ja sen tuloksia yhteen. Tdma tut-
kielma tuo esiin huomion arvoisen tutkimuksellisen panoksen, silla kokonaisvaltaista tutki-
musta esihenkildiden keinoista tydntekijan resilienssin vahvistamiseen ei Kirjallisuuskat-

sauksessa kaynyt ilmi.

Tama tutkielma ja siitd saatavat tulokset voivat antaa erityisesti kohdeorganisaatiolle tietoa
sen kyvystd selviytyd muutoksista ja vastoinkdymisista. Tutkielma antaa liséksi suuntavii-
voja, milla keinoilla esihenkil6t pystyvat vahvistamaan tyontekijoiden resilienssia ja olisiko

naiden keinojen kayttdmistd mahdollista edistaa.
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1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on tutkia, minkalaisilla toimintatavoilla ja keinoilla esihenkild
VOi auttaa ja ohjata tyontekijaa vahvistamaan ja kehittdmaan resilienssiaan. Lisaksi tutkielma

selvittad tyontekijan resilienssin ké&sitettd ja misté tekijoista se muodostuu.
Tutkimusongelmaa lahestytaan seuraavien tutkimuskysymyksen avulla:
Misté tekijOisté tyontekijan resilienssi muodostuu?

Miten esihenkil® voi toiminnallaan tukea tyontekijén resilienssin kehittymista?

1.3 Rajaukset

Tutkielman kautta pyritd4n syventymaan resilientin tyontekijan ominaispiirteisiin ja toimin-
tamalleihin sek& johtajuuden keinoihin resilienssin vahvistamisessa. Tutkielma selvittaa li-
séksi esihenkildiden nakemyksia resilienssin merkityksesta tyokontekstissa yksilélle ja or-

ganisaatiolle. Tutkimus on toteutettu esihenkilon ndkokulmasta.

Aihe on rajattu tarkasteluun esihenkildiden nakemyksista, millainen on resilientti tydntekija
ja miten resilientti tyontekija toimii seka esihenkildiden kokemuksiin johtamisesta ja sen
vaikutuksista resilienssiin. Aihetta lahestytéan osittain myos organisaatiokulttuurin ja hen-
kilostohallinnon kéytanteiden ndkokulmasta. Nama nadkokulmat rajautuvat niihin tekijoihin,

joihin esihenkilén ndhdaan voivan vaikuttaa.

IImiditd tarkastellaan johtamisen ndkokulmasta rajoittuen ainoastaan kohdeorganisaation so-
veltamaan valmentavaan johtamiseen sekd jaettuun johtajuuteen ja itseohjautuvuuteen.
Tama tarkoittaa sita, ettd tarkastelu keskittyy yksinomaan niihin johtamiskéytanteisiin, jotka
ovat kaytossd kohdeorganisaatiossa. Valmentava johtaminen korostaa esihenkilon roolia
valmentajana, kun taas jaettu johtajuus ja itseohjautuvuus viittaavat organisaation sisaiseen
johtamiskulttuuriin, jossa vastuuta ja paatoksentekovaltuuksia jaetaan laajasti organisaa-
tiossa. Tdma lahestymistapa tarjoaa syvéllisen ymmarryksen siitd, miten organisaation joh-

tamisrakenteet ja -mallit vaikuttavat ilmidihin, joita tutkimuksessa tarkastellaan.
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1.4 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset késitteet

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen (Kuva 2) keskeinen kasite on tyontekijan resilienssi.
Tutkimuskysymysten nakdkulmasta paéapaino on tydntekijan resilienssissa ja misté tekijoista
tyontekijan resilienssi muodostuu seka niista keinoista, joilla esihenkil611a on mahdollisuus
vaikuttaa tyontekijan resilienssin vahvistamiseen. Teoreettisessa viitekehyksessé tarkastel-
laan kokonaisymmarryksen lisadmiseksi resilienssin késitettd ja resurssien sdilyttamisen teo-

riaa.

Resilicnssi Tyi:'vnlel(ljaiq redslllllenssm kehittiminen

Ja vahvistaminen

Vahvistamisen ja kehittimisen

— Tyontekijan resilienssi
¥ d keinot

— Resurssien siilyltimisen (eoria

<

Kuva 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Resilienssi on kuvattu psykologisen organisaatiokéyttdytymisen nakdkulmasta taitona kasi-
telld myonteisesti vastoinkdymisid, epdvarmuutta, konflikteja, epdonnistumisia tai jopa
myonteisia muutoksia, edistysté ja kasvavaa vastuuta (Luthans 2002, 702). Psykologisessa
kontekstissa resilienssi viittaa yksilon taitoon yllapitaa fyysisté ja psyykkistd toimintakyky-
aan vaikeuksien keskelld tai reagoida myonteisesti merkittdvaan riskiin tai haasteeseen
(Masten, Cutuli, Herbers & Reed 2009, 119; Fletcher & Sarkar 2012, 675).

Resurssien sailyttdmisen teoria korostaa, ettd yksilot pyrkivat sailyttdméén ja hankkimaan
resurssejaan vastatakseen stressiin ja sailyttdédkseen hyvinvointinsa. Teorian mukaan stres-
saavissa tilanteissa yksilot pyrkivét suojelemaan fyysisid, sosiaalisia ja henkisid resursse-
jaan, mika auttaa heitd sopeutumaan ja selviytymaan vaikeuksista. Keskeinen idea on, etta

resurssien menetykset voivat johtaa negatiivisesti hyvinvointiin, kun taas resurssien
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séilyttdminen ja hankkiminen voivat edistéa stressinsietokykyé ja kokonaisvaltaista sopeu-
tumista. (Hobfoll 2011, 116-118.)

Tyontekijan resilienssi viittaa yksilon kykyyn toipua ja sopeutua vaikeista tilanteista, muu-
toksista ja vastoink&ymisistd. Se kuvastaa taitoa nousta takaisin (bounce back), ja parhaim-
millaan mahdollisuutta kehittya erilaisten kriisien ja vaikeuksien myété. (Luthans 2002, 702;
Howe, Smajdor & Stdckl 2012, 350; Shin, Taylor & Seo 2012, 740-741; Linnenliicke 2017,
4.) Akateeminen kirjallisuus yhdistdd nakemyksen, jonka mukaan resilienssi on monimuo-
toinen ja monimutkainen ilmi6, joka muotoutuu yksilon ja tilanteiden mukaan. Tutkimukset
tukevat ajatusta, etté resilienssi liittyy vahvasti yksilon henkiseen hyvinvointiin ja muihin
ominaisuuksiin. Nykyinen kasitys resilienssista tukee nakemysté siitd, ettd kyseessé on ke-
hittyvé ja kasvukykyinen piirre. Erityisesti korostetaan organisaation merkitysta tyontekijan
resilienssin kehittdmisessé. (Kuntz et al. 2016, 460.)

1.5 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu kuudesta paaluvusta, jotka ovat johdanto, Kirjallisuuskatsaus, joka
sisdltdd luvut resilienssi teoreettisena kasitteend ja tyontekijan resilienssin kehittdminen ja
vahvistaminen, tutkimusmenetelma — ja aineisto, tutkimustulokset seka keskustelu ja johto-
paatdkset (Kuva 3). Johdannossa kerrotaan tutkielman taustaa, merkitystd ja ajankohtai-
suutta. Johdannossa esitelladn myds tutkimuskysymykset ja keskeiset kasitteet. Luvussa
kaksi esitellaan resilienssin kasite, resurssien sailyttdmisen teoria ja tyontekijan resilienssi.
Kolmannessa luvussa perehdytadan aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen tyontekijan re-
silienssin kehittamisesta ja vahvistamisesta. Tdman tutkielman luvussa nelja esitetdan tutki-
musmenetelma ja -aineisto. Luvussa arvioidaan liséksi aineiston luotettavuutta. Luvussa
viisi esitelladn empiirisestd aineistosta johdetut tutkimustulokset. Viimeisessa luvussa esite-
tdén vastaukset tutkimuskysymyksiin ja pohdinta, johtopaatokset, kdytannon suositukset
seka tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset.

Tutkimusmenetelmd Keskustelu ja

Johdanto Kirjallisuuskatsaus ja -aineisto Tutkimustulokset johtopatokset

Kuva 3. Tutkielman rakenne.
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2 Resilienssi teoreettisena kasitteena

Taman tutkielman tutkimuskirjallisuuden osuus on jaettu kahteen lukuun, joissa perehdytéan
resilienssiin teoreettisena kasitteend seka tyontekijan resilienssin kehittdmiseen ja vahvista-
miseen. T&ssd luvussa syvennytaén resilienssin kasitteeseen ja resurssien rooliin ja merki-
tykseen resilienssin ndkdkulmasta resurssien sailyttdmisen teorian avulla. Lisaksi syvenny-

taan tyontekijan resilienssiin.

Resilienssin kasitteen méaarittely on kontekstisidonnainen ja monitahoinen. Resilienssin k&-
sitettd kaytetdan muutokseen sopeutumisena eri tieteenaloilla. Holling (1973, 17) méaritteli
ekologisen resilienssin systeemin toiminnan kyvyksi sietdd muutosta seké selvitd muutok-
sesta ettd mukautua muutokseen. Hollingia pidetaankin resilienssi kasitteen luojana. Psyko-
logisessa kontekstissa resilienssi viittaa yksilon kykyyn yllapitaa fyysisté ja psyykkista toi-
mintakyky&an haastavissa tilanteissa (Fletcher & Sarkar 2012, 675) tai myonteisiksi sopeu-
tumista edistaviksi keinoiksi merkittavan riskin tai haasteen tilanteessa (Masten et al. 2009,
119). Luthans (2002, 702) méaritteli resilienssin psykologisen organisaatiokdyttaytymisen
nikokulmasta “positiiviseksi psykologiseksi kyvyksi palautua vastoinkdymisistd, epavar-
muudesta, konflikteista, epdonnistumisista tai jopa positiivisesta muutoksesta, edistyksesta
ja lisddntyneestd vastuusta”. Poijulan (2018, 16) mukaan resilienssi on suomennettu muun
muassa joustavuudeksi, kestavyydeksi, muutos-, sopeutumis- ja palautumiskykyisyydeksi,

sinnikkyydeksi ja sisuksi.

Resilienssiin ilmiona liitetdadn reaktiivisuuden ja proaktiivisuuden kasitteet. Reaktiivisesti
resilientti yksilo kykenee tunnistamaan potentiaalisesti haitalliset tai stressaavat tilanteet ja
osoittaa kykyé toimia tarpeen mukaan varmistaakseen selviytymisensd ndista tilanteista.
Proaktiivisuus viittaa oppimiseen ja kasvuun haasteiden kautta. (Youssef & Luthans 2007,
778.) Dynaamisuuden kasitteen integroiminen resilienssiin, kuten Howe et al. (2012, 350)
ja Windle (2011, 156) esittdvat, on merkittava lisays, silla se mahdollistaa resilienssin tar-
kastelun muokattavana ilmiona ja etta sit4 voi kehittd4d. Akateeminen kirjallisuus vahvistaa,
ettd resilienssi on kehitettdva ilmid (Luthans et al. 2004, 48; Luthans et al. 2007, 547; Ro-
bertson, Cooper, Sarkar & Curran 2015, 534).
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Connorin ja Davidsonin (2003, 77) resilienssin ominaispiirteitd koskevan viitekehyksen mu-
kaan voidaan tunnistaa seitseman keskeisté piirrettd, jotka kuvaavat resilienssia ilmentavaa
yksilod. Nama seitseman ominaispiirrettd muodostavat yhdessa kokonaiskuvan siita, mita
resilienssi voi tarkoittaa yksilon kyvyssé selviytyd ja sopeutua muuttuviin olosuhteisiin ja

vaikeuksiin. Ominaispiirteet ovat:

e Positiivinen ndkemys: Tama piirre viittaa siihen, etté resilienssid omaavat henkil6t
ovat taitavia havaitsemaan mahdollisuuksia muutostilanteissa. He eivét keskity pel-
kastaan vaikeuksiin, vaan he kykenevét ndkemaan myos myonteisid nékokulmia ja

vaihtoehtoja.

e Itsevarmuus: Resilienssiin liittyy vahva itseluottamus. Resilientit yksilét tuntevat
olonsa turvalliseksi ja itsevarmaksi myos epavarmuuden vallitessa. He uskovat omiin

kykyihinsa selviytya vaikeista tilanteista ja menestya niissa.

o Selkeét tavoitteet: Resilienssiad ilmentavilld henkilGilla on selked visio siitd, mit4 he
haluavat saavuttaa. Tama visio toimii heille kompassina muutoksen keskelld, auttaen

heitd pysymaan suunnassa ja motivoituneina.

e Luovuus: Luovuus on olennainen osa resilienssié. Resilienssid omaavat henkilt ovat
taitavia keksiméan uusia ideoita ja lahestymistapoja muutosten kohtaamiseen. He ei-
vt pelk&staan pida kiinni vanhoista kaavoista, vaan he ovat valmiita kokeilemaan ja

soveltamaan luovia ratkaisuja.

e Sosiaaliset yhteydet: Resilientit yksilot hyodyntévat sosiaalisia suhteitaan muutosti-
lanteissa. He osaavat hakea apua ja tukea muilta, hyddyntda muiden resursseja ja

rakentaa vahvoja sosiaalisia verkostoja.

e Rakenteellisuus: Resilienssiin kuuluu kyky kehittaa ja soveltaa menetelmid, proses-
seja ja rakenteita muutoksen aikana. Resilientit yksilot eivat ja& passiivisiksi, vaan
he pyrkivét jarjestamaan asioita ja luomaan selkeita toimintatapoja vaikeuksien hal-

litsemiseksi.

e Kokeilunhalu: Resilienssi ilmenee myds rohkeutena tarttua toimeen epavarmuuden
keskelld. Resilientit yksilot ottavat harkittuja riskej& sen sijaan, ettd he pysyisivat

paikallaan ja vélttelisivat muutosta.
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Né&iden ominaisuuksien avulla yksild pystyy sopeutumaan muutoksiin tehokkaammin ja
naitd ominaisuuspiirteitd on mahdollista harjoittelun avulla kehittdd (Connor & Davidson
2003, 76).

Johtopaatds tutkimuskirjallisuudesta on, etté resilienssissa on kyse hyvin monimuotoisesta
ja monimutkaisesta ilmiosta, joka kehittyy yksilon ja tilanteen mukaan. Resilienssi on kyky
kohdata vastoinkdymisia avoimesti. Se on kyky sopeutua, selviytyé ja toipua haasteista ja
vastoink&ymisistd. Resilienssi on myods kykya oppia ja kehittya vaikeista tilanteista. Lisaksi
resilienssié voidaan kehittad ja vahvistaa erilaisten strategioiden ja harjoitusten avulla.

Tutkimuskirjallisuuden mukaan yksilén henkil6kohtainen resilienssi ja tydntekijan re-
silienssi ovat erillisié kasitteitd, vaikka ne liittyvétkin toisiinsa. Tyontekijan resilienssi liittyy
tyopaikalla tapahtuvaan kayttaytymismalleihin kuten yhteistydhon ja virheistd oppimiseen
ja siihen vaikuttaa organisaation tarjoamat resurssit. Tyontekijan resilienssid on mahdollista
kehittda ja harjoittaa kaikissa tydymparistoissa, vaikka suuria vastoinkaymisia ei olisikaan.
(Tonkin, Malinen, N&swall, & Kuntz 2018, 109, 119.)

2.1 Resurssien sailyttdmisen teoria - resurssien yhteys resilienssiin

Tutkimuskirjallisuuden mukaan resursseilla on mydnteinen ja keskeinen merkitys onnistu-
neessa selviytymisessd, sopeutumisessa ja kasvussa muutostilanteissa. Resurssien sailytta-
misen teoria korostaa, etta resilienssin perustana ovat seké yksiloille ettd ryhmille tarjolla
olevat resurssit ja niiden soveltuvuus tilanteen asettamiin vaatimuksiin (Chen, Westman &
Hobfoll 2015, 97). Shin et al. (2012, 728) ovat soveltaneet teoriaa muutoksen ymmartami-
seen ja hallintaan. Resurssien sdilyttdamisen teoria tarjoaa viitekehyksen ymmartaa resiliens-
sid ja sitd, miten yksilot voivat séilyttdd ja mobilisoida resurssejaan vastatakseen stressiin,
haasteisiin ja muutoksiin (Hobfoll, 2011, 116-118).

Hobfoll kehitti 1980-luvun loppupuolella resurssien sailyttdmisen teorian (Conservation of
Resources Theory COR) selittdmé&én stressid ja motivaatiota. Resurssien séilyttdmisen teoria
saa alkunsa ndkodkulmasta, joka korostaa yksiloiden pyrkimystd hankkia, yllapitad, edistaa
ja suojella niit4 asioita, jotka ovat heille keskeisen merkityksellisid. Teoria pohjautuu aja-
tukseen, ettd yksilot pyrkivat aktiivisesti turvaamaan ja vahvistamaan niitd arvokkaita re-

sursseja, jotka ovat heille merkityksellisié ja tima resurssien hallinta vaikuttaa siihen, miten
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he sopeutuvat muuttuviin olosuhteisiin organisaatioissa ja yhteiskunnassa. Resurssien séi-
lyttdmisen teorian ensimmaéinen periaate painottaa, ettd resurssien menetys on suhteellisesti
tarkedmpaa kuin resurssien hankinta. Toinen periaate perustuu ajatukseen, ettd yksildiden
on investoitava resursseihin suojautuakseen menetyksilta, toipuakseen menetyksista ja hank-
kiakseen uusia resursseja. Kolmannessa periaatteessa korostuu erityisesti resurssien han-

kinta, kun resurssien menetys on ollut suuri tai ajallisesti pitka. (Hobfoll, 2011, 116-118.)

Ensimmaisen periaatteen mukaisesti resurssit voivat olla fyysisia kuten tydvalineet, sosiaa-
lisia kuten tukevat tydsuhteet, henkilokohtaisia kuten taidot ja itsetunto tai tiedollisia kuten
tieto. Menetyksen merkitys korostuu erityisesti nopeassa menetyksessa, kuten talouden ro-
mahduksen yhteydessd, mika voi vaikuttaa esimerkiksi organisaatioiden rakenteisiin. Mene-
tyksen hallitsevuus korostaa menetyksen merkitysta sek& yksil6ille ettd organisaatioille.
Tama voi tehdd resurssien hankinnan ja yllapidon vaikeaksi, jos menetyksia esiintyy orga-
nisaatioissa. Toiseen periaatteeseen sisaltyy ajatus siita, ettd niill&, joilla on enemman re-
sursseja, ovat vahemman haavoittuvia menetyksille ja paremmin valmistautuneita hankki-
maan lisaa resursseja. Toisin sanoen resurssien niukkuus tekee yksildista haavoittuvampia
menetyksille ja vaikeuttaa uusien resurssien hankintaa. Periaatteen kolmannessa nakokul-
massa resurssien hankinnalla ei valttamatta ole suurta vaikutusta niiden ihmisten kohdalla,
jotka eivat ole kokeneet menetyksid. Mutta resurssien hankinta voi olla erityisen merkityk-
sellistd tilanteissa, joissa on ollut merkittdvia tai pitkdaikaisia resurssien menetyksia.
(Hobfoll, 2011, 116-118.)

Resurssien sailyttdmisen teoriaa kaytetaan yleisesti ymmartdmaan, miten resurssit vaikutta-
vat stressistd, vastoinkdymistd ja vaikeuksista selviytymiseen. Siind korostetaan, ettd kun
resursseja on hankittu alkuvaiheessa, se voi edistdd uusien resurssien hankkimista tulevai-
suudessa. Tasta muodostuu voitonkierre. Voitonkierre on uskottava ilmi®, koska alkuperais-
ten voittojen my6td suuremmat resurssit tulevat saataville. Tdmé korostaa, ettd resurssien
séilyttamisen teoria on proaktiivinen. Sen sijaan, ettd stressiin vain reagoidaan, voidaan sii-
hen vaikuttaa ja sijoittaa resurssejamme tarkoituksellisesti. T&ma on merkittdvaa stressin eh-
kéisemisen ja oman sopeutumiskyvyn seké resilienssin kehittdmisen kannalta. (Chen & al.
2015, 97.)

Yksil6llisten resurssien avulla yksilon on mahdollista selvitd muutoksista ja vastoinkdymi-
sistd. Resurssien sdilyttdmisen teoriaa voidaan soveltaa organisaatioymparistoihin, erityi-

sesti tyontekijoiden ja organisaatioiden nakokulmasta. Se auttaa ymmartaméan, miten
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tydympariston tekijat, kuten tydolosuhteet, esihenkildiden tuki ja tydtehtavien vaatimukset
vaikuttavat tydntekijoiden resurssien sailyttdmiseen ja siten heidan suorituskykyynsa ja hy-
vinvointiinsa. Valmistautuminen muutokseen, ennen kuin se kdynnistyy, korostaa yksildi-
den ja organisaatioiden kykyé tunnistaa mahdolliset muutosvaikutukset ja omaksua proak-
tiivinen asenne. Teoriaa voidaan kayttdd myos kehittdmaan resilienssi, stressin hallintakei-
noja ja tydymparistoja, jotka tukevat resurssien sailyttamistd ja hyvinvointia. (Shin et al.
2012, 728; Bardoel et al. 2014, 282.)

2.2 Tyontekijan resilienssi

Tyontekijan resilienssi voidaan madritelld tyontekijan kyvyksi kayttaa resurssejaan jatku-
vasti sopeutuakseen ja menestyékseen tydssadn ja tatd kykya organisaatio tukee ja edistéa,
vaikka tyontekija kohtaisi haastavia olosuhteita. Tydntekijan resilienssi ilmenee tydpaikan
kayttaytymismalleissa, kuten yhteisty0ssé ja virheista oppimisessa ja se on vuorovaikutuk-
sessa organisaation tarjoamien resurssien kanssa. Tyontekijan resilienssié voidaan néin ollen
vahvistaa organisaation toimesta. (Tonkin et al. 2018, 109.) Toth, Hein&nen ja Kianto (2023,
1936) ovat todenneet, ettd psykologisen pddoman osa-alueiden toiveikkuuden, sitoutumisen,
resilienssin ja optimismin vahvistaminen, kehittdminen seka tyotekijoiden erilaisuuden huo-

mioiminen voivat hy6dynt&é organisaatioita.

Tyontekijéan resilienssi viittaa yksilon kykyyn sopeutua ja toipua vaikeista tilanteista, muu-
toksista ja vastoinkdymisista (Luthans 2002, 702; Howe, Smajdor & Stdckl 2012, 350; Shin,
Taylor & Seo 2012, 740-741; Linnenlicke 2017, 4). Tdma taito mahdollistaa henkilon ky-
vyn nousta uudelleen pystyyn ja parhaimmillaan jopa kukoistaa erilaisten kriisien ja vai-
keuksien keskelld. (Luthans 2002, 702; Vera, Samba, Kong & Maldonado 2020, 2; Cook
2021, 14.)

Tyontekijén resilienssin kasitettd voidaan tarkastella monista eri nakdékulmista ja monen eri
prosessin avulla (Kuva 4). Néiden nakokulmien ja prosessien avulla organisaatiot ja yksil6t
voivat ymmartad, minka tekijéiden avulla tyontekijan resilienssid voidaan kehittéa ja edistaa
tyopaikoilla. (Britt, Shen, Sinclair, Grossman & Klieger 2016, 381.)
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Muutos, vastoinkidyminen Brosessit e _Valkumkset
« Intensiteetti *  Yksilolliset ja *  Tydsuoritus
organisaation . {nvointi
* Kesto t(;?menp{teet HYVH?V..O“.].II "
. E _— ) +  Henkiloston viliset
nnustettavuus o Tuki o
Resilienssiin vaikuttavat resurssit
Henkilokohtainen Tiimi Yksityiselima Yhteisd

Kuva 4. Tyontekijan resilienssi (mukaillen Britt et al. 2016, 381).

Tutkijoiden mukana tydntekijan resilienssin tarkastelussa on oleellista selvittda, millaisille
vastoinkdymisille tai haasteille tyontekijat altistuvat. Vastoinkdymisten intensiteetti, kesto,
ennustettavuus ja miten usein ilmid on havaittavissa, voivat auttaa tyontekijan resilienssin
arvioinnissa. Naitd voidaan selvittdad esimerkiksi henkilostotutkimuksen avulla. Tutkimus
voi siséltaa kysymyksia liittyen tyékuormaan, tyon sisaltéon, seksuaaliseen hairintaa tai toi-
mitiloihin. Myds erilaiset raportit esimerkiksi tydajankirjaamisjarjestelmasta voivat antaa
tietoa tyontekijan resilienssista. Esimerkiksi pidentynyt tyoaika voi kielid haasteista. (Britt
et al. 2016, 381.)

Toinen nakodkulma tyontekijén resilienssin selvittdmiseksi on, miten tyontekijan resilienssi
vaikuttaa tydssa suoriutumiseen, hyvinvointiin ja henkiloston vélisiin suhteisiin. Resilienssi
voi vaikuttaa positiivisesti tyosuoritukseen, koska resilienssi auttaa tyontekijaa kestamaan
stressid ja vaikeuksia. Tdma voi parantaa heidan kykyaan selvita haastavista tilanteista ja
pysyd tehokkaana tyossaéan. Resilienssi voi vaikuttaa myonteisesti tyontekijan hyvinvointiin,
koska se auttaa hantd hallitsemaan stressid ja sopeutumaan muutoksiin, mika voi véhentaa
tyontekijan kokemaa kuormitusta ja parantaa hanen kokonaishyvinvointiaan. Tydntekijan
resilienssi voi myds vaikuttaa siihen, miten han vuorovaikuttaa muiden tyontekijoiden
kanssa. Vahva resilienssi voi auttaa tyontekijad kommunikoimaan paremmin, ratkaisemaan
konflikteja ja yllapitdmaan positiivisia suhteita tyotovereihinsa. Tdma voi luoda mydnteisen
tydympariston, joka tukee tiimity6té ja yhteistyota. (Britt et al. 2016, 381-382.)

Kolmas ndkdkulma on arvioida resilienssiin vaikuttavien tekijoiden prosesseja esimerkiksi,
miten tyontekija selviytyy vastoink&ymisista ja millaista tukea on saatavilla. Lisaksi tyonte-

kijan resilienssiin vaikuttavat yksilolliset ja tiimin resurssit sekd yksityiselamaan ja
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yhteisoon liittyvat resurssit. Yksilolliset tekijat viittaavat esimerkiksi persoonallisuuteen.
Tiimiin liittyvia tekijoitd ovat muun muassa yhteenkuuluvuus, tuki ja sopeutumiskyky. Yk-
sityiselaméaan liittyvia resursseja ovat esimerkiksi oman lahipiirin tuki, laheiset ihmissuhteet
japerhe-eldman tasapaino. Yhteisoon liittyvat resurssit voivat viitata esimerkiksi yhteenkuu-
luvaisuuden tunteeseen ja yhteyteen. (Britt et al. 2016, 381-382.)

Yu, Wen, Smith ja Stokes (2022, 1109) ovat systemaattisen kirjallisuuskatsauksen pohjalta
mallintaneet (Kuva 5) resilienssiin vaikuttavat tekijat tyOpaikalla. Mallissa huomioidaan
myos resilienssin vaikutukset ja seuraukset kuten Brittin et al. (2016) mallissa.

Vaikuttavat tekijat:

Henkilckohtaiset
ominaisuudet
Kannustava
tyOympéristo ja tuki 4 N\
Ryhmdytyminen ja Resilienssi tyossi: SomlEge
ihmissuhteet . o .
Esihenkilon Suorituskyky
resilienssi ja tukea Tyétyytyviisyys ja
tarjoava kulttuuri tydhon sitoutuminen
Hyvinvointi
Vahvistavat tekijit: Tyontekijin Johtamisvalmiuksien
e o parantuminen
Hesimeian resilienssi
kokemusten \_ J

lapikdyminen

Valmennus ja
koulutus

Kuva 5. Tyontekijan resilienssi: Vaikuttavia tekijoita ja vaikutuksia (mukaillen Yu et al.
2022, 1109).

Yu et al. (2022) mukaan tyontekijén resilienssiin vaikuttavia tekijoitd ovat henkilokohtaiset
ominaisuudet, ihmissuhdetekijat, kannustava ymparisto ja tuki, johtaminen, koetut haastavat
kokemukset seka valmennus ja koulutus. Henkilkohtaisia, yksil6llisia tekijoitd ovat muun
muassa persoonallisuus ja optimismi. Persoonallisuuden piirteill ja optimismin asteella on
merkittdva vaikutus yksilén kykyyn sopeutua vaikeuksiin ja vastoink&dymisiin. (Yu et al.
2022, 1109.)

Lee, Nam, Kim, Kim, Lee ja Lee (2013) jaottelivat meta-analyyttisessa tutkimuksessaan yk-
silolliset, psykologiset ominaisuudet resilienssié edistéviin ja resilienssia haittaaviin tekijoi-
hin. Tutkijoiden mukaan resilienssiin negatiivisesti vaikuttavat ahdistus, masennus, negatii-

vinen affekti ja koettu voimakas stressi. Resilienssia edistdvat optimismi, hyva itsetunto,
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positiivinen affekti ja sosiaalinen tuki. Resilienssid vahvistaa niin luottamus omaan osaami-
seen ja kykyihin seké ylipaataan se, etta yksilo on tyytyvainen omaan elamaansa. (Lee et al.
2013, 271.)

Useat tutkijat (muun muassa Connor & Davidson 2003, 81; Luthans, VVogelgesang & Lester,
2006; Luthans 2012; Vanhove, Herian, Perez, Harms & Lester 2016, 292; Richard 2020,
390-391) korostavat positiivisen asenteen merkitysté resilienssin vahvistamisessa. Tallgin
keskitytddn myonteisiin tunnetiloihin ja positiiviseen ajatteluun. Positiivisen asenteen
omaava yksilo voi ndhda haasteissa mahdollisuuksia ja etsid niihin ratkaisuja. Vastoin-
kaymisiin liittyvia tunnetiloja pyritaan lieventamaan ja niille pyritdan I6ytamaan merkityk-
sid. Tavoitteena on késitella tunteita rakentavasti. Ihmissuhteisiin liittyvét tekijat viittaavat

ryhméaytymiseen, kiintymykseen ja tunnesiteisiin liittyviin tekijoihin.

Baykal (2018) ja Vera et al. (2020) syventdvat edelleen positiivisen ajattelu- ja toimintatavan
nakokulmaa. Taman tulkinnan mukaan resilienssi viittaa erityisesti yksilon kykyyn yllapitéa
my0nteista ajattelu- ja toimintatapaa my0s vaikeina ja haastavina aikoina. Resilientit yksilot
ovat yleensa tdynna energiaa, sopeutuvat vaivattomasti uusiin tilanteisiin ja sitoutuvat niihin
vahvasti. He kayttavat paaasiallisena voimavaranaan positiivisia tunteita uusien asioiden
omaksumiseen seké negatiivisten tilanteiden hallintaan. On tarkeda huomata, etta positiivi-
nen ajattelu ei rajoitu vain yksiléon, vaan se leviad usein myos muihin ympérill4 oleviin
ihmisiin, esimerkiksi tydyhteisossa. (Baykal 2018, 38—39.) Vera et al. (2020, 3) jatkavat, etta
myonteiset tyontekijat pystyvat omalla toiminnallaan rohkaisemaan ja inspiroimaan muita
tydyhteison jasenia vaikuttaen samalla koko tydympdriston elinvoimaisuuteen. Tama pro-
sessi toteutuu erityisesti positiivisen palautteen ja kollegiaalisen tuen valityksella tydnteki-
joiden kesken.

Resilienssin ja organisaatiokansalaisuuden valisen yhteyden ovat tutkimuksessaan vahvista-
neet Paul, Bamel ja Garg (2016, 315-316). Organ, Podsakoff ja MacKenzie (2006, 3) ovat
maédritelleet organisaatiokansalaisuuskayttdytymisen seuraavasti: “yksilollinen kayttaytymi-
nen, joka on harkinnanvaraista, jota ei suoraan tai nimenomaisesti tunnusteta virallisessa
palkitsemisjarjestelméssa ja joka kokonaisuutena edistdd organisaation tehokasta ja vaikut-
tavaa toimintaa”. Tdmé& ilmenee muun muassa vahvempana sitoutumisena ja siind, etta re-
silientti tyontekijé ottaa todennékdisemmin suurempaa vastuuta tygssadan. Hanella on kyky

tehda péatoksia ja tyoskennelld huolimatta vastoinkdymisisté. Resilientilld tyontekijalla on
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hyva itseluottamus sekd usko omiin kykyihin (Lee et al. 2013, 271; Paul et al. 2016, 315-
316; Duchek 2018, 432-433).

Tonkin et al. (2018, 109) lisaavat, ettd tyontekijan resilienssiin vaikuttaa esimerkiksi yhteis-
ty0 ja virheista oppiminen. Tyo6paikalla esihenkil6 ja kollegat voivat olla merkittdvassa roo-
lissa, kun yksilé kokee haasteita. Esimerkiksi muutosneuvotteluiden aikana kollegan tuki ja
yhteiset keskustelut voivat auttaa jasentaméaan ja ymmartaméaan tilannetta. Tuki voi olla
olennaisen tarked myos siind tilanteessa, kun asiakastyota tekeva yksilo kokee asiakaspalve-
lutilanteen haastavaksi tai jopa uhkaavaksi. Lim, Hur, Ho, Yoo ja Yoon (2020, 92) tuovat
esille, ettd jopa vaestolliset muutokset, globalisaatio ja teknologiset mullistukset voivat vai-

kuttaa resilienssiin.

Yu et al. (2022) mukaan ihmisten valiset suhteet vaikuttavat resilienssiin. Thmissuhteisiin
tin. (Yu et al. 2022, 1103.) Kannustava ja yhteistydhenkinen kulttuuri voi edistada ryhméyty-
mistd, kiintymysta ja tunnesiteitd tyontekijoiden vélilla. Tunne osallisuudesta, tuen ja arvos-
tuksen kokeminen voivat auttaa tyontekijaa selviaméan vastoink&ymisista. Organisaatiokult-
tuuri voi edistda toimivien yhteistydverkostojen muodostumista tyopaikalla. Yhteistyover-
kostot tarjoavat tyontekijoille mahdollisuuden jakaa tietoa ja resursseja seka tukea toisiaan
vaikeina hetking. Tajfelin (1978) sosiaalisen identiteetin teorian ké&site kuvastaa sitd, miten
ihmiset méarittelevat itsensa ja tunnistavat itsensa ryhmien jaseniné sosiaalisessa ympaéris-
tosséan. Se perustuu siihen, miten yksil6 tunnistaa itsensé ja asettaa itsensa suhteeseen eri-
laisiin sosiaalisiin ryhmiin tai yhteisdihin, kuten perheeseen, tyopaikkaan, kulttuuriryhméén
ja harrastuspiireihin. (Brown 2020, 6.) Yu et al. (2022) esille tuoma sisépiiri-identiteetti viit-
taa, ettd yksilo tuntee olevansa osa hanelle tarkedd ryhmad, joka jakaa samat tavoitteet ja
arvot. Ryhmadlle on kehittynyt vahva yhteenkuuluvuuden tunne ja tiiviit suhteet. Ryhman

jasenet luottavat toisiinsa ja tarjoavat toisilleen tukea.

Yussefin ja Luthansin (2007) ja Yun et al. (2022) mukaan resilienssia kasvattavia tekijoita
ovat koetut haastavat kokemukset. VVastoinkdymiset, tyéhon liittyvat suorituspaineet ja eri-
laiset esteet vahvistavat tutkijoiden mukaan resilienssid. Kun yksilo kohtaa vaikeuksia, es-
teitd tai suorituspaineita, han saa mahdollisuuden testata omia kykyjaén ja kehittaé selviyty-
misstrategioita. Haasteelliset tilanteet tarjoavat mahdollisuuden oppia, saada kokemusta ja
kasvaa. (Yussef & Luthans 2007, 778; Yu et al. 2022 1105.) My6s Carverin mukaan (1998,

245) vastoinkdymisten kokeminen kehittdd yksilon kykyja ja taitoja kohdata tulevia
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haasteita. Haasteellinen kokemus voi johtaa uuden oppimiseen seka antaa tunteen onnistu-
misesta (mastery). Lisaksi se voi vahvistaa luottamuksen tunnetta tulevaisuuteen. (Carver
1998, 251-252.)

Sheltonin, Heinin ja Phippsin (2022) nakemys poikkeaa edellisten tutkijoiden ndkemyksisté.
Heidan nakdkulmansa mukaan niin sanotut prosessitaidot ovat merkityksellisessd osassa
stressaavien tilanteiden hallinnassa eika niink&an resilienttiin toimintaan liittyvat ominaisuu-
det ja ymparistotekijat. Prosessitaidoissa viitataan muun muassa ajankdyttoon ja yhteistyo-
hon liittyviin taitoihin. Nama4 taidot liittyvat toiminnan suunnitteluun, organisointiin ja to-
teutukseen, jotta toiminnalle asetetut tavoitteet saavutetaan. Ajankayttotaidot ovat keskeinen
taito tehokkaaseen toimintaa. Taidon avulla tyontekija pystyy hallitsemaan myds aikataului-
hin liittyvia stressitekijoita. Liséksi se voi auttaa saavuttamaan ty6lle asetetut tavoitteet te-
hokkaammin. Ajankayttoon liittyvat ongelmat johtavat usein Kiireen tuntuun ja mahdolli-
sesti myds tehtdvien unohtamiseen. Yhdessa tydskentely on olennainen osa tdmén paivan
tydelaméaa. Y hteistyotaitoihin kuuluvat viestintd, kuunteleminen ja myds konfliktitilanteiden
hallinta. Hyvien yhteisty6taitojen avulla ty6tehtavien aikataulutus, tiedon jakaminen, palaut-
teen antaminen sekad ristiriitatilanteiden ratkaiseminen mahdollistuu. (Shelton et al. 2022,
423.)

Kannustava organisaatiokulttuuri sisaltaa teemoja tyon tukemiseen kuten johtamiseen ja esi-
henkiloty6hon liittyvat sekd kannustavaan ilmapiiriin seka koettuun tukeen. Siihen liittyvat
mya0s toimivat yhteistydverkostot ja organisaation tuki. Organisaation johtamistyylilla ja sen
kyvylla tukea tyontekijoitd haastavissa tilanteissa on myds keskeinen rooli resilienssin ra-
kentamisessa. MyGs Koerber, Rouse, Stanyar ja Pelletier (2018, 129-131) sek& useat muut
tutkijat (Kuntz et al. 2016, 460; N&swall et al. 2019, 363) korostavat tuen merkitysta re-

silienssin kehittamisessa.

Erilaiset resilienssiin liittyvat valmennukset ja koulutukset tarjoavat kdytdnnon tydkaluja ja
taitoja, jotka voivat edelleen vahvistaa yksilon kykya selviytyé vaikeuksista tydssaan. Har-
joitteet voivat auttaa yksiloita lisddmaan tietoisuutta omista tunteistaan, vahvistamaan stres-
sinhallintataitojaan ja parantamaan kykya selviytyd haastavista tilanteista. (Yu et al. 2022,
1105.) Yeagerin ja Dweckin (2012, 312) mukaan uusilla ajattelutavoilla ja -strategioilla re-
silienssié voidaan niin ik&an vahvistaa. Heiddn mukaansa esimerkiksi oppimisen nakokul-

masta yksiload voi kannustaa nakemaan kykyjensé ja taitojensa kehittymisen.
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Myos Robertson et al. (2015, 559) mukaan resilienssikoulutuksen ndhdaan edistéavén tyohy-
vinvointia, tuottavuutta ja sitoutumista. Tutkijoiden mukaan koulutuksen avulla tydntekija
saa valmiuksia stressaavien tilanteiden késittelyyn ja yllapitdmaan suorituskykya myos haas-
teellisissa tilanteissa. Vanhove et al. (2016, 296, 278) tuovat esille tutkimuksessaan, etta re-
silienssin vahvistamisen ohjelmilla, jotka kohdistuvat yksilollisesti voidaan kehittaa re-
silienssié jollakin tavalla. Myds Koerber et al. (2018, 129-131) vahvistavat, etta resilienssia
voidaan vahvistaa koulutusohjelmilla, jotka kehittdvat haasteista selviytymistd, tunteiden

séantelya ja rentoutumistaitoja.

Myos edistyksellinen oppimiskulttuuri, joka jatkuvasti kannustaa tyontekijoita 10ytdméaén
innovatiivisia ratkaisuja organisaation haasteisiin, voi vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden
resilienssiin ja ty6hon sitoutumiseen. Tdma puolestaan voi lopulta johtaa korkeampaan ty6-
panokseen (Blaique, Ismail & Aldabbas 2022, 1597.)

Taulukkoon 1 on koottu tassa luvussa esille tulleita nakdkulmia tydntekijén resilienssista

Taulukko 1. Tyontekijan resilienssi ja siihen vaikuttavat tekijéat

Henkilokohtaiset tekijat ja taidot Kirjallisuus

Persoonallisuus (optimismi, itsetunto- ja | Lee etal. 2013, Paul et al. 2016, Duchek 2018, Yu et al. 2022

luottamus), tyytyvaisyys omaan eldméaan

Positiivinen asenne Connor & Davidson 2003, Luthans et al. 2006, Vanhove et al.
2016, Baykal 2018, Richard 2020, Vera et al. 2020

Sitoutuminen ja vastuunotto MacKenzie 2006, Paul et al. 2016

Halu uuden oppimiseen Yeager & Dweck 2012

Virheist& oppiminen Tonkin et al. 2018

Kokemukset haastavista tilanteista Carver 1998, Yussef & Luthans 2007, Yu et al. 2022,

Prosessitaidot (ajankayttd- ja yhteisty6tai- | Connor & Davidson 2003, Tonkin et al. 2018, Shelton et al.
dot) 2022

Johtaminen ja organisaatiokulttuuri

Kannustava esihenkil6tyd Yu et al. 2022

Kannustava ty6ilmapiiri Yu et al. 2022

Tyontekijoiden arvostamisen kulttuuri
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Organisaation ja esihenkilon tuki

Lee et al. 2013, Kuntz et al. 2016, Koerber et al. 2018,
Naswall et al. 2019

Oppimiseen kannustava kulttuuri

Koulutus ja valmennus

Yeager & Dweck 2012, Robertson et al. 2015, Vanhove & al.
2016, Koerber et al. 2018, Blaique et al. 2022, Yu et al. 2022

Yhteistydverkostot

Brown 2020

Ihmissuhteet ja sosiaalinen tuki

Yu et al. 2022

Taman tutkielman johdannossa tuotiin esille, etta resilienssi ndhdaan kehitettavana ja opit-

tavana valmiutena (muun muassa Luthans et al. 2004, 48; Luthans et al. 2007, 547; Poijula
2018, 21; Yu et al. 2022, 1105; Shelton et al. 2022, 409).

Seuraavassa alaluvussa selvitetdan, milla keinoin tyotekijén resilienssia voidaan vahvistaa

ja kehittaa tydymparistdssa johtamisen, organisaatiokulttuurin ja henkilostohallinnon kay-

tantojen avulla.
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3  Tyontekijan resilienssin vahvistaminen ja kehittdminen

Resilienssin ndhdaan olevan yksi organisaatioiden ja yksiloiden merkittavista selviytymis-
ominaisuuksista kriisin kohdatessa ja my06s péivittaisessé toiminnassa. Se ndhdaan jopa valt-
tdmattdmana toiminnan ja olemassaolon kannalta. (Linnenliicke 2017, 7; Baykal 2018, 34;
Jacobides et al. 2020, 745; Hu, Zhang & Yang 2020, 766.) Tutkimuskirjallisuuden mukaan
resilientteja selviytymistaitoja ja toimintatapoja seké toimintakykyé vastoinkaymisissa voi-
daan edistaa, kehittaa ja harjoitella (muun muassa Luthans et al. 2004, 48; Luthans et al.
2007, 547; Poijula 2018, 21; Yu et al. 2022; Shelton et al. 2022, 409).

Organisaation roolina on edistaa ja tukea tydntekijan voimavaroja muutoksissa ja haasta-
vissa olosuhteissa. Organisaatio tarjoaa resurssit sekd kontekstin tyontekijan resilienssin
edistdmiseen ja tyontekija hyddyntad naita resilienssin vahvistamisessa. Resilienssin raken-
taminen ja vahvistaminen ovat osa organisaation péivittdista toimintaa. Tamé edellyttaa re-
surssien ja asiantuntemuksen tehokasta hyddyntamista haasteiden ja kriisien ennakoinnissa
sekd hallinnassa. (Kuntz et al. 2016, 458-459; Tonkin et al. 2018, 109.)

Alaluvussa 2.2. Resurssien séilyttdmisen teoria - resurssien yhteys resilienssiin sivuttiin jo
resilienssin proaktiivisuutta (Chen et al. 2015, 97; Shin et al. 2012, 728; Bardoel et al. 2014,
282). Kun tarkastellaan organisaatioiden ja yksildiden nakdkulmaa resilienssiin, havaitaan
kolme tasoa: proaktiivisuus, reaktiivisuus ja reflektiivisyys (Kuva 6). Proaktiivinen re-
silienssi liittyy organisaation tai yksilon valmiuksiin ja ennaltaehkéiseviin toimenpiteisiin
uhkien todennadkdisyyden minimoimiseksi tai mahdollisten vaikutusten vahentamiseksi. Re-
silienssin nakokulma muuttuu reaktiiviseksi, kun organisaatio tai yksilé kohtaa muutoksen,
vastoinkdymisen tai isomman kriisin. Proaktiivinen ja reaktiivinen l&hestymistapa eivat enéa
riit4, vaan resilienssié tulisi kehittadd johtamisella, reflektoinnilla, oppimisella ja muutosil-

mion ymmartamiselld. (Annarelli & Nonino 2016, 3.)
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Johtaminen
Varautuminen, Muutos Reflektointi
Valmistautuminen Vastoinkiyminen Oppiminen
Valmentautuminen Kitist Artami
Ymmaértaminen

Kuva 6. Resilienssin proaktiivisuus, reaktiivisuus, ja reflektiivisyys (mukaillen Annarelli &
Nonino 2016, 3; Hollnagel, Woods & Leveson 2006, 349-350).

Myds Hollnagelin et al. (2006) nakemyksen mukaan resilientissé systeemissa korostuu
kolme keskeista ulottuvuutta: ennakointi, tarkkailu ja reagointikyky (Kuva 6). Nama ulottu-
vuudet ovat olennaisia sdilyttdakseen systeemin hallinnan ja kyvyn vastata muuttuviin tilan-
teisiin, siis sailyttddkseen resilienssin. Tarkedd on, ettd ndma ulottuvuudet ovat jatkuvasti
l&sna systeemissd, valmiina vastaamaan mahdollisiin haasteisiin. Resilientin systeemin on
mya0s jatkuvasti péivitettdva tietojaan ja opittava sekd onnistumisista ettd epdonnistumisista.
Resilienssi maéritellaan jatkuvana prosessina, joka koostuu vaiheista, jotka tapahtuvat ennen
hairiota, hairion aikana ja hairion jalkeen. Jokainen néisté vaiheista edistaa oppimista ja va-
rautumista tuleviin haasteisiin, mika vahvistaa systeemin kykya selviytya ja sopeutua muut-
tuviin olosuhteisiin. (Hollnagel et al. 2006, 349-350.)

3.1 Johtaminen

Modernien johtamismallien avulla mahdollistetaan organisaatioiden jatkuva ja entista nope-
ampi kehittyminen. Perinteiset autoritéariset johtamismallit eivat en&d vastaa liiketoiminto-
jen tarpeisiin ja niiden tilalle on noussut uusia johtajuuden ndkékulmia kuten palveleva joh-
taminen, itseohjautuvuuden johtaminen ja valmentava johtaminen (Ashford & DeRue 2012,
146-152; Denis, Langley & Sergi 2013, 265). Erityisesti tilanteissa, joissa tyohon liittyva
suorituspaine on korkealla tasolla, on havaittu, ett4 kannustava johtaminen ja ty6tovereiden
tarjoama tuki vaikuttavat positiivisesti tyontekijoiden resilienssiin (muun muassa Koerber et
al. 2018; Cooke, Wang & Bartram 2019, 710; Naswall et al. 2019, 363).
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Yu et al. (2022, 1107) mukaan resilienssin vahvistamista vaativaa kannustavaa tyGymparis-
t6a voi edesauttaa johtamistyyleistd transformatiivinen johtaminen, voimaannuttava johta-
minen, autenttinen johtaminen ja Leadership-Membership Exhange (LMX). Haneberg
(2011) tuo esille ketteran (agile) tyokulttuurin, jossa tyokaytantdja muutetaan seka toimin-
toja uudelleen jarjestell&an ja priorisoidaan véhitellen ja siten, ettd niihin ei kohdisteta suurta
huomiota. Muutoksia siis toteutetaan vahitellen, 1ahes huomaamattomasti. N&in ollen niiden

vaikutukset eivat valttdmatta aiheuta stressia ja hammennysta. (Haneberg 2011, 52.)

Madriganon, Chandran, Costiganin ja Acostan (2017, 9) tutkimuksen mukaan mikaan joh-
tamistyyleistd ei suoranaisesti huomioi resilienssid. He tuovat esille ominaisuuksia, jotka

ovat ominaisia resilienssiin suuntautuvassa johtamisessa. N&itd ominaisuuksia ovat:

o Organisaation yhteinen identiteetti, tarkoitus ja arvot. Tdm4 viittaa siihen, etta orga-
nisaatio ymmaértaa, ketd he ovat, miksi he tekevat mitd tekevét ja millaisin periaattein
he tekevét mitd tekevat. Yhteinen pddmaara on resilienssin kannalta keskeista ja

nama tekijat auttavat toimimaan yhtenaisesti ja etenemaan yhteistd paddmaéaraa kohti.

o Keskinainen tuki ja luottamus. Resilienssin vahvistamisessa organisaation ja yksil6i-
den vélinen tuki ja luottamus ovat tarkeéssa roolissa. Tuki ja luottamus luovat tur-
vallisen ilmapiirin ja mahdollistavat vastoinkaymisten nopeamman kasittelyn ja toi-

pumisen.

e Roolien joustavuus ja aktiivinen ongelmanratkaisukyky. Muuttuviin olosuhteisiin on

kyettédva reagoimaan joustavasti ja aktiivisesti.

o lItsereflektio. Organisaation ja yksildiden on arvioitava toimintaansa. Itsearviointia
on kyettdva tekemddn myos tunnistamalla vahvuudet ja heikkoudet. Liséksi itse-

reflektioon liittyy kokemuksista oppiminen.

e Jaettu johtajuus. Johtaminen ei ole vain yhden johtajan kasissg, vaan johtava rooli

voi muuttua tilannesidonnaisesti.

e (Osaamisen kehittdminen. Osaamisen kehittdmisen avulla valmistaudutaan kohtaa-

maan tulevat muutokset ja haasteet.

Organisaatioiden ja esihenkil6iden tulisi kiinnittdd huomiota ndihin ominaisuuksiin. Nain

ollen niilla on mahdollisuus kehittdd ja edistdad resilienssid. Resilienssiin suuntautuva
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johtaminen perustuu yhteiseen ymmarrykseen padadmaéristé ja tavoitteista, kykyyn oppia
uutta, toiminnan ja ajattelutapojen joustavuuteen seké itsearviointiin. (Madrigano et al. 2017,
11.)

Valmentava johtaminen

Taman tutkielman empiirinen osuus toteutettiin organisaatiossa, jossa sovelletaan valmenta-
van johtamisen mallia sek& itseohjautuvuutta ja jaettua johtamista. Tdmén vuoksi seuraa-
vaksi perehdytéén lyhyesti naihin kasitteisiin. Tutkimuksesta rajattiin ndin ollen pois muut
johtamismallit. Berg ja Karlsen (2007) luonnehtivat valmentavan johtamisen olevan uuden
oppimiseen tahtadavaa, jossa esihenkilot haastavat yksiloita tai tiimejd uudenlaiseen ajatte-
luun. Valmentavan johtamisen menetelmiksi he listaavat muun muassa kysymykset, kan-
nustamisen, haastamisen ja palautteen antamisen. (Berg & Karlsen 2007, 4-5.) Valmiiden
ratkaisujen sijaan valmentava johtaja auttaa tyontekijad 16ytdmaan ratkaisun itse. Valmen-
tava johtaminen kannustaa kokeilemaan ja oppimaan virheista. Myds Viitala (2004, 539) tuo
esille, ettd esihenkilon rooli on muuttunut Idhemmaksi valmentajan roolia, jossa esihenkil®

mahdollistaa oppimisen.

Myo6s McLean, Yang, Kuo, Tolbert ja Larkin (2005) korostavat valmentavan johtamisen
oppimisen ja kehittdmisen ndkokulmaa, mutta lisdavét sen tdhtadvan myods suorituskyvyn
parantamiseen. Heiddn mukaansa valmentavassa johtamisessa tarked on avoin viestinta, tii-
mityon merkitys ja yksilon arvostaminen tehtdvien sijaan. (McLean et al. 2005, 163.) Val-
mentava esihenkil® viestii tavoitteista ja padamaarista selkeasti seka jakaa vastuuta. Ladys-
hewskyn (2010, 303) mukaan valmentava johtaminen vaatii esihenkil6iltd uudenlaista ajat-
telutapaa, jossa teemoina ovat tunnedly, luottamuksen rakentaminen, arvojen korostaminen
ja motivointi. Ristikankaan ja Ristikankaan (2017) mukaan valmentava johtajuus ilmenee
tyontekijan ndkokulmasta esihenkildn lasndolona. Myaos erilaisuuden ymmartdminen, toisen
huomioiminen, luottamuksen kasvattaminen ja yhdessa tekeminen kuvaavat valmentavaa
johtamista. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 42.)

Valmentava johtaminen edistaa tavoitteiden saavuttamista, vahvistaa resilienssia ja parantaa
tyéhyvinvointia. Valmentavan johtamisen keinoin on my6s mahdollista lisata itsetuntemusta
ja -luottamusta seka auttaa yksiloitd sopeutumaan muutokseen. (Grant, Curtayne & Burton
2009, 406.) Valmentava johtaminen edistaa tavoitteiden saavuttamista, koska se rohkaisee,

kannustaa ja innostaa tyontekijad suorituksen parantamiseen. Resilienssin vahvistamista



30

edesauttavat avoin ja tukeva ilmapiiri, jossa voidaan kasitella ongelmia, saada palautetta ja
oppia virheistd. Koska valmentava johtaja kannustaa jatkuvaa oppimista ja kehittymista,
tyontekijat ovat todennakdisesti valmiimpia kohtaamaan ja mukautumaan muuttuviin tyo-
olosuhteisiin ja vaatimuksiin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 234-247, 273-274.)

Valmentamisen johtamiseen liittyy myos haasteita. YKksi ndista haasteita on esihenkilon kay-
tettdvissa oleva aika. Valmentava johtaminen edellyttaa ajallisia investointeja. Alaisten mééa-
ran lisdantyminen voi vaikuttaa valmentavan johtamisen laadun heikkenemiseen. Liian vé-
hainen aikaresurssi on valmentavan johtajuuden onnistumisen suurin este. (Ladyshewsky
2010, 294; Berg & Karlsen 2016, 1125-1126.) Toinen haaste liittyy esihenkilén aseman
muuttumiseen liittyvaan asetelmaan. Esihenkild ei olekaan endé henkild, joka tietda kaikesta
kaiken. Alaiset ovat oman tehtdvénsa asiantuntijoita, eiké esihenkil6l1& vélttdmatta ole sub-
stanssiosaamista alaisen tehtdvakenttaén. (Ladyshewsky 2010, 294; 304; Ristikangas & Ris-
tikangas 2017, 23.) Kolmas haaste valmentavan johtamisen toteutumiselle on johtajan osaa-
miskapeikot. Valmentava johtaminen vaatii esihenkil6ltd vahvaa vuorovaikutus- ja valmen-
nustaitoa. Tahan liittyvia taitoja ovat muun muassa kuuntelutaito, kysymysten esittdminen
ja palautteen antaminen korostuvat. Luottamuksellisen suhteen rakentaminen esihenkilén ja
alaisen viélilla on avainasemassa valmentavassa johtamisessa. (Ladyshewsky 2010, 294;
Berg & Karlsen 2016, 1125; Ristikangas & Ristikangas 2017, 26.)

Jaettu johtaminen ja itseohjautuvuus

Jaettu johtaminen liitetdén yleensd tiimien kontekstiin. Jaettu johtajuus mééritellddn “saman-
aikaiseksi, jatkuvaksi, molemminpuoliseksi vaikuttamisprosessiksi tiimissa, jolle on omi-
naista virallisten ja epdvirallisten johtajien sarjan ilmaantuminen” (Pearce & Barkus 2004,
48). Jaettu johtajuus on tiimin erityispiirre, jossa johtajuus ei ole keskittynyt yksittaiseen
johtajaan, vaan jakautuu tasaisesti jasenten kesken. Jaettu johtajuus ilmenee suhdeperustei-
sena ilmiona, joka rakentuu ihmisten valisille suhteille ja jota vahvistaa molemminpuolinen
vaikutusvalta. T&ma ominaisuus muotoutuu tiimin sisélld johtajuuden ja vaikutusvallan ak-

tiivisesta jakamisesta jasenten kesken. (Carson, Tesluk & Marrone 2007, 1218-1220.)

Jaetussa johtajuudessa ilmenee kolme keskeistd yhtenevaisyytta: jaetussa johtajuudessa kyse
on lateraalisesta vaikutuksesta vertaisten keskuudessa, jaettu johtajuus ilmenee tiimin dy-

naamisena ilmiona ja johtamisen rooli ja vaikutusvalta jakautuvat tiimin jasenten kesken
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(Zhu, Liao, Yam & Johnson 2018, 837). Jaetun johtamisen konseptiin liittyvat jaettu johta-
juus, itsensa johtaminen, itseohjautuvuus seka tehtavien keskinéinen riippuvuus ja monimut-
kaisuus (Denis et al. 2013, 215-216). Cummingsin (1978) mukaan itseohjautuvalla tiimilla
tulisi olla yhteinen tehtdvéd, monipuolista osaamista omaavia jasenid, mahdollisuus itsenéi-
sesti maaritelld tydtapansa, aikataulunsa sekd jakaa tehtdvid ja saada palautetta ja palkintoja

tiimina suoritetuista saavutuksista (Cummings 1978, 626).

Denisin et al. (2013) laajassa kirjallisuuskatsauksessa tuotiin esille jaetun johtajuuden posi-
tiivisia ilmentymid. Jaettu johtajuus muodostuu ja jakautuu luonnollisesti. Téallaisissa tii-
meissé on kollektiiviset tavoitteet ja ymmarrys, miten tavoitteet ovat saavutettavissa. Liséksi
organisaation jasenilla on vaikutusmahdollisuuksia. Jaetun johtajuuden odotetaan paranta-
van organisaation oppimista, tehokkuutta ja kilpailukykyd. Jaetun johtajuuden negatiivisia
ilmentymié voi olla tietynlainen sekavuus. Kokonaisuus voi olla epalooginen ja epayhtenai-
nen. Johtajuus voi kadota, koska se on liiaksi jaettua. Talloin yhteiset tavoitteet ja visio voi-
vat hamartya. Jaetussa johtajuudessa saattaa olla epaselvad, kuka lopulta on vastuussa péa-
toksista ja toiminnasta. Jaetun johtajuuden yhteydessa yksilot saattavat kokea suurempaa
stressid ja tydomaaréd, koska heilld voi olla monia erilaisia rooleja ja vastuita. Jos jaettu joh-
tajuus ei ole tehokasta ja johtaa jatkuvaan epaselvyyteen tai konflikteihin, se voi laskea ryh-

man jasenten motivaatiota ja sitoutumista. (Denis et al. 2013.)

3.2 Organisaatiokulttuuri

Wilsonin ja Ferchin (2005) mukaan organisaatioiden ensimmaéisen tehtdvana on luoda yh-
teinen visio, millaisen tyokulttuurin se haluaa. He nékevét yhdeksi resilienssin vahvistami-
sen keinoksi valittavan kulttuurin, johon liittyvét sosiaalinen tuki, yhteistyo ja luottamuksel-
liset ihmissuhteet. Tutkijat tuovat esille useita kehittdmistoimia, joiden avulla organisaatiot
pystyvat vahvistamaan vélittdmisen kulttuurin luomista. N&it& toimia ovat muun muassa tyo-
tovereiden tapaaminen, avoin keskustelukulttuuri, avoimen ristiriitojen ja konfliktien kasit-
telyn edistdminen sekd myonteinen suhtautuminen uusiin ajatuksiin, ideoihin ja ehdotuksiin.
(Wilson & Ferch 2005, 56-57.)

Koerber et al. (2018) esittavét sosiaaliselle tuelle nelja ulottuvuutta. Ndma ovat emotionaa-
linen, instrumentaalinen, informatiivinen ja arviointituki. Namaé tuen ulottuvuudet suojelevat

tyontekijaa stressitekijoiden kielteisilta vaikutuksilta. Emotionaalisesta tuesta on kysymys
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silloin, kun ty6toveri huomaa kollegansa olevan stressaantunut ja keskustelee hanen kans-
saan tilanteesta seka jakaa omia kokemuksiaan. Instrumentaalinen tuki voi olla tyétoverin
auttamista esimerkiksi haastavassa asiakaspalvelutilanteessa. Informatiivista tukea voi olla,
kun esihenkilo jakaa parhaita kdaytdnt6ja haastavan asiakaspalvelutilanteen hoitamiseksi.
Monipuolinen tukiverkosto edistédé tyontekijan hyvinvointia ja auttaa hantd hallitsemaan

stressia tydsséan seka vahvistaa resilienssia. (Koerber et al. 2018, 128.)

Kuntz et al. (2016) korostavat, ettd organisaatiot voivat tehdd paljon edistdékseen resilienssia
tyoymparistossédan. Yksi tehokas keino on tukea yhteistyon ja yhdessa tekemisen malleja.
Tama tarkoittaa, ettd organisaation tulee rohkaista tyontekijoita tydskenteleméan yhdessa,
jakamaan ideoitaan ja innovoimaan yhdessa. Tallainen toiminta voi johtaa innovatiivisuuden
lisdantymiseen ja keskustelukulttuurin vahvistumiseen. (Kuntz et al. 2016, 460.) Samalla
tdma edistdd Wilsonin ja Ferchin (2005) esille tuomaa organisaation myonteistd asennetta
uusiin ideoihin. Liséksi organisaatioiden tulisi edistaa itsendista paatdksentekoa ja tulosvas-
tuuta. Tdma antaa tyontekijoille mahdollisuuden ottaa vastuuta omasta tyostaan ja tehda it-
sendisia paatoksia. Joustavat roolit ja jaetun johtajuuden konsepti voivat olla avainasemassa
tdmén tavoitteen saavuttamisessa. Tyontekijoiden tulisi voida vaihtaa rooleja tarpeen mu-

kaan ja osallistua paatoksentekoon yhdessa. (Madrigano et al. 2017, 9.)

Organisaatioiden on liséksi luotava avoin keskustelukulttuuri ja ilmapiiri, joka kannustaa
tyontekijoita tuomaan esille tyon haasteet ja kipukohdat (Mendy 2020, 360). Tama mahdol-
listaa ongelmien varhaisen tunnistamisen ja niihin reagoimisen. Tydntekijoiden tulee tuntea,
ettd heidan mielipiteensd ja huolensa otetaan vakavasti organisaation toimesta. Organisaa-
tioiden on tarjottava tarvittavat resurssit haasteiden ja kipukohtien kasittelyyn (Néaswall et
al. 2019, 359). Tama voi tarkoittaa esimerkiksi koulutusmahdollisuuksien tarjoamista tai
psykososiaalisen tuen tarjoamista tyontekijoille. Wilsonin ja Ferchin (2005, 48) mukaan so-
siaalinen tuki, avoin keskustelukulttuuri ja luottamus ovat merkittavia tekijoita resilienssin

kehittamisessa.

Useiden tutkijoiden mukaan yksi resilienssin vahvistamisen keinoista on palautekulttuuri
(Yost 2016, 477; Grimes et al. 2022, 214-215; Wursthorn, Saliterer & Korac 2023, 20).
Vahvan palautekulttuurin avulla virheista puhutaan avoimesti ja niisté opitaan. (Ristikangas
& Ristikangas 2017, 247-248.) Palautteen avulla yksilo voi oppia omasta suorituskyvystaan,
selviytymiskeinoistaan ja sopeutumisestaan. Palaute kertoo yksil6lle, miten h&n on suoriu-

tunut jostakin tietystd tehtdvasta. Positiivinen palaute vahvistaa, etti tehtdva on oikein
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hoidettu. Negatiivinen tai kehittavé palaute taas voi osoittaa, mité tekijoita voidaan parantaa.
Palaute voi vahvistaa ymmarrysta omien selviytymis- ja sopeutumiskeinojen tehokkuudesta
tai tehottomuudesta. Organisaation palautekulttuuri ei synny itsestadn, vaan vaatii jatkuvaa
huolenpitoa edistamélla oppimisen kulttuuria ja luottamuksellisen ilmapiirin luomista (Ba-
ker, Perreault, Reid, Blanchard, Kelloway & Drapeau 2013, 262—-264).

3.3 Henkilostohallinnon kéytannot

Tutkijat ovat esittaneet, ettéd erilaiset henkildstohallinnon kéytannot vaikuttavat resilienssin
kehittymiseen ja vahvistamiseen (Bardoel et al. 2014, 283-284; Khan, Rao-Nicholson, Akh-
tar, Tarba, Ahammad & Vorley, 2019, 1359). Henkilostohallinnon k&ytannoisté resilienssin
kehittymistd mahdollistavat tyon suunnittelu, tiedon jakaminen ja kulku organisaatiossa,
henkildstoedut (rahalliset ja muut) ja tydntekijén kehitysmahdollisuudet. Tydn suunnitteluun
liittyvét joustavien tydaikojen ja etatyon mahdollisuus. Henkildstdedut esimerkiksi osake-
optiot ja tyohyvinvointia tukevat vapaa-aikaan liittyvat edut voivat edistaa resilienssid ja sa-
malla my0s arvostuksen tunnetta. Tyontekijan kehittymismahdollisuudet ovat merkittavéssa
roolissa resilienssin kehittdmisessa. Kehittymismahdollisuudet voivat kattaa erilaisia alueita,
kuten koulutuksen, ammatillisen kasvun ja urakehityksen. Tyontekijalle voidaan tarjota
mahdollisuus oppia uusia taitoja vastata muuttuviin tydvaatimuksiin ja selviytyd uusista
haasteista. (Khan et al. 2019, 1355, 1358-1359.)

Edelleen resilienssia voidaan parantaa toimivilla tydterveys- ja turvallisuuskéytanteilla. Nai-
hin kuuluvat koulutus turvallisuusasioissa, ohjelmat terveyden ja hyvinvoinnin edista-
miseksi, toimenpiteet turvallisuuskulttuurin vahvistamiseksi seka tyéolojen parantamistoi-
met, jotka tukevat tyontekijoiden terveyttd ja turvallisuutta. (Bardoel et al. 2014, 283284,
286.) Téllaiset panostukset voivat parantaa tyontekijan resilienssid, koska terveellisemmaéssa
ja turvallisemmassa tydymparistdssa tydskentelevat ihmiset ovat usein valmiimpia kohtaa-

maan ja selviytymadan ty6eldmén haasteista.

Tutkijat ovat lisaksi endottaneet, ettd organisaatiot voisivat jo rekrytointivaiheessa ottaa huo-
mioon resilienssitaidot ja palkata resilientteja yksiloita (Britt et al. 2016, 388; Shin et al.
2012, 743). Britt et al. (2016, 743) kuitenkin jatkavat, ettd resilienssid mittaavat indeksit ovat

viel& varsin uusia ja vaativat vield kehittdmistd. Heiddn mukaansa resilienssin huomioon
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ottaminen rekrytoinnissa ja resilienttien tyontekijoiden valinta olisi kuitenkin hyodyllista or-

ganisaatioille.

3.4 Tyokaluja resilienssin vahvistamiseen ja kehittamiseen

Tassa kappaleessa esitelldan kaksi mallia tai kehittdmisohjelmaa resilienssitaitojen vahvis-
tamiseen ja kehittdmiseen. Baker, Baker ja Burrell (2021, 463) esittavét teoreettisen mallin,
jonka avulla resilienssitaitoja voidaan kehittaa tydpaikoilla. Mendyn (2020, 360-362) mal-

lissa lahtokohtana on ryhmaén tai organisaation resilienssin edistaminen.

Baker et al. (2021, 463) mallin (Kuva 7) avulla on mahdollista vahvistaa tydntekijan re-
silienssia seka selviytymista muutoksista ja vastoinkdymisista paremmin. Malli siséltaa seu-
raavat kolme moduulia: emotionaalinen resilienssi, resilientti ajattelu seké tasapaino ja pa-
lautuminen. Tutkijat esittavat, ettd koulutuksen aluksi tulisi keskittya tunteiden saatelytaito-
jen kehittdmiseen ja itsetietoisuuden lisddmiseen eli emotionaalisen resilienssin moduuliin.

Tama parantaa valmiuksia edeta seuraaviin moduuleihin.

Emotionaalinen Resilientti ajattelu-
resilienssi - moduuli moduuli

Tasapaino ja palautuminen -
moduuli

Kuva 7. Taitoihin perustuva resilienssin kehittdmisen malli tydpaikalla (mukaillen Baker et
al. 2021).

Emotionaalisen resilienssin moduuli sisaltaa tunteiden séantelyn taidon, mydnteisen suhtau-
tumisen taidon ja sosiaalisen yhteyden taidon. Resilientin ajattelun moduuli sisaltaa jousta-

van ajattelun taidon ja optimismin. Tasapaino ja palautuminen moduuli sisaltda vaatimusten
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tasapainottamisen ja itsestddn huolehtimisen taidot. Emotionaalisen resilienssin moduulissa
tyontekija oppii seuraavia asioita: uhkareaktioiden tunnistaminen ja hallinta, sympaattisen
hermoston arsytyksen rauhoittaminen, myonteisten tunteiden rakentaminen, hyvien sosiaa-
listen yhteyksien kehittdminen ja ymmartamisen seka luottamuksen merkitys ihmissuhteiden
kehittdmisessa ja vastavuoroisen tuen antamisen ja vastaanottamisen merkitys. Tyontekijé
oppii kehittdmé&an taitoja, jotka auttavat hallitsemaan vastoinkdymisiin liittyvié tunnereakti-
oita, kuten hallittu hengitys, rentoutuminen ja mindfulness-meditaatio. Tyontekija oppii
mya0s tiedostamaan myodnteisia tunteita seka oppii kehittdmaan itselle tarkeita ihmissuhteita.
(Baker et al. 2021, 466-467.)

Resilientin ajattelun moduulissa opitaan taitoja negatiivisten ajatusten tunnistamiseen ja nii-
den hallintaan. Tyontekija harjaantuu, miten vastoinkdymistilanteeseen voi suhtautua opti-
mistisesti ja eteenpain katsovasti. Samalla tyontekija oppii arvioimaan vaikeita tilanteita jal-
kikéteen. (Baker et al. 2021, 467-468.)

Tasapaino ja palautuminen moduuli opettavat kéyttdytymistapoja, joissa pyrkimyksené on
|0yt&é4 tasapaino ja palautuminen heti vastoink&ymisten jalkeen ja myds pidemmaéll4 aikava-
lilld. Palautumista voivat edistdd muun muassa tauon pitdminen, rentoutumisharjoitus, lii-
kunta tai tehtavan vaihtaminen. EIdman vaateiden tasapainon saavuttamiseen tarvittavia tai-
toja ovat esimerkiksi selkeiden tavoitteiden ja rajojen asettaminen, priorisointi, delegointi ja
perfektionismista luopuminen. (Baker et al. 2021, 469.)

Mendy (2020) esittda konseptin kollektiivisen resilienssin interventiosta, joka tunnistaa tyo-
ympariston stressitekijat, aloittaa resilienssin vahvistamisen, yhdistaa rakenteellisen ja ei-
rakenteellisen resilienssin seké lujittaa kollektiivista resilienssid. Tama malli (Kuva 8) sel-
keyttaa tyOperdisen stressin juurisyitd ja tarjoaa ratkaisuja niihin. Malli ei ole vain reaktiivi-
nen, vaan myos proaktiivinen lahestymistapa, joka pyrkii ehkaiseméaan stressitekijoita ja li-
s&dmaéan organisaation ja yksilon kykyé selviytyd tilanteista. Liséksi tima malli auttaa orga-
nisaatiota arvioimaan, kuinka paljon resilienssi- ja stressinhallintakoulutusta tarvitaan. Se
antaa organisaatiolle vélineet maarittdd, mité taitoja ja tietoa tyontekijat tarvitsevat parem-

man stressin hallinnan ja resilienssin kehittamiseksi. (Mendy 2020, 360-362.)
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Tydympariston
stressitekijoiden
tunnistaminen

Resilienssia

vahvistavien Toimenpiteet
toimenpiteiden resilienssin
integroimimen vahvistamiseen
organisaatioon

Resilienssii
vahvistavien
toimenpiteiden
kéaynnistaminen

Kuva 8. Resilienssin kehittamisen malli ja prosessi (mukaillen Mendy 2020, 360-362).

Avoin tyoilmapiiri ja keskustelukulttuuri ovat avain sille, ettd tydn haasteet, vaikeudet ja
stressitekijat tuodaan esille ja ne tunnistetaan. Seuraavaksi kdynnistetaén resilienssin kehit-
tdmiseen tarkoitettuja ohjelmia ja valmennuksia sek& johdolle ettd henkildstolle. Tdma vaihe
VoI auttaa vahentdmaan esimerkiksi poissaoloja ja nain myos poissaoloihin liittyvid kustan-
nuksia. Seuraavassa vaiheessa huomioidaan edelleen, miten organisaation toimintatapoihin
liittyvat menettelyt voivat edelleen vaikuttaa resilienssin vahvistamiseen. Viimeisessa vai-
heessa resilienssia vahvistavat toimet siséllytetdén organisaation rakenteisiin, toimintatapoi-
hin ja henkilostohallinnon kdytanteisiin. Téssé vaiheessa korostuu, etta resilienssin vahvis-

taminen ja kehittdminen kuuluu kaikille organisaation jasenille. (Mendy 2020, 360-362.)

Molemmissa resilienssin kehittdmisen malleissa lahtokohtana on stressitekijoiden, vaikeuk-
sien ja haasteiden tunnistaminen. Tunnistamisen jalkeen seka yksilo- ettd organisaatiotasolla
tulee pohtia toimenpiteité resilientin toiminnan ja kayttaytymisen edistdmiseen. Resilienssin
kehittdminen ei ole vain yksittdinen ja pistemainen toimi, vaan on ymmarrettava, ettd sen

tulee olla osa yksilon ja organisaation paivittéista tekemista.

3.5 Yhteenveto

Tassé tutkielman kolmannessa luvussa on kuvattu johtamiseen, organisaatiokulttuuriin ja

henkilostohallinnon kaytantoihin liittyvid tekijoitd, jotka voivat Kirjallisuuskatsauksen
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perusteella vahvistaa ja kehittdd tyontekijan resilienssia tydympéristossa. Nama tekijat on

koottu taulukkoon 2.

Taulukko 2. Tyontekijan resilienssiin vaikuttavia tekijoita.

Johtaminen

Kirjallisuus

Kannustava johtaminen,

tuki, yhteistyoverkostot

McLean et al. 2005, Wilson & Ferch 2005, Ladyshewsky 2010,
Madrigano et al. 2017, Ristikangas & Ristikangas 2017, Koerber et
al. 2018; Cooke, Wang & Bartram 2019, Khan et al. 2019, Néswall
etal. 2019, Yu et al. 2022

Joustavat roolit, jaettu johtaminen

Haneberg 2011, Ashford & DeRue 2012, Denis et al. 2013, Madri-
gano et al. 2017

Osaamisen kehittaminen

Baker et al. 2013, Madrigano et al. 2017, Khan et al. 2019

Valmennus ja koulutus

Ristikangas & Ristikangas 2017

Organisaatiokulttuuri

Kirjallisuus

Yhteistyd, yhdessa tekeminen

Wilson & Ferch 2005, Kuntz et al. 2016, Ristikangas & Ristikangas
2017

Avoin keskustelukulttuuri

McLean et al. 2005, Wilson & Ferch 2005, Kuntz et al. 2016, Mendy
2020

Mydnteinen asenne uusiin ideoihin

Wilson & Ferch 2005

Luottamukselliset ihmissuhteet

Wilson & Ferch 2005, Ladyshewsky 2010, Berg & Karlsen 2016,
Ristikangas & Ristikangas 2017

Ristiriitojen késittely

Wilson & Ferch 2005, Madrigano et al. 2017, Ristikangas & Risti-
kangas 2017, Naswall et al. 2019,

Palaute, virheista oppiminen

Baker et al. 2013, Yost 2016, Madrigano et al. 2017; Ristikangas &
Ristikangas 2017, Mendy 2020, Grimes et al. 2022, Wursthorn et al.
2023

Henkildstohallinnon kaytannot

Kirjallisuus

Tydn suunnittelu

Bardoel et al. 2014, Khan et al. 2019

Tiedon jakaminen

Bardoel et al. 2014, Khan et al. 2019

Henkildstéedut

Bardoel et al. 2014, Khan et al. 2019

Tydn ja vapaa-ajan tasapaino

Bardoel et al. 2014, Khan et al. 2019

Toimivat tydterveyskaytannot

Bardoel et al. 2014, Khan et al. 2019

Toimivat turvallisuuskaytannot

Bardoel et al. 2014, Khan et al. 2019

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd tyontekijan resilienssin vahvistaminen ja kehittdminen on

monitahoinen prosessi, joka vaatii organisaation ja esihenkildiden sitoutumista sek&




38

erilaisten kaytantdjen tukemista. Johtaminen ja hyvé esihenkil6ty6 sekd yhteistyoverkostot
tarjoavat tukea ja ohjausta vaikeissa tilanteissa (mm. McLean et al. 2005, Wilson & Ferch
2005, Ladyshewsky 2010, Madrigano et al. 2017). Johtaminen on tehokas keino edistda
tyontekijoiden resilienssid, kannustamalla itsendiseen paatoksentekoon, ongelmanratkai-

suun ja oppimiseen virheista.

Organisaation tulisi kannustaa oppimista (Baker et al. 2013, Madrigano et al. 2017, Khan et
al. 2019) ja yhteisty6ta (Wilson & Ferch 2005, Kuntz et al. 2016, Ristikangas & Ristikangas
2017). Organisaatioiden ja esihenkildiden tulisi rohkaista tyontekijoita tydskentelem&én yh-
dessd, jakamaan ideoitaan ja innovoimaan yhdessa (Haneberg 2011, Ashford & DeRue
2012, Denis et al. 2013, Madrigano et al. 2017). Tdma edistaa innovatiivisuutta, keskustelu-

kulttuurin vahvistumista ja tukee resilienssin kehittdmisté.

Organisaatioiden ja esihenkildiden tulisi edistaa sosiaalisen tuen ilmapiirid, luomalla avoin
keskustelukulttuuri ja ilmapiiri, joka kannustaa tydntekijoita tuomaan esille tyén haasteet ja
kipukohdat (McLean et al. 2005, Wilson & Ferch 2005, Kuntz et al. 2016, Mendy 2020).
Tama mahdollistaa ongelmien varhaisen tunnistamisen ja niihin reagoimisen. Palaute on te-
hokas tapa edistéa resilienssid, koska se auttaa yksilditd oppimaan omasta suorituskyvystaan
ja sopeutumisestaan (Baker et al. 2013, Yost 2016, Madrigano et al. 2017; Ristikangas &
Ristikangas 2017, Mendy 2020, Grimes et al. 2022, Wursthorn et al. 2023).
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4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tassa luvussa selvitetddn tutkielmassa kéytetty menetelmé, aineiston kerddminen ja analy-
sointi. Lisdksi arvioidaan aineiston luotettavuutta. Tdma4 tutkielma toteutettiin kvalitatiivi-
sena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus tahtaa todellisen elamén kokonais-
valtaiseen kuvaamiseen ja sen aineisto kootaan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 164). Metsamuurosen (2008, 25) mukaan tutkimusta
on mahdollista suorittaa joko teoriapohjaisesti tai aineistopohjaisesti. Teoriapohjainen lahes-
tymistapa edellyttad ensin Kirjallisuuden tarkastelua teorian 16ytdmiseksi, jonka jalkeen se
liitetd&n konkreettiseen todellisuuteen. Tama tutkimus toteutettiin teoriapohjaisesti.

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittdad, mista tekijoista tyontekijan resilienssi muo-
dostuu ja miten esihenkild voi toiminnallaan tukea tyontekijan resilienssin kehittymista ja
vahvistamista. Kvalitatiivinen metodologia valikoitui luontevasti tutkimuksen menetel-
maksi, koska siina pyritdan syventymaan, kuvailemaan ja hahmottamaan kokonaisvaltaisesti
tutkittavaa ilmioté. Valittu metodi osoittautui soveliaaksi tdhan tutkimukseen, koska kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa painotetaan yleisesti ihmisté ja hénen subjektiivista kokemusmaa-
ilmaansa, joka tulkitaan merkitysten kontekstissa. Tdmé tutkimus kohdistui suomalaisen va-
kuutusyhtion palvelutuotantoa tarjoavaan organisaatioon, jonka vuoksi tutkimus nahdaan li-

saksi konteksitsidonnaisena.

4.1 Tutkimuskohde

Taman tutkielman kohderyhméné oli suomalaisen vakuutusyhtion palvelutuotannon organi-
saation esihenkil6t. Organisaation vastuulla on henkildasiakkaiden monikanavainen myynti
ja asiakkuuksien kehittaminen, asiakaspalvelu seka back office -palvelut. Palvelua tuotetaan
puhelin-, viesti-, chat- ja some-kanavien kautta henkil6asiakkaille niin sanotussa contact
centerissd. Organisaation perustehtava liittyy asiakkaiden asioiden hoitamiseen suoraan

asiakasrajapinnassa tai taustatehtévissa.

Toimialana vakuutusala on vahvasti saannelty ja liiketoimintaympériston dynamiikkaa ku-

vastaa talla hetkelld merkittdvd muutos. Kyky omaksua ja soveltaa uutta tietoa
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paatoksenteossa seka yleinen sopeutumiskyky muutoksiin ovat nousseet keskeisiksi teki-
Joiksi. Erityisesti palveluiden siirtyminen entista laajemmin digitaalisiin kanaviin on vaikut-
tanut asiakkaiden odotuksiin palvelun nopeudesta ja saavutettavuudesta. Tama siirtyma on
luonut uusia vaatimuksia vakuutusalan toimijoille, korostaen tarvetta jatkuvasti paivittaa lii-
ketoimintamalleja vastaamaan digitalisaation tuomiin muutoksiin. Kykya omaksua néita

muutoksia ja vastata niihin tehokkaasti pidetadn nyt keskeisena kilpailuetuna.

Contact centerit ovat olennainen osa nykyaikaista liiketoimintaa ja niiden merkitys korostuu
entisestddn digitalisaation ja teknologisen kehityksen myota. N&ma toimintakeskukset,
joissa asiakaspalvelua tuotetaan usein monikanavaisesti, kohtaavat pdivittdin monenlaisia
haasteita. Contact centerin tyontekijéiden on selviydyttdva monimutkaisista vuorovaikutus-
tilanteista, kasiteltavé erilaisia asiakaspalveluhaasteita ja toimittava tehokkaasti osana tiimia.
Contact centerissa tapahtuvaan tyohon liittyvida haastavia tekijoitd ovat esimerkiksi tyo-
maard, aikasidonnaisuus ja suorituksen arviointi seka haasteelliset asiakaskontaktit (Vil-

lanueva, Labao, Tran, Gonzalez, Luna, Ochava & Capio 2023, 5).

Sisselmanin ja Wardin (2007) mukaan contact centerin tyontekijélta vaaditaan monenlaisia
taitoja ja osaamista kuten viestintataidot, tietotekniset taidot ja substanssiosaaminen. Contact
centerin tyontekija kayttaa tydssadn paivittain monia erilaisia jarjestelmié. (Sisselman ja
Ward 2007, 278.) Han on jatkuvassa vuorovaikutuksessa tiedon ja tiedon jakamisjarjestel-
mien kanssa. Jarjestelmien tekninen kehittyminen on mahdollistanut ajantasaisen tiedon ke-
raamisen ja hyodyntamisen. Tyon ja tehokkuuden mittaaminen on vahvassa roolissa contact
centereiden kontekstissa. Hyman, Baldry, Scholarios ja Bunzel (2003) sekéd Burns ja Light
(2007, 44) vahvistavat tutkimuksissaan valvonnan roolin esimerkiksi suorituskyvyn seuran-
taan. Esihenkil® voi seurata tyontekijan suoritusta. Myos tyontekija itse voi tarkkailla omaa
tydsuoritustaan. Tyon mittaaminen voi hyddyttad organisaatiota ja tyontekijaa, mutta Van
der Aan, Bloemerin ja Henselerin (2012, 3928) mukaan tyon mittaaminen voi myds vaikut-
taa negatiivisesti tyontekijan hyvinvointiin. Nama kaikki tekijat vaativat joustavuutta ja ky-

kya sopeutua jatkuviin muutoksiin.

Kohdeorganisaation contact centerin tyontekijat kohtaavat paivittdin monimutkaisia tilan-
teita, muutoksia ja vaativia asiakaspalvelutilanteita, jotka asettavat heidan resilienssinsa koe-
tukselle. Tutkimalla, miten esihenkilé voi vahvistaa contact centerin tyontekijoiden re-
silienssid, voidaan saada syvempéa tietoa siitd, mitka johtamisen kéytanteet ja vuorovaiku-

tustavat ovat tehokkaimpia resilienssin vahvistamisessa. Kohdeorganisaatio sopii tutkielman
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kohteeksi erinomaisesti, kun selvitetddn esihenkilon keinoja tyontekijan resilienssin kehitté-

miseen ja vahvistamiseen.

4.2  Aineiston kerddminen

Tuomi ja Sarajérvi (2018, 84) ovat todenneet “kun haluamme tietdd, mitd ihminen ajattelee
tai miksi han toimii niin kuin toimii, on jarkevaé kysya asiaa haneltd”. He luonnehtivat haas-
tattelua sosiaaliseksi vuorovaikutustilanteeksi, jossa keskitssd on haastateltavan ajatusten ja
tunteiden vélittdminen. Haastattelu antaa tutkijalle melko paljon vapauksia ja sen liséksi
haastateltava voi vastata vapaamuotoisesti esitettyihin kysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme,
2014, 48). Hirsjarvi et al. (2009, 164) kuvaavat metodia siten, ettd siind tutkittavien &ani
paasee esille. Haastattelun etu on sen joustavuus ja ettd se mahdollistaa syvallisen ymmar-
ryksen ilmidista. Haastattelun aikana voi kysya uudelleen, korjata mahdolliset vaarinkasi-
tykset, selventda ilmaisuja ja pyytda konkreettisia esimerkkejd. Haastattelussa korostuu
haastateltavan vapaus tuoda esiin omia ajatuksiaan, mika tekee siitd ihanteellisen menetel-
man merkitysten l6ytdmiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85.) Myds Hirsjarvi ja Hurme
(2017, 41) toteavat, ettd haastattelussa saadaan esille haastateltavan ajatukset, kokemukset

ja kasitykset.

Tutkimushaastattelut voidaan luokitella eri tyyppeihin haastattelun strukturointiasteen ja ky-
selylomakkeen mukaan. Tutkimuksissa voidaan kayttdd lomakehaastattelua, teemahaastat-
telua tai avointa haastattelua. Lomakehaastattelu on taysin strukturoitu ja sen tarkoituksena
on saada vastaus jokaiseen kysymykseen ja se siséltad valmiit vaihtoehdot vastaukseen. Tee-
mahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu sijoittuu avoimen ja strukturoitujen lomake-
haastattelujen vélimaastoon. Se mahdollistaa ennalta valmisteltuja aihepiirien késittelyn,
mutta antaa tilaa lisdksi vapaalle keskustelulle ja lisakysymyksille. Teemahaastattelussa ko-
rostuu haastateltavien subjektiiviset kokemukset tietysta tilanteesta. Teemahaastattelu ete-
nee dialoginomaisesti ennalta maariteltyjen teemojen perusteella, jotka juontuvat tutkimuk-
sen viitekehyksestd ja keskeisista aiheista. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa kysymykset
on ennalta suunniteltu ja ne esitetddn kaikille haastateltaville samoin sanoin. Valmiita vas-
tauksia ei kuitenkaan ole tarjolla, silla tarkoituksena on saada haastateltavalta henkilékoh-

tainen kertomus kasiteltdvasta teemasta. Avoin haastattelu siséltada vain avoimia kysymyksia
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ja siing késitella&n vain kyseenomaista ilmiota. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 44-47; Tuomi &
Sarajarvi 2018, 87-89.)

Koska laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan ja ymmartdmaan ilmioitd, on olennaista ke-
rata aineistoa henkil6ilté, joilla on aiheesta kokemusta ja mahdollisimman syvéllinen tieté-
mys (Tuomi & Sarajérvi 2018, 84). Laadullisen tutkimuksen teoriapohjaan nojaten tdman
tutkielman empiirinen aineisto keréttiin puolistrukturoituna haastatteluna. Tutkielman koh-
teena oli kohdeorganisaation palvelutuotannon esihenkil6t. Tutkimussuunnitelma ja tyonte-
kijan resilienssin kéasite esiteltiin esihenkil6ille ja johdolle lokakuussa 2023. Niille esihenki-
I6ille, jotka estyivét tuosta tapaamisesta, tutkimuksesta kerrottiin Teams-keskustelun avulla.
Tutkielman aihe heratti suurta kiinnostusta ja sen nahtiin olevan merkityksellinen organisaa-
tiolle. Haastatteluun osallistui yhdekséan esihenkil0d. Ainoastaan yksi organisaation esihen-

kilo jai tutkimuksesta pois, koska hén jai perhevapaalle ennen haastattelujen alkamista.

Seuraavaksi haastateltavat kutsuttiin haastatteluun sédhkdpostin kalenterivarauksen avulla.
Kalenterivarauksessa kerrottiin vield lyhyesti tutkielman padmaéra ja selvennettiin keskei-
nen késite tyontekijan resilienssi. Talla pyrittiin varmistamaan, ettd haastateltavalla olisi
haastatteluun tullessaan ymmarrys, millaisen teeman ymparilla keskustelua kaydaan. Kut-
sussa my0s korostettiin, ettd tutkimushaastatteluun osallistuminen oli taysin vapaaehtoista.
Luonnollisesti kutsussa myos painotettiin tutkielman luotettavuutta ja etté vastaukset tulevat
vain tutkijan kayttoon ja ettd ne havitetddn tutkielman valmistuttua asianmukaisesti. Haas-
tatteluille varattiin aikaa yksi tunti. Kaikki haastattelukutsun saaneet vastasivat myonteisesti

kutsuun.

Tutkielman haastattelut toteutettiin Microsoft Teams -sovelluksen avulla puhelussa tai vi-
deopuhelussa ja ne tallennettiin tutkimuksen analyysia varten. Valinta videon kaytosta an-
nettiin haastateltavalle. Haastatteluiden kestot olivat 34-56 min. Taulukossa 3 on esitetty
haastatteluiden kestot ja videon kaytt0. Pa&saantoisesti haastatteluja oli yksi péivéssé, jolloin
haastattelijalla oli mahdollisuus litteroida haastattelu heti. Litterointi tarkoittaa kerétyn laa-
dullisen aineiston puhtaaksi kirjoittamista sanasanaisesti (Hirsjarvi et al. 2009, 222). Orga-
nisaation kaytossa olleesta Microsoft Teams -sovelluksesta oli haastattelujen aikana pois-

tettu automaattinen litterointi, joten litterointi tehtiin kokonaisuudessaan manuaalisesti.
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Taulukko 3. Tiedot haastatteluiden kestosta ja videon kéytosté.

Informantti Haastattelun kesto | Videon kaytto
Informantti 1 34 min07s ei

Informantti 2 35min03s kyll&
Informantti 3 35min53s ei

Informantti 4 55min49s kyll&
Informantti 5 51 min45s kyll&
Informantti 6 54 min4ls kyll&
Informantti 7 52 min 27's ei

Informantti 8 39mind4s ei

Informantti 9 49 min 57 s ei

Jokaisen haastattelun aluksi kerrattiin lyhyesti tutkimuksen tarkoitus ja tyontekijan resiliens-
sin maaritelm&. Haastatteluiden teemat muotoutuivat tutkimuskysymysten ja kirjallisuuskat-
sauksen teorian pohjalta. Paateemoiksi muodostuivat luontevasti tutkimuskysymysten mu-
kaan, mista tekijoista tyontekijan resilienssi muodostuu ja miten esihenkild voi toiminnal-
laan tukea tyontekijan resilienssin kehittymista. Kysymykset pyrittiin muotoilemaan siten,
etta ne antavat vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin mahdollisimman hyvin. Kysy-
mykset jatettiin varsin avoimiksi, jotta annettiin tilaa haastateltavan omille ndkemyksille ja

ajatuksille.

Haastatteluiden alussa kysyttiin taustakysymyksina haastateltavan ik&, koulutustausta, ty6-
kokemus seka miten ja miksi haastateltava on paatynyt esihenkildksi. Muutoin teema-alueet
toimivat haastatteluiden runkona ja haastattelut etenivét joustavasti teema-alueilla huomioi-
den haastatteluista nousseita nakokulmia. Haastattelun lopuksi haastateltavia pyydettiin
vield kertomaan vapaasti aiheesta. Hirsjarvi ja Hurme (2014, 135) ovat todenneet, ettd haas-
tateltavan ja haastattelijan valinen syvempi dialogi voi johtaa syvempéén ja runsaampaan
aineistoon. Tutkielman tekija koki, ettd haastatteluiden ilmapiiri oli luottamuksellinen ja
haastattelut etenivat joustavasti ja haastateltavan nakokulmia huomioiden. Né&in ollen myds

empiirinen materiaali oli varsin laadukas sisélloltaan.
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4.3 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen analyysilla pyritdén etsimaan merkityksia empiirisesté aineistosta.
Sen avulla pyritaan tulkitsemaan saatuja vastauksia ja luomaan jarjestysté tutkittavaan ilmi-
60n. Laadullisen tutkimuksen analyysiin voidaan soveltaa erilaisia tekniikoita ja tyoskente-
lytapoja. Varsinaisia standardoituja tekniikoita on vahan saatavilla. Haastatteluaineiston
analyysié voidaan tehda aineiston purkamisen jalkeen analysoimalla aineistoa tutkijan intui-
tioon luottaen tai koodaamalla ensin aineisto ja sen jalkeen edetaan analysointiin. Usein laa-
dullisen tutkimuksen analyysin erityispiirteend on, ettd analyysiprosessi kdynnistyy jo itse
haastattelutilanteessa. Tassé vaiheessa tutkijalla on mahdollisuus havainnoida ja tehd& huo-
mioita keskustelussa nousevista teemoista ja ilmiodista. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 135-136.)
Taman tutkimuksen haastattelija teki myds havainnointia jo haastattelun aikana ja alustava

teemoittelu tehtiin heti litteroinnin jalkeen.

Siséllénanalyysi voidaan yleisesti jakaa kolmeen erilaiseen analyysitapaan sen mukaan, mil-
lainen aineisto tai teoriapainotus on kyseessa. Aineistolahtdisessé sisallonanalyysissa paino-
tetaan empiirisen aineiston tulkintaa ja uuden teorian rakentamista aineiston perusteella. Ai-
neistolahtdisen sisallonanalyysin vaiheet késittavat redusoinnin, klusteroinnin ja abstrahoin-
nin eli aineiston pelkistamisen, ryhmittelyn ja teoreettisten kasitteiden muodostamisen. Toi-
sin sanoen prosessi keskittyy aineiston ominaisuuksien tiivistamiseen ja jarjestamiseen seka
uusien késitteiden luomiseen. Teorialédhtoisessa sisallonanalyysissé analyysi perustuu alusta
asti teorian kasitteisiin tai kokonaiseen malliin. Kolmantena vaihtoehtona on teoriaohjaava
siséllonanalyysi. Sen vaiheet seuraavat aineistolahtdisen siséllonanalyysin vaiheita, mutta
abstrahoinnin vaiheessa kéytetddn aiempaa teoreettista viitekehysta kasitteiden tai teorian
luomisen sijasta. Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa teoreettiset kasitteet ovat jo tiedossa.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-133.) Tassa tutkielmassa sovellettiin teoriaohjaavaa sisal-
I6nanalyysid, koska tutkielma hyoédynsi aiempaa tutkimusta. Tutkielman tuloksia peilattiin

aiempaan tutkimukseen.

Hirsjarvi et al. (2009, 224) mukaan tavallisimmat laadullisen aineiston analyysimenetelmat
ovat muun muassa teemoittelu, tyypittely ja siséllonerittely. Tassa tyodssé sisallonanalyysi
toteutettiin siten, ettd aineisto kaytiin ensin lapi ja siitd valittiin vain tutkimusongelmaan
liittyvat asiat aineiston teemoittelua varten. Tuomen ja Sarajarven (2017, 128) mukaan tu-

losten tarkasteluun voidaan kayttaa sisallonanalyysimenetelméad, jonka tavoitteena on luoda
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selked sanallinen selostus tutkittavasta ilmiosté. Keréatty aineisto tarjoaa katsauksen tahéan
ilmidon ja analyysin avulla se jasennetéén tiiviiseen muotoon séilyttden kuitenkin kaikki
siihen sisaltyva informaatio. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, 128.) Empiirisen aineiston sisal-
I6nanalyysin tavoitteena oli muodostaa tiivistetty ja selked kokonaisuus tydntekijan re-
silienssin tekijoista seka esihenkildiden keinoista vahvistaa sitd.

Siséllénanalyysin ensimmaéinen vaihe toteutettiin heti litteroinnin jalkeen. Tuomen ja Sara-
jarven (2017) mukaan ensimmaisessé vaiheessa aineisto tiivistetadn, jossa tutkimukselle
epéolennaiset asiat eliminoidaan ja keskeiset asiat koodataan. Toisessa vaiheessa aineisto
ryhmitelldéan ja luokitellaan. Toisin sanoen samaa tarkoittavat asiat kootaan yhden luokan
alle. (Tuomi & Sarajérvi, 2017, 104.) Kuvassa 9 on havainnollistettu aikajanalle aineiston
keruun ja analyysin vaiheet. Tassa tutkimuksessa sisallonanalyysin ensimmaisessa vaiheessa
kaytiin 1api yksi kerrallaan litteroidut haastatteluaineistot. Jokaisen haastattelun osalta tar-
kasteltiin haastateltavan kokemuksia ja ajatuksia ja aineisto jaettiin seka yksinkertaistettiin
teema-alueiden perusteella. Samalla suoritettiin jo analysoinnin toista vaihetta eli havainnot

samalla ryhmiteltiin.

31.10.-13.11.2023 14.11.-15.12.2023
e Aineiston Aineiston
Haastattelut ja tutustuminen ja . h .
. - . L ryhmittely teoriapohjainen
litterointi ensimmaisen

. " teemoittain analyysi
vaiheen teemoittelu vy

Kuva 9. Aineiston keruun ja analyysin vaiheet.

Siséllonanalyysin kolmannessa vaiheessa tutkimusaineistosta pyritddn muodostamaan teo-
reettinen kokonaisuus. Tassd tutkimuksessa kaytettiin teoriaohjaavaa siséllonanalyysia,
missa teoreettiset kasitteet hahmotettiin aineiston ehdoilla teoriaa apuna kayttéen. Jokaisen
teeman alle kootut vastaukset perustuivat haastattelujen antamaan aineistoon. Analyysissa
aineistosta esiin nousseita havaintoja tulkittiin suhteessa aiempaan teoriaan. Tuloksissa ko-
rostui, etté tietyt elementit toistuivat merkittavasti useammin ja tiettyjen teemojen alle ag-
gregoitui selvasti enemmaén vastauksia kuin toisten. Tutkimustulokset artikuloitiin sanalli-

sesti havaintojen perusteella.
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4.4  Aineiston luotettavuuden arviointi

Kun keskustellaan tutkimuksen luotettavuudesta, keskeisessé asemassa ovat reliabiliteetin ja
validiteetin kasitteet. Reliabiliteetti arvioi tutkimuksen luotettavuutta ja sitd, voitaisiinko tut-
kimuksen tulokset toistaa, mikali tutkimus suoritettaisiin uudelleen. Validiteetti puolestaan
arvioi, tutkitaanko tutkimuksessa tarkasti sitd, miké on asetettu tutkimuksen tavoitteeksi ja
mité on luvattu. (Tuomi & Sarajérvi 2017, 160; Hirsjarvi & Hurme 2014, 186-187.) Laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kokonaisvaltaisesti korostaen erityisesti tutki-
muksen sisdista johdonmukaisuutta. Tutkimuksen luotettavuutta koskevasta nakdkulmasta
on olennaista, etta tutkimusraporttiin siséllytetddn seuraavat osiot: tarkka kuvaus tutkimus-
kohteesta ja -tarkoituksesta, tutkijan omat sitoumukset, yksityiskohtainen kuvaus aineiston-
keruusta ja -analyysistd, selvitys tutkimuksen tiedonantajista, tieto tutkijan ja tiedonantajien
valisesta suhteesta seké selonteko tutkimuksen kestosta. Y leisesti ottaen tutkimuksen rapor-
toinnin tulisi olla mahdollisimman perusteellista, jotta saavutetaan objektiivinen kasitys tut-
kimuksen kohteesta ja selva kasitys tutkimuskaytanteistd. Tutkijan on ndin ollen kyettava
tarjoamaan riittavasti yksityiskohtaista tietoa tutkimuksen lukijoille. (Tuomi & Sarajérvi
2017, 163-165.)

Tutkijoiden keskuudessa on pohdittu kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia,
erityisesti sitd, ovatko reliabiliteetti ja validiteetti késitteind sovellettavissa tdhan tutkimus-
ldhestymistapaan (Tuomi & Sarajérvi 2017, 161; Eriksson & Kovalainen 2008). Erikssonin
ja Kovalaisen (2008) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida relia-
biliteetin ja validiteetin sijaan seuraavien nakokulmien mukaan: varmuus (dependability),
vahvistuvuus (comfortability), siirrettavyys (transferability) ja uskottavuus (credibility).
Varmuus ilmentaa tutkijan huolellista ja johdonmukaista raportointia, mika viittaa siihen,
etta tutkimusprosessi on ollut systemaattinen ja huolellisesti dokumentoitu. Vahvistuvuu-
della tarkoitetaan tutkimuksen péaatelmien vahvaa kytkemista keréttyyn aineistoon niin, etta
tdma yhteys on selvasti ymmarrettavissa. Siirrettavyys puolestaan viittaa siihen, miten tut-
kimustulokset integroituvat aiempiin tutkimuksiin. Uskottavuus heijastelee tutkijan perin-
pohjaista perehtyneisyytta tutkimusaiheeseensa seka sité, kuinka tarkasti tutkijan tulkinnat
vastaavat tutkittavien nakemyksié ja kuinka hyvin keratty aineisto tukee tutkijan tekemia

johtopéatoksia.

Taman tutkielman luotettavuutta arvioitiin varmistamalla seuraavat nakokulmat:
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Tutkijan sitoumukset organisaatioon. Taman tutkielman tekija oli aktiivisesti mu-
kana kohdeorganisaatiossa, mutta toimi taysin eri tehtdvaalueella. Tutkielman tekijan
rooli mahdollisti syvéllisemman kéasityksen organisaation tilanteesta. Tutkimuksen
aikana resurssien kaytto oli tehokkaampaa, kun tutkijan ei tarvinnut erikseen kayttaa
aikaa kohdeorganisaation perehtymiseen. Vaikka tutkijan roolin vaikutuksia haasta-
teltavien vastauksiin pyrittiin minimoimaan monipuolisesti, niit4 ei voida taysin sul-

kea pois.

Tutkimuksen varmuus. Tutkimuksen tarkoitus ja paékasite kerrottiin haastateltaville
ennen haastattelun toteuttamista ja myds uudestaan haastattelun aluksi. Haastattelut
toteutuivat sovitusti ja suunnitellusti kolmen viikon aikana. Empiriassa kéytetty
haastattelurunko oli huolellisesti suunniteltu. Haastattelun aikana haastattelija teki
tarvittaessa tarkentavia tai lisakysymyksia riippuen haastateltavan vastauksista. Tut-
kielman tekija toteutti itse kaikki haastattelut ja ne toteutuivat ilman teknisia ongel-
mia. Haastattelutilanteet olivat ilmapiiriltdédn mydnteisia ja ne suoritettiin Kkiireetto-
missé olosuhteissa. Haastatteluiden litteroinnit tehtiin huolellisesti heti haastattelui-
den jélkeen, jolloin litteroinnin voidaan olettaa olevan luotettava. Tutkimuksen ra-

portoinnissa on pyritty selvittdaméaan tutkimuksen kulku seikkaperaisesti ja tarkasti.

Tutkimuksen vahvistuvuus. Tutkimuksen johtop&atoksid on pyritty loogisesti ja ym-
marrettavasti linkittdmaan aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Tutkimuksesta ilmeni
mya0s, ettd merkittdvad yhdenmukaisuutta oli havaittavissa aiempien tutkimusten tu-

losten ja tdman tutkimuksen tulosten valilla.

Tutkimuksen siirrettavyys. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista sen vahva kon-
tekstisidonnaisuus, mink& vuoksi tdmankin tutkimuksen tulokset ovat voimakkaasti
sidoksissa tutkimuskontekstiinsa. T&mé& merkitsee, ettd samanlaisen tutkimuksen to-
teuttaminen eri kontekstissa voisi johtaa erilaisiin tuloksiin. Tdman tutkimuksen siir-
rettavyytta tukee kuitenkin se, ettd monet tutkimustulokset vahvistavat aiempia tut-

kimuksellisia havaintoja.

Tutkimuksen uskottavuus. Tutkija on perehtynyt laajasti aikaisempaan tutkimuskir-
jallisuuteen. Empirian instrumentti oli suunniteltu huolellisesti. Empirian kerddmisen
aikana ei ollut teknisia eikd muitakaan ongelmia. Mya0s litterointi tehtiin tdsmallisesti

sekd huolella heti haastatteluiden jéalkeen. Tutkimuksen raportointiin on liséksi
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sisdllytetty haastateltavien suoria lainauksia, jotka tukevat osaltaan analyysia ja joh-

topéatoksia.

Tutkielman empiirisen aineiston arvioitiin olevan kokonaisuudessaan korkeatasoista ja edus-
tavaa tarjoten siten tarkedd panosta tutkimukseen. Laadukkaan aineiston sekd systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen ansiosta tutkielmalle asetetut tavoitteet nahtiin saavutetuksi ja asetet-

tuihin tutkimuskysymyksiin pystyttiin vastaamaan kattavasti.
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5  Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetadn empiirisesta aineistosta johdettuja havaintoja ja paatelmia. Tulokset
on jaoteltu aineistosta nousseiden padteemojen alle. Tulokset kuvaavat ja auttavat ymmarta-
maan ilmi6té ensisijaisesti tutkittavan organisaation kontekstissa. Tarkoituksena oli saavut-
taa mahdollisimman objektiivinen ja totuudenmukainen kuvaus sekd tuoda esiin haastatte-
luissa esitettyja ndkemyksié ja kokemuksia kéyttamélla suoria sitaatteja teemojen konteks-

tissa.

Ensimmaisessa alaluvussa selvitetddn haastateltavien ndkemyksia resilienssin merkityksesté
yksilolle ja organisaatiolle. Tamén jalkeen avataan nakokulmia, millainen on haastateltavien
nakemyksen mukaan resilientti tydntekiji. Seuraavassa alaluvussa syvennytdan haastatelta-
vien ndkemyksiin esihenkildiden keinoista resilienssin vahvistamiseen. Tassa luvussa esite-
td&dn myos esihenkildiden esille tuomia haasteita. Viimeisessa alaluvussa esitellaan vield esi-

henkildiden ajatuksia kehitysideoista ja toimintamalleista resilienssin vahvistamiseen.

5.1 Resilienssin merkitys

Tyo6eldman jatkuvat muutokset edellyttévat yksil6ilta ja organisaatioilta kykyé sopeutua no-
peasti muuttuviin olosuhteisiin. Haastateltavien mukaan resilienssin tarve seka yksilon etta
organisaation kannalta on ilmeinen. Erityisesti siirtyminen itseohjautuvaan toimintamalliin
seka tiimi-, esihenkilo- ja erilaisten tukihenkildiden muutokset tuotiin esille kysyttdessa
muutoskyvykkyyden merkityksestd tyontekijalle. Muuttuvat ohjeistukset, lainsdadéannon

vaateet sekd asiakaspalvelun haastavuus ja vaativuus nostettiin myos esille.

Kaikki haastateltavat ilmaisivat, ettd isot organisaatiomuutokset ja siirtyminen itseohjautu-
vaan toimintamalliin ovat edellyttaneet tyontekijoilta sopeutumiskykya. Tiimi- ja esihenki-
Idmuutokset sekd tukirooleissa tapahtuvat muutokset asettavat usein haasteita tiimitydsken-
telylle ja organisaation toiminnalle.

“Esimerkiksi ketterdan siirtyminen on siité tosi hyva esimerkki, et sita (re-

silienssid) tarvitaan. Se nakyy, etta ketterimmillakin ja muutoskyvykkaimmil-
1&Kin ihmisilld prosessi on varmasti ottanut voimia.”
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Sitten meilld tapahtuu my6s isoja muutoksia pidemmilla aikavéleilla kuten
organisaatiomuutos. Ne on todella isoja vaikutukseltaan tyontekijoihin.”

“Tekijoiden piti opetella taysin uusi organisaatiokulttuuri, uudet ketterakay-
tannot. ”

Muuttuvat sisdiset ohjeistukset ovat tydelamassé arkipaivaa ja niiden vaikutus tyontekijoihin
on monimuotoinen. Myds lainsdadannén muutokset nostettiin esille merkittdvana tekija,
joka edellyttaa resilienssin olemassaoloa tytelaméssa. Myos ndma tulivat vastaan lahes kai-
kissa haastatteluissa.

"Tekijoiden pitdd koko ajan pystyd muokkaamaan omaa toimintaansa. Ottaa

uusia toimintamalleja haltuun. Uusia séantdja. Eli se on jatkuvaa. Sité arkea.
N&en sen jotenkin niin elimelliseksi tdssd heiddn arjessaan.”

“Tulee muuttuvia ohjeistuksia. Tulee lainsdadanndstékin ihan pakottavia
isompiakin toimintatapamuutoksia. ”

Asiakaspalvelutilanteet voivat olla ajoittain vaativia ja haastavia. Useat haastateltavat tote-

sivat asiakaspalvelun haastavuuden yhdeksi tekijéksi, joka vaatii resilientteja taitoja.

”Joo, kyllahan asiakaspalvelu on haastavaa. ”

“Tarvitaan aika paljonkin. Tyon vaativuus ja meidéan IDD ja kaikki muu. ”

Kysyttéessa resilienssin merkityksesta organisaatiossa informantit ilmaisivat muutamia néa-
kokulmia. Informanttien mukaan resilienssi vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden hyvin-
vointiin. Haastateltavien mukaan vahvan resilienssin ndhdéan parantavan tyontekijéiden
draivia ja véhentdavén stressin aiheuttamia poissaoloja. Vahvan resilienssin nahdaan korre-
loivan positiivisesti tydkyvyn, suoriutumisen ja tulosten kanssa. Heikon resilienssin nahdaan
johtavan lamaantumiseen ja negatiivisuuden levidmiseen organisaatiossa.

”Mielestani talla on ihan a&drimmaisen iso merkitys meidan tyéhyvinvoin-

timme kannalta ja ylipaataan, kun me saadaan tata kasvatettua niin olen

varma, ettd meidan tyontekijoiden draivi parantuu ja ihan poissaoloissakin
varmasti nakyy. ”

“Suorituskykyyn vaikuttaa my6s ihan selkeasti, kun opitaan sopeutumaan ja
toipumaan muutoksista nopeammin. Ennen kaikkea tyontekijakokemukseen ja
ty6hyvinvointiin tama isoiten vaikuttaa. ”
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Organisaation ja yksiléiden muutoskyky, muutosmyaonteisyys ja muutosten hallinta nousivat
vastauksissa esille. Haastateltavat nédkevat resilienssin keskeisené osana organisaation ja yk-
silon muutoskykyé. He toivat esille, ettd muutosvastarinnan vahentdminen ja muutosten te-
hokas vieminen eteenpadin edistdvat muutosten lapivientié. Resilienssin ndhdaén vaikuttavan
organisaation ja yksilén kykyyn omaksua muutoksia myonteisesti. Haastateltavat toivat
esille, ettd vahva resilienssi edistdd organisaation ja yksilon muutosvalmiutta. Haastatelta-
vien mukaan organisaatiossa tapahtuvat muutokset, oli kyse sitten pienista paivittaisista
muutoksista tai esimerkiksi suurista jarjestelmamuutoksista, edellyttavét kykyé ottaa vastaan
muutos sekd reagoida ja sopeutua siihen.
“Muutos on jatkuvaa ja sitd pitdd pystyd kohtaamaan ja mikdli sitd ei ole

niin silloin meill& on tosi lukossa olevia, vasyneitd, stressaantuneita tekijoita
tdynnd tamd talo.”

”Meidan organisaatiossamme muutos on pysyvaa, niin merkitys on valtava.
Mit& vahvempi resilienssi on, sitd paremmin meill& vaki voi.”

”Finanssiala mita mekin edustetaan. Siihen tulee ulkoapain tahtomattakin
tiettyja asioita, joita pitdéd huomioida. Muutosta on ihan koko ajan. ”

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd resilienssi merkitys organisaatiossa on vahvasti tunnis-
tettu ja sen merkitys tyokontekstissa korostuu sen kautta, ettd se mahdollistaa yksildille ja
organisaatioille menestyksekkadn sopeutumisen jatkuvasti muuttuviin tydolosuhteisiin. Ko-

konaisuudessaan resilienssi uskotaan luovan vahvan perustan tydelamasséd menestymiselle.

5.2 Resilientti tyontekija

Tutkielman yhtend tavoitteena oli selvittdd, millainen on tutkimuskohteen esihenkildiden
nakemys, misté tekijoista tyontekijén resilienssi muodostuu. Toisin sanoen, millainen on re-
silientti tydntekija. Haastateltavat nostivat vastauksissaan esille seuraavia resilientin yksilén
ominaisuuksia ja toimintamalleja: positiivinen ajattelu ja myonteinen suhtautumisen haas-
teisiin, sitoutuminen ja vastuunotto, tuen pyytdminen ja antaminen, ihmissuhteiden merki-
tys, prosessitaidot ja rakenteellisuus seka koetut vastoinkdymiset, erilaiset esteet ja suoritus-

paineet.
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Haastateltavien mukaan resilientin tydntekijan taustalla on perushyvinvointi. He ndkevat,
etta tyo ja vapaa-aika ovat talloin tasapainossa. Haastateltavat kuvailevat resilienttié tyonte-

kijaa sanoilla joustava ja avoin. He jatkavat, ettd heista huokuu itsevarmuus, etté tilanteesta
kuin tilanteesta selvitaan.
”Hyvinvointi on kunnossa, peruselama, ty6, vapaa-aika ja muu on tasapai-
nossa.”

“Tietylla tapaa henkil6lta 16ytyy myés semmosta itsevarmuutta siihen liit-
tyen, etta tilanteesta kuin tilanteesta selvitdan. ”

”Semmonen ihminen osaa erotella tyon ja yksityiselaman. ”

Positiivinen ajattelu ja myonteinen suhtautuminen haasteisiin korostuivat jokaisessa haastat-
telussa tyontekijan resilienssin ominaispiirteend. Positiivisen ajattelun ja mydnteisen suh-
tautumisen rooli resilienssin rakentajina on merkittdva tdman tutkielman havaintojen perus-
teella. Positiivinen ajattelu viittaa kognitiiviseen lahestymistapaan, jossa yksilo suuntaa huo-
mionsa ja tulkintansa myonteisiin nakokohtiin haastavassa tilanteessa. Myodnteinen suhtau-
tuminen haasteisiin puolestaan ilmenee yksilon asenteessa, joka ei nde vaikeuksia pelkéstaan
esteind, vaan myos mahdollisuuksina oppimiseen ja kasvuun.

"Pystyy ottamaan muutokset mahdollisuutena. Et niissd on aina joku mah-

dollisuus tehda asioita eri tavalla. Tehda asioita paremmin. Eli olisi sellai-

nen lahtokohta, ettéa kun tulee muutos uusi asia niin se on mahdollisuus on-
nistua paremmin, paasta vaikuttamaan asioihin. Mahdollisuus kehittya. ”

“Tietylld tapaa myoés se, ettd pystyy loytdmddn niistd muutoksista positiivis-
takin puolta eli l1ahdetaan lahestyméan niita positiivisuuden kautta. ”

”Kun muutos tulee vastaan tai joku tallainen tilanne niin tyontekija lahtee
my0s heti tydstamaan sita asiaa. ”

Sitoutuminen ja vastuunotto nousivat niin ikaan vahvasti esille resilientin tyontekijan piir-

teend. Tdmé voi haastateltavien mukaan esiintyé siten, etté resilientti tyontekijé osoittaa voi-

makasta sitoutumista tyéhonsé ja on altis kantamaan suurempaa vastuuta tyotehtavistaan.
”Téllaisella henkil6ll& on iso vaikutus tuoda omaa nakemysta esille tiimeissa
eli tdssd on naita hyvia asioita ja taman vuoksi mina kannatan tata. Tama

saattaa aukaista vaikeammassa tilanteessa olevan nakdkulman, etta tassa on
kuitenkin hyvidkin juttuja.”
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“Tammaoiset, jotka on erityisen muutoskyvykkaita, niin he ilmoittautuu vapaa-
ehtoisesti erilaisiin tyoryhmiin.”

”He on sellaisia tiimista erottautuvia henkil6ita, etté he ison joukon saa seu-
raamaan. ”

Tuen pyytaminen ja antaminen sekd ihmissuhteiden merkitys korostuivat haastatteluissa.
Haastatteluissa todettiin, etté resilientin henkilon toimintaan kuuluu, ettd henkil® tunnistaa
omat haasteensa ja pystyy kertomaan niistd. Liséksi resilientti tyontekija tukee myos kolle-
goitaan ja tiimiadn muutoksessa tai vastoinkdymisessé. Sosiaalinen vuorovaikutus ja ihmis-

suhteiden merkitys ndhddan myos tarkeéana.

”Nékee my06s jollain tapaa sen paikan tukea ty0yhteisoa. ”

”Kun sita resilienssia koetellaan, niin niina hetkina jollain tapaa olipa se
mind tai kuka tahansa muu, niin sille henkil6lle pitda saada se tuki siihen ti-
lanteeseen. ”

”Mun mielesté on tosi tarked, etta tiimilaiset tuntevat toisensa muutenkin
kuin ty6tehtavien kautta. ”

“Tiimille ja tiimil&isille annettu tuki on aarimmaéisen tarkeaa. ”

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd resilientin henkilon toiminta ilmenee niin sanottu rakenteelli-
suutena ja etta hanella on hyvat prosessitaidot. Rakenteellisuus tarkoittaa tassé kontekstissa
kykyéa kehittaa ja soveltaa menetelmid, prosesseja ja rakenteita muutoksen aikana seka pyr-
kimysté jarjestdmaén asioita ja luomaan selkeitd toimintatapoja vaikeuksien hallitsemiseksi.
Prosessitaitojen osalta viitataan muun muassa ajankayttdon ja yhteistyohon liittyviin taitoi-
hin. Yhteisty6taitoihin kuuluvat viestintd, kuunteleminen ja myods konfliktitilanteiden hal-

linta.

“He aktiivisesti tuo omia ideoitaan ja ajatuksiaan myoskin esihenkilolle.”

”He tuovat tiimille ideoita selvita siitd muutoksen tuomasta stressisté tai vas-
toinkaymisesta. ”

”Kaikin puolin haluaa osallistua ja tuoda ne ideat ja ajatukset esille.”

Haastatteluista ilmeni liséksi, ettd aikaisemmat koettujen vastoink&dymisten ja suorituspai-
neiden koetaan vahvistavat resilienssia. Haastateltavat kertoivat, ettd aikaisemmat kokemuk-

set voivat toimia rakentavina tekijoind yksilon henkilokohtaisessa kasvussa ja kyvyssa
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selviytya elamé&n moninaisista vaikeuksista. Suorituspaineista haastatteluissa tuotiin esille
esimerkiksi erilaiset tavoitteet.
”Sitten toisaalta tavoitteet — kyllahan nekin tukee ihmista. Ne haastaa, jos ne

on realistiset. Niiden pitaa haastaa ihmista onnistuun, mutta niin etté on joku
mahku ne saavuttaa ja sitd kautta vahvistaa resilienssia. ”

”Ne haastavat asiat on kohdattu yhdessa ja se on kasvattanut resilienssid.”

”’Se etta kaikki paivat eivat ole aurinkoisia ja auvoisia mutta kun ymmarre-
taan se, etta on erilaisia paivi, erilaisia tilanteita ja ne vaan kuuluu tahan
elamaan kuin tydhonkin. Ja niista pystyy kehittymaan. ”

Edell& on kuvattu kohdeorganisaation haastateltavien nakemyksid, misté tekijoista tyonteki-
jan resilienssi muodostuu. Kun tyontekijalla on haasteita arjessa, esihenkilot toivat esille
useita keinoja tilanteen havaitsemiseksi. Suurin osa haastateltavissa mainitsi, ettd tulosten
heikkeneminen voi olla ensimmadinen indikaattori muuttuneesta tilanteesta. Yksilo saattaa
kokea vaikeuksia yllapita4 totuttua suoritustasoa. Haastateltavat toivat esille, ettd myos yl-
lattavan korkeat suoritustasot voivat olla merkki siité, ettd yksilo sinnittelee &&rimmaisilla
ponnisteluilla eika kykene sailyttdmaan terveellista tasapainoa. Haastateltavien mukaan eri-
laiset suorituksen mittarit, seurantajarjestelmat ja raportointi ovat merkittavassa roolissa,
jotta esihenkil6lld on mahdollisuus havaita tilanne. Tulosten seurannan lisaksi haastateltavat
havaitsivat mahdolliset haasteet, jos tyontekij& reagoi muutokseen tai vastoinkdymiseen
poikkeuksellisen vahvasti tai hdn jattaytyy taka-alalle, vetaytyy tai ei osallistu yhteiseen te-
kemiseen kuten aiemmin. Luonnollisesti myds poissaolojen lisaantyminen voi indikoida

kuormituksen lisdantymisesta.

5.3 Resilienssin vahvistaminen ja kehittdminen

Tutkielman toisen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittdmaan, miten esihenkilot voi-
vat toiminnallaan tukea tyontekijan resilienssia ja sen kehittdmista. Haastattelun aineisto ja-
oteltiin tdman osalta kolmeen paateemaan: organisaatiokulttuuri, henkiléstéhallinnon kay-
tdnnot ja johtaminen. Tutkimuksen empiriassa johtaminen korostui merkittdvampéna vaiku-
tustekijand. Tamé on luonnollista, koska haastateltavat toimivat esihenkil6ing, joilla on vas-

tuu organisaationsa johtamisesta. Esihenkil6ille ndhdaén kuitenkin olevan merkittava rooli
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my0s henkildstohallinnon kaytantdjen ja organisaatiokulttuurin tarjoamien keinojen edisté-

misessa.

Organisaatiokulttuurista nousi haastatteluissa esille tarkeitd teemoja kuten arvojen mu-
kaan toimiminen, yhteisesti sovittujen pelisdantdjen noudattaminen, palaute ja virheista op-
piminen, avoin keskustelukulttuuri, yhteisty0 ja yhdessa tekeminen seka ristiriitojen ja kon-
fliktien késittely. Organisaatiossa toimii tyéhyvinvointilahettildita, jotka ovat samalla orga-
nisaation jasenid. Informanttien nakemyksen mukaan my0os télla konseptilla on merkitysta
tyontekijan resilienssin vahvistamiseen.

”Mut kyl se varmaan oma oppiminen ja palautteen saaminen on just niita

milla paasee eteenpdin. ”

“Etta antaa tilaa keskustelulle ja my6s negatiiviselle havainnolle ja huomi-
olle. Sita ei ole tarkoitus hiljentaa ja vaimentaa vaan se kuuluu meidan kult-
tuuriimme vahvasti, etta otetaan sitd vastaan ja I6ydetaan sielta niita korjaa-
misen paikkoja. ”

“Tietysti tarkein on se lasnaolo eli tiimin kohtaamisissa ollaan lasna saan-
nollisesti vahintaan kerran viikossa. ”

”Isoimpana asiana, mika tukee tata on ylipaataan naa meidan ketterat kay-
tanteet eli tiimissahan on se voima moneenkin asiaan. ”

Haastatteluista kévi ilmi, ettd myos henkiléstohallinnon kaytanndgilla nahdaéan olevan rooli
resilienssin vahvistamisessa. Haastateltavat toivat esille ndista kaytanteistd muun muassa
henkilostéedut, tydn suunnittelun ja joustavat tyojarjestelyt, toimivan tyoterveyspalvelun
seka tiedon jakamisen. Erityisesti toimiva tyOterveyspalvelu nousi esille jokaisessa haastat-
telussa.

“Meilld on tosi paljon henkilokuntaetuja ja kaikkea muuta tyénantajan tar-

joamaa. Se etta niita lapikaydaan, etté henkil6t tunnistavat, mitéa meilla on
tarjota.”

”Hyvat HR-palvelut, josta on mygs saatu apua ja joka on ollut miettimassa
niité keinoja ja esimerkiksi tyoterveyden kautta tytelamavalmentajaakin on
jopa hyddynnetty. ”

“Tyoterveyden rooli on iso. On menty niista pilleripurkista ihan muihin aut-
tamisenkeinoihin.”

”Nyt on kevennetty tyo. Tekee lyhyempéaa tyopaivaa. ”
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Taman tutkielman tekijén havaintojen perustella tutkimuksessa mukana olleiden esihenki-
I6iden toiminnasta, johtamisesta ja ominaisuuksista nousi esille seuraavia havaintoja. Kes-
kusteluista ilmeni, ettd esihenkil6t asettavat alaisensa ja heidan hyvinvointinsa etusijalle,
mika heijastuu esihenkilon sitoutumisena ihmislaheisyyteen ja arvostukseen. Esihenkil6iden
aito huoli tyontekijoiden haasteista osoittaa sitoutumista tyontekijoiden hyvinvointiin. Esi-
henkiliden aito halu olla lasné ja saavutettavissa on tarkeé piirre, joka viestii tyontekijoille,
ettd heidan aanensa kuuluu ja ettd heilla on mahdollisuus jakaa ajatuksiaan ja huoliaan esi-
henkilon kanssa. Empaattisuus on keskeinen piirre, joka mahdollistaa esihenkilélle kyvyn
asettua tyontekijan asemaan ja ymmartad heidan nakokulmansa. Positiivisuus nousi myos
esille vahvasti. Positiivinen ilmapiiri edistda luovuutta, tydmotivaatiota ja yhteistyota. Jo-
kaisella haasteltavalla on ollut oma polkunsa, miten he ovat paatyneet esihenkil6tehtéaviin.
Yhteista kaikille on kuitenkin se, ettd he kokevat aidosti olevansa itselleen térkedssa tehta-
vassa. Haastateltavat kokivat, ettd esihenkilotydssa he pystyvéat kayttdmaan vahvuuksiaan ja

auttamaan alaisiaan menestymaan.

Haastatteluista nousi esille, etté esihenkilot hyodyntévéat monipuolisesti johtamiseen liittyvia
kaytanteitd, jotka vaikuttavat tyontekijén resilienssiin. Muutosten ennakoinnin toi esille jo-
kainen haastateltava. Vastauksista kévi ilmi, ettd organisaatiossa on kéaytossa toimintamal-
leja muutosten ennakointiin. Toki ymmarrettiin, ettd nopeat muutostilanteet voivat vaatia
valitonta reagointia ilman mahdollisuutta kattavaan ennakkovarautumiseen. Muutosten en-
nakoinnissa on olennaista arvioida muutoksen vaikuttavuutta, jotta voidaan ymmartaa sen
laajuus ja mahdolliset seuraukset. N&in organisaatio voi varautua asianmukaisesti ja mini-
moida muutoksen mahdolliset haittavaikutukset. Muutosten ennakoinnissa korostettiin tie-
dottamisen merkitystéa ja etta tieto saavuttaa oikeat henkil6t oikeaan aikaan. Muutosten en-
nakoinnissa kiinnitetddn huomiota myos tuen tarpeeseen, ottaen huomioon yksildiden erilai-
set reaktiot muutoksiin. Nain esihenkil6t pyrkivat ymméartdmaan, miten jokainen tyontekija
vastaanottaa muutoksen ja tarjoaa tarvittavaa tukea.

“Meilld on mietintd, miten me tuetaan tiimid siind (muutoksessa). Kun tiede-

taan kun se tulee, niin me ennakolta tehdaan suunnitelmat, miten me aute-

taan ja mahdollisti opojen kanssa kaydaan sitd ensimmaisena lapi. Et tiede-
taan, onko me ymmarretty tdma vaikuttavuus oikein. ”

“Tietylld tapaa koen, ettd aika monet muutokset tulee aika yht dkkid ilman,
etté niihin on ennatetty kunnolla valmistautua. ”

“Ketteran osalta tunnistettiin iso, tuleva muutos ja silloin oli todella hyva,
ettd meill& oli se pilotti siihen liittyen. ”
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Muutoksiin varautumisessa ja muutosten lapiviennissa esihenkil6t tuovat vahvasti esille
tyontekijoiden osallistamisen. Vastaajien ndkemyksen mukaan ennakointiin ja varautumi-

seen osallistuminen sitouttaa ja samalla myds osaaminen kehittyy.

”Kun ihmiset on itse suunnittelemassa muutosta niin aivan varmasti re-
silienssi vahvistuu merkittavasti, kun ettd on mietitty jossakin ja tuodaan se
vain esille. Kettera maailma on tuonut taman. Onneksi téhan on viime vuo-
sina heratty ja otettu kayttoon. Kun olet mukana suunnittelemassa, sitoudut
siihen.”

”Tosi paljon otetaan tiimildisia mukaan pohdintavaiheessa, kun on tulossa
muutosta. Etta he saa sanoa ajatuksiaan aéneen. Ja pyritaan, etté sais olla
mukana mahdollisimman varhaisesta vaiheesta alkaen. Koen, etta tdma myos
sitouttaa olemaan siind muutoksessa mukana. Samalla myos osallistujien
osaaminen kasvaa.”

Joustavat roolit, jaettu johtaminen ja niin sanotut ketterat kdytanteet ovat haastateltavien mu-
kaan merkittavassa roolissa resilienssin vahvistamisessa.
”Ketteran kautta tiimi pystyy edistdmaan niita niille tarkeita asioita ja kas-
vattamaan sita kautta omaa kyvykkyyttdan myos arjessa. ”

“Tehostaa toimintaa huomattavasti, kun me ei kierrateta asioita vaan jos
pystytaan itse tekemaan niin tehdaan. ”

”Meilla ei lahtokohtaisesti enda oo sellaista ylhaalta alaspain kaskyjen anta-
mista, maaraamista eika sellaista korkeeta hierarkiaa. ”

Osaamisen kehittdminen on informanttien mukaan myaos resilienssia tukevaa ja vahvistavaa.
Osaamisen kehittamisen nahdaén tarjoavan valineita ja taitoja, jotka auttavat ihmisia sopeu-

tumaan muutoksiin, selviytymaan stressista ja toipumaan vaikeuksista.

’

“Osaamisen kehittiminen on yksi keino.’

”Jos mietitddn osaamiseen liittyvid, osaamiseen kehittamiseen liittyvia asi-
oita, niin kyl me tehd&an kehityssuunnitelmia ja mietitddn mitk& on ne jutut
ja mitk& on ne tulevaisuuden haaveet ja toiveet ja niita kohti yritetaan
menna. ”

Kannustavan johtamisen ja tuen merkitys resilienssin vahvistamisessa nousi esille vahvim-

pana haastattelijoiden vastauksissa. Kannustava johtaminen ja vahva tuki ovat
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haastateltavien mukaan ratkaisevia tekijoita resilienssin kehittdmisessé tyoymparistossa.
Niiden vaikutukset ulottuvat yksil6- ja organisaatiotasolle mahdollistaen paremman valmiu-
den kohdata haasteita ja muutoksia. Ensimmainen keskeinen nédkokohta on tyontekijoiden
tunteminen. Kun esihenkild tuntee alaisensa henkilokohtaisesti, hanella on mahdollisuus
ymmartéa heidan vahvuuksiaan, heikkouksiaan ja motivaatiotekijoitddn. Tama4 ei ainoastaan
luo yksil6llisté tukea, vaan myds rakentaa vahvempaa henkildkohtaista yhteytta.

”Tunne tyontekijasi malli siing, ettd tietda sen miten itse kukin muutosta vas-

taanottaa ja minkalaista tukea kenties tarvitsee. ”

“Uskon, ettéa mitd enemman sa tunnet ihmisté oikeesti, sitd enemman sé pys-
tyt tukemaan hanta ja sitouttamaan hanta ja vahvistamaan resilienssia. ”

”On siirrytty valmentavaan johtamiseen. Meill& ei lahtokohtaisesti enda oo
sellaista ylhaalta alaspain kaskyjen antamista, maaraamista. ”

Aito kuuntelu, lasnéolo ja kiinnostus seka arvostus ovat seuraavia tarkeita esiin nostettuja
elementtejd. Esihenkild, joka kuuntelee aitoa kiinnostusta osoittaen, luo tydympaériston,
jossa avoin kommunikaatio kukoistaa. Tdma on keskeisté tyontekijoiden tunteiden ja huo-

lien ilmaisemisessa.

”Saadaan lisattya tunnetta tyontekijoille, etté tydntekijoissa asuu viisaus. Jos
tata tunnetta saadaan lisaa niin kestéaa helpommin kaiken maailman muutok-
set ja haasteet, mita sielld arjessa tulee.”

“Aito lasnéolo ja tunne pitaa valittya. ”

”Kuunnella heité ja kuulla sita viestia heilta. Olla lasna ja mukana. Keskus-
telemassa ja kuuntelemassa. Olen saatavilla.”

Haastatteluissa korostui myos, etta ajan ja tilan antaminen keskusteluille ja vuorovaikutuk-

selle on myds kriittista tyontekijan resilienssin vahvistamiselle. Tama osoittaa samalla esi-

henkilon valittamista ja kunnioitusta, joka tukee yksil6ollista hyvinvointia.

"Mitd aikaisemmin pddsisi asioihin kiinni sen parempi.”

”Kun on paasty sen juurisyyn ymparille, ettd miksi han ei jaksanut ja miksi
koki painetta ja sit on tydterveyden kanssa tehty tiivista yhteistyota ja viikot-
tain juteltu tén henkilén kanssa. ”

”Meilla on kvartaalikeskustelut kdytdssa ja pyrin siihen, etté ollaan vahvasti
muutenkin paljon vuorovaikutuksessa. Ite koen tarkeeksi, etta on tarkeeta ky-

selld ihmisiltd kuulumisia.”
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Esihenkilon oma asenne ndhdaan haastatteluiden perusteella myds merkittavana tekijéna re-
silienssin vahvistamisen elementtind. Positiivinen ilmapiiri, aitous, positiivinen ihmiskasi-

tys, ihmislaheisyys ja huolenpito yksildista néhdaan luovan turvallisen ympériston.

”Minun ei tarvitse esittaa roolia tai johtajaa. ”
”Ole aidosti ihmisen puolella.”
“Kaikissa on hyvaa, vaikka olisi kuinka haastava henkild. ”

”Lahdetaan lahestymaéan niitd muutoksia positiivisuuden kautta. ”

Haastatteluissa tuotiin myos esille muutamia esihenkilotyon haasteita, joilla ndhdéén olevan

vaikutusta esihenkilén mahdollisuuksiin vaikuttaa tyontekijan resilienssin vahvistamiseen.

Yksi merkittdvimmista haasteista liittyi suurten tiimien johtamiseen. Laajat tydyhteisot voi-

vat tuoda mukanaan monimutkaisia dynamiikkoja, kuten viestinndn haasteita, erilaisten

tyoskentelytapojen yhteensovittamista ja yksildiden erilaisten tarpeiden huomioimista.
”Tiimit on niin isoja tai ringit on isoja et esihenkil6l1& on oikeasti tuplasti
enemman alaisia, kun mit& aikaisemmin on ollut. ”

”Tama liittyy aikaan, lasndoloon ja siihen yksilomaaraan ja yksildiden erilai-
siin tarpeisiin. Olen itse huolissani siita, ettd kuinka me varmistetaan, etta
kaikki tulee huomioiduksi ei vain ne, jotka nakyvasti eniten tukea tarttee ja
kaipaa vaan myos ne, jotka saattaa koittaa sinnitella enempi hiljaa ja miettia,
ettd kylld pitdd vaan jaksaa.”

”Kun olemme téssa johtamisen mallissa, kuinka osaamme paikata sen 1asna-
olon tarpeen.”

Toinen esiin noussut haaste liittyi ajank&yton hallintaan. Esihenkil6t joutuvat usein tasapai-
noilemaan monenlaisten vastuiden vélill&4, mika voi luoda paineita ja haasteita oman aikare-
surssin tehokkaalle kéytélle. Liséksi hybridityon kontekstin, jossa osa tydntekijoista tyds-

kentelee etdna ja osa toimistolla, haastateltavat kokivat haasteelliseksi.

“Kaikenlaiseen kettergjuttuihin menee ihan sairaasti tygaikaa, et ennen fokus
oli hyvin eri paikassa. ”

”Siis jos mietitdan talla hetkelld keskustelut tiimilaisten kanssa rajoittuu kui-
tenkin loppupeleissa sellaisiin aikataulutettuihin keskusteluihin tai tiimin se-
remonioihin versus se, etta aikaisemmin kuuli esimerkiksi nekin huokaukset
tai heitot, mitd sielld tuli arjessa kesken kaiken. Olihan se hyvin erilaista.
Kylla pystyi tasan tarkkaan tietdamaan, milla mielella kukakin tekee ja myos-
kin ne huolet nimenomaan nakyy siitd padnasennosta tai kasvojen ilmeesta. ”
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”Hirvea aika menee naihin kaiken maailman seremonioihin. Milloin ehdin
tehd& mun oikeita toita - niita tiimilaisiin liittyvia toita. Joka pitaisi kai olla
se ykkonen.”

Liséksi, kun tiimit sijaitsevat usealla paikkakunnalla ja vieldpa hybriding, viestinnan, luotta-
muksen rakentamisen ja resurssien tehokkaan hallinnan merkitys korostuu. Esihenkilén on
kyettdva varmistamaan, ettd tieto ja padtokset kulkevat sujuvasti organisaation eri osien vé-
lilld. Tdma vaatii tehokasta ja avointa viestintdd sek& digitaalisten tyokalujen oikeanlaista
kayttoa.
“Itselldni on toisella paikkakunnalla pari tiimid. Niin se asettaa siihen viela
uudenlaisen haastekertoimen.”

”Monipaikkakuntainen hybridityoskentely vaistamatta vie siihen, etta arjen
kohtaaminen on vahaisempéaa. ”

“Ylipaataan tama etailymaailma, mihin ollaan menty. Sita haikailee aikai-
sempaan. Lyhyet kohtaamiset, mita kuuluu, miten menee, jaa pois. ”

Lukuisat tiimi- ja esihenkilomuutokset seka tukiroolien muutokset asettavat informanttien
mukaan niin ikdan haasteita.
“Jos mietitddn tiimimuutoksia, mitd ketterd on tuonut tosi monenlaisia ja esi-
mies on vaihtunut than sairaan monta kertaa.”

“Tiimimuutokset on selkeesti isoja, esihenkildmuutokset ne aina jarisyttaa
jollain tavalla. Kaikki tukirooleissa tapahtuvat muutokset — n&illa on iso mer-
kitys.”

“Viimeisimmat tiimimuutokset ihan kuun vaihteessa eli kylla saa olla jatku-
vasti valmiina muutoksille. Tiimimuutokset vaikuttavat. ”

Empirian instrumentti siséalsi myos kysymyksia esihenkildiden nakemyksista kehitysideoi-
hin, miten tyontekijan resilienssid voidaan vahvistaa. Seuraavassa alaluvussa esitelldan haas-
tatteluissa nousseita ideoita ja ajatuksia.

5.4 Kehitysideat ja ajatukset resilienssin vahvistamiseen ja kehittdmiseen

Haastateltavat toivat esille useita ehdotuksia ja ndkdkulmia resilienssin vahvistamiseksi.

Naitd keinoja on toki jo k&ytdssa, mutta néiden esille tuominen haastatteluissa indikoi, ettd
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kehittdmisen tarvetta on edelleen. Nama ajatukset ja ndkemykset jakautuivat seuraavien tee-
mojen alle: osaamisen kehittdminen, ennakointi, avoimuus ja lapinakyvyys seké lasnéolo,
saavutettavuus ja viestintd. Viimeisimpana huomioitavana ndkokulmana esiin nousi ajatus,
etta resilienssikeskustelujen tulisi k&ynnistyd organisaatiossa kattavasti kaikissa sen roo-

leissa.

Haastatteluissa korostui osaamisen kehittdmisen merkitys resilienssin vahvistamisessa. In-
formantit nostivat esiin tarpeen valmennuksille ja ty6kaluille, jotka auttavat selviytymaén
erilaisista tilanteista arjessa. Tallainen valmennus voisi tarjota konkreettisia tyokaluja ja
vinkkeja resilienssin kehittamiseksi péivittaisessa tydelamassa. Erds haastateltava esitti tar-
peen niin sanotuille pehmeille valmennuksille erityisesti tyéhyvinvointiin ja resilienssiin liit-
tyen. Valmennusten puute koettiin haasteellisena ja niiden tarjoaminen nédhd&an positiivi-
sena panostuksena henkiloston hyvinvointiin. Haastatteluissa esitettiin myds lisdd mahdol-
lisuuksia tarjota tyémahdollisuuksia ilman paikkakuntarajoitteita, mika viittaa laajempiin
tydtehtdviin organisaation eri sijaintien vélilld. Tamé mahdollistaisi niin ikdan tyontekijoi-
den osaamisen laajentamisen ja kehittdmisen. Haastateltavat korostivat myos esihenkil6iden
kouluttamisen merkitysta. Haastateltavien mukaan esihenkil6iden saama koulutus voisi si-
séltda valmennusta ja avointa keskustelua, mika auttaisi heitd paremmin tukemaan alaisiaan
muutostilanteissa.

“Meilld on paljon valmennuksia, myyntivalmennuksia, etuasiakasvalmennuk-

sia mutta meilla ei ole mitédan tydhyvinvointivalmennuksia tai resilienssiin
liittyvid valmennuksia.”

“Et ei jaada kiinni paikkakuntaohjautuvasti uusien tehtévien asettamisessa
vaan se etta joka paikkakunnalle pystytaan antaa mahdollisuus tai sitten niin,
etta siirretdan niita jotain tiettyja muitakin tehtévia et ei aina vain tehda sita
samaa.”

" Esihenkiloiden oman osaamisen kehittdminen on vdlttamdtontd. En muista,
ettd resilienssiin liittyvdd valmennusta olisi tarjolla.”

Haastateltavien mukaan organisaatioissa on kaytossa erilaisia toimintamalleja muutoksiin,
mutta he toivat esiin tarpeen vield syvemmalle ennakoinnille erityisesti suurten muutosten
yhteydessa. He korostivat selkedn toimintamallin tarvetta muutoksen eri vaiheissa seké tuen
saatavuutta oikea-aikaisesti. Ennakointi ja avoimuus muutosta kohtaan nahdaén tarkeina re-

silienssin vahvistamiseksi. Kaytdannon esimerkkind tuotiin esille muutosagenttien kaytto.
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Muutosagentit voivat toimia valittajing ja tukea tyontekijoité erityisesti merkittavissa muu-
tostilanteissa edistden avoimuutta ja ymmarrystd muutosten vaikutuksista.
“Ennakointia varsinkin siin& vaiheessa, kun tunnistetaan, ettd meilla tulee
niita isoja muutoksia. Siind kohti, ettéd mitd se muutos tarkoittaa ja se kaytas
moneltakin tapaa lapi. Eli etta se saattaa tarkoittaa sun arjessa, etta sa kaytat
vaikka paallekkain kahta jarjestelméaa tai joku tammonen. Tai se voi vieda me-

huja ja miten siitd on helpompi palautua. Mita kannattaa teha. Mit& tukitoimia
on.”

”Nimetyt muutosagentit voisi olla hyva muutoksiin, ettd mietittais isompien
muutosten aarell, et olisi joku sellainen henkil® joka lahtisi sita edistamaan. ”

Avoimuus ja lapindkyvyys nousivat myos esille haastatteluista. Niissa painotettiin mahdol-
lisuutta tiimilaisten omien ajatusten esille tuomista lapinakyvasti. Lisaksi korostettiin tar-
vetta nykyistd avoimemmille ja lapindkyvimmille kanaville ideoiden ja ajatusten jakamiseen
seké ideoiden selkedmpad reflektointia ja ideoiden jakamista retrospektiivien avulla.
”Miten me saatais tiimildisid enemmdn ddneen. Silld tavalla ddaneen, ettd he
kokevat, etta he paasevat vaikuttamaan siihen, miten taalla asioita tapahtuu.
Meilldh&n on ollut tdhan kvartaaliretro. Mutta ettd he kokisivat sen, etta hei-

dan ideoilla ja ajatuksilla on merkitysta ja otetaan huomioon meidéan muu-
toksissa.”

”Mutta enemman tiimilaisia tuomaan niitd omia ajatuksia, arjen haasteita
lapinakyvasti nakyviin. Tama olisi se sellainen mika tukisi ja tyontekija kokee
sen, etta hanen ajatuksilla on merkitysta ja muutoksille on olemassa syynsa,
mutta ettd heidén ajatukset on huomioitu ennen kuin on lahdetty muutoksia
tekeméan.”

Haastateltavat korostivat resilienssista keskustelemisen tarkeytta kaikissa organisaation roo-
leissa. Resilienssi koetaan erittdin merkitykselliseksi ja haastateltavat toivoivat, ettd re-
silienssistd ja sen merkityksesta aloitettaisiin aito keskustelu kaikilla organisaation tasoilla.
He toivoivat aiheen nousevan esille péivittaisissa keskusteluissa ja tarjoavan samalla konk-
reettisia tyokaluja resilienssin vahvistamiseksi. Erds haastateltava painotti, ettd aidosti ar-
jessa tapahtuva tydhyvinvoinnin tukeminen on tarkedd ja ettd uudet sukupolvet vaativat
konkreettisia toimia. Haastattelut toivat myds esille nakemyksen, ettd resilienssi edellyttaa
molemminpuolista sitoutumista ja yhteista vuorovaikutusta seka tyontekijoiden ettd tyénan-

tajan valilla.
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"Tdstd ei puhuta riittdvdsti ja tunnistan, ettd hirveen paljon voitaisiin vaikuttaa mo-
nen henkilén arjen sujuvuuteen, jos pystyttais kasvattamaan sita resilienssia jotenkin
sielld arjessa. Silla on niin iso merkitys tdss&a meijan hektisessa arjen kulussa — miten
pystyy muutosta kohtaamaan. ”

”On tietylla tavalla hienoa, etta tiimiléiset on ruvennu vaatimaan. Ne kysyy, etta tal-
laisesti ty6hyvinvoinnista keskusteltiin — mita sen eteen on tehty. Miten t4a nakyy
meilla. Mita toimia on tehty tdman eteen.”

“Tasapainotella. Sen pitaa olla molemminpuolista, et se on reilu peli niin henkilGi-
den kanssa kuin tydnantajan valillakin. Et ei me voida loputtomasti antaa kaikkee hy-
vaa vaan pitaa olla yhteista vuorovaikutusta, jolloin se johtaa johonkin. ”
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6 Keskustelu ja johtopaatokset

Tassa luvussa esitetdan empiirisen aineiston ja teorian valista pohdintaa sekd vastataan ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa esitetddn myos johtopéatokset, kaytannon suosituk-

sia sek& pohdintaa tutkimuksen rajoituksia ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja pohdinta

Taman tutkielman tavoitteena oli tdydentaa tyontekijan resilienssin tutkimuskenttaa laadul-
lisen ja kokemuspohjaisen tutkimuksen ndkokulmasta. Tutkielman tavoitteena oli selvittéaa,
millainen on resilientti tyontekijé ja mista tekijoistd tyontekijén resilienssi muodostuu seké
mitk& ovat esihenkilon johtajuuden keinot tyontekijén resilienssin vahvistamiseen ja kehit-
tdmiseen. Téssd luvussa tarkastellaan, millaisia tuloksia empiirinen tutkimus tarjosi tutki-
muskysymyksiin. Luvussa peilataan tutkimuskysymyksia ja niiden suhdetta seké teoreetti-
seen viitekehykseen ettd empiriaan. Luvun lopussa esitellddn kaytdnnon suositukset, tutkiel-
man rajoitukset seka ehdotetaan liséksi aiheita jatkotutkimukselle.

Tutkimusongelmaa l&hestyttiin seuraavien tutkimuskysymyksen avulla:
1. tutkimuskysymys: Mista tekijoista tyontekijan resilienssi muodostuu?

2. tutkimuskysymys: Miten esihenkild voi toiminnallaan tukea tydntekijan resilienssin ke-

hittymista?

Mista tekijoista tyontekijan resilienssi muodostuu?

Tutkimuksessa saadut tulokset vahvistivat hyvin pitkalti sen, mit4 aikaisempi tutkimus on
tuonut esille resilientin yksilon ominaispiirteistd ja toimintamalleista. Kuva 10 havainnoi

visuaalisesti vastauksen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen.
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Kuva 10. Resilientin tyontekijan ominaispiirteita ja toimintatapoja

Tutkimustulokset havainnollistavat selkeasti, miten muutokset ja vastoinkdymiset vaikutta-
vat merkittavasti tydntekijan voimavaroihin. Haastateltavien ndkemyksen mukaan resiliens-
sin merkitys korostuu seka yksilon ettd organisaation tasolla. Muutoksen hallinta vaatii or-
ganisaatioilta kykya jatkuvasti uudistua ja kehittdd toimintaansa, kun taas yksil6ilta edelly-
tetdan joustavuutta ja sopeutumista muutostilanteisiin. Aikaisempi tutkimus (Hamel & Vé-
likangas 2003, 53, 55; Jacobides et al. 2020, 745; McEwen 2022, 47) tukee nakemysta siité,
ettd muutokset eivat ole endé poikkeustapauksia, vaan ne nahdéan yha useammin jatkuvina

prosesseina, joihin on pystyttdva nopeasti reagoimaan.

Empiirisen tutkimuksen mukaan, jota tukee myds akateeminen Kirjallisuus (Lee et al. 2013,
271), resilientti tyOntekija on perushyvinvoiva ja omaan elamaansa tyytyvadinen. Hanelld on
my0s tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla. Perushyvinvointi viittaa fyysiseen, henkiseen ja
sosiaaliseen hyvinvointiin, jotka yhdessd muodostavat vankan perustan yksilon kyvylle sel-
Viytyé stressisté ja haasteista ty0elaméssa. Hyvinvoiva tyontekija pystyy paremmin vastaa-
maan muutoksiin ja sdilyttdméaan positiivisen asenteen myds vaikeuksien keskelld. Tasapai-
noisen suhteen yll&pitdminen tyon ja vapaa-ajan valilla on olennaista resilienssin kannalta.
Liiallinen tyémaaré tai jatkuva Kiire voi altistaa tyontekijan uupumukselle ja heikentda ha-
nen kykyaéan kohdata muutoksia. Yksilon tyytyvaisyys omaan eldmaansé antaa voimavaroja

ja motivaatiota kasitelld haasteita positiivisella asenteella. Yksilon kyky nahdéa eldménsa
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kokonaisuutena ja arvostaa myds sen myonteisia puolia auttaa hant4 kehittdméan vahvan

resilienssin tydeldman paineissa.

Positiivisuudella ja positiivisen ajattelun edistdmiselld on keskeinen rooli, ei ainoastaan
tyontekijan hyvinvoinnin, vaan myos resilienssin kehittymisen nédkokulmasta. Positiivisen
ajattelun avulla tydntekijé suuntaa huomionsa ja tulkintansa myénteisiin nakékohtiin tilan-
teista. Samalla positiivinen suhtautuminen haasteisiin nakyy asenteessa, joka ei tarkastele
vaikeuksia pelkéstaén esteind, vaan myds mahdollisuuksina oppimiseen ja kasvuun. Empii-
risen tutkimuksen tulokset vahvistavat tatd ndkemysta. Tatd havaintoa tukee myos laajasti
akateeminen tutkimuskirjallisuus. Resilienssid omaavat henkilot kykenevat havaitsemaan
mahdollisuuksia muutostilanteissa ja ndkevat myds mydnteisia ndkdkulmia ja vaihtoehtoja
(Connor & Davidson 2003; Luthans et al. 2006; Luthans 2012; Vanhove et al. 2016; Richard
2020, 390-391).

Baykalin (2018, 38-39) mukaan positiivinen ajattelu voi levitd myds muihin ympaérilla ole-
viin ihmisiin erityisesti tyoyhteisossé. Haastatteluissa ilmeni, ettd muutosmyonteisten hen-
kiloiden asenteella on merkittava vaikutus ilmapiiriin ja muutosten implementointiin. Em-
piriasta korostui, ettd muutosmydnteiset tyontekijat ovat usein avoimia uusille ideoille ja
nakevat muutoksen mahdollisuutena oppia ja kehittyd. Lisaksi muutosmydnteiset henkil6t
voivat toimia esimerkkeind muille tyontekijoille. Muutosmyonteiset henkil6t voivat olla ak-
tilvisia muutoksen tukijoita ja viestijoitd. He voivat auttaa selittdmadn muutoksen taustaa,
tavoitteita ja etuja muille tyontekijoille, mika vahentaa epavarmuutta ja vastustusta. Empiri-
asta voidaan todeta, ettd positiivinen ajattelu ja muutosmyonteisyys nahdaan merkittavina
resilientin tyontekijan piirteind. Lisaksi nailla tekijoilla nahtiin olevan myonteinen vaikutus

organisaation muutosten implementoinnissa.

Positiivisen ajattelun ja sopeutumiskyvyn liséksi sitoutuminen ja vastuunotto nousivat esille
keskeisena resilientin tyontekijén piirteend seka haastatteluaineiston etta akateemisen kirjal-
lisuuden perusteella. Resilienssia ilmentévét voimakas sitoutuminen tyéhon ja valmius kan-
taa suurempaa vastuuta tyotehtavista (Organ et al. 2006, 3; Youssef & Luthans 2007, 782—
783; Paul et al. 2016, 315-316). Reaktiivisen resilienssin k&site (Youssef & Luthans 2007,
779) korostaa yksilon kykya tunnistaa potentiaalisesti haitalliset tilanteet ja toimia tarpeen
mukaan niiden varmistamiseksi. TA&m4 viittaa siihen, etté resilienssi ilmenee aktiivisena toi-
mintana stressaavien tilanteiden hallinnassa. Sitoutumiselle ja vastuunotolle luovat edelly-

tyksid resilientin yksilon taidot kehittdd ja implementoida strategioita, prosesseja ja
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organisatorisia puitteita muutoksen aikana. Resilientin yksilon toiminta ilmentéa pyrkimysta
jarjestéa asioita ja luoda selkeité toimintatapoja vaikeuksien hallinnan edistdmiseksi. Lisaksi
yksilon kyvyt erityisesti ajankdyttoon ja yhteistyohon liittyviin taitoihin, kuten viestintaan,
kuuntelemiseen ja konfliktitilanteiden hallintaan, mahdollistavat haasteisiin tarttumisen.
Akateeminen Kirjallisuus vahvistaa tatd nakokulmaa. Connorin ja Davidsonin (2003, 77)
mukaan resilientit yksilot eivat jaa passiivisiksi, vaan pyrkivat aktiivisesti kehittdmaan ja
soveltamaan menetelmid ja rakenteita muutoksen aikana. Liséksi Liang ja Cao (2021, 1064)
tuovat esiin resilienttien tyontekijoiden kyvyn innovoida ja tuottaa luovia ratkaisuja. Heidén
mukaansa resilientit yksilot nayttavat ilmentévén laajaa repertuaaria resursseja ja voimava-
roja, jotka vahvistavat heidan sisasyntyistd innostustaan ja proaktiivisuuttaan tyotehtavia

kohtaan.

Empiriasta nousi useita esimerkkeja tukemaan kirjallisuuden I6ydoksia sitoutumisesta ja
vastuunotosta. Sitoutunut ja vastuuta ottava tyontekija ei ainoastaan omaksu muutosta, vaan
han ottaa aktiivisesti roolin muutoksessa tukemisessa. Han pyrkii pehmentdmaéan tiimikave-
reiden muutoskokemusta ja tarjoamaan tukea sekd kannustusta. Muutoskyvykkaat henkilot
ilmaisevat sitoutumisensa vapaaehtoisesti ilmoittautumalla mukaan erilaisiin tyéryhmiin.
Tama osoittaa proaktiivista otetta ja halua osallistua muutoksen toteutukseen. Sitoutunut
tyontekija tuo esiin ajatuksiaan ja nakemyksiaéan. Liséksi hdnen tavoitteenaan on I0ytaa rat-

kaisuja muutoksen tuomiin haasteisiin.

Tydyhteison ja esihenkilon tuki nousivat myds vahvasti esiin tutkimustuloksista, kun arvi-
oitiin niita tekijoita, jotka tukevat tyontekijaa haasteellisina aikoina ja potentiaalisesti vah-
vistavat hanen resilienssidan. Erityisesti tuen saaminen ja myds tuen antaminen nousivat
vahvasti esille sekd empiriasta ettd aikaisemmasta tutkimuskirjallisuudesta. TyOpaikalla esi-
henkild ja kollegat voivat olla merkittavassa roolissa yksilon kohdatessa haasteita. Haastat-
teluista korostui, ettd avoimuus on keskeinen piirre, kun yksild tarvitsee tukea ja on valmis
kommunikoimaan tarpeistaan. Tuen merkitys korostuu tilanteissa, joissa yksilo kokee haas-
teita ja tunnistaa oman tilanteensa. Haastattelut viittaavat myads siihen, ettd tuen tarve ei ra-
joitu yksil6tasolle, vaan ulottuu myds tiimin tasolle. Tiimin jasenilld on kyky huomata tois-
tensa tarpeet ja tarjota tukea erityisesti muutoksen tai vastoinkdymisen keskelld. Henkilot,
jotka kykenevét tarjoamaan tukea, ndkevat oman roolinsa tydyhteison tukijoina. Ymmarrys
siitd, ettd yhdessa selvitetdén vaikeudet ja I0ydetdan tyokalut, luo luottamusta selviytymi-

seen erilaisissa tilanteissa ja voi néin ollen vahvistaa resilienssid. Sosiaaliset suhteet ja
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monipuolinen tukiverkosto nayttaisivat edistavan yksilon hyvinvointia, auttavan hallitse-
maan stressid tydssa ja vahvistavan resilienssid. Koerberin et al. (2018, 129-131) tutkimus
sekd Connorin ja Davidsonin (2003, 77) viitekehys nostavat esiin tuen merkityksen resiliens-
sin kehittdmisessad. Myos Madrigano et al. (2017, 9), Cooke et al. (2019, 710) ja Naswall et
al. (2019, 363) ovat korostaneet tuen merkitysta.

Liséksi resilientti tyontekija ilmentaa rakenteellisuutta ja hyvié prosessitaitoja, mika kuvas-
taa kykyé kehittéé ja soveltaa menetelmid muutoksen aikana seka taituruutta ajankaytossé ja
yhteistyossa. Rakenteellisuutta korostaa Connor ja Davidson (2003, 77) ja prosessitaitoja
Shelton et al. (2022, 423). Empirian esille tuomat esimerkit vahvistavat, etté resilientti tyon-
tekija ei pelkéstaan sopeudu muutokseen, vaan tuo aktiivisesti omia ideoitaan ja ajatuksiaan
esille. Han osoittaa kyvykkyytta kasitell& edessé olevia asioita itsendisesti ja mukauttaa toi-
mintaansa. Han osallistuu aktiivisesti tiimin toimintaan ja pyrkii luomaan ratkaisuja muu-

toksen tuomaan stressiin ja vastoinkaymisiin.

Jatkuvasti lisdantyvat kriisit, tyon kasvava hektisyys ja muutosherkkyys vaativat entista pe-
rusteellisempaa tarkastelua strategioista, jotka vahvistavat ja turvaavat tyontekijoiden voi-
mavaroja ja hyvinvointia (Grimes et al. 2022, 216). Sopeutumiskyky ja erityisesti resiliens-
sin vahvistuminen voidaan nahda positiivisena seurauksena koetuista muutoksista ja vas-
toinkdymisistd. Muutokset eivét ole siis vain negatiivinen asia. Tydeldmassé tapahtuvat kas-
vua ja resilienssié edellyttavét tilanteet ndyttavat itsessédan vahvistavan tyontekijan resiliens-
sid sekd hdnen suhtautumistaan esimerkiksi tuleviin kriisitilanteisiin. Aiempi tutkimus on
tunnistanut, ettd vastoinkaymisten kokeminen kehittad yksilon kykyjé ja taitoja kohdata tu-
levia haasteita (Carver 1998, 245; Yussef & Luthans 2007, 778; Yu et al. 2022, 1105). Tut-
kimuksen empiria vahvistaa teorian ndkdkulmaa, ettd aikaisemmat vastoinkdymiset ja suo-
rituspaineet voivat vahvistaa yksilon resilienssia ja ettd ndama kokemukset voivat toimia ra-
kentavina tekijoina yksilon henkilokohtaisessa kasvussa ja kyvyssa selviytya elaméan moni-
naisista vaikeuksista. Suorituspaineiden osalta haastatteluissa korostui, etté realistiset tavoit-
teet voivat toimia haasteina, jotka kannustavat yksiléa onnistumaan. Haasteisiin kohtaami-

seen yhdessa koettiin erityisen merkittavana resilienssin kannalta.

Lim et al. (2020, 92) tutkimus korostaa, etta resilienssiin vaikuttavat tekijat eivét rajoitu pel-
kastdan yksilon sisaisiin ominaisuuksiin, vaan myos ulkoiset muutokset, kuten véestolliset
muutokset, globalisaatio ja teknologiset mullistukset, voivat merkittavasti vaikuttaa yksilon

kykyyn sopeutua ja selviytya vaikeista tilanteista. Taman tutkimuksen empirian havainto
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tukee téat4 teorian ndkokulmaa. Tutkimushaastatteluista tuli esille, ettd koronapandemia ja
uusimpana Ukrainan Kkriisin puhkeaminen, ovat merkittavia tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa
henkilokohtaiseen elamaan ja tydpaikan dynamiikkaan. Ndissd muutostilanteissa esiin nou-
see huoli tulevaisuudesta ja epdvarmuus, joka puolestaan saattaa vaikuttaa yksilon resiliens-
siin. Ukrainan sodan mainitseminen haastatteluissa nostaa esiin konkreettisen esimerkin glo-

baalista kriisistd, joka heijastuu yksildiden arkeen ja voi vaikuttaa heidan resilienssiin.

Tutkimuksen empiirisen analyysin tuloksista kay ilmi, ettd esihenkil6t ovat avainasemassa
tunnistamaan tilanteita, joissa tyontekijan kyvykkyys vastoinkdymisiin tai muutostilanteisiin
on alentunut. Esihenkil6t korostivat monia keinoja tilanteiden havaitsemiseksi. Tulosten
heikkeneminen on usein ensimmainen merkki muuttuneesta tilanteesta ja yksilon vaikeudet
yllapitd4 suoritustasoa voivat viitata kuormituksen lisdantymiseen. Tutkimuskirjallisuus
(Britt et al. 2016) tukee tatd nakemyst, ettd tyontekijan resilienssi voi vaikuttaa tyésuoriu-
tumiseen. Aiempi tutkimuskirjallisuus (Lee et al. 2013, 271) tuo esille, etté resilienssiin ne-
gatiivisesti vaikuttavat tekijat kuten ahdistus, masennus, negatiivinen affekti ja koettu voi-
makas stressi. Tat4 tukee empiriasta nousseet havainnot. Haastateltavat tunnistivat tyonteki-
jan haasteet myds silloin, kun tyéntekija osoitti poikkeuksellisen voimakasta reaktiota muu-
tokseen tai kun han vetaytyi taka-alalle, vetaytyi pois yhteisesta toiminnasta tai véltteli osal-
listumista. On myds huomionarvoista, ettd poissaolojen lisddntyminen saattaa viitata kuor-

mituksen kasvuun.

Seuraavaksi esitetddn johtopéaatokset liittyen johtamiskeinoihin, joiden kautta pyritaan hah-
mottamaan ne strategiset toimet, joilla esihenkilén toiminta voi vahvistaa tydntekijan re-
silienssid. Tarkoituksena on syventdd ymmarrysta siitd, miten johtamisen kéytannot voivat
systemaattisesti edistad tyontekijoiden kykya sopeutua ja selviytyd muuttuvissa ja haasta-

vissa tyOymparistoissa.

Miten esihenkild voi toiminnallaan tukea tyontekijan resilienssin kehittymista?

Tutkielman empiiriset tulokset vahvistivat sen, mité aikaisempi tutkimus on nostanut esille
johtajuuden ja esihenkilGiden keinoista resilienssin vahvistamisessa. Kuva 10 havainnoi vi-

suaalisesti vastauksen toiseen tutkimuskysymykseen.



70

Ennakoi

mﬁ muutos Osallista
Ja oikea- W?;:t:h'
eikaiscet Edista
Kuuntele ;’;‘ﬂ
Ja kuule Kaytantei-
ti
Edisti
Osoita jaetun
huolen- johtajuu-
piioa .
Johtajuuden =
keinot
- ‘[yn_u_teklja‘n s
1o resilienssin fa
positi- : : )
e vahvistamiseen osaamisen
ilmapiiria Ja kehittdmiseen i
Vahvista .
palaverik 'l;:klil;ﬂ
ulttuuria
Mahdol-
lista Johda
kannusta-

vuorovai-

Tutus vasti

Osoita

arvostush Ole lisnd

Kuva 11. Johtajuuden keinot tyontekijén resilienssin vahvistamiseen ja kehittdmiseen

Aikaisemmin on todettu, ettd positiivisuudella ja positiivisen ajattelun edistamiselld on mer-
Kittdva vaikutus yksilon resilienssiin (Connor & Davidson 2003, 77; Luthans et al. 2006;
Luthans 2012; Vanhove et al. 2016; Baykal 2018, 38-39; Richard 2020.) Ne muodostavat
keskeisen roolin paitsi yksilon kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja resilienssin kehittymisen
nakokulmasta. Tdmé& osoittaa, ettd myonteiselld asenteella ja optimistisella ajattelulla on
kyky tukea tyontekijoitd vastoinkdymisissa ja haasteissa edistden samalla heidan kykyaan

palautua ja sopeutua muuttuviin tydymparistoihin.

Esihenkilon oma asenne, kuten haastattelututkimuksen tuloksista ilmenee, muodostaa huo-
mattavan osatekijan resilienssin vahvistamisessa. Positiivisen asenteen, aitouden, myontei-
sen ihmiskasityksen, ihmisléheisyyden ja huolenpidon ilmapiiri luovat kokonaisvaltaisen
turvallisen ympariston. N&maé seikat liittyvat kiinteasti johtamiskeinoihin, erityisesti positii-
visuuden ja positiivisen ajattelun edistamiseen, korostaen siten, kuinka esihenkilon asen-
teella on laaja-alainen vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin ja resilienssin kehittymiseen.
Tatd ndkokulmaa tukee laajasti akateeminen kirjallisuus. Vikojen, heikkouksien ja ongel-
mien sijaan tuodaan esille positiivisia asioita toiminnasta ja onnistumista (Luthans 2002;
Baykal 2018, 38-39). Esihenkilén rooli ei rajoitu pelkastéan strategisten johtamiskaytanto-
jen soveltamiseen, vaan hénen asenteensa toimii dynaamisena voimavarana, joka tukee

myonteista organisaatiokulttuuria ja yksil6iden kykya kohdata vaikeuksia ja haasteita. Tamé
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kokonaisvaltainen nakemys osoittaa, kuinka johtamisen ja henkil6kohtaisen asenteen syner-

gia voi tehokkaasti edistaa resilienssia.

Tutkimuksen jokaisesta haastatteluista ilmeni, ettd esihenkilon aito huolenpito tyontekijoi-
den haasteista ilment&a sitoutumista heidén hyvinvointiinsa. Tutkimuskirjallisuus vahvistaa
nakokulmaa ja kayttaa termia vélittdva johtaminen (Wilson & Ferch 2005, 56-57). Esihen-
kilot korostivat keskusteluissa lasnéoloa ja saavutettavuutta. He korostivat, ettd tyonteki-
joille on mahdollistettava aika ja tila jakaa ajatuksiaan ja huoliaan esihenkilon kanssa. Esi-
henkil6t korostivat myos, ettd esihenkilon keskeinen piirre on empaattisuus. Empaattisuus
ilmenee esihenkilon kyvylla asettua tydntekijan asemaan ja ymmartaa heidan nakdkulmansa.
Kaikki haastatteluun osallistuneet olivat 16ytdneet oman, yksiléllisen polun esihenkilotehté-
viin, mutta yhteinen nimitt4ja on, ettd he kaikki kokevat tyonsa hyvin merkityksellisena.
Heiddn mukaansa esihenkil6roolissa he voivat hyddyntadd omia vahvuuksiaan ja auttaa alai-

siaan menestymaan.

Taman tutkimuksen tulosten sek& aiemman kirjallisuuden valossa kannustava johtaminen ja
vahva tuki ovat keskeisié tekijoita resilienssin vahvistamisessa tyokontekstissa. Tutkimus-
tuloksissa korostui, etta tyontekijéiden tunteminen on ensiarvoisen tarkead, ja kun esihenkild
tuntee alaisensa henkildkohtaisesti, tima mahdollistaa yksil6llisen tuen ja vahvemman hen-
kilokohtaisen yhteyden rakentamisen. Yksilot kokevat muuttuvat tilanteet eri tavalla. Joi-
denkin kohdalla muutokset ja vastoinkdymiset koetaan raskaaksi ja kuormittavaksi ja niista
selviytyminen haastavaksi. Tutkimuskirjallisuus myos vahvistaa sen, etté resilienssiin vai-
kuttaa yksilolliset resurssit (Britt et al. 2016, 381). Koska suhtautuminen tilanteeseen vaih-
telee yksil6ittain, nousi empiriasta esiin tarkedna seikkana se, etta esihenkilon taytyy mu-
kauttaa ja optimoida antamaansa tukea tyontekijoiden yksilollisen tarpeen mukaan.

Organisaatiossa kaytdssa olevan valmentavan johtamisen johtamismallin ndhdaan tukevan
tyontekijan tuntemista monin eri tavoin. Tutkimuskirjallisuus (Berg & Karlsen, 2007, 4-5;
Ristikangas & Ristikangas 2017, 42) luonnehtii, ett4 valmentavan johtamisen menetelmiin
kuuluvat kysymykset, kannustaminen, haastaminen ja palautteen antaminen ja se ilmenee
tyontekijan ndkdkulmasta esihenkilon lasnéolona, erilaisuuden ymmartamisend, toisen huo-
mioimisena, luottamuksen kasvattamisena ja yhdessa tekemisend. Avoin ja tukeva ilmapiiri,
jossa on mahdollista kasitell& ongelmia, saada palautetta ja oppia virheistd, edistaa resiliens-
sin kehittymistd. Valmentavan esihenkilon rohkaistessa jatkuvaa oppimista ja kehittymista

tyontekijat ovat todenndkdisesti valmiimpia kohtaamaan ja mukautumaan muuttuviin
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tyoolosuhteisiin ja vaatimuksiin. Nain ollen tutkimustulosten ja kirjallisuuden perusteella
korostetaan kannustavan ja valmentavan johtamisen merkitysta resilienssin vahvistamisessa,

ja etté néiden vaikutukset ulottuvat seka yksilo- ettd organisaatiotasolle.

Tutkimuksen tulosten seka aiemman Kirjallisuuden valossa resilienssin vahvistamiseen yh-
distetddn arvostamisen nakokulma. Tutkimuskirjallisuus korostaa tyéntekijoiden arvostami-
sen keskeisyytta resilienssin kehittdmisessa. Tyodntekijan arvostamisen ndhdaan muodosta-
van perustan ja ydintekijan resilienssille organisaatioissa (Kuntz et al. 2016, 458-460). Em-
pirian mukaan esihenkild voi osoittaa arvostusta esimerkiksi kiitoksilla, palkinnoilla, kan-
nustavalla palautteella, aidolla keskusteluyhteydelld ja kuuntelulla seka konkreettisilla toi-
menpiteilld, jotka osoittavat, ettd tyontekijat ovat tarkeitd organisaatiolle. Myds tyontekijoi-
den osallistaminen, kannustaminen itsensa kehittdmiseen ja tarjoamalla kehittymisen mah-
dollisuuksia luovat arvostuksen tunnetta. Kun tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja ja
he kokevat tydpanoksensa olevan merkittdva, vahvistaa se heidan kykyaén selviytya vai-

keuksista ja sopeutua muutoksiin.

Aiempi tutkimuskirjallisuus (Yost 2016, 477; Grimes et al. 2022, 214-215; Wursthorn et al.
2023, 20) osoittaa, ettd palautekulttuuri on vahva resilienssin vahvistamisen keino. Palaut-
teen avulla yksil6 voi oppia omasta suorituskyvystaan, selviytymiskeinoistaan ja sopeutu-
misestaan. Positiivinen palaute vahvistaa onnistumista. Negatiivinen tai kehittdva palaute
tarjoaa mahdollisuuden parantaa. Palautekulttuuri edellyttaa jatkuvaa huolenpitoa oppimisen
kulttuurin ja luottamuksellisen ilmapiirin rakentamiseksi organisaatiossa (Baker et al., 2013,
262-264). Virheista keskustelu avoimesti ja niista oppiminen ovat olennainen osa vahvaa
palautekulttuuria (Ristikangas & Ristikangas, 2017, 247-248). Haastateltavat korostivat or-
ganisaation vahvaa roolia palautekulttuurin luomisessa. Tyontekijoiden tulee tuntea, ettd
heidan mielipiteensa ja huolensa otetaan vakavasti organisaation toimesta. Luonnollisesti
esihenkilon tulee antaa tarvittaessa rakentavaa palautetta, joka auttaa tyontekijoita kehitty-
maan. Virheet ja epdonnistumiset ovat osa oppimisprosessia. Tat4 ndkokulmaa tuovat esille
kirjallisuudessa muun muassa Wilson ja Ferch (2005, 48) ja Mendy (2020, 360), joiden mu-
kaan organisaatioiden on luotava avoin keskustelukulttuuri ja ilmapiiri, joka kannustaa tyon-
tekijoita tuomaan esille tyon haasteet ja kipukohdat. Tutkimuksen haastateltavat nostivat

esille, ettd myds esihenkilot tarvitsevat itse palautetta tydstaan.

Haastatteluissa lisdksi nousseet teemat, kuten yhteisty0 ja yhdessé tekeminen, ovat niin ikaan

keskeisid organisaatiokulttuurin elementtejd. Esimerkiksi tyOtovereiden tapaaminen ja
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avoimen keskustelukulttuurin edistdminen voivat edistd4 resilienssin vahvistamista (Wilson
& Ferch, 2005, 48). Tutkimuskirjallisuus vahvistaa, ettd kannustava ja yhteistyéhenkinen
kulttuuri voivat edistdd ryhméaytymistd, Kiintymysté ja tunnesiteita tyontekijoiden vélilla,
mika auttaa tyOntekijoitéd selviamaan vastoinkéymisistd. Toisaalta taas erilaiset yhteistyover-
kostot tarjoavat mahdollisuuden tietojen ja resurssien jakamiseen sek& toisiaan tukevaan
vuorovaikutukseen haasteellisina hetkina (Yu et al. 2022). Yhteenkuuluvuuden tunne ja tii-
viit suhteet ryhman jasenten kesken luovat perustan resilienssin vahvistamiselle (Brown
2020, 6; Yu et al. 2022, 1103). Tutkimuksen empiirisen analyysin tuloksista kay ilmi, etta
esihenkilot tunnistavat itse merkittavén roolinsa luoda ja yll&pitaa sellaista organisaatiokult-
tuuria ja johtamiskaytantoja, jotka tukevat yhteisty6td, avointa kommunikaatiota ja henki-

|6ston hyvinvointia.

Empiriassa korostui joustavien roolien, jaetun johtajuuden ja ketterien kaytantdjen merkit-
tava rooli resilienssin vahvistamisessa. Myos tutkimuskirjallisuus vahvistaa tata nakokul-
maa. Denis et al. (2013) esittda jaetun johtajuuden positiivisia vaikutuksia, kuten kollektii-
viset tavoitteet ja organisaation jasenten vaikutusmahdollisuudet. Madrigano et al. (2017, 9)
tdydentavat keskustelua painottaen resilienssiin suuntautuvan johtamisen ominaisuuksia.
Organisaation yhteinen identiteetti, keskindinen tuki, luottamus, roolien joustavuus, aktiivi-
nen ongelmanratkaisukyky, itsereflektio, jaettu johtajuus ja osaamisen kehittdminen ovat
heiddn mukaansa avainasemassa. Ndiden piirteiden avulla organisaatiot voivat tukea re-
silienssin kehittymisté tyontekijoisséén ja vastata muutosten tuomiin haasteisiin. Madrigano
et al. (2017, 9) korostavat myds itsendisen paatoksenteon ja tulosvastuun edistamisen tar-
keyttd, mika voi tarjota tyontekijoille mahdollisuuden ottaa vastuuta ja tehdé itsendisia paa-
toksid. Joustavat roolit ja jaetun johtajuuden konsepti nahdaan avaintekijoiné tassa pyrki-

myksessa.

Korostuneesti empiriassa nousi esille muutosten ennakoinnin merkityksellisyys. Empirian
perusteella voidaan todeta organisaation kayttavan toimintamalleja muutostilanteisiin varau-
tumiseen. Erityisen tarkednd ndhdaan, ettd muutosten vaikuttavuutta arvioidaan ja ettd muu-
toksiin osataan varautua asianmukaisesti erityisesti nopeissa muutostilanteissa. Tiedottami-
sen ja viestinnan merkitys korostuivat muutosten ennakoinnissa. Erityisesti esihenkildiden
rooli on merkittava, kun arvioidaan yksiloiden erilaiset reaktiot ja tarpeet tuelle muutoksessa
tai vastoinkdymisessé. Tutkimuskirjallisuuden ja empirian synteesi on vahva muutosten en-

nakoinnissa. Resilienssin  nédkokulmasta korostuvat proaktiivisuus, reaktiivisuus ja
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reflektiivisyys (Hollnagel et al. 2006, 349-350; Annarelli & Nonino 2016, 3). Toimenpiteet
muutokseen valmistautumisessa ja varsinaisessa muutostilanteessa ndhdaan merkityksel-
liseksi resilienssin nakékulmasta. Muutoksiin varautumisessa ja niiden lapiviennissa empiria
korosti tyontekijoiden osallistamista. TyOntekijoiden osallistuminen ja osallistaminen enna-
kointiin ja varautumiseen nahdéaan sitouttamiskeinona, joka voi edistdd muutoksen etene-
mistd. On kuitenkin huomattavaa, ettd empiriasta nousi selkeésti esille toive entista parem-

malle ennakoinnille ja jopa nykyista selkeammille toimintamalleille.

Empiirisen tutkimuksen tulosten perusteelld myos henkilostohallinnon kéytéannailla on roo-
linsa resilienssin vahvistamisessa ja haastateltavat nostivatkin esiin useita keskeisia henki-
I6stohallinnon kéaytanteitd. Naihin kuuluvat henkildstéedut, tydn suunnittelu ja joustavat tyo-
jarjestelyt seka erityisesti toimiva tyoterveyspalvelu, joka nousi esiin kaikissa haastatte-
luissa. Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on esitetty, ettd erilaiset henkiléstohallinnon
kaytannot vaikuttavat resilienssin kehittdmiseen ja vahvistamiseen. Naita kaytanteita ovat
muun muassa tyon suunnittelu, tiedon jakaminen, henkildstdedut ja tyontekijan kehitysmah-
dollisuudet (Bardoel et al. 2014, 282; Khan et al. 2019, 1359.) Néita k&ytanteité soveltamalla
voidaan tukea yksildiden kykya sopeutua ja selviytyé vaikeista tilanteista. Tutkielman tulok-
sissa korostui, ettd esihenkil6illa on merkittdva rooli yhdessa tyoterveyden toimijoiden
kanssa tukea tyontekijoitda muun muassa joustavien tyojarjestelyjen suunnittelussa ja yksi-

I6iden tukemisessa erityisen vaikeissa tilanteissa.

Madrigano et al. (2017, 9) ja Blaique et al. (2022, 1597) painottavat osaamisen kehittdmista
ja oppimiskulttuurin merkitysta resilienssin vahvistamisen keinoina. Empiriasta nousi niin
ikdan selkeasti esille taitojen ja osaamisen kehittdmisen merkitys. Osaamisen kehittdmisen
nahdaan tarjoavan tyokaluja ja taitoja, jotka auttavat yksiloita sopeutumaan muutoksiin, ké-
sittelemaén stressié ja toipumaan vaikeuksista. Resurssien sailyttdmisen periaatteen toinen
nakokulma vahvistaa tatd nakdkulmaa edelleen. Se sisaltaa ajatuksen, ettd niilla, joilla on
enemman resursseja, ovat vdhemman alttiita menetyksille ja ovat paremmin varautuneita
hankkimaan lisaa resursseja. Toisin sanoen periaate korostaa, etta resursseilla varustetut yk-
silét ovat usein taloudellisesti ja sosiaalisesti vahvempia, mikd véhent&4 heidan haavoittu-
vuuttaan menetyksille ja antaa heille paremmat mahdollisuudet hankkia lis&é resursseja tar-
peen mukaan. (Hobfoll 2011, 116-118.)

Esihenkil6illa on vahva rooli tyontekijan resilienssin vahvistamisessa (muun muassa
Koerber et al. 2018, 128; Cooke et al. 2019, 710; Naswall et al. 2019, 363). Haastatteluissa
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esiin tulleista esihenkilotydn haasteista nousee nakokohtia, jotka vaikuttavat esihenkilon ky-
kyyn vahvistaa tyontekijan resilienssia. Aikaisempi tutkimuskirjallisuus nostaa yhdeksi mer-
Kittdvimmista haasteista suurten tiimien johtaminen, miké tuo mukanaan monimutkaisia dy-
namiikkoja kuten viestinnan ongelmia, erilaisten tydskentelytapojen yhteensovittamista ja
yksiloiden erilaisten tarpeiden huomioimista (Ladyshewsky 2010, 294; Berg & Karlsen

2016, 1125-1126). Tiimi- ja esihenkildmuutokset tuovat lisaksi omat haasteensa.

Toinen korostunut haaste liittyy ajank&yton hallintaan. Tutkimuksen empiria nosti esille, etta
esihenkiltt joutuvat tasapainoilemaan monenlaisten vaateiden ja vastuiden vélilla, mika
asettaa paineita aikaresurssien tehokkaalle kaytdlle. Kun tiimit ovat hajautuneet useille paik-
kakunnille ja toimivat hybriding, korostuu viestinnan, luottamuksen rakentamisen ja resurs-
sien tehokkaan hallinnan merkitys. Esihenkilon on hallittava tehokasta ja avointa viestintaé
seka kaytettava oikein digitaalisia tyokaluja varmistaakseen tiedon ja paatdsten sujuvan ku-

lun organisaation eri osien valilla.

Valmentavan johtamisen haasteet liittyvat osittain esihenkilon kdytettavissa olevaan aikaan.
Ladyshewskyn (2010, 294) ja Bergin ja Karlsenin (2016, 1125-1126) tutkimukset osoitta-
vat, ettd valmentava johtaminen edellyttda aikaa ja ajallisia investointeja. Nama tekijat vai-
kuttavat suoraan sen laatuun. Tutkimuksen tulokset vahvistavat taté teorian nékokulmaa.
Empiirisen analyysin pohjalta valmentava johtaminen edellytt44 ajallisia investointeja kuten
sédannollisia yksilo- ja rynmévalmennustilaisuuksia seka keskusteluja alaisten kanssa. Kas-
vava alaisten maaré asettaa kuitenkin lisdhaasteita, silld esihenkilon on jaettava rajallinen
aika useamman alaisen kesken. Tutkimukseen osallistuneet esihenkil6t kertoivat, ettd saan-

nollisia kohtaamisia on kaikkien kanssa, mutta he kokevat, etta niita ei ole riittavasti.

Resilienssin vahvistamisen kehitysideoinnissa haastateltavat korostivat useaan otteeseen re-
silienssista keskustelemisen merkitysta kaikilla organisaation tasoilla. Resilienssi koetaan
tarkedksi resurssiksi, ja haastateltavat toivoivat, etté aitoa keskustelua aiheesta kéytaisiin or-
ganisaation kaikilla tasoilla. He ilmaisivat toiveen, etté resilienssi otettaisiin puheeksi péi-
vittéisissd keskusteluissa ja ettéd tarjolla olisi konkreettisia tyokaluja resilienssin vahvista-
miseksi. Tadman tutkielman alaluvussa 3.4 on esitelty kaksi akateemisen kirjallisuuden tar-
joamaa mallia resilienssitaitojen kehittdmiseen (Baker et al. 2021, 463; Mendy 2020, 360—
362). Naissa kehittdmisohjelmissa keskitytéddn aluksi stressitekijoiden, vaikeuksien ja haas-
teiden tunnistamiseen. Tdman jalkeen voidaan harkita ja pohtia keinoja edistaa resilienssia

toiminnassa ja kayttaytymisessa. Nadiden tyokalujen kayttéonoton avulla olisi mahdollista
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ottaa resilienssi osaksi organisaatioiden toimintaa ja samalla saada kasite osaksi jopa paivit-

taista keskustelua.

6.2 Johtopaatokset

Taman tutkielman johdannossa esitettiin, ettd organisaatiot ja yksilot kokevat nykyéan en-
tistd suurempaa alttiutta muutoksille, paineille, odottamattomille tapahtumille ja haasteille.
Muutos on vadjaamatontd, mutta sen keskelld yksil6lla ja organisaatioilla on mahdollisuus
vaikuttaa asenteeseensa ja ldhestymistapaansa muutokseen. Haasteet voidaan nahda mah-
dollisuuksina ja epavarmuus itsessaan voi toimia voimavarana. Resilienssi ndhdaan merki-
tyksellisend voimavarana ja taitona kohdata néitd odottamattomia muutoksia ja vastoin-
kaymisid. Lisaksi tutkimus tuo esille muutoksen ja vastoinkdymisten myonteiset vaikutukset
resilienssin vahvistumiseen ja kehittymiseen. Muutokset voivat tarjota mahdollisuuksia op-
pimiseen ja kasvuun. Vastoinkdymiset voivat vahvistaa yksilon kykyja ja taitoja kohtaamaan

tulevia haasteita.

Tama tutkielma laajentaa ja vahvistaa ymmarrysta, millainen on resilientti tyontekija ja mil-
laiset ovat hénen toimintatapansa tydkontekstissa ja niistd monista keinoista, joita esihenkild
voi kayttdd vahvistaakseen ja kehittadkseen tyontekijan resilienssia (Kuva 12). Tutkielman
tulokset vahvistavat, ettd tyontekijan resilienssi muodostuu monista tekijoista. Tutkimustu-
lokset korostavat erityisesti, ettd positiivinen ajattelu ja asenne haasteisiin seka sitoutuminen
ja vastuunotto edistévat resilienssin vahvistumista ja kehittymista. Liséksi tydntekijan pe-
rushyvinvointi, tydyhteison tuki, sosiaaliset suhteet ja turvallinen ilmapiiri ovat merkittavia

resilienssié vahvistavia tekijoita.

Taman lisdksi tutkielma tarjoaa tarkeitd ndkokulmia organisaatioille, mika on johtamisen
rooli resilienssi vahvistamisessa ja kehittdmisessa seka mita keinoja esihenkil6lla on kéytet-
tavissa. Tulokset vahvistavat nakemysta siitd, ettd esihenkilon rooli resilienssin vahvistami-
sessa ja kehittdmisessé on merkittava. Tutkielma osoitti 15 esihenkilon keinoa ja toiminta-
mallia tyéntekijan resilienssin vahvistamiseen. Positiivisuus ja positiivisen organisaatiokult-
tuurin luominen ja yll&pitdminen, esihenkilon oma asenne seka henkilokohtainen tuki tyon-
tekijoille korostuvat. Kannustava johtaminen, valmentava lahestymistapa seka tyontekijoi-
den arvostaminen ovat esihenkilon tyokaluja resilienssin tukemiseen. Naiden lisaksi erityi-

sesti esille nousseita keinoja ovat muutosten ennakointi ja tyontekijoiden osallistaminen.
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Huomionarvoista on kuitenkin, etta resilienssi ei ole pelkastaan yksiléiden ominaisuus, vaan
se kietoutuu kiintedsti organisaation kulttuuriin, rakenteisiin ja kaikkien jasenten toimintaan.
Liséksi on tarkedd ymmartaa, ettd resilienssi ei ole yksinomaan esihenkilon vastuulla, vaan
se tulisi ndhda koko organisaation yhteisend vastuuna. Kuten Mendy (2020, 360—362) on

todennut resilienssin vahvistaminen ja kehittdminen kuuluu kaikille organisaation jasenille.

Muutosvoimat

~—  Resilientti —
tyontekiji

Kuva 12. Resilientti tyontekija ja johtajuuden monet keinot tyontekijan resilienssin vahvis-

tamiseen ja kehittdmiseen.

Tutkielman tavoitteena on edistda syvempaa ymmarrysta tutkittavasta aiheesta seka sen tut-
kimuksellisesta ettd yhteiskunnallisesta ulottuvuudesta. Tarkoituksena on tarjota kaytannol-
lisid ohjeita ja vélineitd, jotka voivat auttaa esihenkil@itd tunnistamaan ja hyddyntdmaén
mahdollisuuksia vahvistaa ja kehittdd tyontekijoidensa resilienssia erilaisissa tydymparis-
toissa. Tamé tutkielma esittelee ainutlaatuisen kombinaation esihenkildiden keinoista vah-
vistaa ja kehittdd tyontekijéan resilienssid. Se tarjoaa nain ollen laajan ndkékulman esihenki-

I6iden roolista ja esihenkilon mahdollisuuksista resilienssin kehittdmisessa.
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6.3 Kaytannon suositukset

Tassa alaluvussa esitetddn ehdotuksia, joita kohdeorganisaatio voi hyodyntéa resilienssin
edistamiseksi toimintaymparistossaan. Tutkielman tulokset tarjoavat hyddyntdmisen nako-
kulmia my6s muille organisaatioille. Tutkielman tuloksia sovellettaessa kdytantdon, on kui-
tenkin tarkead huomioida konteksti, josta tdimén tutkielman tulokset on johdettu.

Ensimmaisen kdytannon suosituksena esitetddn muutosten ennakoinnin kaytantéjen vahvis-
tamista, joka nousi vahvasti esille empiriasta seka tutkimuskirjallisuudesta. Muutosten en-
nakoinnin k&ytdnnon suositukset liittyvat proaktiivisuuteen, vuoropuheluun ja viestintaan,
tyontekijoiden osallistamiseen, ketterdan toimintamalliin ja jaetun johtamisen tukemiseen
seka tukiroolien hyddyntamiseen muutosten l&piviennissd. Organisaation tulisi kehittaa en-
nakointiprosesseja, jotka mahdollistavat tulevien muutosten ennakoimisen. Proaktiivisuu-
den ja varhaisen havaitsemisen kulttuuria tulisi kannustaa. Selkedt perustelut ja avoin vies-
tintd luovat pohjan muutoksen ymmartamiselle. Jatkuva vuoropuhelu eri sidosryhmien vé-
lilla on avainasemassa. Reflektointimahdollisuudet auttavat organisaatiota ja yksiloita oppi-
maan aiemmista muutoksista. Organisaation tulisi edelleen luoda s&&nndllisia foorumeita ja
rakenteita, jotka edistavat avointa keskustelua ja ndkemysten vaihtoa. Sidosryhmien kuun-
teleminen ja heidan nakemystensa huomioiminen paatoksenteossa parantavat muutosten on-
nistumista. Osallistavat paatoksentekomekanismit kuten ideariihet ja osallistavat tyéryhmaét
luovat tilaa tydntekijoiden aktiiviselle osallistumiselle. Ketterat toimintamallit mahdollista-
vat organisaation nopean sopeutumisen muutoksiin. Jaetun johtamisen kéytantoja kuten ha-
jautettua paatoksentekoa ja vastuun jakamista tulee edelleen tukea. Tukiroolien merkitys
muutoksissa ja haasteissa on merkittava. Organisaation tulisi vahvistaa tukiroolien osaamista
entisestaan. Esimerkiksi esihenkil6t voisivat hyddyntaa muutosagentteja erityisesti merkit-

tavien muutosten l&piviennissa.

Toinen kaytannon suositus liittyy organisaation alaisten maaran optimointiin, joka on tarkeé
osa resilienssin vahvistamista muutoksen ja vastoinkdymisten kontekstissa. Resilienssiin
liittyvat keskeiset elementit, kuten vuorovaikutus, lasnéolo ja tuen tarjoaminen korostuvat
erityisesti ty0ymparistdssa, jossa kohtaavat jatkuva muutos ja epavarmuus. Optimaalisen tii-
mikoon méarittely on osa tata suositusta ja se voi merkittavasti edistédé tehokasta vuorovai-
kutusta ja lasndoloa organisaatiossa. Kun tiimikoot ovat optimaaliset, mahdollistuu henkil6-

kohtainen vuorovaikutus ja esihenkilon lasndolo tyodntekijoiden arjessa. T&ma luo pohjan
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avoimelle viestinnalle ja tiedonjakamiselle, mik& puolestaan vahvistaa yksilon ja organisaa-
tion resilienssia. Liian suurissa tiimeissa sen sijaan on riski, etta yksittdisten jasenten tarpeet
saattavat jadda huomiotta. Suuren tiimin hallinnassa voi syntya haasteita kuten kommuni-
kaatiovaikeuksia, yksildiden huomaamatta jadmisté ja vastuiden epaselvyytta. Tdma voi hei-
kent&& tiimin kykya sopeutua nopeasti muutoksiin ja heijastaa negatiivisesti resilienssin ta-

soon.

Kolmas kaytannon suositus on noussut esille empiriaan osallistuneiden ajatuksista. Re-
silienssin toivotaan nousevan keskusteluihin kaikissa organisaation tasoissa. Organisaatiossa
on jo téalla hetkella tydhyvinvointilahettilaiden konsepti. Tama nédhdaan hyvéna konseptina,
mutta resilienssi halutaan nostaa kasitteena jokapaivaiseen keskusteluun ja korostaa sen mer-
Kitysta entistd voimakkaammin. Tama tutkielma ja siihen liittyneet haastattelut nahtiin jo

erdénlaisena myonteisend avauksena télle keskustelulle.

Neljas suositus liittyy osaamisen kehittamiseen resilienssin osalta. Organisaatiossa on vahva
substanssivalmennuksen kulttuuri. Taman rinnalla organisaatio voisi harkita psykologisen
valmennuksen integroimista tyontekijan osaamisen kehittdmiseen. Tdma voisi siséltaa esi-
merkiksi stressinhallintaa, tunteiden saatelya ja vastoinkaymisista selviytymista tukevia val-
mennuksia. Urheilun kontekstiin peilaten, psykologinen valmennus on jo vakiintunut oleel-
liseksi osaksi urheilijoiden kokonaisvaltaista kehitysté ja suorituskyvyn optimointia. Tyo-

elamén kontekstissa voitaisiin harkita tdmankaltaisen lahestymistavan soveltamista.

6.4 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Resilienssi aiheena on erinomaisen tarked ja ajankohtainen tutkittava tyéelamén konteks-
tissa. Tassa tutkielmassa vahvistui edelleen aikaisemman Kirjallisuuden tulokset siitd, etta
resilienssin taito on merkityksellinen tyoeldamén kontekstissa seké yksil6ille ettd organisaa-
tioille. Tdman tutkielman tutkimustulokset tukevat aiempaa tutkimusta, millaisia ominai-
suuksia on resilientilld tyontekijalla ja mitk& ovat esihenkilon sekd johtamisen keinot sen

vahvistamiseen.

Tutkimuksen lahestymistapa mahdollistaa konkreettisten tyokalujen kehittdmisen yksiloi-

den resilienssin vahvistamiseksi. Aiheen merkityksen ymmartdminen, halu edistaa
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tyontekijoiden resilienssia ja tietdmys resilienssin tukemisen strategioista tarjoavat mahdol-

lisuuden rakentaa resilienssié niin yksildtasolla kuin laajemmin organisaatioissa.

Taman tutkielman empiirinen osuus toteutettiin laadullisena puolistrukturoituna haastatte-
luna. Tutkielman tekija kokee, etta tutkimuksen aineisto oli laadukasta ja edustavaa, mika
merkittavasti vahvistaa tutkimuksen tuloksellisuutta. Tutkimukseen osallistuneet esihenkil6t
osoittivat laajaa kiinnostusta aiheeseen ja kokivat, etté jo itse haastattelu sai aikaan uuden-
laista ajattelua. Tutkielman tekijé valitsi laadullisen tutkimuksen nimenomaan sen vuoksi,
etta kaytetty empiirisen aineiston kerdysmetodi, puolistrukturoitu haastattelu, tarjosi mah-
dollisuuden kasitella ennalta valmisteltuja aihepiirejd, mutta samalla mahdollisti vapaan kes-
kustelun ja lisakysymysten esittamisen. Tutkielma olisi voitu toteuttaa myods kvantitatiivi-
sena tutkimuksena, mutta t&lloin tuo vapaa keskustelu ja keskustelun tarkentavat kysymyk-
set olisivat ja&neet pois. Tutkielman tekij& kokee, ettd nimenomaan keskustelun syvyys ja
perusteellisuus oli merkittavé tekijé aineiston laadulle. Kvantitatiivinen tutkimus olisi mah-
dollistanut empirian toteuttamisen laajemmin, mutta toisaalta kyselytutkimuksiin on tana

paivéana varsin vaikea saada vastauksia.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kohdeorganisaatiossa ja siihen osallistui yhta lu-
kuun ottamatta kaikki kohdeorganisaation esihenkilét. Tutkielman aineisto on ndin ollen
suhteellisen rajallinen, mik& asettaa rajoituksia tutkimustulosten yleistettavyydelle. Silti tu-

lokset vahvistavat aiempien tutkimusten havaintoja.

Kaikki tutkielman empiirisen aineiston tuottamiseen osallistuneet esihenkilét kuuluivat sa-
maan organisaatioon. Erilaisessa organisaatioympéristossa resilienssitekijét saattavat ilmeté
eri tavoin. Tatd nakokulmaa tukee, ettd organisaatiot voivat olla eri vaiheessa esimerkiksi
jaetun johtajuuden, joustavien roolien ja ketterien kaytantdjen suhteen. Yksi jatkotutkimus-
mahdollisuus voisi liittyd nimenomaan siihen, ettd tutkimusta esihenkildiden keinoista re-
silienssin vahvistamiseen laajennetaan koko yrityksen esihenkiltyotéd tekeville. Toisaalta
taas tyontekijan kokemukset ja ndkemykset esihenkildiden kyvykkyydesta vahvistaa tyon-
tekijoiden resilienssid avaisi varmasti erilaisen ndkdkulman. Téallainen jatkotutkimusmah-
dollisuus voisi tuoda organisaatiolle uutta ymmarrysta siitd, miten esihenkilotyota tulisi ke-
hittdd tyontekijan nédkokulmasta. Eri sukupolvien kuten boomerit, sukupolvien X, Y ja Z
sekd milleniaalien késitykset tyoelaméstd merkitsevat erilaisia arvoja, odotuksia ja tyosken-
telytapoja. My0s tastd nakokulmasta yksiloille kohdistettu jatkotutkimus voisi olla hedel-

mallinen.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Tutkimuskysymykset
Misté tekijoisté tyontekijén resilienssi muodostuu?

Miten esihenkil® voi toiminnallaan tukea tyontekijan resilienssin kehittymista?

Tyontekijan resilienssi on kyky sopeutua, kestaa ja toipua haasteista, stressista ja vastoinkdymisista tydelamassa. Se
tarkoittaa, ettd tyontekija kykenee sailyttdméaan hyvinvointinsa, motivaationsa ja tehokkuutensa vaikeissakin tilan-
teissa ja oppimaan niista. Resilienssi auttaa yksildita selviytymaan paineista ja muutoksista tydssa ja yllapitdmaan
positiivista asennetta sek& toimintakykyd. Siihen vaikuttavat mm. henkilokohtaiset ominaisuudet, ihmissuhteet, joh-

taminen, organisaatiokulttuuri ja HR-kaytannot.

Taustatiedot

Mika on ikéasi

Mika on koulutustaustasi

Kuinka kauan olet toiminut esihenkilona

Kerro lyhyesti, miten ja miksi sinusta tuli esihenkil®

Mista tekijoistd tyontekijan resilienssi muo-
dostuu?

Miten kuvailisit resilienttid henkil6&?
Miten tydntekijan resilienssi ilmenee organisaatiossasi?
Misté tekijoista se muodostuu? Kerro esimerkkeja.
Tarvitaanko alaisesi tekemassa tydssa resilienssia?

o Jos tarvitaan, missé asioissa tai tilanteissa re-

silienssi tarvitaan. Kerro esimerkkeja.

Kuvaile, miten resilientti toiminta nakyy tyontekijén toi-
minnassa.
Miten alaisesi huono resilienssi ilmenee? Kerro esimerk-
keja.
Miké& on mielestasi resilienssin merkitys organisaatiossa?

Miten esihenkild voi toiminnallaan tukea tyon-

tekijan resilienssin kehittymista?

Onko organisaatiossa tunnistettu ja yksil0ity tilanteita,
jotka ovat haasteellisia tai vaikeita kohdata?
Onko sinulla esihenkilona tai organisaatiolla prosessia,
jossa tulevan muutoksen tai vastoinkdymisen vaikutuksia
arvioidaan mahdollisia toimenpiteitd varten?
Onko organisaatiossa kaytossa sellaisia toimintamalleja,
jotka mahdollistavat resilientin toiminnan esim. proaktiivi-
suuden (varautuminen)?
Millaisia ké&ytdssé olevan johtamismallin keinoja kéytét re-
silienssin vahvistamiseen?
Millaisia organisaatiokulttuurin mahdollistamia keinoja
kaytéat resilienssin vahvistamiseen?
Onko sinulla jotain omia kokemuksen myo6ta karttuneita
keinoja alaisesi resilienssin vahvistamisen?
Kertoisitko esimerkin tilanteesta, jossa olet onnistuneesti
tukenut tydntekijéan resilienssin kehittymista omalla toi-
minnallasi?
Onko jotain toimintamalleja, joita haluaisit kehittaa alais-
tesi resilienssin vahvistamiseksi?
Onko sinulla mielessé kehittdmisideoita, joilla tydntekijan
resilienssia voisi kehittaa?
Onko sinulla esihenkiléné aito mahdollisuus vaikuttaa
tyontekijoiden resilienssin vahvistamiseen?

o Jos on, minka nostat tarkeimmaksi tekijaksi

o Jos ei ole, mik& on suurin este
Onko jotain, misté haluaisit viel& kertoa aiheeseen liittyen?




