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Resilience is seen as the ability to manage and transform adversity, challenges and failures
into positive changes and proactive learning. Resilience is important because business and
external situations change, requiring the renewal of operations. Resilience is dynamic, and
resilience capabilities need to be constantly developed as operating environments change.
Group-level resilience involves the group's ability to recover and cope with adversity. The
thesis explores how the resilience created by trust and psychological safety is reflected in
the activities of strategy groups.

The theoretical literature review of the thesis consists of resilience, trust and psychological
safety. The empirical study was conducted as qualitative semi-structured individual inter-
views. The interviewees included members of the target company's strategy groups. After
the interviews, a data-based content analysis was performed.

According to the results of the thesis, trust and psychological safety create resilience, which
helps strategy groups to cope with adversity, transform adversity into productive activities,
and enhance cooperation. The resilience created by psychology safety supports learning and
innovations. Resilience research has hardly been conducted on groups, so the thesis hopes
to enhance the groups' ability to face, anticipate and cope with adversity, challenges and
changes.
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1 Johdanto

Miten varmistaa ryhman toimintakyky yllattavéan tapahtuman jaljiltd? Viime vuosina yritys-
maailmaa ovat koetelleet monet poikkeusolosuhteet pandemiasta sotaan. Uutta tdma ei silti
ole, silla esimerkiksi teknologian kehittyminen, lainsdddannon muuttuminen ja asiakkaiden
odotusten vaihtuminen ovat aiheuttaneet kautta aikojen haasteita, vastoinkdymisia ja muu-
tostarpeita. (Mehta, Pancholi ja Saxena 2024, 1.) Kyse onkin siitd, miten parjata vastoin-
kaymisten ja muutosten aikana ja kaantaa ne vahvuuksiksi. Resilienssi nahdaan kykyna sel-
viytyé ja kdantaé vastoinkdymiset, konfliktit ja epdonnistumiset positiivisiksi muutoksiksi ja
proaktiiviseksi oppimiseksi. (Luthans 2002, 696—702; Youssef & Luthans 2007, 778; Koro-
nis & Ponis 2018, 33.)

Resilienssia pidetaan tarkeana yrityksille liike-el&mén tilanteiden muuttuessa, koska epévar-
muus saattaa tuottaa tarpeita joustavuudelle ja mukautumiselle (Youssef ym. 2007, 779;
Lengnick-Hall 2011, 251-253). Liiketoiminnan epavarmuus aiheuttaa yrityksille tarvetta
mitigoida erilaisia liiketoimintaskenaarioita ja pdivittaa strategioita parjatakseen markKki-
noilla (Pandher & Sun 2023, 1-2). Fisher, LeNoble ja Vanhove (2023, 1048) painottavat
strategioiden merkitysté resilienssikyvykkyytend vastoinkdymisissa. Certo, Lester, Dalton
ja Dalton (2006, 813) nakevit strategiaryhmilla olevan tarkea merkitys puhuttaessa yritysten

menestyksesta.

Ryhmétason resilienssissa on kyse siitd, miten ryhmét palautuvat ja parjaavéat vastoinkaymi-
sissa. Tyypillista resilienteille ryhmille on tuottavuus, innovatiivisuus, oppimiskyky ja mu-
kautumiskyvykkyys. Ryhmissa vallitsee sisdinen luottamus ja tehokkuus. (Sharma &
Sharma 2016, 37-46.) Tama tutkielma selvittéa resilienssin syntymisté strategiaryhmien
nakokulmasta ja tutkii miten resilienssi ndkyy ryhmien toiminnassa. Tassa luvussa kuvail-
laan tutkielman tavoitteet ja esitelldan perustelut tutkielman tekemiselle. Taman jalkeen ku-
vaillaan tutkimuskysymykset, méaritellaan tutkielman keskeiset kasitteet, tutkielman rajauk-

set ja lopuksi esitell&dén tutkielman rakenne.



1.1 Tutkielman tausta

Resilienssi on houkuttava tutkimusalue, silld vaikkakin sen tutkimus on viime vuosina kas-
vanut, ei tutkijoilla ole yhtendista nakemysté missa olosuhteissa resilienssi kehittyy ja muo-
dostuu ja miten sit4 voidaan kasvattaa (Duchek 2020, 215). Resilienssille ominaista on sen
dynaaminen luonne ja resilienssikyvykkyyksié tulee jatkuvasti kehittad toimintaymparisto-
jen muuttuessa (Duchek 2020, 223-233). Resilienssin tutkimus on keskittynyt yksilo- ja or-
ganisaatiotasojen tutkimukseen, ja ryhmaétason tarkastelu ei ole ollut tutkimuksen aallon har-
jalla eika sité ole juurikaan tutkittu (Hartmann, Weiss, Newman ja Hoegl 2020, 914). Tamé
tutkielma keskittyy tutkimusaukon kuromiseen tarkoituksena kartoittaa ryhméatason re-
silienssié.

Ryhmétason luottamus sisaltdad ryhman jasenten luottamuksen yksittaiseen jaseneen ja koko
ryhmé&an (Chou, Wang, Wang, Huang ja Cheng 2008, 1715-1735). Ryhmien jasenet luotta-
vat toistensa kykyihin ja ovat valmiita toimimaan ryhman paamaarien hyvaksi (Feitosa,
Grossman, Kramer ja Salas 2020, 480-481). Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmien
sisdista uskoa siihen, ettd ryhmien sisalla on turvallista ottaa riskeja ja tuoda esille ep&onnis-
tumisia ilman pelkoa tuomitsemisesta (Edmondson 1999, 350-355; Edmondson ja Lei 2014,
23). Edmondsonin (1999, 377) tutkimuksen mukaan psykologinen turvallisuus kasvattaa
tydyhteison halua jakaa ideoita ja toimia yhteisen hyvén eteen. Tdma mahdollistaa innovaa-
tioita ja tavoitteisiin paasemistd, ja on sen takia keskeinen tutkimuskohde (Edmondson ym.
2014, 24).

Taman tutkielman tavoitteena on kasvattaa tietoisuutta ryhmétason resilienssista ja kuvata
miten se vaikuttaa ryhmien toimintaan. T&méan toivotaan lisddvan ryhmien kykya kohdata,

ennakoida  ja  selviytyd  vastoinkdymisist, haasteista ~ ja  muutoksista.

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tarkoituksena on tutkia miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden syn-

nyttdma resilienssi nakyy strategiaryhmien toiminnassa.
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Laadullisen tutkimuksen tutkimuskysymys on:

Miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttama resilienssi nakyy strate-

giaryhmien toiminnassa?
Alakysymyksena on:

Miten strategiaryhmien luottamus ja psykologinen turvallisuus ndkyvat ryhmien toimin-

nassa?

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu resilienssista, ryhméatason psykologisesta tur-
vallisuudesta ja ryhmétason luottamuksesta. Keskeinen paépaino on resilienssilla. Alla ole-

vassa kuvassa on esitelty tutkimuskysymysten suhde teoriaan ja empiriaan.

Resilienssi
|
FJ ‘» Teoria
1
Ryhmadtason psykologinen Ryhmatason luottamus
turvallisuus

__ Teoria

«—

Teoria

Miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttama resilienssi nakyy
strategiaryhmien tyGssa

A

" Empiria

Strategiaryhmien luottamus, psykologinen turvallisuus ja resilienssi

Kuva 1. Tutkimuskysymysten suhde teoriaan ja empiriaan

Tutkielman empiirinen osuus siséltdd kahdeksan kvalitatiivista puolistrukturoitua yksilo-
haastattelua.
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1.3 Keskeiset kasitteet

Seuraavaksi esitelldan tutkielman keskeisimmat kasitteet. Kasitteisiin palataan tarkemmin

teoriaosuudessa ja empiirisessa osuudessa.

Resilienssi

Resilienssia kuvaillaan kykyna selviytyd ja kdantaa vastoink&ymiset, konfliktit ja epdonnis-
tumiset positiivisiksi muutoksiksi ja proaktiiviseksi oppimiseksi (Luthans 2002, 696-702;
Youssef ym. 2007, 778; Koronis ym. 2018, 33; Wilson & Ferch 2005, 48; Duchek 2018,
431). Resilienssi ndhdaan dynaamisena, ja resilienssikyvykkyyksia tulee jatkuvasti kehitta
toimintaymparistdjen muuttuessa (Duchek 2020, 223-233). Resilienssista tulee yrityksille
entista tarkedmpi kriisinhallinnan ja suorituskyvyn parantamisen kannalta yritysten toimin-
taympadristojen ollessa entistd epdvakaampia (Evenseth, Sydnes ja Gausdal 2022, 1-11). Re-
silienssin tarkeitd kykyj& ovat ennakointi, selviytyminen ja sopeutuminen (Duchek 2020,
223-224, Evenseth ym. 2022, 1-11).

Luottamus

Luottamus perustuu yksilén odotuksiin, ja se ndhdaan jonkun toiminnan lopputuloksena
vaihdelleen tilannekohtaisesti (Blomqvist 1997, 283). Yksilot tyoskentelevéat mieluusti sel-
laisten ihmisten kanssa, jotka jakavat heiddn kanssaan samat arvot ja tarkedt asiat (Cable &
Edwards 2004, 823; Edwards & Cable 2009, 665). Ryhmatasolla luottamus nayttaytyy dy-
naamisena. Ryhmien jasenet luottavat toistensa kykyihin ja ovat valmiita toimimaan ryh-

mien paamadarien hyvéksi. (Feitosa ym. 2020, 480-481.)

Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmien sisdista uskoa siitd, etta ryhmien siséll on tur-
vallista ottaa riskejé ja tuoda esille epdonnistumisia ilman pelkoa tuomitsemisesta (Edmond-
son 1999, 350-355; Edmondson ym. 2014, 23). Psykologinen turvallisuus kasvattaa tydyh-
teison halua jakaa ideoita ja toimia yhteisen hyvan eteen (Edmondson ym. 2014, 24; Baer &
Frese 2003, 50).
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Strategiaryhmat

Mintzberg ja Waters madrittelevét strategian yritysjohdon pitkan tahtdimen suunnitelmiksi
ja toimenpiteiksi tulevaisuudesta (Mintzberg ym. 1985, 465-499.) Finkelsteinin ja
Hambrickin (1990) tutkimuksen mukaan strategiaryhmilld on merkittavé vaikutus yrityksen
tulokseen, toimintakykyyn ja strategioihin (Finkelstein ym. 1990, 501).

1.4 Tutkielman rajaukset

Tutkielma keskittyy strategiaryhmiin, joten tutkielman painopiste on ryhmatason luottamuk-
sessa ja psykologisessa turvallisuudessa ja yksilo- ja organisaatiotason luottamus ja psyko-
loginen turvallisuus on rajattu pois. Ryhmatason resilienssia on tutkittu vahan (Hartmann
ym. 2020, 914), joten resilienssiluvussa esitelldan ryhmaétason lisdksi myos yksilo- ja orga-
nisaatiotaso. Niitd sovelletaan ryhmatasoon tarkoituksena kuroa tutkimusaukkoa umpeen
ryhmatason resilienssin osalta sekd koska yksilot, ryhmét ja organisaatiot toimivat limittdin
ja niiden toiminnalla on vaikutusta toisiinsa esimerkiksi silloin kun yksil6t ja ryhmét toimi-
vat tavoilla, jotka edistavat organisaatiotason resilienssin syntymista (Hartmann ym. 2020,
948). Lisaksi tutkielman kontekstina olevien strategiaryhmien toiminnalla on selked korre-
laatio yritystason resilienssiin, koska strategioiden nahd&an parantavan organisaation re-
silienssid (Duchek 2020, 221).

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielma seuraa laadullisen opinnaytetydn rakennetta, jossa johdannon jalkeen tulee teo-
riaosuus, empiria, tutkimustulokset, johtopéaatokset, lahteet ja liitteet (Kananen, 2017, 12).
Tutkielman johdannossa kerrotaan tyon aihe, esitelldén tutkimuskysymykset ja kerrotaan,
miksi aihe on valittu. Teoriaosuudessa esitellaan ryhmatason luottamus, ryhmatason psyko-
loginen turvallisuus ja kolmitasoinen resilienssi. Tutkielman tarkastelun kohteeksi on nos-
tettu strategiaryhmien tydskentely, joten teoriaosuudessa kuvaillaan mité strategialla tarkoi-
tetaan ja miksi strategiatyd nahdaan yrityksille merkityksellisend. Luvun lopussa esitell&dén
tutkielman teoreettinen viitekehys.

Luvussa 6 kuvataan tutkimusmenetelmét ja maaritellaan tutkimuskonteksti. Sen jalkeen esi-

telld&n tutkielmassa kaytetty aineisto, sekd kerrotaan, miten sitd on analysoitu. Luvussa
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arvioidaan myos tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti. Empiirisen tutkimuksen tulokset
esitellddn luvussa 7. Luku siséltda useita haastateltavien esimerkinomaisia sitaatteja kuvai-
lemaan haastattelujen tuloksia. Tutkimustuloksissa kuvaillaan empiiristen haastatteluiden
pohjalta mité strategiaryhmiin kuuluminen merkitsee jasenilleen, miten luottamus ja psyko-
loginen turvallisuus ndyttaytyvat strategiaryhmien tyossd, miten luottamus ja psykologinen
turvallisuus synnyttavat resilienssia seka miten resilienssi vaikuttaa ryhmien toimintaan.
Johtopééatoksissa yhdistetadn tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja empiria, nostetaan esille
teorian ja empirian yhdenmukaisuuksia ja eroavaisuuksia, pohditaan tutkimuksen teoreet-
tista kontribuutiota, k&sitelladn tutkielman rajaukset seké nostetaan esille jatkotutkimuseh-
dotuksia. Seuraavassa kuvassa on pelkistetysti kuvattu tutkielman rakenne ja tutkielman to-

teuttamisen ajanjaksot.

‘Johtopaamkset
a vilmeistel
‘Teorlanja oy -

empirian tammi-helmikuu 2024
. : yhdistaminen
Empiiristen
haastattelujen joulu-tammikuu 2023-2024
toteutus ja
.Teoriaosuuden tulosteq g
analysointi

kerdaminen ja
yhdistaminen marras-joulukuu 2023

) kesd-syyskuu 2023

Tutkittavan iimidn
valinta ja
tutkimuskysymysten
madrittely

touko-kesakuu 2023

Kuva 2. Tutkielman rakenne ja toteuttamisen ajanjaksot

Tutkielman tekeminen alkoi toukokuussa tutkittavan ilmion valitsemisella, jonka jélkeen
tutkimuskysymykset maariteltiin. Teoriaosuutta muodostettiin kesékautena kesé-elokuussa.
Sen jalkeen tutkielmaa hieman uudelleen jarjesteltiin ja empiiriset haastattelut tehtiin mar-

ras-joulukuussa. Tutkimusmenetelmien kuvaus ja empiirisen osuuden tulosten yhteenveto
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tehtiin viimeisten haastattelujen jalkeen joulu-tammikuussa. Johtopéatokset Kirjattiin tam-
mikuussa, jonka jalkeen johdanto pdivitettiin ja tutkielmaa viimeisteltiin helmikuussa.
Tydsséa oli pieni suvantovaihe syksyn aikana, ja varsinaista tyostdaikaa tutkielman tekemi-

seen meni noin seitseméan kuukautta.
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2 Resilienssi

Tassa luvussa kerrotaan miké on resilienssi, mité kyvykkyyksia se sisaltdd, miten se syntyy
ja sitd voidaan kasvattaa. Luvun lopussa esitelladn uudempi tutkimus prosessipohjaisesta
resilienssiteoriasta, jonka ndhdaan sopivan hyvin myos ryhmatason resilienssitutkimukselle.
Vaikka tutkielman kontekstina on strategiaryhmét ja ryhmataso, tassé luvussa esitellaan re-
silienssi kolmitasoisesti yksil6-, ryhma- ja organisaatiotasoilla. Syina tdhan ovat ensinnakin
se, ettd yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasot toimivat limittéin ja yksilé- ja ryhmatason re-
silienssi voivat vaikuttaa organisaatiotason resilienssiin silloin kun yksil6t ja ryhmat toimi-
vat tavoilla, jotka edistavét organisaatiotason resilienssin syntymista (Hartmann ym. 2020,
948). Toisekseen resilienssin tutkimuksessa ryhmatason tutkimusta ei ole paljon tehty (Hart-
mann ym. 2020, 914). Kolmas syy on se, ettd resilienssin syntyprosessi on samanlainen seka
yksilo- ettd ryhmatasolla (Fisher ym. 2023, 1048) ja neljantend syyna on se, ettéd tutkielman
kontekstina olevien strategiaryhmien toiminnalla on selked korrelaatio yritystason resiliens-

siin, koska strategiat voivat parantaa organisaation resilienssia (Duchek 2020, 221).

Resilienssi on noussut esille organisaatioiden kayttaytymisen tutkimuksen positiivisena l&-
hestymistapana. Resilienssi ndhdaan kykyné selviytyé ja kdantaé vastoinkdymiset, konfliktit
ja epéonnistumiset positiivisiksi muutoksiksi ja proaktiiviseksi oppimiseksi. (Luthans 2002,
696-702; Youssef ym. 2007, 778; Koronis ym. 2018, 33; Wilson ym. 2005, 48; Duchek
2018, 431.) Youssef ym. (2007, 779) pitavét resilienssia tarkeana yrityksille, koska liike-
elamén tilanteet muuttuvat ja epdvarmuus saattaa tuottaa tarpeita joustavuudelle ja mukau-

tumiselle.

Flach (1988) jaottelee resilienssille ominaisia psykologisia piirteitd, joita ovat muutokselle
otollinen kannustava ilmapiiri, henkilokohtainen riippumattomuuden ja itsetunnon kehitta-
minen, yksilon emotionaalinen kypsyys, luova ajattelu ja positiivinen usko tulevaisuuteen.
Kannustavalla ilmapiirill4 tarkoitetaan lahipiiria, joille yksilé voi kertoa todelliset ajatuk-
sensa, tunteensa ja arvonsa. Se auttaa prosessoimaan ajatukset, ohjaa paatoksentekoa ja hyo-
dynté&& lahipiirin ajatuksia siitd, miten yksilo voisi edetd elaméssédan. Avoin kommunikointi
luo ympariston, jossa kunnioitetaan muita, myos vastoinkdymisissa. Riippumattomuus luo
voimia, rohkeutta ja itseluottamusta tehda paatoksia tulevaisuudesta. Emotionaalisen kyp-

syyden ansiosta yksilo tunnistaa omat tunteensa ja pystyy viestiméan niista muille. Luovuus



16

kuvastaa kykya luoda uutta, kehittd4 uusia ideoita, pysyd avoimena ja uteliaana ymparistélle.
Usko tulevaisuuteen tarkoittaa, ettd yksilé luottaa omiin kykyihinsé selviytyd muutoksien
kautta ja siirtyd vanhasta uuteen. Se siséltdd myos uskon siihen, ettd toisilta saa tarvittaessa
apua. (Wilson ym. 2005, 48-50.)

Cooper ym. (2013) mukaan tyoympéristossa resiliessin syntymiseen vaikuttavat yksilolliset
tekijat kuten persoonallisuuden piirteet ja tilanteelliset tekijat. Resilienssi saattaa nékya esi-
merkiksi yksilon vastuiden lisédmisend, joka synnyttad yksilossé luottamusta itseensa ja ky-
kyyn hoitaa laajempia vastuita. (Duchek 2018, 432-433.)

2.1 Kolmitasoinen resilienssi

Seuraavaksi esitelladn miten resilienssi ilmenee yksil6-, ryhma- ja organisaatiotasoilla.
Lengnick-Hallin ym. (2011) mukaan resilienssiin liittyy jokin yllattavé tapahtuma ja se si-
séltdd uudistumista, muuntautumista ja luovuutta. Resilienssi vaatii toteutuakseen jousta-
vuutta, sopeutumista ja ketteryyttd. Resilienssi sisaltaa yrityksen ydinarvot, joiden pohjalta
yritys toimii ja jotka toimivat linkkina strategiaan. Tyontekijoilta vaaditaan erityisesti seu-
raavia luonteenpiirteitd, jotta resilienssikykyéd voi kasvattaa: asiantuntemusta, luovuutta,
epavarmuuden sietoa, paattavaisyyttd, taitoa kyseenalaistaa ja ratkaisujen kasitteellistamista.
Néité taitoja voidaan myds kehittdd. Resilienssin kehittymista tukevia tydntekijoiden panos-
tuksia ovat yllattavien tilanteiden kohtaaminen, aloitteellisuus ja omaperéisyys, tarpeen vaa-
tiessa normaalia poikkeaviin toimintatapoihin paatyminen, toistojen harjoittelu rutiinin saa-
vuttamiseksi ja ennakointi tekemé&lld investointeja etukateen. (Lengnick-Hall ym. 2011,
244-250.) Lengnick-Hallin ja Beckin (2009) mukaan resilienssi siséltad seka tyontekijoiden
tietotaitoa, ettd organisaation sisaisia prosesseja ja tydskentelytapoja (Lengnick-Hall, Beck
ja Lengnick-Hall 2011, 244).

Resilienssissé onkin kyse yksilon sopeutumisesta johonkin tilanteeseen. Se kuvastaa yksi-
I6iden vahvuuksia ja kykya selviytya stressaavasta tilanteesta. (Duchek 2018, 431; Masten
2001, 227; Hua ym. 2018, 930.) Masten nostaa esille kaksi lahestymistapaa resilienssille.
Toinen on seurausta yksilon kokemista riskeistd ja vastoinkaymisista ja miten yksilolla on
kykyja vastata niihin. Toinen kuvastaa sit4, miten yksil6l1& on kykyja mukautua muuttuviin
tilanteisiin. (Masten 2001, 229-233.) Cook ja Villa (2021) lisaavét, ettd vastoinkdymisten

avulla resilienssi auttaa 16ytdmaan ratkaisuja esille nousseisiin ongelmiin. Niiden avulla
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yksil6 voi oppia kokemuksistaan ja jattad asian taakseen ja siirtyd eteenpdin eldmassa. Re-
silienssilla tarkoitetaan yksilon siséistd vahvuutta kohdata haasteet, selviytya ja sopeutua
vaikeissakin olosuhteissa. Tyypillista resilienteille yksildille on tietamys siita mité asioita he
voivat kontrolloida ja mitd eivat. He tietavat miten reagoivat kohdatessaan vastoinkdymisié.
Resilientit yksilot hallitsevat tunteensa ja pysyvét rauhallisina vastoink&ymisissa ja séilytta-
vat luottamuksen. He ovat realisteja ja ratkaisukeskeisid. He eivat kyseenalaista miksi joku
tapahtui vaan keskittyvét etsimaan ratkaisuja. Resilienssit yksil6t ovat avoimia, joustavia ja
valmiita reagoimaan olosuhteiden mukaisesti. He motivoivat itseddn ja muita séilyttden em-
paattisuuden. (Cook & Villa 2021, 14-19.)

Sharma ja Sharma (2016) maarittelevat ryhmien resilienssin ryhmien kykyna palautua ja
parjata vastoinkdymisissé. Resilienssi ilmaantuu heidan mukaansa ryhmiin, jotka ovat oppi-
miskyKkyisid ja joustavia. Ryhmilld on tietty rakenne, joka sisaltda ryhmien kayttaytymisnor-
mit ja toimintatavat. Ryhmien jasenet luottavat toisiinsa, verkostoituvat ja heilla on yhteinen
kieli. Ryhmien jasenet ovat tehokkaita yksilotydssé ja ryhmien tdissa. Resiliensseille ryh-

mille yhteistd on tuottavuus, ketteryys ja innovatiivisuus. (Sharma ym. 2016, 37-46.)

Fisher ym. (2023) maarittelevat aiemman kirjallisuuden pohjalta yksil6- ja ryhmapohjaiselle
resilienssille mallin, joka on kuvattu alla. Ensinnd tarvitaan tapahtumia, jotka ovat resiliens-
sin esiintymiselle otollisia. Malli sisaltad kapasiteetin, joka yksiloll& tai ryhmall& on resurs-
simielessé kaytdssa vastoinkdymisissa sek&d mekanismit, joiden avulla yksilo tai ryhma voi-
vat sopeutua vastoinkdymiseltd hyddyntden kaytosséan olevia resursseja. Resilienssi nékyy
positiivisina muutoksina, joita sopeutuminen vastoinkaymisiin edustaa. (Fisher ym. 2023,
1046-1047.)
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Kuva 3. Yksil6- ja ryhmatasojen resilienssin malli, mukaillen Fisher ym. (2023)

Fisher ym. (2023) nékevét yll& olevan kuvan mukaiset vaiheet olennaisina elementteina re-
silienssiprosessissa. Jokaisella vaiheella ovat erilliset mittarit. Kapasiteetin resilienssin mit-
tareina on useita resursseja, joita on aiemmissa resilienssitutkimuksissa méaaritelty olennai-
siksi vastoinkaymisissa, kuten ryhmien sisdiset normit, tukeminen ja yksildiden persoonal-
lisuus. Resilienssin mekanismien ja kayttdonoton mittareina ovat vastoinkdymisen yhtey-
dessé kaytetyt strategiat, joita voivat olla esimerkiksi viestintd, selviytymistavoite ja positii-
vinen ajattelu. Resilienssin mittareina ovat lopputulokset, jotka osoittavat vastoinkaymisista
selviytymisen onnistuneesti. Naita mittareita ovat esimerkiksi tyosuorituksen tehokkuus, vir-

heiden vélttely ja hyvinvointi. (Fisher ym. 2023, 1048.)

Huomattava on, ettei yksil6- ja ryhmatasoilla vélttdmatta ole samanlaisia resursseja ja kom-
ponentteja kaytettavissd, joilla resilienssi ilmenee. Fisher ym. (2023) nostavat esille, ettei
yhden tason resilienssi valttdmétta takaa toisen tason resilienssid eli vaikka yksilotasolla
tietty resurssi aikaansaa resilienssid, niin se ei vélttdmaétta toimi ryhmatasolla. (Fisher ym.
2023, 1045.)
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Hartmann ym. (2020) esittelevat ryhmien resilienssin sisaltdvan ryhmien positiiviset tunteet,
ryhmien henkiléiden valiset suhteet siséltden ryhmien keskindisen kommunikoinnin ja tuen,
ryhmien rakenteen sekéa jasenten véliset roolit. Ndistd komponenteista syntyy ryhmien re-
silienssi, joka nayttaytyy ulospdin ryhmien tuloksellisuutena, ryhmien asenteissa seka kay-
toksessa sisaltden ryhmien yhteistyon ja ryhmien yhteenkuuluvuuden (Hartmann ym. 2020,
943.)

Resilienssid tutkittaessa on huomioitava, ettd saavuttaakseen ryhmaétason resilienssin, sisal-
t&& se osittain ryhmien jasenten yksilollisia resursseja, kuten jasenten kayttaytymisen ja ja-
senten saamat vaikutteet, joita yksilot osoittavat toimillaan ryhmalle. Yhté lailla toisinpdin,
ryhmien resursseja voidaan kohdentaa yksittdisen ryhmien jasenen vastoinkaymisten voitta-

miseksi, esimerkiksi ryhmien osoittaman tuen kautta. (Fisher ym. 2023, 1051.)

Organisaatioiden resilienssilla tarkoitetaan joko kykyéa selviytyd vastoinkaymisista (Lin-
nenluecke 2017, 4) tai miten vastoinkdymisten jalkeen organisaatio voi laajentaa tai luoda
uusia kyvykkyyksia (Lengnick-Hall ym. 2005, 749). Kyvylla selviytya vastoinkdymisista on
kyse selviytymisstrategioista ja nopeasta toimintakyvyn palautumisesta. Jalkimmaisessd on
kyse siitd, miten organisaatio pystyy hyddyntamaan resurssejaan yllattaviin muutoksiin ja
haasteisiin, ei vain saadakseen toimintakyvyn palautumaan vaan myos rakentaakseen me-
nestyksekasta tulevaisuutta. (Lengnick-Hall ym. 2011, 244.) Organisaatiotason resilienssin
tutkimuksessa keskitytdan organisaatioiden taitoon selviytya ulkoisista uhista, organisaatioi-
den luotettavuuteen, tyontekijoiden kykyihin, liiketoimintamallien sopeutumiskykyyn tai

alihankkijoiden kykyyn selviytya vaikeuksista (Linnenluecke 2017, 5).

Lengnick-Hall ym. (2011, 248) ehdottavat, ettd kasvattaakseen resilienssié yritysten tulee
johtaa henkildstoresursseja luodakseen tarkeimpien tyontekijoiden yksilollisia kyvykkyyk-
sid, jotta yritykselld on kyvykkyys tehokkaasti vastata epdvarmuuksiin ja uhkiin. Wilson ym.
(2005) ehdottavat, ettd tyopaikalla resilienssida voi parantaa vélittdvien ihmissuhteiden
avulla. Vlittavat ihmissuhteen siséltdvat organisaatioiden ja tydyhteisdjen tutkimuksen mu-
kaan nelja osa-aluetta, joita ovat muiden tapaaminen, yhteisollisyys, ristiriitojen sovittami-
nen ja valmius siirtya eteenpdin. Muiden tapaamisella tarkoitetaan sitg, ettd yksilé uskoo
toisen hyvyyteen ja kunnioittaa toisen l&sndoloa. Se luo vahvuutta yksilon riippumattomuu-
delle ja itsetunnolle sekd auttaa ymmartdmaan toisia ja erilaisuutta sitd arvostaen. Yhteisol-

lisyys ja kommunikointi antavat mahdollisuuksia yksil6lle ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan
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seké saada toisilta palautetta. Naiden avulla saattaa vanhat rakenteet purkautua ja uusia tulla
tilalle. Valittavat ihmissuhteet rakentavat suhteita, joissa myos vaikeimpien hetkien aikaan
suhde sailyy. Téllaiset ihmissuhteet saattavat syventyd kokemusten kautta ja luoda uusia
mahdollisuuksia. Suhteet luovat uskoa tulevaan ja rohkaisevat kokeilemaan ja ottamaan ris-
keja. Mikéli erehdyksia tulee, yksiloité tuetaan, jotta heilld on tasapaino ottaa vastuu menes-
tyksestdan ja epdonnistumisistaan. Valittavat ihmissuhteet eivat rakennu ilman tarkoitusta,
varsinkaan tyopaikoilla. Niiden harjoittelu vaatii toimenpiteitd, joiden avulla yksiléiden ym-
marrys suhteiden tarkeydestd kasvaa. Ndin yksilot voivat kehittdd osallistumisen taitoja.
Olennaista on, etté kaikkia neljaé ylla mainittua osa-aluetta késitelldadn kokonaisuutena. Mi-
kali ei ole osaamista, taitoa ja ymmarrysta kaikista osa-alueista, kdytannot saattavat epaon-

nistua, varsinkin stressaavina aikoina. (Wilson ym. 2005, 46-57.)

Resilienssiin liittyvid yrityksen periaatteita ovat kumppanuussuhteiden kehittdminen tyon-
tekijoiden kanssa, paatoksenteon siirtdminen paikalliseksi, ryhmétyon kehittdminen, tydn
suunnittelu, sadntdjen minimointi, erilaisilla taustoilla ja kokemuksilla olevien henkil6iden
palkkaaminen, suvaitsevaisuuden ja moniarvoisuuden arvostaminen ja inhimilliseen péa-
omaan investointi. Ndma periaatteet ohjaavat tyontekijoitd odottamattomien tapahtumien
esiin tullessa ja kasvattavat resilienssia. Niiden avulla yritykseen tulee luova ja avoin yritys-
kulttuuri. Se heijastuu avoimena kommunikointina, rohkaisee ongelmien ratkaisua ja kas-
vattaa organisaation oppimista seka tiedon jakoa. Naiden avulla tydntekijat rohkaistuvat
seka sisaisissa ettd ulkoisissa toiminteissa, yritysilmapiiri herattad luottamusta tyontekijoissa
ja tyontekijoiden itseohjautuvuus kasvaa. Tama liséé tyontekijoiden tyoturvallisuutta, tar-
joaa laaja-alaisia tyotehtavid, mahdollistaa epdonnistumisen ja siitd oppimisen, laajentaa
rekrytointimahdollisuuksia, mahdollistaa jatkuvan kehittymisen, luo ryhmétydété ja ryhma-
kohtaisia kannustimia. Ndma mahdollistavat turvallisen ja yhteistyon ilmapiirin, joka auttaa
yritysté selviytymaan yllattavista tapahtumista. (Lengnick-Hall ym. 2011, 250-251.)

Lengnick-Hall ym. (2011) mukaan resilienssikyvykkyys liittyy yrityksen kyvykkyyksiin ja
tukee yrityksen kehittymistd seka edistdd reagointia ymparistén muutoksiin. Resilienssin
luomiseen ei riitd vain tehokkaat tyokaytannot, vaan se vaatii myds tyontekijoiden ja yrityk-
sen henkilostéhallinnan panostusta. Resilienssi on erityisen tarked yrityksille, joiden toimin-
taymparistd on hektistd ja nopeasti muuttuvaa. Sen kasvattamiseen pitéisi kiinnittdd huo-
miota jo ennen kuin varsinainen tarve ilmenee, jotta silloin yritykset olisivat valppaina.

(Lengnick-Hall ym. 2011, 251-253.) Tutkimusten mukaan resilienssi lisda organisatorista
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sitoutumista (Youssef ym. 2007, 792). Koronis ym. (2018) mukaan organisaation resiliens-
sille tarkedd on sen valmius, reagointikyky, sopeutumiskyky ja jatkuva oppiminen. Pohjana
on organisaation kulttuurinen ja sosiaalinen padoma kuten organisaation identiteetti ja luot-
tamus. (Koronis ym. 2018, 33.) Organisaatioiden resilienssi kehittyy ja auttaa sopeutumaan
rakenteellisten ja kokemuksellisten tekijoiden myo6té, jos organisaatioiden ymparisto sitd
kannustaa ja tukee (Egeland, Carlson ja Sroufe 1993, 525-526).

Resilienssin kasvatus onnistuu usein resursseja ja etuja lisadmalla (Linnenluecke 2017, 19).
Evensethin ym. (2022) tutkimuksen mukaan resilienssista tulee yrityksille entista tarkeampi
kriisinhallinnan ja suorituskyvyn parantamisen kannalta yritysten toimintaymparistdjen ol-
lessa entistd epdvakaampia. He nostavat esille resilienssin kannalta tarkeiksi kyvyiksi enna-
koinnin, selviytymisen ja sopeutumisen. Varsinkin sopeutuminen on olennaista, koska se
helpottaa ennakointia ja selviytymista. Sopeutumisessa olennaista on organisaation kyky op-
pia. Ylipaataan heidan mukaansa resilienssia kasvattaa kyky oppia. Heiddn mukaansa oppi-
misen tulisi olla jokapaivaistd, koska se voi kasvattaa kyvykkyyksia eiké ole sidottuna vain
kriisitilanteisiin. Oppiminen tapahtuu harjoittelemalla, kokemuksista oppimalla ja kokonaan
vanhoista tavoista luopumalla ja uudelleenoppimalla. Yrityksen kulttuurin pitdd myos tukea
oppimista. (Evenseth ym. 2022, 1-11.) Mydhemmin kohdassa 2.2 esitelladn prosessipohjai-
nen resilienssitutkimus, josta nousevat myos esille ennakointi, selviytyminen ja sopeutumi-

nen.

Alla oleva kuva siséltaa resilienssin kasvatukseen vaadittavia kyvykkyyksid, jotka on koottu

ylla mainituista teorioista.
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Kuva 4. Resilienssin kyvykkyydet

Resilienssin tutkimus on hyvin pirstoutunutta. Yhtené syynd voidaan pitaa tutkimuksen mer-
kittdvaa kontekstisidonnaisuutta. Sen késitteet myds eroavat toisistaan tutkimussuunnittain,
eikd tutkimuksille ole 16ydetty yleistettavia periaatteita. Jotkut tutkimukset keskittyvét re-
silienssin rooliin keinona kasitelld sisdisia epdonnistumisia, toiset taas nakevét sen tapana
valttad ulkoisia vaikutuksia toteuttamalla sovittuja periaatteita. Joissain tutkimuksissa re-
silienssi nahdaan selviytymisena aarimmaisista hankaluuksista tai toipumisyritysten ja op-
pimisen tuloksena. (Linnenluecke 2017, 14-16.) Resilienssin ja organisaation muutoksen
haasteena saattaa olla myds se, ettd ensin pitdd ymmartad mita pitdisi muuttaa, jonka jalkeen
pitéé osata paéstaa irti siitd mika ei endé palvele tarkoitustaan (Wilson ym. 2005, 47-48).



23

2.2 Prosessipohjainen resilienssitutkimus

Aikaisempi resilienssitutkimus kasitteli resilienssia kykyna puolustautua yllattavissa tilan-
teissa, mutta uudempi tutkimus laajentaa ndkokulmia tutkien, miten resilienssid voi kasvat-
taa sopeutumalla tai ennakoimalla (Duchek 2020, 220). Uudempana resilienssin tutkimuk-
sena esitellddn Duchekin (2020) prosessipohjainen resilienssitutkimus, joka kdydaan lapi
seuraavaksi ja josta on yhteenveto kuva alla. Duchek paatyi prosessipohjaiseen resilienssi-
malliin, silld vaikkakaan ei ole taytta tietoa, miten resilienssin voi saavuttaa, on tutkijoilla
konsensus siitd, mitka ovat prosessipohjaiset resilienssin vaiheet ja ymmarrys resilienssin
dynaamisesta luonteesta. Liséksi aiemmat resilienssitutkimukset valottavat resilienssin si-
séistd toimintaa. Niinpa& Duchek uskoo yhdistamalla resilienssin prosessipohjaiset vaiheet ja
yrityksen sisdisen toiminnan, pystyvénsa luomaan tarkemman ymmarryksen resilienssin
syntymisestd. Hanen mallinsa kuvaa resilienssiprosessin vaiheita huomioiden organisaation
taustalla olevat kyvykkyydet, joista yhdessa muodostuu organisaation resilienssikyvyt.
(Duchek 2020, 223.)

Vaikka Duchekin prosessipohjaisen resilienssitutkimuksen pohjana on organisaatiotason re-
silienssi, sisaltdd organisaation resilienssitutkimus samoja elementteja kuin yksilo- ja ryh-
matason resilienssiprosessi (Fisher ym. 2023, 1067), jonka takia se ndhdaan olennaisena

my06s ryhmatason resilienssista puhuttaessa.
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Kuva 5. Resilienssikyvykkyydet, mukaillen Duchek (2020)

Duchek (2020) nostaa prosessipohjaisessa tutkimuksessaan esille, etta resilienssin organi-
saation tulee huomioida sek& menneet tapahtumat, nykyisen tilanteen ja myos tulevaisuuden
ennakoinnin. Han maéarittelee resilienssin tasoiksi ennakoinnin, selviytymisen ja sopeutumi-
sen. Tulevaisuuden ennakoinnissa on kyse valmistautumisesta, joka tapahtuu havainnoi-
malla ja identifioimalla tapahtumia. Nykyhetkessd organisaatio yll4ttavén tilanteen sattuessa
keskittyy selviytymiseen hyvaksymalla tilanteen seka kehittdmélla ja implementoimalla rat-
kaisuja. Tilanteen jalkeen organisaatio reaktiivisesti reflektoi oppien tapahtuneesta ja muut-
tuneesta tilanteesta ja sopeutuu. (Duchek 2020, 223-224.)

Ennakoinnilla tarkoitetaan organisaation kyvykkyyttd havainnoida tapahtumia, joita tapah-
tuu sek& organisaation sisélla ettd ulkopuolella. Organisaatio osaa tunnistaa mitka tapahtu-
mat ovat Kriittisid ja mahdollisia uhkia, jotta voi valmistautua ennalta. (Duchek 2020, 225.)
Havainnointi- ja identifiointikykyja pidetddn tarke&nd organisaatioiden resilienssille, jotta
voidaan ennakoivasti reagoida muutoksiin ennen kuin muutokset tdysin konkretisoituvat
(Ortiz-de-Mandojana & Bansal 2016, 1628-1629; Duchek 2020, 226). Valmistautuminen
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on tarke&a organisaation resilienssille (Somers 2009, 17), koska sen avulla organisaatiolla
on tarvittavat resurssit selviytyé kriisin hetkella. Olennaisina pidetéan riskien hallintaa, va-
rautumissuunnitelmia ja liiketoiminnan jatkuvuuden hallintaa. Valmistautumisella tarkoite-
taan organisaation valmistautumista mahdollista yllattavaa tapahtumaa vastaan, vaikkei or-
ganisaatio tiedd tapahtuuko jotain yllattavaa ja jos tapahtuu niin milloin ja missa. (Duchek
2020, 226-227).

Ennakoimisen lisdksi organisaatiolta tarvitaan kykya selviytyé yllattavissa tilanteissa (Horne
& Orr 1997, 30; Duchek 2020, 227). Selviytyminen lahtee siit4, ettd organisaatio hyvaksyy
tapahtuneen kokemukseen pohjautuen mutta tietéden rajansa. Sen jalkeen organisaatiolla on
mahdollisuus kehittyd, kehittad ja implementoida ratkaisuja, joilla selviytyy tapahtuneesta.
Onnistuakseen ratkaisujen taytyy olla hyvaksyttyja ja tuettuja organisaatiossa. (Duchek
2020, 228-229.)

Edella mainittujen lisédksi organisaation tulee sopeutua tilanteisiin ja hy6dyntdd muutosta
tarpeidensa pohjalta. Sopeutuminen sisaltdd kyvyn reflektoida ja oppia tapahtuneesta seka
organisaation kyvyn muuttua. (Duchek 230-232.) Reflektoinnilla tarkoitetaan prosessia,
jossa kaydaan lapi ja opitaan menneista tai nykyisista tapahtumista, jotta niista saadaan op-
peja tulevaisuuteen (Daudelin 1997, 39). Organisaation resilienssikyvylle on olennaista se,
kuinka organisaatio hallitsee muutoksia (Ates & Bititci 2011, 5603-5604). Organisaatioiden
taytyykin jatkuvasti kehittéa resilienssikyvykkyyksidan (Duchek 2020, 233), koska maailma

ymparilla muuttuu.

Resilienssiprosessissa on olennaista organisaation tietovarannot siséltden organisaation si-
séisen tiedon seka tiedon organisaation ympéristosta, aiemmista kriiseistd ja miten niista on
selviydytty. Kun organisaatiolla on kyky oppia ja sen avulla sopeutua kriiseissa, luo se sille
enemman mahdollisuuksia ennakoida tulevia kriiseja. Oppiminen on olennaista resilienssin
eri tasoilla, on kyse sitten kyvysta ennakoida kriiseja tai oppia selviytymaan ja sopeutumaan
kriisitilanteessa. (Duchek 2020, 234-235).

Organisaation resilienssikyvyn rakentamiseksi organisaatio tarvitsee taloudellisia resursseja,
yksil6iden taitoja havainnoida ja havainnollistaa ympariston Kriittisia tapahtumia seka sosi-
aalisia resursseja (Duchek 2020, 235-236). Sosiaaliset resurssit kasvattavat organisaation
resilienssia (Powley, Turner ja Gray 2009, 1291). Lengnick-Hallin ja Beckin (2009) mukaan
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sosiaalisia resursseja ovat esimerkiksi tiedon jakaminen, resurssien vaihto ja yhteistyo yli
osastorajojen (Duchek 2020, 236).

Organisaatioille ei riitg, ettd ne tuottavat uutta tietoa oppimalla menneisté tapahtumista vaan
tarkedtd on my0s siirtdd oppiminen uudeksi tavaksi toimia. Duchek kaytt&4 tasta termeja
valta ja vastuullisuus tarkoittaen, ettd organisaatiota ei johdeta hierarkkisesti vaan yksilot
kokevat, ettd heidan toimillaan on merkitys ja etta he ovat vastuussa organisaation kehityk-
sestd. (Duchek 2020, 237-238).
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3  Luottamuksen synnyttdama ryhman resilienssi

Tassa luvussa kéasitelladn mita luottamus tarkoittaa, mista se syntyy ja miten sosiaalisen vaih-
don teoria yhdistyy luottamukseen. Luottamuksessa keskitytdan ryhmatason luottamukseen,
koska tutkielman kontekstina on strategiaryhmét ja miten luottamuksen synnyttdma re-
silienssi nékyy strategiaryhmien toiminnassa.

Luottamus perustuu yksilén odotuksiin toisen ihmisen kéytoksesta ollen yksilon subjektiivi-
nen nakemys. Luottamus pohjautuu yksilén kokemuksiin ja sosiaaliseen oppimiseen saaden
vaikutuksia ympaéristosta. Yleensa luottamus nahdaan jonkun toiminnan lopputuloksena ja
se vaihtelee tilannekohtaisesti. Luottamuksen voi myds menettdd. Luottamus voi syntya
hetkessa tai pitkan yhteistyon lopputuloksena. Luottamus voi olla henkil6kohtaista tai ei-
henkilGityvéa. (Blomqvist 1997, 283.)

Lewisin ja Weigertin (1985) mukaan luottamusta esiintyy yksildiden valisissa suhteissa.
Kun yksilé huomaa muiden kaytoksestd, etta he luottavat haneen, alkaa hankin luottamaan
heihin. (Lewis & Weigert 1985, 968-971.) Nain ollen luottamuksesta syntyy itsedan ruok-
kiva kehd, jolloin luottamus kasvattaa lisdé luottamusta.

Luottamus voidaan jakaa kolmeen tekijéan, joita ovat kyky, hyvantahtoisuus ja yhtenaisyys.
Kyvylla tarkoitetaan yksilon taitoja ja kompetensseja jonkin asian suhteen. Hyvantahtoisuus
tarkoittaa yksilon halua tehda hyvéa toiselle. Yhtendisyys siséltaé yhteiset periaatteet, jotka
luottamuksen osapuolet jakavat. (Mayer, Davis ja Schoorman 1995, 717-720; Mayer & Da-
vis 1999, 124.)

Blomqvist (1997, 282) maarittelee luottamuksen liike-elamassé yksilon odotuksilla toisen
osapuolen kyvykkyyksistd, tietotaidosta, moraalisesta vastuusta ja hyvéasta tahdosta. Yksilot
tyoskentelevat mieluusti sellaisten ihmisten kanssa, jotka jakavat heidén kanssaan samat ar-
vot ja tarkeét asiat (Cable ym. 2004, 823; Edwards ym. 2009, 665). Luottamus lisaa tyonte-
kijoiden tyytyvaisyytta tyohonsé (Edwards ym. 2009, 665-666). Colquittin, Scottin ja LePi-
nen (2007) mukaan luottamuksella on korrelaatio tyon suorituskyvyn kanssa, koska yksilo,
joka luottaa muihin suoriutuu yleensa tehtévastadn paremmin. Heiddn mukaansa luottamus

lisd& myds sitoutumista. (Colquitt ym. 2007, 918-919.) Hillin, Bartolin, Teslukin ja Langan
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(2009, 200) tutkimuksesta selviad, ettd yhteistyo voi lisaté luottamusta ja yhteistyohon pe-

rustuvaa kaytosta.

Tylerin (2003, 556) mukaan luottamus kasvattaa organisaatioiden sisaisté yhteistyotd, myos
vapaaehtoisuuteen perustuvaa yhteistyotd. Vanhala (2020) madrittelee organisatorisen luot-
tamuksen yksilon odotuksilla tydnantajayritysta kohtaan. Tyodntekijéd arvottaa yrityksen sen
kapasiteetin ja reiluuden mukaan. Kapasiteettiin Vanhala sisallyttaa yrityksen toiminnan ja
kyvyn parjatad markkinoilla, miten vastuullisesti yritys toimii, ylimman johdon kyvyt ja paa-
toksenteon, tyonteonvélineet ja kilpailukyvyn. Reiluuteen sisaltyy yrityksen HR-kaytanteet,
palkinnot, ylimman johdon kéyttdytyminen ja yrityksen sisdisen ja ulkoisen kommunikaa-
tion luotettavuus. (Vanhala 2020, 353-354.)

Fox (1974) erittelee luottamuksen vertikaali ja lateraali luottamukseksi. Lateraali luottamus
tarkoittaa luottamusta yksiloiden valilla, joilla on samanlainen tyétilanne, ja vertikaali luot-
tamus taas tarkoittaa luottamusta yksildn ja hanen esimiehensd, ylimmaén johdon tai organi-
saation valilla. (McCauley & Kuhnert 1992, 269.) Seka lateraalissa etta vertikaalissa luotta-
muksesta on kyse henkil@ityvasta luottamuksesta, kun taas impersonoitu luottamus on ei-
henkildityvaa. Sitd kutsutaan institutionaaliseksi luottamukseksi ja se siséltada tyontekijan
organisaation reiluuden ja kyvykkyyden. Kyvykkyys siséltda organisaation paivittaistoimin-
nan, kéytettavissé olevat resurssit, vastuullisuuden, ylimman johdon kyvykkyydet, kaytetta-
vén teknologian ja organisaation kilpailukyvyn kilpailijoihin ndhden. Reiluus sisélta yri-
tyksen henkilostohallinnan, palkitsemisjarjestelmét ja kommunikoinnin. (Vanhala 2020,
351-354.)

3.1 Luottamus ryhmétasolla

Ryhmien valisessé luottamuksessa on kyse seka yksilon toiminnasta ryhmén jasenend, ryh-
mien jasenten toiminnasta sekd useimpien ryhmien keskindisesta toiminnasta. Fulmer ja
Gelfand (2012, 1174) madrittelevat ryhmétason luottamuksen haluna hyvaksyé jasenten po-
sitiiviset odotukset toisiaan kohtaan. Feitosa ym. (2020) nakevét ryhmien luottamuksen dy-
naamisena. Ryhmien jé&senet luottavat toistensa kykyihin ja ovat valmiita toimimaan ryh-
mien paaméaéarien hyvaksi. Ryhmien luottamus saattaa muuttua ryhmien vuorovaikutuksen

myotd, ryhmien jésenten yksilollisten havaintojen yhdistyessd ryhmien toiminnan
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perusteiksi ja jasenten uskoessa toistensa kyvykkyyteen ja haluun olla haavoittuvaisia. (Fei-
tosa ym. 2020, 480-481.)

Ryhmien luottamus voi lisatd ryhmien sisdisté tyytyvaisyytta ja sitd kautta kasvattaa yhteis-
tyoté ja ryhmien tuottavuutta. Chou, Wang, Wang, Huang ja Cheng (2008) tutkivat kasvat-
taako ryhmaén tehokkuutta ja tyontekijoiden tyytyvaisyytta, jos he jakavat yhteiset arvot toita
kohtaan ja vaikuttaako ryhman vélinen luottamus positiivisesti tuloksiin. Heiddn mukaansa
ryhman j&senten valinen luottamus sisaltad sek& ryhman jasenen luottamuksen muita jasenié
kohtaan ettd kuinka jasenet luottavat yksittdiseen ryhman jaseneen. Tutkimuksen mukaan
ryhman jasenen luottamus muita jasenid kohtaan lisdé tyytyvaisyytta yhteistyéhon. Jaetut
arvot lisadvat ryhman jasenten valista luottamusta, joka nakyy parempana tyon laatuna, te-
hokkuutena ja tyytyvéisyytena yhteistyohon. (Chou ym. 2008, 1715-1735.) Saman lopputu-
loksen saivat myd6s Jehn ja Mannix (2001, 245-246), jotka tutkivat ryhmén tuloksellisuutta

ja huomasivat siina selkean korrelaation ryhman siséiseen luottamukseen.

Luottamus voi lisatd tyontekijoiden tyytyvaisyyttd tyohonsa. Irvingin ja Montesin (2009,
444) tutkimuksen mukaan, mikali tyontekijoiden odotukset tayttyvét organisaatiota kohtaan,
ovat he sita tyytyvaisempid. Tutkimuksissa on myds selvinnyt kolikon toinen puoli, koska
ne tyontekijat, jotka eivat uskoneet organisaationsa tayttavan velvollisuuksiaan heitd koh-
taan, eivat myoskaéan luottaneet organisaatioonsa. Tama nakyi myos heidén poissaoloinaan
ja suhteissa organisaatioon. Luottamuksen puute siis heikentdd tydntekijoiden uskoa tyon-
antajaansa. (Deery, Iverson ja Walsh 2006, 171-172; Restubog, Hornsey, Bordia ja Esposo
2008, 1389.)

Johtajuudella ja johdon tuella on iso merkitys luottamukseen, joka nékyy ryhmien suoritus-
kyvyssd, innovaatioissa ja halussa jatkuvaan oppimiseen. Dirksin (2000, 1008) tutkimuk-
sesta kay ilmi, ettd luottamuksella esimieheen on vaikutusta ryhman suorituskykyyn. Tzafri-
rin (2005, 1615) mukaan mit& korkeampi on johdon tuki tyontekijoitd kohtaan, sitd korke-
ampi on tyontekijoiden osallistuvuus. Pablon, Reayn, Dewaldin ja Casebeerin (2007, 704)
tutkimuksista selviég, ettd johtajuus ja luottamus ovat olennaisia luomaan jatkuvan oppimi-
sen ymparistoa yrityksiin. Ellosen, Blomguvistin ja Puumalaisen (2008, 176) tutkimuksessa
selvisi johtajien luotettavuuden vahvistavan tyontekijoiden innovatiivista kayttaytymista,

joka mahdollistaa uusien ideoiden ja innovaatioiden keksimista.



30

Alla olevassa kuvassa on kuvailtu mitka tekijat aiheuttavat ryhmien luottamuksen syntymi-
sen ja mitd luottamuksesta seuraa. Edelld mainituista teorioista on muodostettu alla oleva

yhteenvetokuva, joka kuvastaa ryhmien luottamuksen syntymisté ja sen seurauksia.

3 Positiiviset odotukset
ey Yksilo tiimin \ toisia kohtaan
Esimiehen i

jasenena

toiminta —— —— Yhteistyo

Jatkuva oppiminen

Jaetut arvot
f Tiimin jasenten e o |
[ AR ) Tiimien keskindinen
toiminta S ‘
toiminta

Suoriutumiskyky
Parempi tyén laatu

Tyoymparisto .
yoymp Innovaatiot

Kuva 6. Ryhmien luottamuksen syntyminen ja seuraukset

McEvily, Perrone ja Zaheer (2003) pitavat luottamusta niin olennaisena, etta ehdottavat sita
yhdeksi organisaatioiden periaatteeksi. Heiddn mukaansa paatoksenteosta tulee nain tehok-
kaampaa, koska luottamus yksinkertaistaa tiedon hankintaa, tulkintaa ja ohjaa kayttayty-
mistd. Luottamus vaikuttaa vuorovaikutusmallien ja prosessien kautta yksildiden tyéhon.
Heiddn mukaansa luottamus on siirrettavad, joka tarkoittaa sitd, ettd kaksi toisilleen tunte-
matonta yksil6a voivat nopeasti rakentaa keskindisen luottamuksen, jos he tuntevat kolman-
nen osapuolen, johon luottavat tai jos he kuuluvat samaan ryhmaan. (McEvily ym. 2003,
92-94.)

3.2 Luottamus ja sosiaalisen vaihdon teoria

Luottamusta ké&siteltdessd nostetaan usein esille sosiaalisen vaihdon teoria, koska teorian
mukaisesti yksilon saavuttaessa sosiaalisessa vaihtamisessa haluamansa, on han tekemisissé
kyseisen yksilon kanssa jatkossakin (Thomas & Iding 2012, 14). Esimerkiksi jos yksilo ko-
kee yrityksen strategiaryhmén olevan avoin ja vastaavan hanen odotuksiaan mahdollistaen

ty6té helpottavia innovaatioita, viihtyy hén todennédkaisesti ryhmassé ja haluaa kuulua siihen
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jatkossakin. Sosiaalisessa vaihdossa on siis kyse siitd, miten luottamus voi luoda sosiaalisen
vaihtosuhteen (Colquitt, Scott ja LePine 2007, 919).

Sosiaalisen vaihdon teorian mukaisesti asioilla on myos k&antdpuolensa. Jos yksilo kokee,
ettei han saavuta vaihdossa haluamaansa, ei han halua olla tekemisissa vaihdon osapuolen
kanssa (Thomas ym. 2012, 14; Lewis ym. 1985, 970). Alla olevassa kuvassa nakyvét luot-
tamuksen syntymiseen liittyvat yksilon kyvyt ja taidot, hyvantahtoisuus ja yhteiset periaat-
teet. Luottamus synnyttaa sosiaalista vaihtoa yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasoilla.

Hyvén-
tahtoisuus

Yksilon

kyvyt ja
taidot

Yhteiset
periaatteet

Sosiaalinen
vaihto

Yksilo Organisaatio

Kuva 7. Luottamuksen syntyminen, tasot ja sosiaalinen vaihto

Eisenbergerin, Huntingtonin, Hutchisonin ja Sowan (1986, Aryee, Budhwar ja Chen 2002,
269 mukaan) tutkimuksista ilmeni, ettd organisaation tuki on esimiehen tyon ohella tarkea
osa tyontekijan arkea ja ndin ollen osa sosiaalisen vaihtoa. Aryee ym. (2002) nostivat sosi-
aalisen vaihdon teoriaa késittelevassa teoksessaan esille, kuinka luottamuksen vaikutuksia
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tyontekijoiden tuloksiin on tutkittu esihenkil6ihin kohdistuvan luottamuksen kautta. Heidén
mukaansa tdma kertoo vain osatotuuden siitd, miten organisaatioiden oikeudenmukainen

kohtelu vaikuttaa tyontekijoiden tuloksiin. (Aryee ym. 2002, 268.)
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4 Psykologisen turvallisuuden synnyttdma ryhman resilienssi

Tassa luvussa kerrotaan mita psykologinen turvallisuus tarkoittaa ja miten se liittyy luotta-
mukseen sekd mitd yhtenevéisyyksiéa ja eroavaisuuksia luottamuksella ja psykologisella tur-
vallisuudella on. Lopuksi esitellddn mité seurauksia psykologisella turvallisuudella on ryh-
mien toimintaan. Psykologisen turvallisuuden késittelyssé keskitytadn ryhmétasoon, koska
tutkielman kontekstina on strategiaryhmat ja tutkielmassa tutkitaan miten psykologisen tur-

vallisuuden synnyttdma resilienssi nékyy strategiaryhmien toiminnassa.

Clark méaérittelee psykologisen turvallisuuden tilana, jossa yksilo tuntee kuuluvansa jouk-
koon, oppiminen ja osallistuminen on turvallista ja yksilo kokee turvalliseksi haastaa vallit-
sevan tilan ilman pelkoa seurauksista (Clark 2020, 2). Edmondsonin (2004) mukaan luotta-
muksella ja psykologisella turvallisuudella on keskinaisen suhde mutta myos eroavaisuuk-
sia. Psykologisessa turvallisuudessa on kyse ilmapiiristd, jossa yksilot viihtyvat, kun taas
luottamuksessa oletetaan, ettd toinen yksild kéayttaytyy luottamuksen mukaisesti. Psykologi-
sessa turvallisuudessa on olennaista yksilén oppiminen, kun taas luottamuksessa on enem-
man kyse sosiaalisesta vaihdosta. Psykologinen turvallisuus sisaltad luottamusta tarkemmin
sen, kuinka arvokkaaksi ja viihtyiséksi tyontekija kokee olonsa tydympéristossaéan. (Ed-
mondson, 2004.)

Edmondson (2004) nostaa kolme seikkaa, jotka erottavat psykologisen turvallisuuden luot-
tamuksesta. Ensimmaisen han nimedd keskipisteeksi, jossa on kyse itsestd vastaan muut.
Luottamuksessa on kyse siitd, ettd annetaan muille joku hydty (sosiaalinen vaihtokauppa).
Psykologisessa turvallisuudessa taas on kyse muiden antamasta hyddysta, jos esim. yksilé
on tehnyt jonkun virheen eika hanta sen takia rankaista. Toinen on aikavali, joka saattaa
psykologisessa turvallisuudessa olla lyhyt. Esimerkiksi yksil6 ei uskalla kysya tietyssa tilan-
teessa apua peléten virheitd, eikda huomioi mita seurauksia toiminnallaan saattaa olla pidem-
maélla aikavalilla. Luottamuksella sen sijaan on usein seurauksia pitkalla aikavélilla. Kolmas
on analyysin taso, joka kuvaa ryhmééan kuuluvien ihmisten kokemaa turvallisuutta. Usein
ryhmaén kuuluvilla on samankaltaiset kasitykset ryhmaésté, koska késitykset syntyvét yhtei-
sistd kokemuksista. Luottamus sen sijaan on usein kahdenvalisté yksildiden, ryhmien tai or-

ganisaatioiden kesken. (Edmondson, 2004.)
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Tutkimusten avulla on huomattu, ettd psykologisella turvallisuudella on merkittavé vaikutus
tehokkuuteen, suorituskykyyn ja oppimiseen niin yksilé-, ryhma- ja organisaatiotasoilla. Op-
piminen tehostuu, jos ilmapiiri on turvallinen. Talléin yksilét helpommin kertovat ideois-
taan, myontavat mahdolliset virheensd, pyytévat apua ja antavat palautetta. Tutkimukset
osoittavat, ettd kun yrityksen ilmapiiri on turvallinen ja yksilot kokevat psykologista turval-
lisuutta, kommunikoivat he helpommin. Tama edesauttaa mahdollisuuksien ja ongelmien
I6ytamista ja niiden ratkaisemista, uusien ideoiden kertomista ja organisaation hyvinvoinnin

parantumista. (Edmondson ym. 2014, 36-37.)

Psykologista turvallisuutta kasiteltiin alun perin yksilo- ja ryhmétasojen analyyseissa mutta
se on laajentunut my0ds organisaatiotasolle. Psykologinen turvallisuus organisaatiotasolla
kuvaa tyOymparistod, jossa tydympéristo on turvallinen ja tyontekijét voivat avoimesti pu-
hua ilman pelkoa rangaistuksesta. Tallainen ty6ilmapiiri parantaa oppimista ja lisa tyonte-
kijoiden luovuutta. (Baer ym. 2003, 50.)

4.1 Psykologinen turvallisuus ryhmétasolla

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmén siséista uskoa siitg, ettd ryhman sisalla on tur-
vallista ottaa riskeja ja tuoda esille epdonnistumisia ilman pelkoa tuomitsemisesta (Edmond-
son 1999, 350-355; Edmondson ym. 2014, 23). Edmondsonin (1999, 377) tutkimuksen mu-
kaan ryhmien tukeminen ja valmentaminen lisdd psykologista turvallisuutta ja edesauttaa
ryhmien oppimista. Edmondson (2004) nostaa myos esille, ettei psykologinen ilmapiiri tar-
koita tyGympariston viihtyisyytta, l&heistd tyokaveruutta tai ettei ongelmia esiintyisi. Vaan
kyse on tyoilmapiiristd, jossa on mahdollista toimia tuottavasti saavuttaakseen yhteiset ta-

voitteet, ilman ettd yksildiden taytyy keskittya itsensa suojeluun. (Edmondson 2004.)

Edmondsonin (2004) mukaan psykologinen turvallisuus ei takaa oppimiskayttaytymista.
Mikali ryhman jaetut tavoitteet eivat ole selkeité ja realistisia, saattaa ryhmén jasenten mo-
tivaatio oppimiselle olla puutteellista. Oppiminen vaatii aina ponnisteluja. Ihmiset useimmi-
ten tuovat uusia ideoita ja pyytavat palautetta, jos he uskovat, etté voivat tekemisell&dén vai-
kuttaa lopputulokseen. Toinen tapa, jolloin oppimista ei tapahdu psykologisesta turvallisuu-
desta huolimatta on tilanne, jossa johto poistaa tietdméattomyyttaan rakenteellisia palikoita,

jotka voivat tukea systemaattista ajattelua ja toimintaa. (Edmondson, 2004.)
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Brown, Leigh ja Bobko (1996) méarittelevat psykologiseen turvallisuuteen kuuluvaksi joh-
don, joka tukee ja joustaa tarvittaessa, tyontekijét, jotka voivat hallita toitdén ja metodejaan,
organisaation, jossa roolit ja normit ovat selkeitd ja tyontekijat, jotka voivat vapaasti ilmaista
tunteitaan. Esimiesten tuki, joka nékyy joustona tehtévien suorittamisen suhteen, on tarkeaa
psykologisen turvallisuuden tunteelle. Se mahdollistaa tydntekijoiden yrittdmisen ja epéon-
nistumisen ilman pelkoa rangaistuksesta. Se mahdollistaa tyontekij6ille eri metodien kayton
tyotehtdvissa ja uusien tapojen kokeilun, joka ruokkii luovuutta. Itseilmaisun myo6té tyonte-
kijalla on vapaus tehd toita hanelle sopivammalla tavalla. Tama luo tyontekijalle korkean
psykologisen turvallisuuden toissa ja organisaatiossa, joka nékyy siind, miten tyontekija hy-
vaksyy tyonsd odotukset ja samastuu niihin. (Brown ym. 1996, 360.)

Ty0ntekijat toimivat ihmisten valisessé vuorovaikutuksessa, joten turvallisuuden tunne nou-
see entista tarkedmmaksi. Tyontekijoilta odotetaan enenevisséd maarin ehdotuksia uusista ta-
voista tehda toita ja vaihtoehtoisia tapoja ratkoa ongelmia. Psykologinen turvallisuus kas-
vattaa tydyhteison halua jakaa ideoita ja toimia yhteisen hyvén eteen. Tydilmapiiri, jossa voi
avoimesti kommunikoida ja ottaa riskej4, on olennaista my0ds innovaatioiden kayttoon-
otossa, jotta innovaatioiden hyddyistd on mahdollista saada taysi potentiaali irti. Taman nédh-
daan parantavan tyontekijoiden suorituskykya ja tastéd syysta psykologinen turvallisuus nah-
daankin keskeisena tutkimuskohteena. (Edmondson ym. 2014, 24; Baer ym. 2003, 50.)

Brown ym. (1996) tutkivat miten tyontekijoiden késitykset tydymparistosta liittyvat tyohon
sitoutumiseen, saavutuksiin ja suorituskykyyn. Tuloksena he l6ysivat, etta psykologinen tur-
vallisuus ja tyon tarkoituksellisuus ovat sidoksissa tyéhon sitoutumiseen, tyohon kaytetta-
vaan aikaan ja energiaan. Nama taas ovat sidoksissa suurempaan suorituskykyyn. Esimies-
ten tuki, selkedt tyoroolit ja tyontekijoiden vapaus ilmaista mielipiteitddn tuovat merkitysta
tydhon. Talldin tyontekijat tuntevat, ettd heidén tyopanostaan arvostetaan, joka heijastuu
suurempana ty6hon sitoutumisena. Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri ja tyohon sitoutu-

minen lis&avatkin suoriutumiskykyé ja tyon merkitysté. (Brown ym. 1996, 364-365.)

Baer ym. (2003) tutkivat aloitteellisen ilmapiirin vaikutusta psykologiseen turvallisuuteen,
psykologisen turvallisuuden ja suorituskyvyn valisté suhdetta sek& suorituskyvyn seurauk-
sia. Heidan tutkimuksessaan selvisi, ettd aloitteellisen ilmapiirin, psykologisen turvallisuu-
den ja suorituskyvyn valilla on keskindinen suhde. He uskovat sen johtuvan siitg, ettda kun
yksild kokee olonsa turvalliseksi, uskaltaa hdn kommunikoida avoimesti, joka ruokkii aloit-

teellista ilmapiirid. Heidan mukaansa aloitteellisuus ja psykologinen turvallisuus tdydentavét
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toisiaan, eika ilman niitd innovaatiot valttdmatta toteutuisi kokonaan. Aloitteellisuus ja psy-
kologisen turvallisuuden ilmapiiri ovat tarkeitd myos suorituskyvyn kannalta, ja voivat osal-

taan kasvattaa innovaatioastetta. (Baer ym. 2003, 57-63.)

Y1l& mainituista teorioista on muodostettu alla oleva yhteenvetokuva, joka kuvaa mita psy-
kologisesti turvallinen ilmapiiri sisaltdd ja mitka sen vaikutukset ovat ryhmien toiminnan

kannalta.

TYOILMAPIIRI

Turvallinen Luottamuksellinen  Tukeva Avoin

Psykologinen turvallisuus
Tyohon . . : L Tyon N
SuontUSkyky merkitykse”isvys TYOhYVlnv°|ntl

Kuva 8. Ryhmien psykologisen turvallisuuden syntyminen ja seuraukset

Ryhmien toimintaa tukeva ja avoin tydilmapiiri, jossa on turvallista ja luottamuksellista olla,
synnyttaa psykologisen turvallisuuden tunteen ryhmélle. Sen vaikutukset nakyvat ryhmien
toiminnassa niin, ettd ryhmat ovat sitoutuneempia tyohonsa, ryhmien suorituskyky paranee
ja innovaatiokyvykkyydet lisdantyvat. Lisaksi ryhmien kyky oppia paranee ja ryhmien yh-
teistyd kehittyy. Tydn tekeminen tuntuu merkityksellisend, jonka kautta tyéhyvinvointi kas-

vaa.
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5 Strategiaryhmat ja teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa madritelladn mika on yrityksen strategia ja miksi strategiaryhmaét ovat tarkeita

yritykselle. Lopuksi kuvataan tutkielman teoreettinen viitekehys.
5.1 Strategia

Mintzberg ja Waters (1985) madrittelevét strategian yritysjohdon pitkén tahtdimen suunni-
telmiksi ja toimenpiteiksi tulevaisuudesta. Strategia voi olla tarkoituksellinen tai nouseva,
jolloin se on toteutunut joko suunnitellusti tai sitten joku yllattava tilanne on muuttanut suun-
niteltua strategiaa, jolloin se on pitanyt paivittdd uudelleen. Tarkoituksellisessa strategiassa
yrityksella pitad olla selke&t suunnitelmat toimenpiteille, jotka on tarkasti kerrottu kaikille
osapuolille ja jotka toteutuvat tdsmallisesti suunnitelman mukaisesti eikd mikéaan yllattava
ulkoinen taho (esimerkiksi markkinat tai teknologia) voi niita horjuttaa. Nain ollen yrityksen
ympériston pitad olla hyvin stabiili tai ennustettavissa. Nousevassa strategiassa (yritys
toteuttaa strategian, joka muuttuu alkuperdisesta strategiasta esimerkiksi olosuhteiden takia)
toimenpiteiden pitad olla johdonmukaisia. Usein yrityksen strategia menee tarkoituksellisen
ja nousevan strategian valiin. Suunnitellussa strategiassa johto méérittelee toimenpiteet niin
tarkasti kuin pystyvét ja pyrkivat toteuttamaan ne niin suunnitellusti kuin mahdollista.
(Mintzberg ym. 1985, 465-499.)

Yrittdjan strategiatyypistd puhutaan, jos strategiassa noudatetaan yksilollista visiota millai-
nen organisaation pitdisi olla. Ideologinen strategia tarkoittaa yrityksen tyontekijoiden jaka-
maa yhtendistd vahvaa visiota yrityksen strategiasta. Sateenkaaristrategialla tarkoitetaan
tiukkaa kontrollia ja kayttaytymisen yleisid ohjeita. Prosessistrategiassa ympariston komp-
leksisuus ja yllatyksellisyys vaativat tiukkaa kontrollia mutta toisin kuin sateenkaaristrate-
giassa, tassa johto kontrolloi strategiaprosesseja jattden varsinaisen strategiasisallon kontrol-
lin toisille tekijoille. Tdma sisaltaa seké ylla mainitun tarkoituksellisen strategian etta nou-
sevan strategian, sill& johtajuus mahdollistaa joustavasti uusien mallien kehittdmisen toimin-

nan yhteydessa. Yhdistamattoméassa strategiassa toiminta on enemman suunnittelematonta.
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Konsensusstrategiassa useat toimijat lahentyvét samaa toimintamallia, joka sen myota leviaa
koko organisaatioon ilman keskitettyd kontrollia. Tdma eroaa ideologisesta strategiasta
siind, ettd tdssa toimijat oppivat toisiltaan ja omasta tekemisestaan, joka luo raamit yhteiselle
tekemiselle. VViimeinen strategiatyyppi on madrétty strategia, jossa jokin ulkoa tuleva voima
esim. ymparistd méaérittelee miten yrityksen pitaa toimia. (Mintzberg ym. 1985, 465-499.)

Certo ym. (2006, 813) nostivat esille strategiaryhmien tarkeyden puhuttaessa yritysten me-
nestyksestd. Hambrick ja Mason (1984, 198-202) maarittelivat ylimman johdon luonteen-
piirteitd, joita on sen jalkeen kaytetty paljon akateemisessa kirjallisuudessa puhuttaessa stra-
tegisistd ryhmisté (Certo ym. 2006, 813; Li 2018, 128). Hambrick ym. (1984) mukaan yksi
ylimman johdon luonteenpiirre on iké, silla yritykset, joissa on nuoria johtajia, ovat valmiim-
pia riskialttiimpiin strategioihin ja yrityksilla on keskimaéarin isompi kasvu ja kannattavuus.
Toisekseen jokainen johtaja tuo tyéhon omia kokemuksiaan, joita Hambrick ym. (1984) kut-
suvat toiminnalliseksi osaksi. Nama eivat valttamaétté heijastu johtajien tekemiin strategisiin
valintoihin, mutta johtajat saattavat saada niista vaikutuksia. Kolmantena luonteenpiirteena
on johtajien muu tyokokemus, esimerkiksi jos he ovat olleet useammalla tynantajalla toissa.
Neljas piirre on johtajien koulutus. Viides on johtajien sosioekonominen tausta, ja Hambrick
ym. (1984) uskovat johtajan ylemmaén luokan taustalla olevan korrelaatio yrityksen menes-
tymiseen. Kuuden piirre on taloudellinen asema, jolla tarkoitetaan paljonko johtaja saa palk-
kaa ja bonuksia peilaten yrityksen menestykseen. Tama ei kuitenkaan vaadi omistusosuutta
yrityksestd. Seitsemés piirre on johtoryhman ominaisuudet, joilla tarkoitetaan kuinka saman-
laisia ryhmaélaiset ovat. (Hambrick ym. 1984, 198-202.)

Finkelsteinin ja Hambrickin tutkimuksen mukaan strategiaryhmilld on merkittava vaikutus
yrityksen tulokseen, toimintakykyyn ja strategioihin (Finkelstein & Hambrick 1990, 501).
Strategiaryhmista puhuttaessa ei puhuta vain ylimman johdon ryhmisté, vaan myos keski-
johdosta. Tutkimusten mukaisesti myés keskijohdon toiminta on olennaista yritysten tulok-
sille edistdmé&en uusien taitojen kehittymisessa ja toiminnan jatkuvuutta (Huy 2002, 60; Cur-
rie & Procter 2005, 135).

5.2 Teoreettinen viitekehys

Tutkielma perustuu resilienssiin, jonka kasvamiselle luottamus ja psykologinen turvallisuus

luovat pohjan. Tutkielmassa tutkitaan miten ryhmaétason luottamus ja psykologinen
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turvallisuus néyttaytyvat strategiaryhmien ty6ssa ja miten niiden synnyttdmé strategiaryh-
mien resilienssi vaikuttaa ryhmien kayttdytymiseen. Tutkielma noudattaa edella mainittuja
Mintzberg ym. (1985) nakemyksia strategioista ja erityisesti prosessistrategiaa. Se yhdistaa
sekd suunnitelmallisuuden ettd yllattdvat tekijat. Kohdeyritys toimii hektisessa
toimintaympaéristossd, jossa pitdd pystya tekemaén nopeita péatoksia ja muutoksia. Huyn
mukaan radikaalit muutokset ovat aina strategisia, koska niill& on vaikutusta yritykseen (Huy
2002, 61).

Seuraavassa kuvassa on aiemmin kuvaillusta teoreettisesta viitekehyksesta tehty yhteenveto
siitd, miten luottamus ja psykologinen turvallisuus synnyttavat resilienssia, ja miten re-

silienssin vaikutukset nakyvat strategiatydssa.

S e m

Resilienssi
Psvkologinen
Luottamus v 'g
turvallisuus

Kuva 9. Teoreettinen viitekehys
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Tutkielman empiirisessa osuudessa luvussa 7 selvitetdan, miten ylla kuvattu tutkielman teo-
reettinen viitekehys nayttaytyy strategiaryhmien toiminnassa perustuen ryhmien jasenten

haastatteluihin.
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6 Tutkimusmenetelma

Tassa luvussa kerrotaan tutkielman tutkimuskontekstista, valitusta tutkimusmenetelmasta,
aineistosta ja aineiston analyysista. Lopuksi puntaroidaan tutkielman luotettavuutta ja pate-

Vyytta.

6.1 Tutkimuskonteksti

Laadullisessa tutkimuksessa tavoitellaan tutkittavien ilmididen kuvaamista, selittdmista ja
ymmartamistd, joista kdytetaan nimitysta deskriptiivinen ja teoreettinen tiede (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 27). Tutkimuksen tavoitteena on tutkia ja analysoida tarkemmin tiettya ilmi6ta
ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Tutkittavan tiedon tulee olla perusteltavissa olevaa ja sita voi-
daan empiirisesti testata varmistamalla hypoteesin paikkansa pitavyys. (Juuti & Puusa 2020,

26.) Taman tutkielman tutkittava ilmi® on resilienssi.

Kvalitatiivisen tutkielman tarkoituksena on sdédnnénmukaisuuksien etsiminen, mallien méé-
rittely ja kasitteellistiminen seké teemojen I6ytdminen (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2009,
164-166). Tassa tutkielmassa ei ollut kyse varsinaisesta ongelmasta vaan kuten kvalitatiivi-
selle tutkimukselle luonteista on, ongelman sijaan asetettiin tutkimustehtavi, joita haluttiin
selvitella tarkemmin (Hirsjarvi ym. 2009, 126). Hirsjarved ym. (2009, 138-139) mukaillen
tutkielma oli kartoittava ja kuvaileva tarkoituksena tarkastella tutkimuskohteen ilmidita
haastateltavien nakemyksien pohjalta ja kuvailla mita keskeisia piirteitd haastatteluista nousi

esille.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillista on joustavuus tutkimustehtdvien osalta (Hirsjérvi
ym. 2009, 204), ja se oli osasyyna tutkimusmetodin valintaan. Tutkielma koostuu resiliens-
sin, luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden osalta Iahinna malleista mité ilmi6t sisal-
tavat ja mité niista seuraa. Mallin tavoitteena on luoda ilmi6sté kokonaiskuva, tdsmentaa sen
osien suhteet ja kenties 10yt&4 jotain uutta (Hirsjarvi ym. 2009, 145-146). Tutkielman ta-

voitteena onkin syventaa tietdamysté tutkittavasta ilmiosta.

Tiedon epistemologian mukaan tieto voi olla objektiivista, jolloin ilmididen selityksid hae-

taan tapahtumien kausaalisten syy- ja seuraussuhteiden selittdmisen ja ennustamisen kautta
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tai subjektiivista ja kokemuksellista yksiloon perustuvaa. Strategiaryhmien jasenten haastat-
telut pohjautuivat subjektivistiseen antipositivistiseen olettamaan, jossa tutkimuksen tiedon
ydin on yksild ja tieto saadaan haastateltavilta yksil6ilta. (Puusa & Juuti 2020, 34-35.) Tut-
Kittaessa strategiaryhmissa syntyvéaa resilienssid, pohjautuu se ryhmien henkiliden arvioi-
hin ja tulkintoihin. Ndin ollen kyseessa on sosiaalinen konstruktionismi, jossa yksiléiden
omat pohdinnat, kaytos ja toiminta pohjautuvat yksildiden tulkintoihin ja oletuksiin heidan

aikaisempien kokemusten kautta (Puusa ym. 2020, 30-32).

Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen keskitssa on fenomenologian mukaisesti ihmi-
nen ja ihmisesta saatava tieto sek& ihmisen kokemukset ja kokemusten merkitykset. Herme-
neuttisella tarkoitetaan ihmisen kokemusten ja merkitysten saamaa tulkintaa. Fenomenolo-
gis-hermeneuttinen tutkimus tutkii kokemusten tulkintaa tavoitteena 16ytaa merkitys ihmis-
ten kokemalle. (Tuomi ym. 2009, 34-35.) Tdman tutkielman menetelmana on fenomenolo-
gis-hermeneuttinen, koska luottamus, psykologinen turvallisuus ja resilienssi perustuvat yk-
silon ja strategiaryhmien kokemuksiin ja merkityksiin, joista tutkielman tekija tulkitsee ai-

neistoa.

6.2 Tutkimusmenetelma

Tutkielman kohdeyrityksella on tuhansia tydntekijoita. Yritys on méaritellyt toimintansa
prosessien kautta, ja jokainen yrityksen tyontekija toimii tyonsa puitteessa véhintaan yh-
dessa prosessissa. Strategiaryhmien tehtavéna on huolehtia prosessien toiminnasta ja kehi-
tyksesta. Niiden avulla yritys saa kilpailuetua noudattamalla méaaritteleméansa strategiaa.
Haastateltavat henkil6t kuuluivat yhteen kohdeyrityksen strategiaryhmistd, ja heilla ei ollut

tiedossa keitd muita tutkielmaan haastatellaan.

Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina haastatteluina ja kysymykset oli luokiteltu teemoit-
tain (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 104). Teemoihin perustuvien haastattelujen
avulla on tarkoitus selvittaa tutkittavan aiheen teemoista kokonaiskuva. Haastattelujen tee-
mat ovat ennalta suunniteltu, mutta haastatteluissa ei noudateta kysymyksissa tarkkaa jérjes-
tystd, eikda kysymykset valttamatta ole tdysin samanlailla muotoiltu jokaiselle haastatelta-
valle. (Hirsjarvi ym. 2009, 208.) Puolistrukturoituun haastatteluun paadyttiin, jotta saadaan
selville haastateltujen kokemuksia ja ajatuksia (Hirsjarvi ym. 2009, 185). Haastateltaville ei

tuotu esille haastateltavia teemoja eika heille kerrottu koska vaihdettiin toiseen teemaan.
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Teemat olivat kéytossd haastattelijan haastattelukysymysten tukena. Joissakin
haastatteluissa  haastateltavat alkoivat proaktiivisesti kertomaan myds toisen
haastatteluteemaan liittyvia seikkoja ja talloin joustavasti siirryttiin kyseiseen teemaan ja
palattiin tarvittaessa aiempaan teemaan. Tutkielmassa kaytettiin aineistolahtdista induktii-
vista sisallonanalyysig, joka sisdltaa aineiston pelkistamisen eli redusoinnin, aineiston luo-
kittelun teemoihin eli klusteroinnin ja tutkittavan ilmion kéasitteellistdmisen eli abstrahoinnin

(Tuomi ym. 2009, 108-113). Namé kuvataan tarkemmin kohdassa 6.3. Aineiston analyysi.

Edell& kuvaillut tutkimuksen tutkimusmenetelmat on kuvattu seuraavassa kuvassa. Tutkiel-
man empiriassa edettiin laadulliseen tutkimukseen aineistoléahtisend lahestymistapana.
Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina yksilohaastatteluina. Sisallonanalyysisséd noudatet-

tiin aineistopohjaista siséllénanalyysié.

Aineistolihtoinen Puolistrukturoity Alneistopohjainen
Lahestymistapa haastattelu sisdtonanalyysl

Kuva 10. Tutkielman tutkimusmenetelmét

Laadullisen kvalitatiivisen haastattelututkimuksen etuna pidetaan, ettd haastateltavat voi-
daan valikoida ja heilld on mahdollista esittada haastattelun aikana tarkennuksia (Puusa 2020,
106). Haastattelukutsun otsikossa sek& haastattelun aluksi haastateltaville kerrottiin, miksi
heidat oli valittu haastatteluihin. Samassa yhteydessa muistutettiin haastatteluiden luotta-
muksellisuudesta, vapaaehtoisuudesta ja haastattelukutsussa olevasta tietosuojalomak-
keesta. Haastattelukutsu 10ytyy liitteestd yksi ja tietosuojalomake on liitteend kaksi. Haas-
tattelukysymykset ovat liitteessa kolme. Haastattelun aluksi kysyttiin muutama
taustakysymys koskien tyduran pituutta ja koulutusta. Naiden kysymysten jélkeen
haastateltavia pyydettiin kuvailemaan strategiaryhmad, johon kuuluvat. Sen jalkeen kaytiin
l&pi ryhmdn tavoitteet ja selvitettiin miten ryhma toimii, jos ndyttda etteivat saavuta
tavoitettaan. Seuraavaksi kartoitettiin miten ryhman tyonjako menee ja miten ryhma toimii,
Jos joku jasenista ei tee sovittuja asioita. Haastattelujen yhteydessa haastateltavilla oli mah-

dollisuus esittaa tarkennuksia kysymyksiin. Haastattelun lopuksi haastateltavilta kysyttiin,



44

haluavatko lisata haastatteluun jotain aiemmin unohtunutta tai myhemmin mieleen muistu-

nutta. Seuraavaksi esitelldan haastattelun teemat.

Haastatteluissa paadyttiin  kayttdmaan kiertoilmaisuja luottamuksen, psykologisen
turvallisuuden ja resilienssin osalta, jotta haastateltavien vastauksiin ei vaikutettu eika heille
tullut paineita vastata niin kuin saattaisivat olettaa haastattelijan odottavan (Puusa 2020,
106-108). Luottamusta kuvailtiin odotuksina toisia kohtaan, resilienssia kartoitettiin
kysymalla miten ryhmd toimii vastoink&dymisten aikana ja psykologista turvallisuutta

selvitettiin tiedustelemalla ryhman ilmapiiria.

Haastattelujen yhtend teemana oli selvittdd, minkélainen merkitys ryhmaén kuulumisella oli.
Toisena teemana oli kartoittaa, miten luottamus syntyy ryhmassé ja sita tutkittiin kysymalla
mit4 odotuksia haastateltavalla on ryhmaéa ja sen jasenia kohtaan, seké& selvittdmalla miksi
haastattelussa esiin tulleet asiat ovat ryhmalle térkeitd. Taman jalkeen kartoitettiin esiin
nousseiden asioiden vaikutuksia kohderyhmalle. Luottamuksen synnyttdmaa ryhman re-
silienssia tutkittiin kysymalla kasvattaako haastateltavien odotukset ryhmaa kohtaan ryhmén
kykya kohdata haasteita ja muutoksia, sek& kartoitettiin, miten ryhman resilienssikyvykkyy-

det ilmenevét ja miten ryhma toimii haasteellisissa muutostilanteissa.

Psykologisen turvallisuuden syntymista tutkittiin kartoittamalla ryhman ilmapiiria seka tie-
dustelemalla mitd vaikutuksia ilmapiirilld on ryhmaélle. Haastatteluissa oli varauduttu
esittdmaan lisdkysymyksia ilmapiirista, mikéli vastaukset olisivat lyhyitd adjektiiveja, niin
kuin muutamassa haastattelussa olikin, ja ilmapiiria kuvattiin sanalla hyva. Sen jélkeen
esitettiin tarkentavia kysymyksid ovatko ryhman jésenet yleenséd samaa mieltd asioista ja

miten ryhméssé voi esittdd omia ajatuksiaan.

Psykologisen turvallisuuden synnyttdmda ryhmén resilienssia tutkittiin - kysymaélla
kasvattaako ryhman ilmapiiri kykya kohdata haasteita ja muutoksia seka kartoitettiin miten
se ilmenee, kenelle siitd on vaikutuksia ja minkalaisia vaikutuksia ilmapiirista on. Ryhman
oppimista tutkittiin kysymalla miten ryhmdassa tuetaan oppimista ja mihin sen n&hdéan

vaikuttavan.
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6.3 Haastattelujen analysointi

Laadullisen tutkimuksen mukaisesti tutkielman empiirisessa osuudessa kuvataan tutkittavia
ilmidita tavoitteena ymmartaa ilmididen ymparilla tapahtunut toiminta ja antaa toiminnalle
tulkinta. Haastateltavien osalta on olennaista, ettd he tietavét ja heilla on kokemusta tutkit-
tavasta ilmidista. (Tuomi ym. 2009, 85.) Haastateltaville toimitettiin kalenterivaraus, jonka
saatetekstissa selitettiin tarkemmin haastattelusta ja kysyttiin, voisivatko he osallistua haas-
tatteluun. Kaikki haastattelukutsun saaneet osallistuivat haastatteluihin. Haastateltaville ei
annettu kysymyksia etukateen eika heille kerrottu tarkasti tutkittavasta teemasta. YKksi haas-
tateltavista lahestyi kokouskutsun hyvaksynnén yhteydessa ja kysyi tarkemmin mista ai-
heesta tutkielma tehdaén. Hanelle kerrottiin sama vastaus kuin kokouskutsussa oli mainit-
tuna eli tutkimuskohteena olevan resilienssi. Psykologista turvallisuutta ja luottamusta ei

mainittu.

Haastateltavina oli kahdeksan henkild. Haastattelujen aineiston todettiin olevan tutkielman
kannalta riittdvd ymmartdmaan tutkittavia ilmioita (Hirsjarvi ym. 2009, 181-182). Haastat-
teluiden saturaatio saavutettiin, kun haastateltavien tulokset alkoivat toistamaan itsedén (Ka-
nanen 2017, 179). Tama tapahtui tutkielman tekijan tulkinnan mukaan seitseménnen haas-
tattelun kohdalla.

Laadullisen tutkimuksen hermeneuttisen kehan pohjalta tutkija tulkitessaan tutkimusaineis-
toa ymmartaa tutkimusaihetta askel kerrallaan kehdmadisesti ja muodostaa téll& tavoin perus-
teltavissa olevan tulkinnan tavoitteena lisatd ymmarrysta tutkittavasta ilmidista (Puusa ym.
2020, 72-74). Sisallénanalyysin menetelmaélla tutkittavasta ilmidsta laaditaan jarjestelmalli-
nen ja objektiivinen kuvaus tarkoituksena 10ytaa sisallostd merkityksid (Tuomi ym. 20009,
103-108). Puusan ym. (2020) mukaan laadullisessa tutkimuksessa johtopéatokset perustuvat
tutkijan omiin subjektiivisiin havaintoihin. Haastatteluissa tutkija pyrkii keraddmaan huomi-
oita ja vastauksia omien pohdintojensa pohjalta. (Puusa ym. 2020, 143.) Tédssé tutkielmassa
on noudatettu sisallénanalyysin mukaisesti aineiston analyysié, joka on kuvattu alla olevassa

kuvassa.
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Haastattelujen litterointi

|

Haastatteluihin tutustuminen

;

Tekstin pelkistaminen

!

Aineiston kategorisointi
teemoiksi

|

Teemojen luokittelu

!

Analysointi

Kuva 11. Siséllénanalyysi, mukaillen Tuomi ym. (2009, 109)

Haastattelut tutkielman tekija teki yksin ja haastattelujen kieli oli suomi. Haastattelut toteu-
tettiin Microsoft Teamsin avulla, jolloin ne saatiin nauhoitettua ja jarjestelmé automaattisesti
teki siita litteroinnin eli Kirjoitti tekstin auki sana sanalta (Hirsjarvi ym. 2009, 222; Kananen
2017, 132). Haastattelujen jalkeen litterointi luettiin 1api, korjattiin vaarin Kirjoitetut kohdat
ja kuunneltiin epaselvat kohdat nauhoitteilta. Haastatteluiden anonymiteetin vuoksi haasta-
teltavien nimet, kohdeyrityksen nimi ja muut haastattelussa esille nousseet nimet poistettiin
litteroidusta tekstista. Tekstin litteroinnin jalkeen haastattelut luettiin uudelleen l&pi ja pe-
rehdyttiin sisaltdon tarkemmin, ja nostettiin tekstista esille huomioita erillisine kommenttei-
neen tekstin sivuun. Sen jalkeen tutkielman tekija alleviivasi aineistosta olennaiset osat pel-
kistadkseen teksti&, jonka jalkeen olennainen aineisto siirrettiin Microsoft Excel taulukkoon.
Taulukkoon oli merkattu sarakkeet kysymyksittain. Kaikki ylla mainitut vaiheet tehtiin jo-
kaisen haastattelun jalkeen, jotta haastattelu oli mahdollisimman hyvin mielessé ja helpotti

tekstisiséltoihin perehtymista.

Aineistosta etsittiin samankaltaisia kasitteitd, jotka kategorisoitiin eri teemojen ympérille.
Aineiston teemoiksi valikoitui ryhmén merkitys itselle, rynman luottamus ja sen vaikutukset,
luottamuksen synnyttama resilienssi, psykologinen turvallisuus ja sen vaikutukset, psykolo-

gisen turvallisuuden synnyttdma resilienssi ja oppiminen. Luokitteluvaiheessa teemoja
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pelkistettiin tarkoituksena yhdistelld ké&sitteitd, kunnes ne saatiin luokiteltua yksinkertaisim-
miksi kokonaisuuksiksi. Analysoinnissa luotiin yhteenveto luokitteluista. (Juuti ym. 2020,
143; Kananen 2017, 105-132; Tuomi ym. 2009, 108-111.) Analysointi on tarkemmin ku-
vattu luvussa 7 Tutkimustulokset.

Tutkimustulokset luvussa 7 puretaan empiirisen osuuden haastattelujen tuloksiin. Tuloksien
tulkinta on aineistoperaistd induktiivista tulkintaa, ja paatelmat tehdaan aineistosta johdet-
tuina. Kuten laadulliseen tutkimukseen usein kuuluu, sisaltd4 osuus merkittavilta osin haas-
tattelujen tekstejé ja kuvailuja. (Juuti ym. 2020, 11.) N&issa kohdissa on kéytetty haastatel-
tavien suoria lainauksia. Niistd on poistettu taytesanoja ja sujuvoitettu ymmarrysta lisaa-
malla hakasuluin selventava merkitys. Empiirisessé osuudessa nostetaan esille tutkijan sub-
jektiivisen ndkokulman mukaisesti aineiston relevanteimmat osuudet. Haastatteluissa keski-
tytddn haastateltavien strategiaryhmien jasenien nakokulmiin ja havaintoihin ja niiden kautta
luoda tulkinta tutkittavasta ilmidsta. (Puusa ym. 2020, 75-76; Tuomi ym. 2009, 112.) Haas-
tateltavien suorat lainaukset on erikseen poimittu haastatteluista. Y& mainittu siséllénana-
lyysi olisi kannattanut haastatteluun tutustumisen ja tekstin pelkistdmisen yhteydessa ulottaa
suorien lainauksien alleviivaukseen ja korvamerkitsemiseen mutta ndin ei tutkielman tekijé
osaamattomuuttaan tehnyt, joten téssa vaiheessa kaikki haastattelut luettiin vielé kertaalleen

lapi ja merkittiin tutkielman kannalta olennaiset kohdat esille.

Laadullinen tutkimus el&a tutkittavan aineiston pohjalta, ja tutkimus mahdollistaa sen, etta
empiirisen haastattelujen jalkeen tutkija huomaa aineistosta uutta, ja tarkentaa tutkimusky-
symysta sen pohjalta (Puusa ym. 2020, 78-80). Tutkielman tutkimuskysymyksia tarkennet-
tiin haastattelujen jalkeen niin, etté lisattiin alakysymykseksi mitd strategiaryhmalle merkit-
see luottamus ja psykologinen turvallisuus ja mitd vaikutuksia niill& on ryhmien toimintaan.
Tama nahtiin olennaisena, jotta saadaan selville misté resilienssi syntyy ja mika on luotta-

muksen ja psykologisen turvallisuuden merkitys strategiaryhmille.

6.4 Tutkielman luotettavuus

Tutkielma tehtiin hyvaa tieteellistd k&ytant6d noudattaen (Tuomi ym. 2009, 132-133). Tut-
kielmissa on olennaista tutkielman reliaabelius ja validius. Reliaabeliudella tarkoitetaan sita,
etté tulosten tulee olla toistettavia, eik& niiden pida perustua sattumanvaraisiin tuloksiin. Va-

lidius tarkoittaa tutkielman patevyytta ja sitd, ettd tutkielma mittaa sitd mitd sen pitikin
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mitata. (Hirsjarvi ym. 2009, 232; Tuomi ym. 2009, 136-137.) Tutkielman reliabiliteetin saa-
vuttamiseksi kéytetyt menettelytavat on kuvattu ja aineiston sisallonanalysointi on esitelty
kohta kohdalta. Haastateltavien suoria lainauksia on esitelty luvussa 7 Tutkimustulokset,
jotta tulokset voidaan kiinnittd4 haastatteluihin ja lopputulos on kaikkien saatavilla. Tutkit-
tavaan ilmiéon perehdyttiin kirjallisuuden kautta.

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin puolistrukturoituna yksilhaastatteluna, joka jattaa
haastattelujen tekijalle mahdollisuuden tulkintaan. Haastattelija on luokitellut haastatellussa
nousseita ilmioit4 teemoittain, jonka jalkeen yhdistellyt teemoja isommiksi kokonaisuuk-
sista. Néilté osin voi olla mahdollista, ettd toinen haastattelija paatyisi jonkin verran erilai-
seen ndkemykseen. Haastattelujen aineiston analyysissa on kuitenkin kaytetty haastattelun
teemoja ja haastattelussa nousseita ydinsanoja, joten lopputulos olisi todennékdisesti saman-
suuntainen. Haastattelujen tuloksissa on myds nostettu esille useita avoimia sitaatteja ja lau-

seita vahvistamaan tulosten yhdenmukaisuutta.

Haastattelujen luotettavuuden riskind on se, ettd haastateltaville on luonteenomaista antaa
sosiaalisesti hyvéksyttavia vastauksia. Liséksi haastattelut ovat aina tilannesidonnaisia, ja
haastateltava saattaa vastata eri tavoin haastattelutilanteen mukaan. (Hirsjarvi ym. 2009,
206-207.) Tama pyrittiin taklaamaan niin, ettei haastateltaville kerrottu selkeésti mita tut-
kielmassa tutkitaan, ja tutkielman ydinteemat resilienssi, luottamus ja psykologinen turval-

lisuus korvattiin toisilla synonyymeilla.

Haastattelun validiuden osalta tutkielman tekijélla ei ole juurikaan kokemusta kvalitatiivi-
sista haastatteluista, ja haastattelukysymysten osalta oli hivenen hankaluuksia méaritella
avoimia kysymyksid, joissa vastaaja joutuu laajemmin kuvaamaan ja analysoimaan vastauk-
siaan ilman suoria ei/kyll& vastauksia. Opiskelijakollegan avulla haastattelukysymykset kéy-
tiin ennalta lapi ja opponoitiin, ja kysymysten rinnalle nousi hyvana keinona pyytéa haasta-
teltavia kertomaan esimerkein mité tarkoittavat vastauksillaan. Analysoinnissa ja vastausten
luokittelussa haastateltavien eri sanamuodot ja késitteet aiheuttivat hieman paanvaivaa.

Naistakin huolimatta tutkielman tekijé uskoo tutkielman saavuttaneen validiuden.

Haastattelut eivét osuneet parhaaseen ajankohtaan kohdeyrityksen loppuvuoden kiireiden ja
strategiatyon tilikauden kannalta mutta silti haastateltavat osallistuivat erinomaisesti haas-
tatteluihin. Muutama haastattelu typistettiin puoleen tuntiin, mutta pyynto siihen tuli heti

haastattelujen alussa, joka mahdollisti tiiviimméan haastattelun juoksutuksen ilman, ettd
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yht&an olennaista kysymysta jai kysymaétta. Haastattelut toteutettiin virtuaalisesti ja haastat-
teluissa oli paasaantoisesti videoyhteys péaélla. Yksi haastateltava oli aluksi autossa ja laittoi
videon péalle paastessaan etatyopisteelle. Viimeinen haastattelu siirtyi ja pidettiin hyvin l1a-
helld joulua. Siin& haastateltava osallistui puhelimella ja piti alussa kameraa p&aalla, kunnes
yhteistuumin totesi haastattelijan kanssa, ettei kuvayhteys ole valttamaton, jotta &anenlaatu
ei karsi.

Yksi haastateltavista kommentoi haastattelussa kysymysten olevan vaikeita. Muutamat
kommentoivat haastattelukysymysten olevan hyvaa reflektointia tekemisille. Yksi haastatel-
tava kysyi haastattelun lopussa osasiko hén vastata oikein ja oliko vastaukset samassa suh-
teessa muiden haastateltavien kanssa. Tama kertonee siitd, ettd kysymyksiin ei ollut tiettya

oikeaa kyll&/ei vastausta vaan ne vaativat pohtimista.
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7  Tutkimustulokset

Tassd luvussa esitellddn haastattelututkimusten tulokset. Tuloksissa nostetaan esille mité
ryhmaén kuuluminen merkitsee jasenille, miten strategiaryhmien luottamus ja psykologinen
turvallisuus nakyvat ryhmien toiminnassa, mita seurauksia niilla on resilienssin syntymiseen

ja miten resilienssi nakyy strategiaryhmien ty6ssa.

7.1 Tausta

Haastatelluista osa toimi samassa strategiaryhmdssé ja suurin osa haastatelluista toimi eri
strategiaryhmissé. Haastattelut toteutettiin virtuaalisesti ja haastatteluissa haastateltava kes-
Kittyi luomaan alusta alkaen rennon ilmapiirin, jotta haastateltavat voivat suhtautua avoimin
mielin haastatteluun. Anonyymisuojan ja sensitiivisyyden vuoksi kohdeyritysta ei tassé tut-

kielmassa kuvailla yksityiskohtaisesti.

Haastattelut tehtiin kuukauden aikana 21.11.2023 — 21.12.2023. Haastattelut kestivét 25
minuutista 57 minuuttiin. Haastateltavia oli kahdeksan henkil®4, ja kaikki haastatteluun kut-
sutut osallistuivat haastatteluihin. Haastateltavien koulutus vaihteli yo-merkonomista tohto-
riin, ja seitsemall& haastateltavista oli korkeakoulututkinto. Haastateltavilla oli kaikilla pitk&
tydura takana, tyokokemusta oli 15:sta vuodesta 36:een vuoteen. Alla olevassa taulukossa

on eritelty haastateltavien taustatiedot.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot ja haastattelujen kestot

Haastattelu Koulutus Tyokokemus | Haastattelun
vuosina kesto min.
1 Maisteri 36 50
2 Tohtori 25 28
3 YO-merkonomi 35 30
4 Tradenomi 20 42
5 Tradenomi 18 25
6 INsSinGori 15 57
7 eMBA 30 34
8 Maisteri 25 26
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Haastateltavat olivat olleet mukana strategiaryhmien tydssa puolesta vuodesta yli viiteen

vuoteen. Vahiten strategiaryhman tydssa ollut kuvasi rooliaan seuraavasti:

”’Méa oon vield ihan keltanokka talleen vasta niin kun sisddnajo moodissa” (H4)

Haastattelun edetessé selvisi, ettd haastateltava oli lyhyesta ajasta huolimatta ehtinyt pereh-
tyd ryhman toimintaan ja ollut mukana yhteisissa tapaamisissa, ja hdnen vastauksensa las-
kettiin mukaan tutkimusotokseen. Niin ik&&n toisen haastattelun lopussa paljastui haastatel-
tavan olleen mukana strategiaryhman toiminnassa reilun puoli vuotta, mutta han ei tuonut
haastattelussa esille, etteikd olisi ehtinyt perehtymadn ryhman toimintaan tai olevansa uusi
ryhman toiminnassa. YKksi vastaajista oli vastikéén tapahtuneiden muutosten myoéta lahtenyt
pois strategiaryhmastd, mutta hén ehti olla ryhman toiminnassa mukana kolme vuotta, joten
hé&nen vastaustensa katsottiin olevan relevantteja ja ne siséllytettiin tutkimusotokseen.

Haastattelujen suorista sitaateista, joita on esimerkinomaisesti ja kuvastamaan haastatteluti-
lanteita liitetty lukuun useita, on poistettu tdytesanoja, jotta lukijan on helpompi hahmottaa
keskusteltu kokonaisuus. Haastatteluissa on kolmella pisteellda merkattu, jos haastatteluteks-
tid on kokonaisymmarryksen vuoksi pétkitty, ja hakasuluin merkattu lukemista ja ymmarta-
mistd helpottavia kontekstisanoja. Haastateltavat kertoivat useita esimerkkeja toiminnas-
taan, mutta niitd ei tutkielmaan laitettu kohdeyrityksen sensitiivisiin tietoihin vedoten.

Yrityksen strategiaryhmiin osallistuminen on vapaaehtoista ja tapahtuu varsinaisen linjatyon
ohessa noin 20 % tytpanoksena. Strategiaryhmien kokoonpanoon kuuluvat ryhmien omis-
taja, kehitysvastaava ja ryhmien jasenet. Liséksi kohdeyrityksen johtoryhmadsta on nimetty
jokaiselle strategiaryhmalle sponsori. Haastattelukierroksen aluksi kysyttiin missa roolissa
henkild tyoskentelee kohdeyrityksessd, mutta tastd kysymyksestd luovuttiin haastattelujen
edetessd, koska sen ei néhty olevan relevantti haastattelulle. Kaikki haastateltavat ovat niin
kutsuttuja valkokaulustyontekijoita ja tekevét tietotyotéa.

Haastatteluissa taustakysymysten jalkeen haasteltavia pyydettiin kuvailemaan strategiaryh-
maansa ja sen jasenid. Tama kysymys oli tarkoitettu taustoittavaksi kysymykseksi. Anonyy-
misuojaa kunnioittaakseen ja koska tuloksien ei nahd& olevan relevantteja tutkielmalle, tut-
kimustuloksia ei eritelld. Tdman jalkeen haastateltavilta kysyttiin mité strategiaryhmé tavoit-

telee tyossa.
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”Ryhman tavoite [on] varmistaa, tukea ja johtaa meidan [kohdeyrityksen] toi-

mintaa, jotta toimisimme paremmin” (H4)

”Toimenpiteitd, joilla [kohdeyritys] voi auttaa asiakkaan liiketoimintaa ja ...[saa-
vuttamaan] kestavan kehityksen tavoitteita” (H1)

”Tavoitellaan sitd, ettd me saataisiin kehitettyd ... ja loydettyd semmoinen sujuva
putki alusta loppuun ja datan hyédyntiminen ... pienin askelein niitd parannuksia

[saadaan] mun mielesta” (H3)

”Meidan prosessin paamittari on luoda [kohdeyritykselle] selkeytta heidan tavoit-
teisiinsa ja lisata tunnetta tyon merkityksellisyydestd. Sen liséksi me tavoitellaan
sitd, ettd [prosessit] kehittyy meidan saamamme palautteen perusteella” (H5)

”Miten me [kohdeyrityksend] opittaisiin johtamaan oppimista paremmin eli miten
me tunnistetaan niita kriittisia osaamistarpeita ja rakennetaan sitten mahdolli-
suuksia ihmisille oppia ja varmistetaan ettd ... jokaisella olisi mahdollisuus oppia

ja sitten meille syntyy sitéd osaamista mita tarvitaan” (H8)

Sen jalkeen selvitettiinkd, uskooko haastateltavat ryhmien péaasevén tavoitteeseen ja onko

tavoitteet stabiileja vai voivatko ne muuttua kesken strategiakauden ja miten ryhmé toimii,

mikali tavoitteet muuttuvat. Strategiaryhmien tavoitteet oli taustoittava kysymys ja varsinai-

sesti haluttiin kartoittaa tavoitteiden muuttumista ja ryhmien toimintaa siina tilanteessa. Stra-

tegiaryhmien tavoitteet ovat vuositasolla melko stabiileja, ja tavoitteiden tayttymisté tarkis-

tellaan puolivuosittain. Sen lisaksi ryhmat sdanndllisesti valvovat tavoitteitaan, ja tarvitta-

essa tekevat hienosaatdja 1ahinné toimenpiteisiin milla tavoitteisiin paastdan. Ryhmien toi-

minnan kiteyttaa haastateltava 3:

Yrityksen nakokulmasta, kun totta kai myos asiakkaan néakdkulmasta, [miten]

I0ytyisi niita kipupisteitdkin mité voisi parantaa ja korjata”

Ryhmien tavoitteisiin saattaa tulla péivitystarpeita johdon kautta mutta useimmiten ryhma

itse saa heratteen, miten toimintaa tulisi kehittaa.
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”’Me ollaan tunnistettu jossakin tydryhméan workshopissa tallainen kokonaan uusi
asia mihin ei olla ehkd ymmarretty aikaisemmin kiinnittda huomiota tai se on uusi
I10ydos. Sitten sielld [strategiaryhméan kokouksessa] sovitaan, ettd mita me télle
tehdaan” (H7)

”Semmoista jatkuvaa pelaamista se tietysti taytyy ollakin pitkin vuotta, ettd missa
menndan ja tehdaankd vield relevantteja juttuja vai onko joku asia muuttunut.

Onko tullut jotain uutta vuoden mittaan” (H8)

”Matkan varrella voi olla, ettd havaitaan, ettd nailla toimenpiteilla tavoitteeseen
ei paasta ja sitten tarvitsee miettia, ettd milla tavalla toimenpiteité pitaisi muuttaa,

vieda tai kehittaa eteenpdin” (H1)

”Voi olla jotain isompia tai pienempid tavoitteita, mutta vuodelle tehdaéan suunni-
telma ja sitten vuoden mittaan... jos katsotaan etté nyt on joku asia mihin pitaisi
fokustaa niin silloin on ihan paikallaankin, ettd vahan suuntaa voi valilla vaihtaa

Jja muuttaa” (H3)

Haastatteluissa selvitettiin ryhmien tydnjakoa ja mité ryhmien sisalld tapahtuu, jos joku jasen
ei tee sovittuja toimenpiteitd. Haastatteluista selvisi, ettd ryhmien tyonjako useimmiten toi-
mii hyvin.
’Aika harvoin kay [niin ettei ryhman jasen ehdi tehda sovittuja asioita], enemman-
kin aikataulupaineita tulee ulkopuolelta, etté joidenkin asioiden valmistumiselle
tulee tiukempi aikataulu kuin mité on ehkéa alun perin planatty tai tulee jotain uutta
ohjeistusta” (H1)

Mikali jasen ei ehdi tehd& sovittuja toimenpiteitd, muut jasenet tuuraavat. T&ma on kuitenkin
harvinaista, silla jokaisella jasenell& on oma vastuualueensa, johon liittyvét toimenpiteet han

valmistelee ja kaikki osallistuvat ryhman toimintaan.

”Henkil6lla ei ole mahdollisuutta tai viivastyy jokin asia, niin aika usein pysty-
taan kylla paikkaamaan, etté ei meill& oikeastaan ole jumeja” (H2)
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Paremminkin ryhma saattaa kohdata yksittéisen jasenen kohdalla aikatauluhaasteita, jolloin
jasen ei paase osallistumaan kokoukseen ja useimmiten siind tilanteessa asian kasittelya ly-
kataan seuraavaan kokoukseen. Ryhmissa pyritdan sopimaan tehtaville aikataulut, jotka on

mahdollista saavuttaa.

”Se oli kylla tiedotettu ja viestitty eteenpain, etté nyt en joko ehdi saamaan taydel-
listd materiaalia tai en ehdi tehda yhtdan mitéan, ettd voidaanko kasitella tama

asia vaikka seuraavassa kokouksessa” (H6)

”Siitd me ollaan sovittu, ettd jos on ajanjaksoja, etta linjaty6 vaatii enemman etta
ei ehdi [tehda sovittuja toimenpiteitd] niin sitten vaan kdydaan priorisointikeskus-
teluja. Meilla ne tekemiset ei ole aina just johonkin tiettyyn ajanjaksoon tiukasti
naulattuja niin sitten me joko sité aikataulua sovitellaan tai sitten sovitellaan teh-

tdvid muiden kesken tai tehdddn erilaisia jdrjestelyjd tarvittaessa” (H8)

Ryhmien jasenet ovat motivoituneita tydhonsé strategiaryhmissa. Haastateltava 2 kertoi var-
mistaneensa erilliselld keskustelulla jokaisen jasenen motivaation osallistua ryhman toimin-

taan, joka mahdollistaa sen, ettd jokainen on sitoutunut ja tekee sovitut toimenpiteet.

”Jos ei ole motivaatiota, niin se johtaa sitten siihen, etta ei riittavasti priorisoi

[strategiaryhmien] tekemista” (H7)

”Mun mielesta téaa porukka on kylla sellainen ihan sitoutunut ja jossain vaiheessa

... kaikilta kysyin, ettd haluatko jatkaa ... ja kaikki halusi pysyd siind” (H3)

Johtajuudella ja johdon tuella on iso merkitys luottamukseen. Se vaikuttaa ryhmien osallis-
tumiseen (Tzafrir 2005, 1615), suorituskykyyn (Dirks 2000, 1008) ja innovaatioiden syntyyn
(Ellonen ym. 2008, 176).

”Mika tahansa ryhma ei voi toimia, jos ei ole hyva johtaja, joka pystyy hyddynta-
maan sita koko ryhmaa” (H4)

”Uusi vetdjd haluaakin kuulla ja hakea eri néikékulmia” (H4)



7.2  Ryhmé&an kuulumisen merkitys

Haastateltavista suurin osa mainitsi alla olevan kuvan mukaisesti strategiaryhmaén kuulu-

misen tuovan merkitysté itselle ja luovan tunnetta, ettd tekee merkityksellistd tyota seka pys-

tyy vaikuttamaan yrityksen toimintaan. Haastateltavat kokivat strategiaryhméassa toimimisen

olevan yrityksen keskigssé ja positio ryhmassé néhtiin olevan nékodala- ja aitiopaikka.

Mahdollisuus ! Tuo merkitysta

valkuttaa itselle

Tunne tyon
merkityksellisyy-
desta

Aitio- ja
nakoalapaikka

\ Joukossa
saadaan

enemman
aikaiseksi

Kuva 12. Strategiaryhmaan kuulumisen merkitys

Ryhma luo merkitysta jasenilleen, koska sen toiminnan avulla saa laajemman nakdkulman

yrityksen toimintaan ja tekemiseen.

”Paikka, josta ndkee ja paasee kiinni sellaiseen tekemiseen ja nakee yli sellaisten

rajojen mité ei ikdan kuin normaalissa perusroolissa nde” (H1)

"Tosi hyvi paikka tuoda esille omia ajatuksia ja omia ehdotuksia...Siell& pystyy

avoimesti keskustelemaan asioista ... ja uskon, ettd pystyin tuomaa omaa tietotai-

toani [ryhmdlle] ” (H6)
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Strategiaryhmien kokoonpanon heterogeenisuus nahtiin rikkautena, joka mahdollistaa pa-
remman lopputuloksen. Ryhmiin osallistuminen luo tunnetta, ettd joukossa saadaan enem-

man aikaiseksi.

”Joukossa on voimaa ja mité erilaisempi ryhma, sen parempi. On tosi tarkeata,

ettd ryhmassa pystyttaisiin oikeasti hyddyntdmaan ihmisten moninaisuutta” (H4)

”No ensinn&kin teema misté vastaamme on hyvin léhella sydanta, jolloin jo itses-
saan meilla on joukko ihmisig, joille kehittdminen on tarkeéaté ja joilla on kaikilla
omat vastuut ja vahvuusalueet ja silti me ollaan samankaltaisia. Tai kun ajetaan
samaa asiaa, [vaikka] joskus tuntuu valilla vahan tuulimyllyja vastaan taistelulta
niin on ainakin joku porukka missa me ollaan samalla viivalla niin ei tarvitse [te-

kemista] perustella vaan kaikki on jo ostanut sen vaiheen” (H4)

Ryhmien jasenillad on aito kiinnostus toimia ryhméssa ja halu parantaa toimintaa. Strate-

giaryhmien tydssa painottui tyon itseohjautuvuus.
”Paikka missa pystyy vaikuttamaan asioihin pitkalla juoksulla” (H6)

”’Ma oon itse omasta halusta siind mukana” (H7)

7.3 Ryhmien oppiminen

Oppiminen on tarkeaa resilienssin kasvattamiseksi (Luthans 2002, 696—702; Youssef ym.
2007, 778; Koronis ym. 2018, 33; Wilson ym. 2005, 48; Duchek 2018, 431.) ja sité kartoi-
tettiin kysymalla, miten ryhméssa tuetaan oppimista. Strategiaryhmissa opittiin yhdessa ko-
keilujen kautta, toisilta oppimisena ja tekemélla oppimisena. Oppiminen nahtiin olevan niin
l&heisesti tekemisissé kehitystyOn ja uuden asioiden oppimisen kanssa, ettei varsinaista op-

pimista aktiivisena toimenpiteend muulla tavoin tehty.
”Kehitystyohon liittyy aina kokeileminen jollain tavalla” (H1)

”Oppii kun juttelee toisten [yritysten] kanssa ja ndkee miten muut tekee asioita,

miten ne muut on ratkaisseet niitd samoja ongelmia” (H2)

”Oppi tulee muilta tuosta ryhmassa” (H3)
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”Uskon, et toi porukka on itsessédn semmoinen ket motivoi se oppiminen” (H4)

”Musta tuntuu, ettéd omassa tydssa, joka liittyy naihin asioihin, on niin paljon opit-
tavaa, etta ihan automaatiolla, kun joutuu tutkimaan ja analysoimaan niin se [op-

piminen] on vdikisinkin siind” (H4)

”Ma sanoisin, ettd meidan ryhméssa ei tueta oppimista tai se ei ole sellainen ak-
tiivinen aihe muuten, kuin ehka sita kautta, etta kehitysty6hon liittyy aina kokeile-
minen jollain tavalla esimerkiksi uusien asioiden oppimiseen liittyen. (H2)

”Musta toi on arjen keskella oppimista. Ollaan avarakatseisia, ei tuijoteta vaan
[omaa tekemistd] vaan mietitdan muidenkin kautta. Ja siind mielessa se osaamisen

kehittdminen tulee [ryhmasta]” (H3)

Oppimisella ndhtiin olevan vaikutusta suoriutumiseen.

”Saadaan parempia asioista aikaan” (H4)

7.4  Luottamus strategiaty0ssa

Haastatteluissa kartoitettiin, miten luottamus nékyy ryhmien toiminnassa. Fulmerin ym.
(2012, 1174) madrittelevat ryhmatason luottamuksen haluna hyvéksya jésenten positiiviset
odotukset toisiaan kohtaan. Haastateltavat odottivat strategiaryhmaélté ja jaseniltd motivoitu-
nutta toimintaa, aktiivista osallistumista, verkoston rakentamista, innovointia ja proaktiivi-
suutta. Eniten vastauksia saivat alla olevan kuvan mukaisesti sitoutuminen, sparraus, yh-

dessé tekeminen, vastuun ottaminen ja jakaminen sek& kunnioitus.
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Kuva 13. Odotukset strategiaryhmien jasenié ja ryhméaé kohtaan

Luottamus nakyi strategiaryhmén yhdessé tekemisessa ja ryhmén sisaisend sparrauksena.
Sen vahvuutena nahtiin asioiden tekeminen eri tavalla ja strategiaryhmén jasenten vaikutus

lopputulokseen.

”Aina mukavasti yllattaa, ettd asian voi tehda noinkin ja sitten lopputulos syntyy
siita, ettéd meilld on kaikkien ndkemys asiaan” (H1)

” [Ryhma toimii] peiliné ja eraénlaisena valmentajana. Se on joukko ihmisia, joita
vasten on tosi helppo heittdd asioita, etté voitaisiinko me tata kehittaa ja voisiko
taa toimia ja sit ma saan sielta palautetta, ettd noin se voisi toimia, noin se ei voisi
toimia” (H5)

Luottamusta kasvattava tekija strategiaryhmien toiminnassa oli yhdessa tekemisen liséksi

omien ajatusten esille tuominen ja vastuun ottaminen.

”Proaktiivisuus ja omien ajatusten ja ideoiden tuominen esille ja sitten myodskin se,
ettd on valmis nimenomaan itse tekemaan valmisteluja eikd semmoinen, ettd ok-

sentaa ongelmat poydalle. Se ei yksistaan vie asiaa eteenpéain” (H2)
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”0On ihan ehdottoman tarkea keskustella yli oman laatikkonsa” (H7)

Sitoutuminen, kiinnostus, kunnioitus ja tuloksellisuus néhtiin luottamusta kasvattavana te-

kijana strategiaryhmien tyoskentelyssa.

”Odotan, etta ihmiset on aidosti kiinnostuneita ja etté saisi jotain aikaiseksi. Se ei

ole hengailukerho vaan on asioita mité oikeasti edistetdan” (H3)

”[Odotan] etta pystyttaisiin sitoutumaan. Ehka se ja toisen kunnioitus ja se etta
oikeasti hyodynnettaisiin toistemme osaamista ja nakokantoja” (H4)

Y1l& mainitut sitoutuminen, sparraus, yhdessa tekeminen, vastuun ottaminen ja jakaminen
sekd kunnioitus néhtiin tarkeina strategiaryhmien toiminnalle ja niiden néhtiin vahvistavan

ryhmien yhteishenkea ja kasvattavan yhteista oppimista.

”Ryhmaan kuuluminen ja ryhmassa hyvan hengen luominen vahvistaa meidan yh-
teista tekemista ja tietysti ihan vaan arvo sindnsa mulle on etta tdissa on kivaa”
(H8)

”On alettu vaatiakin sit, ettd osallistutaan ja tuodaan sellaista ryhmaan kuulu-

vuutta, ettd aidosti kuunnellaan” (H4)

Ei tule semmoinen fiilis, etté ollaan pakotettuja tekemaén jotain vaan etta ollaan
oikeasti innostuneita tekemaan jotain. Silla on tosi iso merkitys ja se mahdollistaa

sitten yhteisen oppimisen” (H8)

7.5 Luottamuksen synnyttama resilienssi

Resilienssia tutkittiin haastatteluissa kartoittamalla, miten ryhman odotukset toiminnasta
auttavat toimimaan muutosten ja haasteellisten tilanteiden sattuessa. Vastauksien mukaan
haastateltavat kokivat avun pyytdmisen helpompana, haasteellisten tilanteiden keskell& ole-
misen olevan helpompaa, auttavan ennalta ehkdisemadn haasteellisten tilanteiden synty-
mista, lisdévan sitoutumista ja tuloksellisuutta seka antavan mahdollisuuden pééasté vaikut-

tamaan ja tuomaan esille omia ndkemyksid. Eniten vastaajat kokivat alla olevan kuvan
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mukaisesti luottamuksen synnyttdman resilienssin nédkyvan tuloksellisuudessa, avun pyyta-
misessd, luovan keinon vaikuttaa ja tuoda esille omia ajatuksia seké auttavan ennaltaehkaéi-

semaan haasteellisia tilanteita.

¢« Auttaa ' E

(ennaltaeh- (
e Avun

kdisemadn § | B

WEERCEINER / yytaminen

tilanteita

_Paasee
“vaikutta-

maan ja

tuomaan

Kuva 14. Luottamuksen synnyttdma strategiaryhmien resilienssi

Haasteellisissa tilanteissa asioiden késittely nahtiin helpommaksi, jos ryhmien jasenet péaa-

sevat vaikuttamaan kasiteltavaan asiaan.

”Kylla kai minusta ainakin on helpompi asioita kasitelld, kun kaikki paasee vai-

kuttamaan ja tuomaan omat nakemyksensa siihen” (H1)

”Tata tehdaan tosissaan kuitenkin, etté taa ei ole mitddn semmoista puuhastelua”

(H2)

Haasteellisissa tilanteissa luottamuksen néhtiin kasvattavan strategiaryhmien resilienssié,

Jos jésenet paasevat vaikuttamaan ja tuomaan omia ajatuksiaan esille.
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”Kasvattaa, koska ryhma on sellainen, etta jos joku ajattelee eri tavalla, niin kyll&a
nekin voidaan miettia ja katsoa ja ajatellaan ettd no ok entd, jos sen tekisikin ndin,

etta voisiko se sitten paremmin [toimia]” (H3)

”Meilla on hyva ryhma ja kaikki onnistumisen elementit ja varsinkin se, etté jos
mahdollistetaan aito osallistuminen, niin méa uskon, ettd me saadaan ihan eri sfaa-

rin tuloksiakin aikaan” (H4)

Jos ei ole luottamusta syntynyt, niin se [toimiminen haasteellisissa tilanteissa] on

kylla hemmetin vaikeaa” (H4)

Luottamuksen ndhdaan ennaltaehkdisevan haasteellisten tilanteiden syntymista silta osin,

kuin se on ryhmien toiminnasta kiinni.

”Uskoisin, etta [odotukset] ainakin ennaltaechkaisee niiden haasteellisten tilantei-

den syntymista” (H5)

Tuloksellisuus nakyi strategiaryhmien toiminnan jatkuvuutena ja yhdessa tekemisené.

”Meilla on hyva ryhma niin se vahvistaa jatkuvuutta meidan tekemiselle ja tekemi-

sen meiningille” (H8)

7.6  Psykologinen turvallisuus strategiatydssa

Ryhmien psykologisessa turvallisuudessa on kyse ilmapiiristd, jossa yksilot viihtyvéat seka
kuinka arvokkaaksi ja viihtyiséksi tyontekija kokee olonsa tydymparistossadan. (Edmondson,
2004.) Vastauksista selvisi ryhmissa olevan hyvé, avoin ja valiton ilmapiiri. Ryhmien jasenet
osallistuvat toimintaan ja ovat motivoituneita. Sitoutuminen ja arvostuksen saaminen nahtiin
tarkedksi. Jasenet luottavat toisiinsa ja ryhmissé on helppo olla. Jasenet ovat samanhenkisié,
kunnioittavat toisiaan ja jakavat oppeja. Ryhmaan kuulumisella néhtiin olevan vaikutusta
omaan tyohon. Useimmissa haastatteluissa nousi alla olevan kuvan mukaisesti esille se, etta
strategiaryhman ilmapiiri on avoin, ryhméssé on hyva yhteishenki ja jasenet kunnioittavat
toisiaan, jasenilla on motivaatiota osallistua ryhmén toimintaan ja ryhman toiminnalla néh-

tiin vaikutuksia jasenten omaan linjatyohon.
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Kuva 15. Strategiaryhmien ilmapiiri

Strategiaryhmissa on hyva yhteishenki, joka mahdollistaa aidon osallistumisen ja tekemisen.

”lImapiiri on hyva ja henkil6t osallistuvat eivatka vaistele” (H1)

Ryhmien ilmapiiri mahdollistaa tuloksellisuuden.

”Saadaan parempia tuloksia aikaiseksi, kun pystytadn paremmin rakentamaan
asioita eteenpain, niin etta asiat kehittyy” (H8)

Motivaatio ja ilmapiiri nékyivat siing, etté tyolla on vaikutusta jasenten omaan linjatyéhon.

”Motivaatio osallistua myoéskin siitd nakokulmasta, ettd talla tekemisella on vai-
kutusta omaan tyohon. Ma uskon, etté ne on sellaisia asioita mitk& sitoo ja motivoi

ja luo ilmapiirid” (H1)

Avoin ilmapiiri mahdollistaa suoraan puhumisen ja uusien asioiden loytamisen.
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”Avoin kulttuuri ja porukka riittavan hyvin tuntee toisensa, etta siind uskaltaa pu-
hua asioista ja heikoista signaaleista. Kylla se mun mielesta lahtee siitd, mutta etta

siin& on toisaalta myodskin riittavasti diversiteettia” (H2)

”Tuntuu, ettd on omiensa joukossa, kun ryhméssa on tosi hyva henki, se on tosi
positiivinen. Siella ei tarvitse pingottaa, eli ei tarvitse jannittad kokouksia. Voi
esittda minka tahansa asian ja voi esittda hassuja kysymyksia, ei tarvitse pelata

jyrkkaa vastarintaa tai ilkedmielisia palautteita” (H5)

”Kaikilla on luottamus toisia kohtaan ja siella uskaltaa tuoda omia kannanottoja

esille hyvinkin vapaasti, se on semmoinen rakentava ilmapiiri” (H6)

”Asiantunteva ja kylla jokainen voi ihan vapaasti sanoa niita omia nakemyksiaan.

Semmoinen toisia kunnioittava [ilmapiiri]” (H7)

Strategiaryhmien ilmapiirin nahtiin lisadvan ryhmien kykya toimia uudella tavalla, mahdol-

listavan kehittymisen, oppimisen ja tuloksellisuuden.

”Kylla yksi asia on se, ettd me ylipaansa saadaan niista henkildista ketka siina on
mukana niin se kaikki irti, ettd sielld uskalletaan tuoda omia nakemyksia
esille....Jotta me voidaan kehittyd ja tehdd asioita erilailla, niin se vaatii sen, ettd
pitaa olla kaikilla semmoinen turvallinen tunne porukan kesken, ettei tarvitse tyy-

liin miettid ettd miten md nyt tdmdn kommentoin, ettei joku pahoita mieltd” (H6)

”Ei tarvitse olla kaikesta samaa mieltd, sieltd voi 16ytyd semmoinen hyva kombo
[lopputulos], jos katsotaan asioita eri nakovinkkeleista” (H3)

Sielld on monenlaisia nékdkulmia ja seh&n on oppimisen nakokulmasta ihan edel-
Iytyskin, ettd meilla on moninékdkulmaista keskustelua asioista. Jos ollaan kai-
kesta yht& mielt&, niin se ei tarjoa ehka niinkaan hyvin sitd mahdollisuutta laajen-
taa ndkokulmia. On &arimmaisen tarkeata, etta siind vaiheessa, kun keskustellaan

ja pohditaan niin jokainen tuo omia ajatuksia siihen” (H8)
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7.7 Psykologisen turvallisuuden synnyttdma resilienssi

Strategiaryhmien kokemaa psykologisen turvallisuuden synnyttdmaa resilienssia tutkittiin
kartoittamalla, miten ryhmien ilmapiiri auttaa muutosten ja hankalien tilanteiden esiintyessé.
Vastauksissa nousi esille ajatusten jakaminen, ratkaisujen pohdinta, uskallus puhua ja ilma-
piirin nahtiin mahdollistavan eri tavalla ajattelun. Lopputuloksen n&htiin olevan parempi si-
séltéden laajempia katsantokulmia. llmapiiri luo hyvan ja rehellisen yhteistyon seka mahdol-
listaa kehittdamisen ja kehittymisen, jonka avulla pystyy tekemaan asioita eri tavalla. Eniten
vastauksia saivat alla olevan kuvan mukaisesti ajatusten jakaminen, ratkaisujen pohdinta,

parempi lopputulos, kehittyminen ja mahdollisuus erilaiseen lopputulokseen.

Ajatusten
jakaminen

Mahdollistaa
Ratkaisujen

kehittymisen ape .
ja erilaisen RESI|IenSSI pohdinta

lopputuloksen

Parempi
lopputulos

Kuva 16. Strategiaryhmien psykologisen turvallisuuden synnyttdma resilienssi

Ajatusten jakamisessa ja ratkaisujen pohtimisessa tarke&é on tuoda esille mit& hyotyjé osal-

listujat saavat.

”Kaiken ei tarvitse aina olla niin kivaa, mutta niita [asioita] voi yrittda vieda

eteenpadin ja sitten aina tuoda [esille] mik& on hyoty. Kertoa miksi taté tehdaan ja
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miksi se kannattaa tehd& ja mita talla tavoitellaan. Avata ja kertoa, ettd mik& on

hy6ty, miten se nakyy ja miten se auttaa” (H3)
”Hyva ja turvallinen ilmapiiri on hyvan ja rehellisen yhteistyon edellytys” (H4)

”Voi heittdd semmoisia vahan puolittaisiakin ideoita ja ajatuksia ilmaan ja sitten

katsoa, etta tartutaanko niihin vai ei” (H7)

Psykologisesti turvallinen ilmapiiri voi saada aikaan parempia lopputuloksia.

”Uskon, ettéd me saavutetaan paremmin meidan kehittamistavoitteet, jotka me it-

sellemme on asetettu” (HS)

”’Mé& sanoisin, ettd me ei useinkaan olla samaa mielté. Tai no, se riippuu tietysti
aiheesta, mutta kylla meilla on erilaisia nakdkulmia ja naa erilaiset nakokulmat
Jjuontaa juurensa sieltd arjen rooleista. ... On toki aiheet, joista me ollaan ihan
taysin samaa mieltd, mutta sitten saatetaan olla keinoista eri meilta, etté miten sita
pitdisi kehittdd tai miten sitd pitdisi tutkia. ... Ehdottomasti ajattelen, ettd [erilaiset

nakokulmat] on tarkeata kehittamisen kannalta” (H5)

Psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa ryhmien jésenet voivat tuoda esille omia poik-

keaviakin nakokulmia, voi luoda uutta aikaan.

”Jos siind [ryhmassa] syntyisi enemman konflikteja, niin voisi olla mahdollista,
ettd myos syntyisi radikaalia kehittamista. Joten voi olla niin, ettéa se hyva tun-
nelma, joka on, ei riittéavasti riko ja sitten synnyta jotain uutta” (H5)

Sitten me saadaan parempia tuloksia aikaiseksi, kun pystytaan paremmin raken-

tamaan asioita eteenpain” (H8)

7.8 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkielman aiheena on selvittdd miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyt-
tdma resilienssi ndkyy strategiaryhmien toiminnassa. Haastattelujen pohjalta on tehty alla

oleva yhteenvetokuva. Kuvassa on nuolen avulla yhdistetty haastatteluissa nousseet teemat
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teoriaosuudessa nousseisiin kasitteisiin aineistoa ryhmittelemalla ja luokittelemalla (Tuomi
ym. 2009, 110). Luottamuksen alle on lisétty yhteistyd, vaikka se ei noussut esille resiliens-
sid kartoittavissa kysymyksissa. Yhteisty® nousi esille luottamuksen vaikutuksena ryhmien
toiminnalle. Resilienssi kuvaa tutkimusten mukaan kykyd mukautua muuttuviin tilanteisiin
(Masten 2001, 229-233), ja strategiaryhmien toiminnan luonteen vuoksi toiminnassa vaadi-
taan jatkuvaa muutoskykya (Youssef ym. 2007, 779), jossa vaaditaan yhteisty6td. Néiden
syiden takia valintaa pidetdan perusteltuna. Seuraavan luvun 8 Johtopéaétoksissa késitellaan

tarkemmin I6ydoksien sopivuutta teoriaan.

PSYKOLOGINEN
TURVALLISUUS

LUOTTAMUS

Tuloksellisuus =
Tuottavuus

Selviytyminen

Ratkaisujen pohdinta <
Yhteistyd

Avun pyytaminen =
Selviytyminen

Parempi lopputulos =
Tuottavuus

Omien ajatusten esiin
tuominen

Ennaltaehkdisy =
Ennakointi

Erilainen lopputulos =
Innovatiivisuus

Vaikuttamis-

Kehittyminen =
mahdollisuus Y

Oppiminen

Kuva 17. Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttdma ryhmien resilienssi em-
pirian pohjalta

Luottamuksen synnyttdmd ryhmén resilienssi nédkyy ryhmén toiminnan tuottavuudessa.
Ryhmén jasenet voivat pyytdd apua toisiltaan, jotta ryhmalld on mahdollisuus selviytyé.
Haastateltavat nakivat luottamuksen auttavan ennaltaehkdiseméan ja ennakoimaan haasteel-
lisia tilanteita. Hankalissa tilanteissa ryhma koki toiminnan olevan helpompaa, jos tilanteita
kasitelld&n yhdessa ja ryhmasta tuntui, etté he pystyvét vaikuttamaan tilanteiden kasittelyyn.
Ryhmén luottamus nayttaytyy myds siing, ettd ryhman jasenet uskaltavat hankalien
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tilanteiden aikana tuoda esille omia ajatuksiaan. Luottamuksen néhtiin haastatteluissa kas-
vattavan ryhmien yhteishenked, ja se ndhdaan strategiaryhmien tyon vuoksi kuuluvan mu-

kaan luottamuksen synnyttamaan ryhmien resilienssiin.

Psykologinen turvallisuus ryhmien resilienssin luojana nakyy ratkaisujen pohtimisessa ja
ratkaisukeskeisyydessd, joka on rinnastettu teoriaosuuden yhteistyéhoén. Psykologisesti tur-
vallinen ilmapiiri voi aikaansaada kehittdmistd ja uudistumista ja haasteelliset tilanteet voi-
vat tuoda erilaisia lopputuloksia ja innovatiivisuutta. Ilmapiirilla on vaikutusta myos tulok-
sellisuuteen ja parempaan lopputulokseen. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri koetaan stra-

tegiaryhmissa lisaavan kehittymisté ja oppimista.

Tuloksellisuus nahddéan tarkeana resilienssin luojana seké luottamuksen ettd psykologisen
turvallisuuden nakokulmasta. T&té saattaa osaltaan selittaa se, etté strategiaryhmien tyGsken-
telyn tavoitteena on pohtia isoja linjoja yrityksen strategian paivittdmisen ja uudistamisen

nakokulmasta ja strategia on usein linkkina tuloksellisuuteen.

Seka luottamus etta psykologisesti turvallinen ilmapiiri synnyttavét ryhmassa resilienssia,
joka nékyi ryhmien jasenten omien ajatusten esille tuomisena ja omien ajatusten jakamisena.
Liséksi strategiaryhmien jasenille tarkedd ryhmaan kuulumisessa on ryhman ja toiminnan
luoma merkitys itselle. T&mé voi tarkoittaa sitd, ettd ryhmaén resilienssin syntymisessa tar-
kedd on ryhmé&an kuulumisen ja luottamuksellisen ja psykologisesti turvallisen ilmapiirin

lisaksi ryhman merkitys yksil6lle itselleen.
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8 Johtopaatdkset

Tutkielman tarkoituksena oli tutkia kohdeyrityksen strategiaryhmien toimintaa kartoitta-
malla, miten luottamus ja psykologinen turvallisuus ilmenevat ryhmien toiminnassa ja miten
luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttdma resilienssi nakyy strategiaryhmien
toiminnassa. Resilienssin tutkimuksessa ryhmaétasoista tutkimusta ei ole juurikaan tehty
(Hartmann ym. 2020, 914), joten tutkimustuloksissa ei voida laajasti verrata aikaisempiin

tutkimuksiin. Seuraavaksi kaydaan lapi tutkimuskysymysten vastaukset.
Tutkielman pé&atutkimuskysymyksena oli:

Miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttama resilienssi nakyy strate-

giaryhmien toiminnassa?
Alakysymyksena oli:

Miten strategiaryhmien luottamus ja psykologinen turvallisuus ndkyvat ryhmien toimin-

nassa?

Tutkimuskysymyksiin vastataan k&anteisessa jarjestyksessé vastaten ensin alakysymykseen.
Luottamus ja psykologinen turvallisuus on eriytetty omiksi kohdikseen. Koska strategiaryh-
mill& on valtava merkitys yrityksen menestyksen airueena (Certo ym. 2006, 813), tutkielman
tekija naki olennaisena selvittaa strategiaryhmien tyéskentelyn merkitysté, joten siihen pu-

reudutaan ensin.

8.1 Strategiaryhmissa tydskentelyn merkitys

Tutkielman padpainopisteena on ryhmataso, mutta strategiaryhmien jasenid ohjaavat siséiset
tekijat nahtiin olennaisina kartoittaa, silla kaikki lahtee yksilosta. Luottamus perustuu yksi-
I6n odotuksiin (Blomqvist 1997, 283) ja ryhman jésenten luottamukseen yksittaisesté jése-
nesta tai ryhmaésta (Chou ym. 2008, 1715-1735) ja psykologissa turvallisuudessa on kyse
ilmapiiristd, jossa yksilot viihtyvéat (Edmondson, 2004). Strategiaryhmaan kuuluminen on
haastateltaville tarkedd. Se tuo heille merkitysté toimimisesta ndkodalapaikalla yrityksen kes-

kiossa ja luo tunteen, ettd tekee merkityksellistd tyotd. Se on myods kanava vaikuttaa
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yrityksen toimintaan. Erds haastateltava kuvasikin, kuinka ryhmassé on joukko ihmisia,
joille kehittdminen on tarkead. Tydn merkityksellisyydessa on vahva viittaus psykologisesti
turvalliseen ilmapiiriin (Brown ym. 1996, 364-365). Duchek (2020) nosti esille tyon merki-
tyksellisyyden resilienssitutkimuksessaan, silld jos yksilot kokevat tydpanoksellaan olevan
merkitystd, osallistuvat he ndin osaltaan organisaation kehitykseen ja oppivat toimimaan uu-
silla tavoilla (Duchek 2020, 237-238).

Haastattelijalle tuli jokaisesta haastattelusta kuva, ettd haastateltavilla on sisdista paloa tyo-
honsa ja halu olla osa yhteisod. Tutkimusten mukaan yksilot tydskentelevatkin mieluusti
sellaisten ihmisten kanssa, jotka jakavat heidan kanssaan samat arvot ja tarkeat asiat (Cable
ym. 2004, 823; Edwards ym. 2009, 665; Chou ym. 2008, 1715-1735).

Jokaisella strategiaryhmalld on tavoitteet, joita aktiivisesti seurataan. Niit4 voidaan tarvitta-
essa paivittad, kuitenkin lahinné toimenpiteiden osalta, joilla tavoitteisiin paastaan. Strate-
giakirjallisuuden pioneerien Mintzberg ym. mukaisesti yrityksen nousevat strategiat voivat
muuttua alkuperdisestd esimerkiksi olosuhteiden takia, jolloin strategiaan tukevien toimen-
piteiden pitad olla johdonmukaisia (Mintzberg ym. 1985, 465-499). Strategiaryhmien tyon-
jako toimii sujuvasti ja henkilot padsaantdisesti pitdvat kiinni aikataulustaan. Talla lienee
korrelaatio siihen, ettd ryhmien jaseniksi on valikoitunut henkildita, jotka haluavat toimia
strategiaryhmissé ja jotka kokevat tekevansa merkityksellistd tyota. Osasyyné tédhén lienee

ryhmissé vallitseva luottamus, johon pureudutaan seuraavaksi.

8.2 Luottamus strategiaryhmissa

Tutkielman tavoitteena oli tutkia ryhmien luottamuksen syntymisté ja sen vaikutuksia. Ryh-
mien luottamuksen syntyyn vaikuttavat johdon ja esimiesten toiminta (Tzafrir 2005, 1615;
Dirks 2000, 1008; Ellonen ym. 2008, 176), ryhmien keskindiset toimintaa ohjaavat arvot
(Cable ym. 2004, 823; Edwards ym. 2009, 665; Chou ym. 2008, 1715-1735) ja tydymparistd
(Irving ym. 2009, 444). Ryhmien jasenet luottavat toistensa kykyihin ja ovat valmiita toimi-
maan ryhmien paamaarien hyvéksi (Feitosa ym. 2020, 480-481). Fulmerin ym. (2012, 1174)
mukaan ryhmatason luottamus nékyy jasenten positiivisina odotuksina toisiaan kohtaan.
Tutkimusten mukaan luottamus lisdé tyontekijoiden tyytyvéisyytta tyéhon (Edwards ym.
2009, 665-666; Irving ym., 2009, 444), kasvattaa ryhmien yhteisty6ta (Hill ym. 2009, 200;
Chou ym. 2008, 1715-1735), lisad sitoutumista ja parantaa tyon suorituskykyé (Colquitt ym.
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2007, 918-919; Chou ym. 2008, 1715-1735; Jehn ym. 2001, 245-246) seka kasvattaa inno-
vaatioita (Ellonen ym. 2008, 176). Luottamus myds tehostaa paatoksentekoa (McEvily ym.
2003, 92-94) ja mahdollistaa jatkuvan oppimisen (Pablo ym. 2007, 704).

Empiriaosuuden haastattelujen pohjalta strategiaryhmat kokivat yll& mainittujen teorioiden
mukaisesti ryhmien luottamuksen synnyttavan sitoutumista ja positiivisia odotuksia toisiaan
kohtaan, joka nékyy keskindisend kunnioituksena. Yhteistyd nékyi motivoituneena toimin-
tana, aktiivisena osallistumisena, keskindisenda sparrauksena ja yhdessé tekemisend seka sen
nahtiin lisdavan innovaatioiden mahdollisuutta. Ryhmén luottamus kasvatti yhteista oppi-
mista. Seuraavassa kuvassa on yhteenveto teorian ja empirian mukaisesta ryhmien luotta-

muksesta.

Teoria Empiria
* Positiiviset odotukset * Positiiviset odotukset
*  Yhteistyo *  Yhteistyo
* Sitoutuminen * Sitoutuminen
* |nnovaatiot * Innovaatiot
* Oppiminen * Oppiminen
*  Tyobtyytyvaisyys * \Vastuun ottaminen ja
* Suorituskyky jakaminen
* P&atoksenteon tehostuminen * Proaktiivisuus

Kuva 18. Strategiaryhmien luottamus teorian ja empirian pohjalta

Edelld mainittuihin teorialéhteisiin pohjaten luottamus kasvattaa tyotyytyvaisyytta, liséa
ryhmien suorituskykyé ja tehostaa paatoksentekoa, mutta nditd teemoja ei haastatteluissa
noussut esille. Teoriasta sen sijaan ei 16ytynyt tukea empiriaosuuden haastattelujen 16ydok-
siin, joiden mukaan luottamus kasvattaa ryhmien proaktiivisuutta seka vastuun jakoa ja vas-
tuun ottamista. Resilienssi voi ilmentya yksilon vastuiden lisddmisend, joka synnyttéé luot-
tamusta itseensd ja kykyyn hoitaa laajempia vastuita (Duchek 2018, 432—-433). Saattaakin

olla, ettd vaikka luottamusta kartoittaessa ei haettu suoraan vastausta resilienssin



71

ilmestymiseen kysymalla toiminnasta vastoink&ymisissé, kietoutuu resilienssi vastauksissa

mukaan nékyen vastuun ottamisena ja jakamisena.

8.3 Psykologinen turvallisuus strategiaryhmissa

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmien sisaisté uskoa siitd, ettd ryhmien sisalla on tur-
vallista ottaa riskejé ja tuoda esille epdonnistumisia ilman pelkoa tuomitsemisesta (Edmond-
son 1999, 350-355; Edmondson ym. 2014, 23). Se mahdollistaa oppimisen, ideoinnin, avun
pyytamisen, palautteen antamisen, avoimemman kommunikoinnin ja tydyhteisén hyvin-
voinnin parantamisen (Edmondson ym. 2014, 36-37). Psykologinen turvallisuus ndyttaytyy-
kin siind, kuinka tarkeéksi tyontekij& kokee olonsa tydymparistdssa, kuinka hyvin hén tyos-
séan viihtyy (Edmondson, 2004) ja kuinka sitoutunut han on. Sitoutuminen lisad suoriutu-
miskykyé ja tyon merkitysta. (Brown ym. 1996, 364-365.) Tydyhteison ideointi ja yhteis-
toiminta mahdollistaa innovaatioita ja parantaa suorituskykya (Edmondson ym. 2014, 24;
Baer ym. 2003, 50.)

Psykologinen turvallisuus nékyi teorian ja empirian mukaisesti strategiaryhmissa sitoutumi-
sena, suorituskykyné, tuloksellisuutena ja oppimisena, joka haastatteluissa ilmeni oppien ja-
kamisena ja kehittymisend. Innovaatiokyvykkyydet mainittiin haastatteluissa kykyné toimia
uudella tavalla. Yhteisty6 korostui teoriassa uskalluksena pyytaa apua sekéd avoimena kom-
munikointina ja empiirisissa haastatteluissa kaikkien osallistumisina, luottamuksena, ryh-
mien keskindisend kunnioituksena ja helppoutena olla osa ryhméa. Tydn merkityksellisyys
tuli ilmi haastatteluissa motivaationa ja vaikutuksena omaan tyohon. Seuraavassa kuvassa

on kuvailtuna teorian ja empirian keskeiset 10ydokset.
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Teoria Empiria
* Oppiminen * Oppiminen
* Innovaatiot * Innovaatiot
* Suorituskyky * Suorituskyky
* Yhteistyo *  Yhteistyo
* Sitoutuminen * Sitoutuminen
*  Tyon merkityksellisyys *  Tyon merkityksellisyys
*  Tyohyvinvointi * Arvostuksen saaminen

Kuva 19. Ryhmien psykologinen turvallisuus teorian ja empirian pohjalta

Tyo6hyvinvoinnin parantuminen psykologisen turvallisuuden kautta ei noussut esille haastat-
teluissa, mutta kunnioittava yhteisty0 voidaan néhdd olevan osa tyéhyvinvointia. Empiriassa
nousi esille arvostuksen saaminen, jota ei tullut esille teoriasta. Sen voinee linkittaa tyon

merkityksellisyyteen, joka saattaa ndkya muiden osoittamana arvostuksena.

Seuraavaksi esitelldén tutkielman tutkimuskysymyksen mukaisesti, miten luottamus ja psy-
kologinen turvallisuus synnyttavét resilienssid ja miten se nayttaytyy strategiaryhmien
tydssa. Ensin késitelldaén luottamuksesta syntynyt resilienssi, sitten psykologista turvallisuu-
desta syntynyt resilienssi, jonka jalkeen on yhteenveto. Oppiminen on noussut tarkeaksi re-

silienssin kyvyksi teoreettisen viitekehyksen pohjalta, joten siitd on lyhyt kuvaus lopussa.

8.4 Luottamuksen synnyttama resilienssi strategiaryhmissa

Tutkielman tutkimuskysymyksena oli selvittdd miten luottamus (ja psykologinen turvalli-
suus, jota k&sitellaan jaljempand) synnyttavat resilienssia strategiaryhmille ja miten se nakyy
heidén toiminnassaan. Resilienssin tarkoituksena on kaantaa vastoinkdymiset positiivisiksi
muutoksiksi ja proaktiiviseksi oppimiseksi (Luthans 2002, 696-702; Youssef ym. 2007,
778; Koronis ym. 2018, 33; Wilson ym. 2005, 48; Duchek 2018, 431). Resilienssin
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kehittymista tukee kyvykkyys vastata yllattaviin tilanteisiin, aloitteellisuus, kyky toimia
poikkeavasti, toistojen harjoittelu ja ennakointi (Lengnick-Hall ym. 2011, 244-250). Re-
silienssi yhdistaakin usein tydntekijoidet taidot ja organisaation tydskentelytavat ja prosessit
(Lengnick-Hall ym. 2011, 244). Ryhmien resilienssi nakyy joustavuutena, sovittuina toimin-
tatapoina, tuottavuutena, ketteryytend ja innovatiivisuutena. Ryhmaéléiset luottavat toisiinsa,
verkostoituvat ja toimivat tehokkaasti yhteistydssa. (Sharma ym. 2016, 37-46.) Resiliens-
sille tarkeitd ominaisuuksia ovat liséksi ennakointi, selviytyminen ja sopeutuminen (Even-
seth ym. 2022, 1-11; Duchek 2020, 223-224) sek& oppiminen (Luthans 2002, 696-702;
Youssef ym. 2007, 778; Koronis ym. 2018, 33; Wilson ym. 2005, 48; Duchek 2018, 431;
Sharma ym. 2016, 37—46.) Ryhmatason resilienssissd on huomioitava, etté se siséltaa osit-
tain ryhman jasenten yksil6llisia resursseja ja vaikutteita, joita yksilot osoittavat toimillaan
ryhmalle (Fisher ym. 2023, 1051).

Empiiriset haastattelut tukivat teoreettista viitekehystd, jonka mukaan luottamus kasvattaa
ryhmien resilienssid. Se nakyy selviytymisend, tuottavuutena, ennakointina ja yhteistyona.

Seuraavassa kuvassa on kirjattu 10ydokset teoriasta ja empiriasta.

Teoria Empiria
* Selviytyminen * Selviytyminen
* Tuottavuus * Tuottavuus
* Yhteistyo *  Yhteistyo
* Ennakointi * Ennakointi
* Oppiminen * Vaikuttamismahdollisuus
* Sopeutuminen *  Omien nakemysten
* Innovaatiot esilletuonti
* Joustavuus

Kuva 20. Ryhmien luottamuksen synnyttdma resilienssi teorian ja empirian pohjalta
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Resilienssiteoriassa esiintynyttd joustavuutta, innovatiivisuutta, sopeutumista ja oppimista
ei empiirisissa haastatteluissa tullut esille. Tuottavuuden alle olisi mahdollista luokitella in-
novatiivisuuden ja ketteryyden, jos silla tarkoitetaan esimerkiksi ketteraa kehitysté. Yhteis-
tyd on my0ds mahdollista rinnastaa joustavuuteen ja sopeutumiseen, jolloin tarkoitetaan vas-
toinkdymisiin sopeutumista yhteisty0ssé. Haastateltavat eivat nostaneet esille oppimista re-
silienssié kartoittaessa, mutta kuten ylla kohdassa 8.2 luottamus strategiaryhmissa luvussa
on mainittu, oppiminen nousi esille haastatteluissa luottamuksesta kysyttdessa. Empiriasta
nousi esille se, ettd ryhmatason luottamus synnyttaa resilienssissd omien ndkemysten esille-

tuonnin ja mahdollisuuden péé&sta vaikuttamaan. N&ihin pureudutaan myéhemmin.

8.5 Psykologisen turvallisuuden synnyttdma resilienssi strategiaryhmissa

Empiiriset haastattelut tukivat psykologisen turvallisuuden synnyttdman resilienssin teoriaa
seuraavan kuvan mukaisesti selviytymisen, tuottavuuden, innovatiivisuuden, oppimisen ja

yhteistyOn osalta.

Teoria Empiria
* Selviytyminen Selviytyminen
* Tuottavuus Tuottavuus
* Yhteistyo Yhteistyo
* Innovaatiot Innovaatiot
* Oppiminen Oppiminen

* Ennakointi
* Sopeutuminen
* Joustavuus

Kuva 21. Ryhmien psykologisen turvallisuuden synnyttdma resilienssin teorian ja empirian

pohjalta
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Empiriasta ei noussut esille resilienssin osalta ennakointi, sopeutuminen eika joustavuus.
Kuten aiemmin on todettu kohdassa 8.4 luottamuksen synnyttdma resilienssi, joustavuuden
VoI rinnastaa innovaatioiden alle, jos se nahddéan ketterana kehittymisena ja yhteistyon voi
yhdistad sopeutumiseen puhuttaessa yhteistydssé sopeutumisesta vastoink&ymisissa. Enna-

kointi sen sijaan ei tullut esille empiirisissé haastatteluissa.

8.6 Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttdma resilienssi strategiaryhmille

Yhteenvetona todetaan, ettd luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttama re-
silienssi strategiaryhmille kumpuaa osaksi samoista teemoista resilienssiteorian kanssa. Seu-
raavassa kuvassa on kuvattu resilienssiteorian sek& empirian pohjalta luottamuksen synnyt-
tdman resilienssin ja psykologisen turvallisuuden synnyttdman resilienssin yhtenevaisyydet

ja eroavaisuudet.

Psykologisen
. Luottamuksen y .g
Teoria SR turvallisuuden
resilienssista SyREEL e synnyttama
resilienssi oo .
resilienssi

Selviytyminen Selviytyminen Selviytyrminen

Tuottavuus Tuottavuus Tuottavuus

Yhteistyd Yhteisty0 Yhteistyd

Ennakointi Ennakointi
Oppiminen Oppiminen
Innovastiot

Innovaatiot

Sapeutumingn Omien nikemysten esidietuont!

Vaikuttamismahdollisuus

Joustavuus

Kuva 22. Resilienssiteorian, luottamuksen synnyttdman resilienssin ja psykologisen turval-

lisuuden synnyttdman resilienssin yhtenevaisyydet ja eroavaisuudet
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Keskeista on kyky selviytyd vastoinkdymisistd, vastoinkdymisten kaantdminen tuottavaksi
toiminnaksi ja yhteisty®. Ennakointi nousi resilienssiteorian ja empirian mukaiseksi olen-
naiseksi osaksi luottamuksen synnyttdmaa resilienssia. Oppiminen ja innovaatiot sen sijaan
korostuivat psykologisen turvallisuuden synnyttdmassa resilienssissa seka resilienssiteori-
assa. Empiria ei tukenut teoriasta kummunneita joustavuutta ja sopeutumista. Duchek (2020)
yhdistaa sopeutumisen kykyyn oppia tapahtuneesta (Duchek 2020, 230-232). Téassa tutkiel-
massa on kuitenkin oppiminen ja sopeutuminen eriytetty omiksi kohdikseen, koska oppimi-

nen ndhdaan laajempana kokonaisuutena siséltden uuden oppimisen.

Tutkielman empiirisessd osiossa nousi esille luottamuksen synnyttavan ryhméssa resiliens-
sid, joka nakyi ryhmien jasenten omien ajatusten esille tuomisena. Tamén taustalla voi olla
se, ettd ryhmassa on keskindinen positiivinen luottamus sek& ryhmaé etté yksiloita kohtaan,
joka heijastuu uskalluksena kertoa omia ajatuksia myos vastoinkdymisten aikana, jotta

ryhma voisi niista paremmin selviytyé.

Luottamuksen synnyttdmassa resilienssissa nousi esille empiirisissa haastatteluissa vaikut-
tamismahdollisuus, jota ei tullut esille teoriasta. Taman kontekstina oli se, ettd haasteellisten
tilanteiden kasittely nahtiin helpommaksi, jos ryhmien jasenet paésevét vaikuttamaan ja tuo-
maan omia ndkemyksia késiteltdvaan asiaan. Ndaista voi vetaa johtopaatoksen, ettd ryhmien
resilienssin syntymisessa on olennaista myos ryhmén merkitys yksilolle itselleen, joka mah-
dollistaa omien ajatusten jakamisen vastoink&ymisissd, auttaa ryhmaa selviytyméén haas-
teellisissa tilanteissa ja luo samalla yksil6lle tunteen siitd, ettd pystyy vaikuttamaan kasitel-

taviin asioihin.

8.7 Oppiminen

Johtajuus ja luottamus ovat Pablon ym. (2007, 704) mukaan olennaisia luomaan jatkuvan
oppimisen ymparistoa yrityksiin. Oppiminen nahdaén tarkeana myos resilienssille (Luthans
2002, 696-702; Youssef ym. 2007, 778; Koronis ym. 2018, 33; Wilson ym. 2005, 48;
Duchek 2018, 431). Haastattelun lopussa kysyttédessd oppimisesta selvisi, etta useat haasta-
teltavat rinnastivat oppimisen kehitysty6hon, ja oppimista syntyi yhdessa tehtyjen kokeilu-
jen kautta, toisilta oppimisena ja tekemalla oppimisena. Kohdeyrityksessd kannustetaan op-

pimiseen ja se nostetaan puolivuosittaisissa oman tyokyvyn arviointikeskusteluissa esille
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niin, etta tyontekijat kirjaavat miten edellisellé ja seuraavalla kaudella aikovat kehittaé op-

pimistaan.

8.8 Tutkielman teoreettinen kontribuutio

Ryhmatason resilienssi ei ole saanut aikaisemmissa tutkimuksissa suurta huomiota, joten
tutkielman teoreettinen kontribuutio nojautuu pitkalti ryhmétason resilienssin tutkimiseen.
Tutkielma toi esille, miten luottamus ja psykologinen turvallisuus voivat kasvattaa ryhmien

resilienssié ja resilienssin merkityksen ryhmien toiminnalle.

Tutkimuksen kontekstina oli tutkia strategiaryhmien tyota. Empiirisissa haastatteluissa nousi
esille ryhmien luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttavén resilienssia, joka
heijastuu ryhmaésté takaisin yksiléon luoden yksildlle rohkeutta kertoa omia nakemyksiééan
ja ajatuksiaan seké kaantaa vastoinkaymiset positiivisiksi mahdollisuuksiksi péasté vaikut-
tamaan. Tutkielman tekijé epéilee tdmén johtuvan strategiaryhmén tuomasta merkityksesta

jasenelle.

8.9 Tutkielman rajoitukset

Tutkielman laadullisen tutkimusotteen rajoituksena on rajallinen tutkimusaineisto. Tutkiel-
massa keskityttiin yhden yrityksen strategiaryhmien toimintaan. Haastateltavia oli rajattu

maard, joskin haastettujen saturaatiopiste tuli vastaan ennen viimeistd haastattelua.

Empiirisen osuuden haastattelut tehtiin marras-joulukuussa 2023. Silloin kohdeyrityksessé
oli kiireité johtuen tilikauden loppumisesta, johon myds strategiaty0 oli sidoksissa. Haastat-
telujen ajankohtina olisi ollut parempi alkuvuosi pahimpien kiireiden laannuttua, vaikkakin

jokainen haastateltava osallistui haastatteluihin ja antoi panoksensa Kiitettavasti.

Tutkielman empiriaosuuden haastatteluissa olisi voinut olla hyddyllista kayttad teemahaas-
tattelua puolistrukturoidun haastattelun sijaan. Vaikkakin haastattelun rungossa kéytettiin
teemoitusta ohjaamaan haastatteluita, olisi tarkempi teemahaastattelu saattanut teravoittaa
kysymyksid. Haastattelujen tekija teki tutkielmasta teoriaosuuden ennen haastatteluita,
mutta varsinkin resilienssiosuudesta olisi ollut hyva kerrata resilienssin vaikutukset ryhmien

toimintaan. T&ma olisi saattanut Kirvoittaa lisdkysymyksia haastatteluissa, koska
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resilienssiteoriassa esiintyneet sopeutuminen ja joustavuus eivét haastateltavilta nousseet
esille. Toisaalta haastattelun tekija halusi pitdé haastattelut avoimin mielin ilman teorian luo-

maa ennakkoajatusta tai -odotusta haastattelujen tuloksista.

Rajauksena tutkielmaan on myos se, etté koska kyseessé on laadullinen tutkimus, sitd ohjaa
tutkimuksen tekijan omat tulkinnat havainnoista. Empiirisen osuuden teemojen luokittelu on
nain ollen haastattelun tekijan paras ndkemys, ja toinen tutkija olisi saattanut tehda luokitte-

lun hieman eri tavalla, jolla voisi olla vaikutus tutkielman tuloksiin ja johtop&atoksiin.

8.10 Tutkielman jatkotutkimusehdotukset

Kohdeyritys toimii hektiselld toimialalla, jossa muutokset ovat arkipaivaa. Empiirisen osuu-
den haastattelujen lopputulos saattaisi olla toisenlainen toimialalla, jossa jatkuviin muutok-
siin ei ole totuttu ja se olisikin mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde. Toinen jatkotutkimus-
ehdotus koskee haastattelun ryhmakontekstia. Haastatteluissa nousi esille haastateltavien si-
séinen palo ja motivaatio tehda strategiaty6ta ja kehittda toimintoja. Olisiko vastaukset sa-
mankaltaisia, jos ryhmien toimenkuva olisi toisenlainen eiké painottuisi kehittdmiseen ja

yrityksen ydintekemiseen.

Kolmas jatkotutkimusehdotus koskee haastatteluita. Ne tehtiin yksiléhaastatteluina tutkien
yksittdisen jasenen kokemuksia strategiaryhmasta. Jatkotutkimuskohteena voisi olla ryhmé-
tason yhteishaastattelut, jossa tutkitaan suoraan ryhmien nakokulmia. Neljés jatkotutkimus-
ehdotus koskee haastattelukontekstin laajentamista. Tutkielman otoksena oli strategiaryh-
mien jasenet. Saattaisi olla hedelmallistd haastatella myds strategiaryhmien johdossa olevia

henkil6itd ja nahda onko heilla erilaisia ndkdkulmia.

Viides jatkotutkimusehdotus koskee laajempaa ryhmatason resilienssin tutkimista. Tama
tutkielma keskittyi siihen, miten resilienssi nakyy ryhmien toiminnassa. Olisi kiinnostavaa
tutkia esimerkiksi useamman vuoden ajalta mité resilienssista seuraa ja miten ryhmien re-
silienssikyvykkyydet heijastuvat yritysten tuloksellisuuteen. Kuudes jatkotutkimusehdotus
koskee tutkimusotoksen laajentamista. Tassa tutkielmassa kohdeyrityksené oli iso tuhansia
ihmisi& tyollistava yritys. Tutkimusndkodkulmaa voisi laajentaa eri aloilla toimiviin useam-

man kokoisiin yrityksiin.



79

Ryhmétason resilienssia ei ole paljoa tutkittu. Seitsemdas jatkotutkimusehdotus koskeekin

ylipaataan ryhmatason resilienssin jatkotutkimuksia.
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Liite 1. Haastattelukutsu

Hei,

Teen opinndytety6ta eli pro gradu -tutkielmaa Lappeenrannan tekniselle yliopistolle tieto-
johtamisen ja johtajuuden maisterivaiheen opintoihin liittyen. Tutkielmani aiheena on re-
silienssi, ja haastatteluiden avulla kartoitan resilienssin syntymista.

Saisinko varata aikaasi haastattelulle. Haastattelun kesto on noin yksi tunti eika siihen tar-
vitse valmistautua etukateen. Haastattelut nauhoitetaan Teams-tydkalulla ja litteroidaan ai-
neiston késittelya varten. Haastateltavat edustavat samaa organisaatiota ja kuuluvat proses-
sikehitysryhmaan. Aineisto kasitelladn anonymisoituna eiké vastaajien henkilollisyytta il-
maista tutkielmassa. Liitteend on henkil6tietojen kasittelyyn liittyva opinnéytetyon tieto-
suojailmoitus tutustuttavaksi.

Vastaan mielelléni, jos sinulla on kysyttavaa tutkimukseen tai haastatteluun liittyen. Tapaa-
misiin sovittuna ajankohtana.

Ystavallisin terveisin,
Johanna Multisilta
Maisteriopiskelija, Lappeenrannan tekninen yliopisto

Puh. 050 303 6847



Liite 2. Tietosuojailmoitus

OPINNATETYOTA KOSKEVA
TIETOSUOJAILMOITUS

EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679)
artiklat 13 ja 14
Laatimispaivamaara: 13.11.2023

Mita tarkoitusta varten henkil6tietoja kerataan?

Teen opinndytetyotd eli pro gradu -tutkielmaa Lappeenrannan-Lahden teknilliselle yli-
opistolle/LUT Kauppakorkeakoululle. Tutkielma aineena on resilienssi ja haastattelui-
den avulla kartoitetaan miten tiimin resilienssi syntyy. Tama tietosuojailmoitus liittyy
haastattelujen tietojen kasittelyyn.

Mita tietoja kerataan?

Haastateltavien taustatietona kysytééan tyotehtavaa, tyokokemusvuosia ja koulutusta.
Muita henkil6tietoja ei tietoisesti kerata, mutta haastattelukeskustelun aikana saattaa
tulla esiin yksil6ivia tietoja, jotka tallentuvat haastattelunauhoitteeseen ja sen litteroin-
tiin.

Milla perusteella tietoja kerataan?

HenkilGtietojen keradmisen peruste on haastateltavan suostumus haastatteluun osallis-
tumiseen.

Mista kaikkialta henkilttietoja kerataan

Pro gradu -tutkielman haastatteluiden yhteydessa henkil6tietoja keratdén ainoastaan
rekisterdidylta itseltd&n ja muita hanen tietoihinsa liittyvia tietolahteita ei kayteta.

Kenelle tietoja siirretdan?

Pro gradu -tutkielmaan liittyva aineisto luovutetaan tutkielman tekijan liséksi arvioin-
tia varten tyon ohjaajalle ja tarkastajalle ja LUT-yliopiston haltuun. Muut mahdolli-
sesti tulevat henkil6tiedot anonymisoidaan ennen aineiston siirtoa. Yliopisto saattaa
hyddyntadd anonymisoitua aineistoa tutkimustydssa (esim. tutkimuspaperit tai opin-
naytetyot).



Minne tietoja siirretaan?

Tutkimuksessa kerattyja henkilttietoja saatetaan séilyttad ulkoisten palveluntarjoajien
alustoilla ja ndin ollen henkil6tietoja saattaa joissain tapauksissa siirtyda EU:n ja ETA-
alueen ulkopuolelle.

Kerattyjen tietojen turvallinen sdilyttaminen

Sahkoisesti kerétty aineisto on suojattu salasanoin seka huolehtimalla aineiston sisél-
tavien tallennusvalineiden séilyttdmisesté huolellisesti. Haastattelunauhoille paatyneet
henkiloa yksiloivat tiedot jaavét nauhoitteille. Suorat tunnistetiedot poistetaan kirjal-
lisesta aineistosta litterointivaiheessa.

Kuinka kauan kerattya aineistoa sailytetaan?

Henkil6tunnistetietoja siséltdva aineisto séilytetddn pro gradu -tutkielman tekemisen
ajan, maksimissaan kaksitoista kuukautta keradmisajankohdasta.

Kerdtty ja litteroitu aineisto sailytetddn anonymisoituna, ilman henkil6tunnistetietoja,
tutkimuskayttdon 10 vuoden ajan. Aineisto sédilytetddn Lappeenrannan teknillisen yli-
opiston tietoturvallisilla palvelimilla seké tutkielman tekijén arkistossa.

Millaista paatoksentekoa aineiston pohjalta tehdaan?

Aineistoa kasiteltdessa ei tapahdu henkil6tietoihin pohjautuvaa automaattista paatok-
sentekoa.

Oikeutesi

Rekisterdidyll& on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkil6tietojen ka-
sittely perustuu suostumukseen. Tutkimuksen keskeyttdmiseen ja suostumuksen pe-
ruuttamiseen mennessé kerattyja tietoja voidaan kéyttad osana tutkimusaineistoja.

Rekisteroidylla on oikeus tehda valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali re-
Kisterdity katsoo, ettd hanté koskevien henkil6tietojen késittelyssé on rikottu voimassa
olevaa tietolainsadadantoa.

Rekisteroidylld on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

a) Rekisterdidyn oikeus tarkistaa itseddn koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.

¢) Rekisterdidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkil6tietojen poistami-
seen ei sovelleta, jos tietojen kasittely on tarpeen yleisen edun mukaisia arkistoin-
titarkoituksia taikka tieteellisia tai historiallisia tutkimustarkoituksia tai tilastolli-
sia tarkoituksia varten, jos oikeus tietojen poistamiseen estaa tai suuresti vaikeuttaa
henkilGtietojen kasittelya

d) Rekisterdidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.

e) Rekisterdidyn oikeus siirtaa tiedot toiselle rekisterinpitéjélle.
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Liite 3. Haastattelurunko

e Millaisessa tyotehtévassa toimit talla hetkella?
e Kuinka monta vuotta yhteensa sinulla on ty6kokemusta?
e Millainen koulutus sinulla on?
e Miten kuvailisit ryhméanne ja sen jasenia?
e Mitd tavoittelette tydssanne?
e Uskotko, ettd paésette tavoitteisiin?
e Miten ryhménne tyonjako menee?
e Kaykd koskaan niin ettei jasen ehdi tehdd sovittuja toimia? Mité sitten ta-
pahtuu?

e Mitd merkitysta ryhméan kuulumisella sinulle on?
e Miten se ilmenee?

e Mité odotuksia sinulla on ryhménne toimintaa kohtaan? Mité odotuksia sinulla on
ryhmanne jasenia kohtaan?
e Miksi mielestani ylla mainitsemasi ovat tarkeitd ryhmallenne?
e Mitd vaikutuksia niistd on? Kenelle niista on vaikutuksia?
o Kasvattaako mielestési odotukset ryhmaéstési ja toisten toiminnasta kykyanne koh-
data haasteita ja muutoksia?
e Miten se ilmenee?
e Miten toimitte haasteiden ja muutosten edessa?

e Miten kuvailisit ryhménne ilmapiiria?
e Miten se ilmenee? Mité vaikutuksia silld on?
e Onko teilld yleensd konsensus asioiden suhteen vai voiko ryhméssé esittaa
omia ajatuksia?
o Kenelle silla on vaikutuksia ja minkélaisia vaikutuksia silld on?
e Miten pyrit edistdméaan ilmapiirin rakentumista?
e Onko ilmapiiri merkityksellista toimintanne kannalta? Miksi?
e Kasvattaako mielestéasi ryhnménne ilmapiiri kykyanne kohdata haasteita ja muutok-
sia?
e Miten se ilmenee?
e Minkalaisia vaikutuksia niista on?
o Kenelle niistd on vaikutuksia?

e Miten ryhméssanne tuetaan oppimista
e Mihin se vaikuttaa?

e Haluaisitko lisata viela muuta haastatteluumme?



