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Resilienssi nähdään kykynä selviytyä ja kääntää vastoinkäymiset, haasteet ja epäonnistumi-

set positiivisiksi muutoksiksi ja proaktiiviseksi oppimiseksi. Resilienssikyvykkyys on tär-

keätä, koska liiketaloudessa tilanteet muuttuvat ja ympärillä olevat olosuhteet vaihtuvat pa-

kottaen uudistamaan toimintaa. Resilienssille ominaista on dynaamisuus, ja resilienssiky-

vykkyyksiä tulee jatkuvasti kehittää toimintaympäristöjen muuttuessa. Ryhmätason re-

silienssissä on kyse ryhmien kyvystä palautua ja pärjätä vastoinkäymisissä. Tutkielma tutkii 

miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttämä resilienssi näkyy strate-

giaryhmien toiminnassa.  

Tutkielman teoreettinen kirjallisuuskatsaus koostuu resilienssistä, luottamuksesta ja psyko-

logisesta turvallisuudesta. Empiirinen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisina puolistrukturoi-

tuina yksilöhaastatteluina. Haastateltavat olivat kohdeyrityksen strategiaryhmien jäseniä. 

Haastattelujen jälkeen tehtiin aineistopohjainen sisällönanalyysi.  

Tutkielman tulosten mukaan luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttämä re-

silienssi näkyy strategiaryhmien toiminnassa kykynä selviytyä vastoinkäymisistä, vastoin-

käymisten kääntämisenä tuottavaksi toiminnaksi ja kasvavana yhteistyönä. Psykologisen 

turvallisuuden synnyttämä resilienssi näkyy lisäksi ryhmien oppimisena ja innovaatioina.   

Resilienssitutkimusta on tehty vähän ryhmille, joten tutkielman toivotaan lisäävän ryhmien 

kykyä kohdata, ennakoida ja selviytyä vastoinkäymisistä, haasteista ja muutoksista. 
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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 ryhmän toimintakyky yllättävän tapahtuman jäljiltä? Viime vuosina yritys-

maailmaa ovat koetelleet monet poikkeusolosuhteet pandemiasta sotaan. Uutta tämä ei silti 

ole, sillä esimerkiksi teknologian kehittyminen, lainsäädännön muuttuminen ja asiakkaiden 

odotusten vaihtuminen ovat aiheuttaneet kautta aikojen haasteita, vastoinkäymisiä ja muu-

tostarpeita. (Mehta, Pancholi ja Saxena 2024, 1.) Kyse onkin siitä, miten pärjätä vastoin-

käymisten ja muutosten aikana ja kääntää ne vahvuuksiksi. Resilienssi nähdään kykynä sel-

viytyä ja kääntää vastoinkäymiset, konfliktit ja epäonnistumiset positiivisiksi muutoksiksi ja 

proaktiiviseksi oppimiseksi. (Luthans 2002, 696–702; Youssef & Luthans 2007, 778; Koro-

nis & Ponis 2018, 33.) 

Resilienssiä pidetään tärkeänä yrityksille liike-elämän tilanteiden muuttuessa, koska epävar-

muus saattaa tuottaa tarpeita joustavuudelle ja mukautumiselle (Youssef ym. 2007, 779; 

Lengnick-Hall 2011, 251–253). Liiketoiminnan epävarmuus aiheuttaa yrityksille tarvetta 

mitigoida erilaisia liiketoimintaskenaarioita ja päivittää strategioita pärjätäkseen markki-

noilla (Pandher & Sun 2023, 1–2). Fisher, LeNoble ja Vanhove (2023, 1048) painottavat 

strategioiden merkitystä resilienssikyvykkyytenä vastoinkäymisissä. Certo, Lester, Dalton 

ja Dalton (2006, 813) näkevät strategiaryhmillä olevan tärkeä merkitys puhuttaessa yritysten 

menestyksestä.  

Ryhmätason resilienssissä on kyse siitä, miten ryhmät palautuvat ja pärjäävät vastoinkäymi-

sissä. Tyypillistä resilienteille ryhmille on tuottavuus, innovatiivisuus, oppimiskyky ja mu-

kautumiskyvykkyys. Ryhmissä vallitsee sisäinen luottamus ja tehokkuus. (Sharma & 

Sharma 2016, 37–46.)  Tämä tutkielma selvittää resilienssin syntymistä strategiaryhmien 

näkökulmasta ja tutkii miten resilienssi näkyy ryhmien toiminnassa. Tässä luvussa kuvail-

laan tutkielman tavoitteet ja esitellään perustelut tutkielman tekemiselle. Tämän jälkeen ku-

vaillaan tutkimuskysymykset, määritellään tutkielman keskeiset käsitteet, tutkielman rajauk-

set ja lopuksi esitellään tutkielman rakenne. 
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1.1  Tutkielman tausta 

Resilienssi on houkuttava tutkimusalue, sillä vaikkakin sen tutkimus on viime vuosina kas-

vanut, ei tutkijoilla ole yhtenäistä näkemystä missä olosuhteissa resilienssi kehittyy ja muo-

dostuu ja miten sitä voidaan kasvattaa (Duchek 2020, 215). Resilienssille ominaista on sen 

dynaaminen luonne ja resilienssikyvykkyyksiä tulee jatkuvasti kehittää toimintaympäristö-

jen muuttuessa (Duchek 2020, 223–233). Resilienssin tutkimus on keskittynyt yksilö- ja or-

ganisaatiotasojen tutkimukseen, ja ryhmätason tarkastelu ei ole ollut tutkimuksen aallon har-

jalla eikä sitä ole juurikaan tutkittu (Hartmann, Weiss, Newman ja Hoegl 2020, 914). Tämä 

tutkielma keskittyy tutkimusaukon kuromiseen tarkoituksena kartoittaa ryhmätason re-

silienssiä.  

Ryhmätason luottamus sisältää ryhmän jäsenten luottamuksen yksittäiseen jäseneen ja koko 

ryhmään (Chou, Wang, Wang, Huang ja Cheng 2008, 1715–1735). Ryhmien jäsenet luotta-

vat toistensa kykyihin ja ovat valmiita toimimaan ryhmän päämäärien hyväksi (Feitosa, 

Grossman, Kramer ja Salas 2020, 480–481). Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmien 

sisäistä uskoa siihen, että ryhmien sisällä on turvallista ottaa riskejä ja tuoda esille epäonnis-

tumisia ilman pelkoa tuomitsemisesta (Edmondson 1999, 350–355; Edmondson ja Lei 2014, 

23). Edmondsonin (1999, 377) tutkimuksen mukaan psykologinen turvallisuus kasvattaa 

työyhteisön halua jakaa ideoita ja toimia yhteisen hyvän eteen. Tämä mahdollistaa innovaa-

tioita ja tavoitteisiin pääsemistä, ja on sen takia keskeinen tutkimuskohde (Edmondson ym. 

2014, 24). 

Tämän tutkielman tavoitteena on kasvattaa tietoisuutta ryhmätason resilienssistä ja kuvata 

miten se vaikuttaa ryhmien toimintaan. Tämän toivotaan lisäävän ryhmien kykyä kohdata, 

ennakoida ja selviytyä vastoinkäymisistä, haasteista ja muutoksista.         

 

1.2  Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tutkielman tarkoituksena on tutkia miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden syn-

nyttämä resilienssi näkyy strategiaryhmien toiminnassa.  
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Laadullisen tutkimuksen tutkimuskysymys on:  

Miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttämä resilienssi näkyy strate-

giaryhmien toiminnassa? 

Alakysymyksenä on:  

Miten strategiaryhmien luottamus ja psykologinen turvallisuus näkyvät ryhmien toimin-

nassa? 

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu resilienssistä, ryhmätason psykologisesta tur-

vallisuudesta ja ryhmätason luottamuksesta. Keskeinen pääpaino on resilienssillä. Alla ole-

vassa kuvassa on esitelty tutkimuskysymysten suhde teoriaan ja empiriaan. 

 

 

Kuva 1. Tutkimuskysymysten suhde teoriaan ja empiriaan  

 

Tutkielman empiirinen osuus sisältää kahdeksan kvalitatiivista puolistrukturoitua yksilö-

haastattelua. 
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1.3  Keskeiset käsitteet 

Seuraavaksi esitellään tutkielman keskeisimmät käsitteet. Käsitteisiin palataan tarkemmin 

teoriaosuudessa ja empiirisessä osuudessa.  

 

Resilienssi 

Resilienssiä kuvaillaan kykynä selviytyä ja kääntää vastoinkäymiset, konfliktit ja epäonnis-

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 nähdään dynaamisena, ja resilienssikyvykkyyksiä tulee jatkuvasti kehittää 

toimintaympäristöjen muuttuessa (Duchek 2020, 223–233). Resilienssistä tulee yrityksille 

entistä tärkeämpi kriisinhallinnan ja suorituskyvyn parantamisen kannalta yritysten toimin-

taympäristöjen ollessa entistä epävakaampia (Evenseth, Sydnes ja Gausdal 2022, 1–11). Re-

silienssin tärkeitä kykyjä ovat ennakointi, selviytyminen ja sopeutuminen (Duchek 2020, 

223–224, Evenseth ym. 2022, 1–11). 

 

Luottamus 

Luottamus perustuu yksilön odotuksiin, ja se nähdään jonkun toiminnan lopputuloksena 

vaihdelleen tilannekohtaisesti (Blomqvist 1997, 283). Yksilöt työskentelevät mieluusti sel-

laisten ihmisten kanssa, jotka jakavat heidän kanssaan samat arvot ja tärkeät asiat (Cable & 

Edwards 2004, 823; Edwards & Cable 2009, 665). Ryhmätasolla luottamus näyttäytyy dy-

naamisena. Ryhmien jäsenet luottavat toistensa kykyihin ja ovat valmiita toimimaan ryh-

mien päämäärien hyväksi. (Feitosa ym. 2020, 480–481.) 

 

Psykologinen turvallisuus 

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmien sisäistä uskoa siitä, että ryhmien sisällä on tur-

vallista ottaa riskejä ja tuoda esille epäonnistumisia ilman pelkoa tuomitsemisesta (Edmond-

son 1999, 350–355; Edmondson ym. 2014, 23). Psykologinen turvallisuus kasvattaa työyh-

teisön halua jakaa ideoita ja toimia yhteisen hyvän eteen (Edmondson ym. 2014, 24; Baer & 

Frese 2003, 50). 
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Strategiaryhmät 

Mintzberg ja Waters määrittelevät strategian yritysjohdon pitkän tähtäimen suunnitelmiksi 

ja toimenpiteiksi tulevaisuudesta (Mintzberg ym. 1985, 465–499.) Finkelsteinin ja 

Hambrickin (1990) tutkimuksen mukaan strategiaryhmillä on merkittävä vaikutus yrityksen 

tulokseen, toimintakykyyn ja strategioihin (Finkelstein ym. 1990, 501). 

1.4  Tutkielman rajaukset 

Tutkielma keskittyy strategiaryhmiin, joten tutkielman painopiste on ryhmätason luottamuk-

sessa ja psykologisessa turvallisuudessa ja yksilö- ja organisaatiotason luottamus ja psyko-

loginen turvallisuus on rajattu pois. Ryhmätason resilienssiä on tutkittu vähän (Hartmann 

ym. 2020, 914), joten resilienssiluvussa esitellään ryhmätason lisäksi myös yksilö- ja orga-

nisaatiotaso. Niitä sovelletaan ryhmätasoon tarkoituksena kuroa tutkimusaukkoa umpeen 

ryhmätason resilienssin osalta sekä koska yksilöt, ryhmät ja organisaatiot toimivat limittäin 

ja niiden toiminnalla on vaikutusta toisiinsa esimerkiksi silloin kun yksilöt ja ryhmät toimi-

vat tavoilla, jotka edistävät organisaatiotason resilienssin syntymistä (Hartmann ym. 2020, 

948). Lisäksi tutkielman kontekstina olevien strategiaryhmien toiminnalla on selkeä korre-

laatio yritystason resilienssiin, koska strategioiden nähdään parantavan organisaation re-

silienssiä (Duchek 2020, 221). 

1.5  Tutkielman rakenne 

Tutkielma seuraa laadullisen opinnäytetyön rakennetta, jossa johdannon jälkeen tulee teo-

riaosuus, empiria, tutkimustulokset, johtopäätökset, lähteet ja liitteet (Kananen, 2017, 12).  

Tutkielman johdannossa kerrotaan työn aihe, esitellään tutkimuskysymykset ja kerrotaan, 

miksi aihe on valittu. Teoriaosuudessa esitellään ryhmätason luottamus, ryhmätason psyko-

loginen turvallisuus ja kolmitasoinen resilienssi. Tutkielman tarkastelun kohteeksi on nos-

tettu strategiaryhmien työskentely, joten teoriaosuudessa kuvaillaan mitä strategialla tarkoi-

tetaan ja miksi strategiatyö nähdään yrityksille merkityksellisenä. Luvun lopussa esitellään 

tutkielman teoreettinen viitekehys.  

Luvussa 6 kuvataan tutkimusmenetelmät ja määritellään tutkimuskonteksti. Sen jälkeen esi-

tellään tutkielmassa käytetty aineisto, sekä kerrotaan, miten sitä on analysoitu. Luvussa 
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arvioidaan myös tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti. Empiirisen tutkimuksen tulokset 

esitellään luvussa 7. Luku sisältää useita haastateltavien esimerkinomaisia sitaatteja kuvai-

lemaan haastattelujen tuloksia. Tutkimustuloksissa kuvaillaan empiiristen haastatteluiden 

pohjalta mitä strategiaryhmiin kuuluminen merkitsee jäsenilleen, miten luottamus ja psyko-

loginen turvallisuus näyttäytyvät strategiaryhmien työssä, miten luottamus ja psykologinen 

turvallisuus synnyttävät resilienssiä sekä miten resilienssi vaikuttaa ryhmien toimintaan. 

Johtopäätöksissä yhdistetään tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja empiria, nostetaan esille 

teorian ja empirian yhdenmukaisuuksia ja eroavaisuuksia, pohditaan tutkimuksen teoreet-

tista kontribuutiota, käsitellään tutkielman rajaukset sekä nostetaan esille jatkotutkimuseh-

dotuksia. Seuraavassa kuvassa on pelkistetysti kuvattu tutkielman rakenne ja tutkielman to-

teuttamisen ajanjaksot. 

 

 

Kuva 2. Tutkielman rakenne ja toteuttamisen ajanjaksot 

 

Tutkielman tekeminen alkoi toukokuussa tutkittavan ilmiön valitsemisella, jonka jälkeen 

tutkimuskysymykset määriteltiin. Teoriaosuutta muodostettiin kesäkautena kesä-elokuussa. 

Sen jälkeen tutkielmaa hieman uudelleen järjesteltiin ja empiiriset haastattelut tehtiin mar-

ras-joulukuussa. Tutkimusmenetelmien kuvaus ja empiirisen osuuden tulosten yhteenveto 
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tehtiin viimeisten haastattelujen jälkeen joulu-tammikuussa. Johtopäätökset kirjattiin tam-

mikuussa, jonka jälkeen johdanto päivitettiin ja tutkielmaa viimeisteltiin helmikuussa.  

Työssä oli pieni suvantovaihe syksyn aikana, ja varsinaista työstöaikaa tutkielman tekemi-

seen meni noin seitsemän kuukautta. 
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2  Resilienssi 

Tässä luvussa kerrotaan mikä on resilienssi, mitä kyvykkyyksiä se sisältää, miten se syntyy 

ja sitä voidaan kasvattaa. Luvun lopussa esitellään uudempi tutkimus prosessipohjaisesta 

resilienssiteoriasta, jonka nähdään sopivan hyvin myös ryhmätason resilienssitutkimukselle. 

Vaikka tutkielman kontekstina on strategiaryhmät ja ryhmätaso, tässä luvussa esitellään re-

silienssi kolmitasoisesti yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasoilla. Syinä tähän ovat ensinnäkin 

se, että yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasot toimivat limittäin ja yksilö- ja ryhmätason re-

silienssi voivat vaikuttaa organisaatiotason resilienssiin silloin kun yksilöt ja ryhmät toimi-

vat tavoilla, jotka edistävät organisaatiotason resilienssin syntymistä (Hartmann ym. 2020, 

948). Toisekseen resilienssin tutkimuksessa ryhmätason tutkimusta ei ole paljon tehty (Hart-

mann ym. 2020, 914). Kolmas syy on se, että resilienssin syntyprosessi on samanlainen sekä 

yksilö- että ryhmätasolla (Fisher ym. 2023, 1048) ja neljäntenä syynä on se, että tutkielman 

kontekstina olevien strategiaryhmien toiminnalla on selkeä korrelaatio yritystason resiliens-

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

Resilienssi on noussut esille organisaatioiden käyttäytymisen tutkimuksen positiivisena lä-

hestymistapana. Resilienssi nähdään kykynä selviytyä ja kääntää vastoinkäymiset, konfliktit 

ja epäonnistumiset 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) pitävät resilienssiä tärkeänä yrityksille, koska liike-

elämän tilanteet muuttuvat ja epävarmuus saattaa tuottaa tarpeita joustavuudelle ja mukau-

tumiselle.  

Flach (1988) jaottelee resilienssille ominaisia psykologisia piirteitä, joita ovat muutokselle 

otollinen kannustava ilmapiiri, henkilökohtainen riippumattomuuden ja itsetunnon kehittä-

minen, yksilön emotionaalinen kypsyys, luova ajattelu ja positiivinen usko tulevaisuuteen. 

Kannustavalla ilmapiirillä tarkoitetaan lähipiiriä, joille yksilö voi kertoa todelliset ajatuk-

sensa, tunteensa ja arvonsa. Se auttaa prosessoimaan ajatukset, ohjaa päätöksentekoa ja hyö-

dyntää lähipiirin ajatuksia siitä, miten yksilö voisi edetä elämässään. Avoin kommunikointi 

luo ympäristön, jossa kunnioitetaan muita, myös vastoinkäymisissä. Riippumattomuus luo 

voimia, rohkeutta ja itseluottamusta tehdä päätöksiä tulevaisuudesta. Emotionaalisen kyp-

syyden ansiosta yksilö tunnistaa omat tunteensa ja pystyy viestimään niistä muille. Luovuus 
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kuvastaa kykyä luoda uutta, kehittää uusia ideoita, pysyä avoimena ja uteliaana ympäristölle. 

Usko tulevaisuuteen tarkoittaa, että yksilö luottaa omiin kykyihinsä selviytyä muutoksien 

kautta ja siirtyä vanhasta uuteen. Se sisältää myös uskon siihen, että toisilta saa tarvittaessa 

apua. (Wilson ym. 2005, 48–50.) 

Cooper ym. (2013) mukaan työympäristössä resiliessin syntymiseen vaikuttavat yksilölliset 

tekijät kuten persoonallisuuden piirteet ja tilanteelliset tekijät. Resilienssi saattaa näkyä esi-

merkiksi yksilön vastuiden lisäämisenä, joka synnyttää yksilössä luottamusta itseensä ja ky-

kyyn hoitaa laajempia vastuita. (Duchek 2018, 432–433.) 

2.1  Kolmitasoinen resilienssi 

Seuraavaksi esitellään miten resilienssi ilmenee yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasoilla. 

Lengnick-Hallin ym. (2011) mukaan resilienssiin liittyy jokin yllättävä tapahtuma ja se si-

sältää uudistumista, muuntautumista ja luovuutta. Resilienssi vaatii toteutuakseen jousta-

vuutta, sopeutumista ja ketteryyttä. Resilienssi sisältää yrityksen ydinarvot, joiden pohjalta 

yritys toimii ja jotka toimivat linkkinä strategiaan. Työntekijöiltä vaaditaan erityisesti seu-

raavia luonteenpiirteitä, jotta resilienssikykyä voi kasvattaa: asiantuntemusta, luovuutta, 

epävarmuuden sietoa, päättäväisyyttä, taitoa kyseenalaistaa ja ratkaisujen käsitteellistämistä. 

Näitä taitoja voidaan myös kehittää. Resilienssin kehittymistä tukevia työntekijöiden panos-

tuksia ovat yllättävien tilanteiden kohtaaminen, aloitteellisuus ja omaperäisyys, tarpeen vaa-

tiessa normaalia poikkeaviin toimintatapoihin päätyminen, toistojen harjoittelu rutiinin saa-

vuttamiseksi ja ennakointi tekemällä investointeja etukäteen. (Lengnick-Hall ym.  2011, 

244–250.) Lengnick-Hallin ja Beckin (2009) mukaan resilienssi sisältää sekä työntekijöiden 

tietotaitoa, että organisaation sisäisiä prosesseja ja työskentelytapoja (Lengnick-Hall, Beck 

ja Lengnick-Hall 2011, 244).  

Resilienssissä onkin kyse yksilön sopeutumisesta johonkin tilanteeseen. Se kuvastaa yksi-

löiden vahvuuksia ja kykyä selviytyä stressaavasta tilanteesta. (Duchek 2018, 431; Masten 

2001, 227; Hua ym. 2018, 930.) Masten nostaa esille kaksi lähestymistapaa resilienssille. 

Toinen on seurausta yksilön kokemista riskeistä ja vastoinkäymisistä ja miten yksilöllä on 

kykyjä vastata niihin. Toinen kuvastaa sitä, miten yksilöllä on kykyjä mukautua muuttuviin 

tilanteisiin. (Masten 2001, 229–233.) Cook ja Villa (2021) lisäävät, että vastoinkäymisten 

avulla resilienssi auttaa löytämään ratkaisuja esille nousseisiin ongelmiin. Niiden avulla 
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yksilö voi oppia kokemuksistaan ja jättää asian taakseen ja siirtyä eteenpäin elämässä. Re-

silienssillä tarkoitetaan yksilön sisäistä vahvuutta kohdata haasteet, selviytyä ja sopeutua 

vaikeissakin olosuhteissa. Tyypillistä resilienteille yksilöille on tietämys siitä mitä asioita he 

voivat kontrolloida ja mitä eivät. He tietävät miten reagoivat kohdatessaan vastoinkäymisiä. 

Resilientit yksilöt hallitsevat tunteensa ja pysyvät rauhallisina vastoinkäymisissä ja säilyttä-

vät luottamuksen. He ovat realisteja ja ratkaisukeskeisiä. He eivät kyseenalaista miksi joku 

tapahtui vaan keskittyvät etsimään ratkaisuja. Resilienssit yksilöt ovat avoimia, joustavia ja 

valmiita reagoimaan olosuhteiden mukaisesti. He motivoivat itseään ja muita säilyttäen em-

paattisuuden. (Cook & Villa 2021, 14–19.) 

Sharma ja Sharma (2016) määrittelevät ryhmien resilienssin ryhmien kykynä palautua ja 

pärjätä vastoinkäymisissä. Resilienssi ilmaantuu heidän mukaansa ryhmiin, jotka ovat oppi-

miskykyisiä ja joustavia. Ryhmillä on tietty rakenne, joka sisältää ryhmien käyttäytymisnor-

mit ja toimintatavat. Ryhmien jäsenet luottavat toisiinsa, verkostoituvat ja heillä on yhteinen 

kieli. Ryhmien jäsenet ovat tehokkaita yksilötyössä ja ryhmien töissä. Resiliensseille ryh-

mille yhteistä on tuottavuus, ketteryys ja innovatiivisuus. (Sharma ym. 2016, 37–46.) 

Fisher ym. (2023) määrittelevät aiemman kirjallisuuden pohjalta yksilö- ja ryhmäpohjaiselle 

resilienssille mallin, joka on kuvattu alla. Ensinnä tarvitaan tapahtumia, jotka ovat resiliens-

sin esiintymiselle otollisia. Malli sisältää kapasiteetin, joka yksilöllä tai ryhmällä on resurs-

simielessä käytössä vastoinkäymisissä sekä mekanismit, joiden avulla yksilö tai ryhmä voi-

vat sopeutua vastoinkäymiseltä hyödyntäen käytössään olevia resursseja. Resilienssi näkyy 

positiivisina muutoksina, joita sopeutuminen vastoinkäymisiin edustaa. (Fisher ym. 2023, 

1046–1047.) 
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Kuva 3. Yksilö- ja ryhmätasojen resilienssin malli, mukaillen Fisher ym. (2023)  

 

Fisher ym. (2023) näkevät yllä olevan kuvan mukaiset vaiheet olennaisina elementteinä re-

silienssiprosessissa. Jokaisella vaiheella ovat erilliset mittarit. Kapasiteetin resilienssin mit-

tareina on useita resursseja, joita on aiemmissa resilienssitutkimuksissa määritelty olennai-

siksi vastoinkäymisissä, kuten ryhmien sisäiset normit, tukeminen ja yksilöiden persoonal-

lisuus. Resilienssin mekanismien ja käyttöönoton mittareina ovat vastoinkäymisen yhtey-

dessä käytetyt strategiat, joita voivat olla esimerkiksi viestintä, selviytymistavoite ja positii-

vinen ajattelu. Resilienssin mittareina ovat lopputulokset, jotka osoittavat vastoinkäymisistä 

selviytymisen onnistuneesti. Näitä mittareita ovat esimerkiksi työsuorituksen tehokkuus, vir-

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

Huomattava on, ettei yksilö- ja ryhmätasoilla välttämättä ole samanlaisia resursseja ja kom-

ponenttejä käytettävissä, joilla resilienssi ilmenee. Fisher ym. (2023) nostavat esille, ettei 

yhden tason resilienssi välttämättä takaa toisen tason resilienssiä eli vaikka yksilötasolla 

tietty resurssi aikaansaa resilienssiä, niin se ei välttämättä toimi ryhmätasolla. (Fisher ym. 

2023, 1045.) 
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Hartmann ym. (2020) esittelevät ryhmien resilienssin sisältävän ryhmien positiiviset tunteet, 

ryhmien henkilöiden väliset suhteet sisältäen ryhmien keskinäisen kommunikoinnin ja tuen, 

ryhmien rakenteen sekä jäsenten väliset roolit. Näistä komponenteista syntyy ryhmien re-

silienssi, joka näyttäytyy ulospäin ryhmien tuloksellisuutena, ryhmien asenteissa sekä käy-

töksessä sisältäen ryhmien yhteistyön ja ryhmien yhteenkuuluvuuden (Hartmann ym. 2020, 

943.) 

Resilienssiä tutkittaessa on huomioitava, että saavuttaakseen ryhmätason resilienssin, sisäl-

tää se osittain ryhmien jäsenten yksilöllisiä resursseja, kuten jäsenten käyttäytymisen ja jä-

senten saamat vaikutteet, joita yksilöt osoittavat toimillaan ryhmälle. Yhtä lailla toisinpäin, 

ryhmien resursseja voidaan kohdentaa yksittäisen ryhmien jäsenen vastoinkäymisten voitta-

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

Organisaatioiden resilienssillä tarkoitetaan joko kykyä selviytyä vastoinkäymisistä (Lin-

nenluecke 2017, 4) tai miten vastoinkäymisten jälkeen organisaatio voi laajentaa tai luoda 

uusia kyvykkyyksiä (Lengnick-Hall ym. 2005, 749). Kyvyllä selviytyä vastoinkäymisistä on 

kyse selviytymisstrategioista ja nopeasta toimintakyvyn palautumisesta. Jälkimmäisessä on 

kyse siitä, miten organisaatio pystyy hyödyntämään resurssejaan yllättäviin muutoksiin ja 

haasteisiin, ei vain saadakseen toimintakyvyn palautumaan vaan myös rakentaakseen me-

nestyksekästä tulevaisuutta. (Lengnick-Hall ym. 2011, 244.) Organisaatiotason resilienssin 

tutkimuksessa keskitytään organisaatioiden taitoon selviytyä ulkoisista uhista, organisaatioi-

den luotettavuuteen, työntekijöiden kykyihin, liiketoimintamallien sopeutumiskykyyn tai 

alihankkijoiden kykyyn selviytyä vaikeuksista (Linnenluecke 2017, 5). 

Lengnick-Hall ym. (2011, 248) ehdottavat, että kasvattaakseen resilienssiä yritysten tulee 

johtaa henkilöstöresursseja luodakseen tärkeimpien työntekijöiden yksilöllisiä kyvykkyyk-

siä, jotta yrityksellä on kyvykkyys tehokkaasti vastata epävarmuuksiin ja uhkiin. Wilson ym. 

(2005) ehdottavat, että työpaikalla resilienssiä voi parantaa välittävien ihmissuhteiden 

avulla. Välittävät ihmissuhteen sisältävät organisaatioiden ja työyhteisöjen tutkimuksen mu-

kaan neljä osa-aluetta, joita ovat muiden tapaaminen, yhteisöllisyys, ristiriitojen sovittami-

nen ja valmius siirtyä eteenpäin. Muiden tapaamisella tarkoitetaan sitä, että yksilö uskoo 

toisen hyvyyteen ja kunnioittaa toisen läsnäoloa. Se luo vahvuutta yksilön riippumattomuu-

delle ja itsetunnolle sekä auttaa ymmärtämään toisia ja erilaisuutta sitä arvostaen. Yhteisöl-

lisyys ja kommunikointi antavat mahdollisuuksia yksilölle ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan 
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sekä saada toisilta palautetta. Näiden avulla saattaa vanhat rakenteet purkautua ja uusia tulla 

tilalle. Välittävät ihmissuhteet rakentavat suhteita, joissa myös vaikeimpien hetkien aikaan 

suhde säilyy. Tällaiset ihmissuhteet saattavat syventyä kokemusten kautta ja luoda uusia 

mahdollisuuksia. Suhteet luovat uskoa tulevaan ja rohkaisevat kokeilemaan ja ottamaan ris-

kejä. Mikäli erehdyksiä tulee, yksilöitä tuetaan, jotta heillä on tasapaino ottaa vastuu menes-

tyksestään ja epäonnistumisistaan. Välittävät ihmissuhteet eivät rakennu ilman tarkoitusta, 

varsinkaan työpaikoilla. Niiden harjoittelu vaatii toimenpiteitä, joiden avulla yksilöiden ym-

märrys suhteiden tärkeydestä kasvaa. Näin yksilöt voivat kehittää osallistumisen taitoja. 

Olennaista on, että kaikkia neljää yllä mainittua osa-aluetta käsitellään kokonaisuutena. Mi-

käli ei ole osaamista, taitoa ja ymmärrystä kaikista osa-alueista, käytännöt saattavat epäon-

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

Resilienssiin liittyviä yrityksen periaatteita ovat kumppanuussuhteiden kehittäminen työn-

tekijöiden kanssa, päätöksenteon siirtäminen paikalliseksi, ryhmätyön kehittäminen, työn 

suunnittelu, sääntöjen minimointi, erilaisilla taustoilla ja kokemuksilla olevien henkilöiden 

palkkaaminen, suvaitsevaisuuden ja moniarvoisuuden arvostaminen ja inhimilliseen pää-

omaan investointi. Nämä periaatteet ohjaavat työntekijöitä odottamattomien tapahtumien 

esiin tullessa ja kasvattavat resilienssiä. Niiden avulla yritykseen tulee luova ja avoin yritys-

kulttuuri. Se heijastuu avoimena kommunikointina, rohkaisee ongelmien ratkaisua ja kas-

vattaa organisaation oppimista sekä tiedon jakoa. Näiden avulla työntekijät rohkaistuvat 

sekä sisäisissä että ulkoisissa toiminteissa, yritysilmapiiri herättää luottamusta työntekijöissä 

ja työntekijöiden itseohjautuvuus kasvaa. Tämä lisää työntekijöiden työturvallisuutta, tar-

joaa laaja-alaisia työtehtäviä, mahdollistaa epäonnistumisen ja siitä oppimisen, laajentaa 

rekrytointimahdollisuuksia, mahdollistaa jatkuvan kehittymisen, luo ryhmätyötä ja ryhmä-

kohtaisia kannustimia. Nämä mahdollistavat turvallisen ja yhteistyön ilmapiirin, joka auttaa 

yritystä selviytymään yllättävistä tapahtumista. (Lengnick-Hall ym.  2011, 250–251.) 

Lengnick-Hall ym. (2011) mukaan resilienssikyvykkyys liittyy yrityksen kyvykkyyksiin ja 

tukee yrityksen kehittymistä sekä edistää reagointia ympäristön muutoksiin. Resilienssin 

luomiseen ei riitä vain tehokkaat työkäytännöt, vaan se vaatii myös työntekijöiden ja yrityk-

sen henkilöstöhallinnan panostusta. Resilienssi on erityisen tärkeä yrityksille, joiden toimin-

taympäristö on hektistä ja nopeasti muuttuvaa. Sen kasvattamiseen pitäisi kiinnittää huo-

miota jo ennen kuin varsinainen tarve ilmenee, jotta silloin yritykset olisivat valppaina. 

(Lengnick-Hall ym.  2011, 251–253.) Tutkimusten mukaan resilienssi lisää organisatorista 
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sitoutumista (Youssef ym. 2007, 792). Koronis ym. (2018) mukaan organisaation resiliens-

sille tärkeää on sen valmius, reagointikyky, sopeutumiskyky ja jatkuva oppiminen. Pohjana 

on organisaation kulttuurinen ja sosiaalinen pääoma kuten organisaation identiteetti ja luot-

tamus. (Koronis ym. 2018, 33.) Organisaatioiden resilienssi kehittyy ja auttaa sopeutumaan 

rakenteellisten ja kokemuksellisten tekijöiden myötä, jos organisaatioiden ympäristö sitä 

kannustaa ja tukee (Egeland, Carlson ja Sroufe 1993, 525–526). 

Resilienssin kasvatus onnistuu usein resursseja ja etuja lisäämällä (Linnenluecke 2017, 19). 

Evensethin ym. (2022) tutkimuksen mukaan resilienssistä tulee yrityksille entistä tärkeämpi 

kriisinhallinnan ja suorituskyvyn parantamisen kannalta yritysten toimintaympäristöjen ol-

lessa entistä epävakaampia. He nostavat esille resilienssin kannalta tärkeiksi kyvyiksi enna-

koinnin, selviytymisen ja sopeutumisen. Varsinkin sopeutuminen on olennaista, koska se 

helpottaa ennakointia ja selviytymistä. Sopeutumisessa olennaista on organisaation kyky op-

pia. Ylipäätään heidän mukaansa resilienssiä kasvattaa kyky oppia. Heidän mukaansa oppi-

misen tulisi olla jokapäiväistä, koska se voi kasvattaa kyvykkyyksiä eikä ole sidottuna vain 

kriisitilanteisiin. Oppiminen tapahtuu harjoittelemalla, kokemuksista oppimalla ja kokonaan 

vanhoista tavoista luopumalla ja uudelleenoppimalla. Yrityksen kulttuurin pitää myös tukea 

oppimista. (Evenseth ym. 2022, 1–11.) Myöhemmin kohdassa 2.2 esitellään prosessipohjai-

nen resilienssitutkimus, josta nousevat myös esille ennakointi, selviytyminen ja sopeutumi-

nen. 

Alla oleva kuva sisältää resilienssin kasvatukseen vaadittavia kyvykkyyksiä, jotka on koottu 

yllä mainituista teorioista. 
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Kuva 4. Resilienssin kyvykkyydet 

 

Resilienssin tutkimus on hyvin pirstoutunutta. Yhtenä syynä voidaan pitää tutkimuksen mer-

kittävää kontekstisidonnaisuutta. Sen käsitteet myös eroavat toisistaan tutkimussuunnittain, 

eikä tutkimuksille ole löydetty yleistettäviä periaatteita.  Jotkut tutkimukset keskittyvät re-

silienssin rooliin keinona käsitellä sisäisiä epäonnistumisia, toiset taas näkevät sen tapana 

välttää ulkoisia vaikutuksia toteuttamalla sovittuja periaatteita. Joissain tutkimuksissa re-

silienssi nähdään selviytymisenä äärimmäisistä hankaluuksista tai toipumisyritysten ja op-

pimisen tuloksena. (Linnenluecke 2017, 14–16.) Resilienssin ja organisaation muutoksen 

haasteena saattaa olla myös se, että ensin pitää ymmärtää mitä pitäisi muuttaa, jonka jälkeen 

pitää osata päästää irti siitä mikä ei enää palvele tarkoitustaan (Wilson ym. 2005, 47–48). 
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2.2  Prosessipohjainen resilienssitutkimus 

Aikaisempi resilienssitutkimus käsitteli resilienssiä kykynä puolustautua yllättävissä tilan-

teissa, mutta uudempi tutkimus laajentaa näkökulmia tutkien, miten resilienssiä voi kasvat-

taa sopeutumalla tai ennakoimalla (Duchek 2020, 220). Uudempana resilienssin tutkimuk-

sena esitellään Duchekin (2020) prosessipohjainen resilienssitutkimus, joka käydään läpi 

seuraavaksi ja josta on yhteenveto kuva alla. Duchek päätyi prosessipohjaiseen resilienssi-

malliin, sillä vaikkakaan ei ole täyttä tietoa, miten resilienssin voi saavuttaa, on tutkijoilla 

konsensus siitä, mitkä ovat prosessipohjaiset resilienssin vaiheet ja ymmärrys resilienssin 

dynaamisesta luonteesta. Lisäksi aiemmat resilienssitutkimukset valottavat resilienssin si-

säistä toimintaa. Niinpä Duchek uskoo yhdistämällä resilienssin prosessipohjaiset vaiheet ja 

yrityksen sisäisen toiminnan, pystyvänsä luomaan tarkemman ymmärryksen resilienssin 

syntymisestä. Hänen mallinsa kuvaa resilienssiprosessin vaiheita huomioiden organisaation 

taustalla olevat kyvykkyydet, joista yhdessä muodostuu organisaation resilienssikyvyt. 

(Duchek 2020, 223.)  

Vaikka Duchekin prosessipohjaisen resilienssitutkimuksen pohjana on organisaatiotason re-

silienssi, sisältää organisaation resilienssitutkimus samoja elementtejä kuin yksilö- ja ryh-

mätason resilienssiprosessi (Fisher ym. 2023, 1067), jonka takia se nähdään olennaisena 

myös ryhmätason resilienssistä puhuttaessa. 
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Kuva 5. Resilienssikyvykkyydet, mukaillen Duchek (2020) 

 

Duchek (2020) nostaa prosessipohjaisessa tutkimuksessaan esille, että resilienssin organi-

saation tulee huomioida sekä menneet tapahtumat, nykyisen tilanteen ja myös tulevaisuuden 

ennakoinnin. Hän määrittelee resilienssin tasoiksi ennakoinnin, selviytymisen ja sopeutumi-

sen. Tulevaisuuden ennakoinnissa on kyse valmistautumisesta, joka tapahtuu havainnoi-

malla ja identifioimalla tapahtumia. Nykyhetkessä organisaatio yllättävän tilanteen sattuessa 

keskittyy selviytymiseen hyväksymällä tilanteen sekä kehittämällä ja implementoimalla rat-

kaisuja. Tilanteen jälkeen organisaatio reaktiivisesti reflektoi oppien tapahtuneesta ja muut-

tuneesta tilanteesta ja sopeutuu. (Duchek 2020, 223–224.) 

Ennakoinnilla tarkoitetaan organisaation kyvykkyyttä havainnoida tapahtumia, joita tapah-

tuu sekä organisaation sisällä että ulkopuolella. Organisaatio osaa tunnistaa mitkä tapahtu-

mat ovat kriittisiä ja mahdollisia uhkia, jotta voi valmistautua ennalta. (Duchek 2020, 225.) 

Havainnointi- ja identifiointikykyjä pidetään tärkeänä organisaatioiden resilienssille, jotta 

voidaan ennakoivasti reagoida muutoksiin ennen kuin muutokset täysin konkretisoituvat 

(Ortiz-de-Mandojana & Bansal 2016, 1628–1629; Duchek 2020, 226). Valmistautuminen 
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on tärkeää organisaation resilienssille (Somers 2009, 17), koska sen avulla organisaatiolla 

on tarvittavat resurssit selviytyä kriisin hetkellä. Olennaisina pidetään riskien hallintaa, va-

rautumissuunnitelmia ja liiketoiminnan jatkuvuuden hallintaa. Valmistautumisella tarkoite-

taan organisaation valmistautumista mahdollista yllättävää tapahtumaa vastaan, vaikkei or-

ganisaatio tiedä tapahtuuko jotain yllättävää ja jos tapahtuu niin milloin ja missä. (Duchek 

2020, 226–227).  

Ennakoimisen lisäksi organisaatiolta tarvitaan kykyä selviytyä yllättävissä tilanteissa (Horne 

& Orr 1997, 30; Duchek 2020, 227). Selviytyminen lähtee siitä, että organisaatio hyväksyy 

tapahtuneen kokemukseen pohjautuen mutta tietäen rajansa. Sen jälkeen organisaatiolla on 

mahdollisuus kehittyä, kehittää ja implementoida ratkaisuja, joilla selviytyy tapahtuneesta. 

Onnistuakseen ratkaisujen täytyy olla hyväksyttyjä ja tuettuja organisaatiossa. (Duchek 

2020, 228–229.) 

Edellä mainittujen lisäksi organisaation tulee sopeutua tilanteisiin ja hyödyntää muutosta 

tarpeidensa pohjalta. Sopeutuminen sisältää kyvyn reflektoida ja oppia tapahtuneesta sekä 

organisaation kyvyn muuttua. (Duchek 230–232.) Reflektoinnilla tarkoitetaan prosessia, 

jossa käydään läpi ja opitaan menneistä tai nykyisistä tapahtumista, jotta niistä saadaan op-

peja tulevaisuuteen (Daudelin 1997, 39). Organisaation resilienssikyvylle on olennaista se, 

kuinka organisaatio hallitsee muutoksia (Ates & Bititci 2011, 5603–5604). Organisaatioiden 

täytyykin jatkuvasti kehittää resilienssikyvykkyyksiään (Duchek 2020, 233), koska maailma 

ympärillä muuttuu.  

Resilienssiprosessissa on olennaista organisaation tietovarannot sisältäen organisaation si-

säisen tiedon sekä tiedon organisaation ympäristöstä, aiemmista kriiseistä ja miten niistä on 

selviydytty. Kun organisaatiolla on kyky oppia ja sen avulla sopeutua kriiseissä, luo se sille 

enemmän mahdollisuuksia ennakoida tulevia kriisejä. Oppiminen on olennaista resilienssin 

eri tasoilla, on kyse sitten kyvystä ennakoida kriisejä tai oppia selviytymään ja sopeutumaan 

kriisitilanteessa. (Duchek 2020, 234–235). 

Organisaation resilienssikyvyn rakentamiseksi organisaatio tarvitsee taloudellisia resursseja, 

yksilöiden taitoja havainnoida ja havainnollistaa ympäristön kriittisiä tapahtumia sekä sosi-

aalisia resursseja (Duchek 2020, 235–236). Sosiaaliset resurssit kasvattavat organisaation 

resilienssiä (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 yhteistyö yli 

osastorajojen (Duchek 2020, 236).  

Organisaatioille ei riitä, että ne tuottavat uutta tietoa oppimalla menneistä tapahtumista vaan 

tärkeätä on myös siirtää oppiminen uudeksi tavaksi toimia. Duchek käyttää tästä termejä 

valta ja vastuullisuus tarkoittaen, että organisaatiota ei johdeta hierarkkisesti vaan yksilöt 

kokevat, että heidän toimillaan on merkitys ja että he ovat vastuussa organisaation kehityk-

sestä.  (Duchek 2020, 237–238).  
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3  Luottamuksen synnyttämä ryhmän resilienssi 

Tässä luvussa käsitellään mitä luottamus tarkoittaa, mistä se syntyy ja miten sosiaalisen vaih-

don teoria yhdistyy luottamukseen. Luottamuksessa keskitytään ryhmätason luottamukseen, 

koska tutkielman kontekstina on strategiaryhmät ja miten luottamuksen synnyttämä re-

silienssi näkyy strategiaryhmien toiminnassa.  

Luottamus perustuu yksilön odotuksiin toisen ihmisen käytöksestä ollen yksilön subjektiivi-

nen näkemys. Luottamus pohjautuu yksilön kokemuksiin ja sosiaaliseen oppimiseen saaden 

vaikutuksia ympäristöstä. Yleensä luottamus nähdään jonkun toiminnan lopputuloksena ja 

se vaihtelee tilannekohtaisesti. Luottamuksen voi myös menettää.  Luottamus voi syntyä 

hetkessä tai pitkän yhteistyön lopputuloksena. Luottamus voi olla henkilökohtaista tai ei-

henkilöityvää. (Blomqvist 1997, 283.)  

Lewisin ja Weigertin (1985) mukaan luottamusta esiintyy yksilöiden välisissä suhteissa. 

Kun yksilö huomaa muiden käytöksestä, että he luottavat häneen, alkaa hänkin luottamaan 

heihin. (Lewis & Weigert 1985, 968–971.) Näin ollen luottamuksesta syntyy itseään ruok-

kiva kehä, jolloin luottamus kasvattaa lisää luottamusta.  

Luottamus voidaan jakaa kolmeen tekijään, joita ovat kyky, hyväntahtoisuus ja yhtenäisyys. 

Kyvyllä tarkoitetaan yksilön taitoja ja kompetensseja jonkin asian suhteen. Hyväntahtoisuus 

tarkoittaa yksilön halua tehdä hyvää toiselle. Yhtenäisyys sisältää yhteiset periaatteet, jotka 

luottamuksen osapuolet jakavat. (Mayer, Davis ja Schoorman 1995, 717–720; Mayer & Da-

vis 1999, 124.)  

Blomqvist (1997, 282) määrittelee luottamuksen liike-elämässä yksilön odotuksilla toisen 

osapuolen kyvykkyyksistä, tietotaidosta, moraalisesta vastuusta ja hyvästä tahdosta. Yksilöt 

työskentelevät mieluusti sellaisten ihmisten kanssa, jotka jakavat heidän kanssaan samat ar-

vot ja tärkeät asiat (Cable ym. 2004, 823; Edwards ym. 2009, 665).  Luottamus lisää työnte-

kijöiden tyytyväisyyttä työhönsä (Edwards ym. 2009, 665–666). Colquittin, Scottin ja LePi-

nen (2007) mukaan luottamuksella on korrelaatio työn suorituskyvyn kanssa, koska yksilö, 

joka luottaa muihin suoriutuu yleensä tehtävästään paremmin. Heidän mukaansa luottamus 

lisää myös sitoutumista. (Colquitt ym. 2007, 918–919.) Hillin, Bartolin, Teslukin ja Langan 
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(2009, 200) tutkimuksesta selviää, että yhteistyö voi lisätä luottamusta ja yhteistyöhön pe-

rustuvaa käytöstä. 

Tylerin (2003, 556) mukaan luottamus kasvattaa organisaatioiden sisäistä yhteistyötä, myös 

vapaaehtoisuuteen perustuvaa yhteistyötä. Vanhala (2020) määrittelee organisatorisen luot-

tamuksen yksilön odotuksilla työnantajayritystä kohtaan. Työntekijä arvottaa yrityksen sen 

kapasiteetin ja reiluuden mukaan. Kapasiteettiin Vanhala sisällyttää yrityksen toiminnan ja 

kyvyn pärjätä markkinoilla, miten vastuullisesti yritys toimii, ylimmän johdon kyvyt ja pää-

töksenteon, työnteonvälineet ja kilpailukyvyn. Reiluuteen sisältyy yrityksen HR-käytänteet, 

palkinnot, ylimmän johdon käyttäytyminen ja yrityksen sisäisen ja ulkoisen kommunikaa-

tion luotettavuus. (Vanhala 2020, 353–354.) 

Fox (1974) erittelee luottamuksen vertikaali ja lateraali luottamukseksi. Lateraali luottamus 

tarkoittaa luottamusta yksilöiden välillä, joilla on samanlainen työtilanne, ja vertikaali luot-

tamus taas tarkoittaa luottamusta yksilön ja hänen esimiehensä, ylimmän johdon tai organi-

saation välillä. (McCauley & Kuhnert 1992, 269.) Sekä lateraalissa että vertikaalissa luotta-

muksesta on kyse henkilöityvästä luottamuksesta, kun taas impersonoitu luottamus on ei-

henkilöityvää. Sitä kutsutaan institutionaaliseksi luottamukseksi ja se sisältää työntekijän 

organisaation reiluuden ja kyvykkyyden. Kyvykkyys sisältää organisaation päivittäistoimin-

nan, käytettävissä olevat resurssit, vastuullisuuden, ylimmän johdon kyvykkyydet, käytettä-

vän teknologian ja organisaation kilpailukyvyn kilpailijoihin nähden. Reiluus sisältää yri-

tyksen henkilöstöhallinnan, palkitsemisjärjestelmät ja kommunikoinnin. (Vanhala 2020, 

351–354.)  

3.1  Luottamus ryhmätasolla 

Ryhmien välisessä luottamuksessa on kyse sekä yksilön toiminnasta ryhmän jäsenenä, ryh-

mien jäsenten toiminnasta sekä useimpien ryhmien keskinäisestä toiminnasta. Fulmer ja 

Gelfand (2012, 1174) määrittelevät ryhmätason luottamuksen haluna hyväksyä jäsenten po-

sitiiviset odotukset toisiaan kohtaan. Feitosa ym. (2020) näkevät ryhmien luottamuksen dy-

naamisena. Ryhmien jäsenet luottavat toistensa kykyihin ja ovat valmiita toimimaan ryh-

mien päämäärien hyväksi. Ryhmien luottamus saattaa muuttua ryhmien vuorovaikutuksen 

myötä, ryhmien jäsenten yksilöllisten havaintojen yhdistyessä ryhmien toiminnan 
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perusteiksi ja jäsenten uskoessa toistensa kyvykkyyteen ja haluun olla haavoittuvaisia. (Fei-

tosa ym. 2020, 480–481.) 

Ryhmien luottamus voi lisätä ryhmien sisäistä tyytyväisyyttä ja sitä kautta kasvattaa yhteis-

työtä ja ryhmien tuottavuutta. Chou, Wang, Wang, Huang ja Cheng (2008) tutkivat kasvat-

taako ryhmän tehokkuutta ja työntekijöiden tyytyväisyyttä, jos he jakavat yhteiset arvot töitä 

kohtaan ja vaikuttaako ryhmän välinen luottamus positiivisesti tuloksiin. Heidän mukaansa 

ryhmän jäsenten välinen luottamus sisältää sekä ryhmän jäsenen luottamuksen muita jäseniä 

kohtaan että kuinka jäsenet luottavat yksittäiseen ryhmän jäseneen. Tutkimuksen mukaan 

ryhmän jäsenen luottamus muita jäseniä kohtaan lisää tyytyväisyyttä yhteistyöhön. Jaetut 

arvot lisäävät ryhmän jäsenten välistä luottamusta, joka näkyy parempana työn laatuna, te-

hokkuutena ja tyytyväisyytenä yhteistyöhön. (Chou ym. 2008, 1715–1735.) Saman lopputu-

loksen saivat myös Jehn ja Mannix (2001, 245–246), jotka tutkivat ryhmän tuloksellisuutta 

ja huomasivat siinä selkeän korrelaation ryhmän sisäiseen luottamukseen. 

Luottamus voi lisätä työntekijöiden tyytyväisyyttä työhönsä. Irvingin ja Montesin (2009, 

444) tutkimuksen mukaan, mikäli työntekijöiden odotukset täyttyvät organisaatiota kohtaan, 

ovat he sitä tyytyväisempiä. Tutkimuksissa on myös selvinnyt kolikon toinen puoli, koska 

ne työntekijät, jotka eivät uskoneet organisaationsa täyttävän velvollisuuksiaan heitä koh-

taan, eivät myöskään luottaneet organisaatioonsa. Tämä näkyi myös heidän poissaoloinaan 

ja suhteissa organisaatioon. Luottamuksen puute siis heikentää työntekijöiden uskoa työn-

antajaansa. (Deery, Iverson ja Walsh 2006, 171–172; Restubog, Hornsey, Bordia ja Esposo 

2008, 1389.) 

Johtajuudella ja johdon tuella on iso merkitys luottamukseen, joka näkyy ryhmien suoritus-

kyvyssä, innovaatioissa ja halussa jatkuvaan oppimiseen. Dirksin (2000, 1008) tutkimuk-

sesta käy ilmi, että luottamuksella esimieheen on vaikutusta ryhmän suorituskykyyn. Tzafri-

rin (2005, 1615) mukaan mitä korkeampi on johdon tuki työntekijöitä kohtaan, sitä korke-

ampi on työntekijöiden osallistuvuus. Pablon, Reayn, Dewaldin ja Casebeerin (2007, 704) 

tutkimuksista selviää, että johtajuus ja luottamus ovat olennaisia luomaan jatkuvan oppimi-

sen ympäristöä yrityksiin. Ellosen, Blomqvistin ja Puumalaisen (2008, 176) tutkimuksessa 

selvisi johtajien luotettavuuden vahvistavan työntekijöiden innovatiivista käyttäytymistä, 

joka mahdollistaa uusien ideoiden ja innovaatioiden keksimistä.  
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Alla olevassa kuvassa on kuvailtu mitkä tekijät aiheuttavat ryhmien luottamuksen syntymi-

sen ja mitä luottamuksesta seuraa. Edellä mainituista teorioista on muodostettu alla oleva 

yhteenvetokuva, joka kuvastaa ryhmien luottamuksen syntymistä ja sen seurauksia. 

 

 

Kuva 6. Ryhmien luottamuksen syntyminen ja seuraukset 

 

McEvily, Perrone ja Zaheer (2003) pitävät luottamusta niin olennaisena, että ehdottavat sitä 

yhdeksi organisaatioiden periaatteeksi. Heidän mukaansa päätöksenteosta tulee näin tehok-

kaampaa, koska luottamus yksinkertaistaa tiedon hankintaa, tulkintaa ja ohjaa käyttäyty-

mistä. Luottamus vaikuttaa vuorovaikutusmallien ja prosessien kautta yksilöiden työhön. 

Heidän mukaansa luottamus on siirrettävää, joka tarkoittaa sitä, että kaksi toisilleen tunte-

matonta yksilöä voivat nopeasti rakentaa keskinäisen luottamuksen, jos he tuntevat kolman-

nen osapuolen, johon luottavat tai jos he kuuluvat samaan ryhmään. (McEvily ym. 2003, 

92–94.) 

3.2  Luottamus ja sosiaalisen vaihdon teoria 

Luottamusta käsiteltäessä nostetaan usein esille sosiaalisen vaihdon teoria, koska teorian 

mukaisesti yksilön saavuttaessa sosiaalisessa vaihtamisessa haluamansa, on hän tekemisissä 

kyseisen yksilön kanssa jatkossakin (Thomas & Iding 2012, 14). Esimerkiksi jos yksilö ko-

kee yrityksen strategiaryhmän olevan avoin ja vastaavan hänen odotuksiaan mahdollistaen 

työtä helpottavia innovaatioita, viihtyy hän todennäköisesti ryhmässä ja haluaa kuulua siihen 
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jatkossakin. Sosiaalisessa vaihdossa on siis kyse siitä, miten luottamus voi luoda sosiaalisen 

vaihtosuhteen (Colquitt, Scott ja LePine 2007, 919).  

Sosiaalisen vaihdon teorian mukaisesti asioilla on myös kääntöpuolensa. Jos yksilö kokee, 

ettei hän saavuta vaihdossa haluamaansa, ei hän halua olla tekemisissä vaihdon osapuolen 

kanssa (Thomas ym. 2012, 14; Lewis ym. 1985, 970). Alla olevassa kuvassa näkyvät luot-

tamuksen syntymiseen liittyvät yksilön kyvyt ja taidot, hyväntahtoisuus ja yhteiset periaat-

teet. Luottamus synnyttää sosiaalista vaihtoa yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasoilla.  

 

 

Kuva 7. Luottamuksen syntyminen, tasot ja sosiaalinen vaihto 

 

Eisenbergerin, Huntingtonin, Hutchisonin ja Sowan (1986, Aryee, Budhwar ja Chen 2002, 

269 mukaan) tutkimuksista ilmeni, että organisaation tuki on esimiehen työn ohella tärkeä 

osa työntekijän arkea ja näin ollen osa sosiaalisen vaihtoa. Aryee ym. (2002) nostivat sosi-

aalisen vaihdon teoriaa käsittelevässä teoksessaan esille, kuinka luottamuksen vaikutuksia 
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työntekijöiden tuloksiin on tutkittu esihenkilöihin kohdistuvan luottamuksen kautta. Heidän 

mukaansa tämä kertoo vain osatotuuden siitä, miten organisaatioiden oikeudenmukainen 

kohtelu vaikuttaa työntekijöiden tuloksiin. (Aryee ym. 2002, 268.) 
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4  Psykologisen turvallisuuden synnyttämä ryhmän resilienssi 

Tässä luvussa kerrotaan mitä psykologinen turvallisuus tarkoittaa ja miten se liittyy luotta-

mukseen sekä mitä yhteneväisyyksiä ja eroavaisuuksia luottamuksella ja psykologisella tur-

vallisuudella on. Lopuksi esitellään mitä seurauksia psykologisella turvallisuudella on ryh-

mien toimintaan. Psykologisen turvallisuuden käsittelyssä keskitytään ryhmätasoon, koska 

tutkielman kontekstina on strategiaryhmät ja tutkielmassa tutkitaan miten psykologisen tur-

vallisuuden synnyttämä resilienssi näkyy strategiaryhmien toiminnassa.   

Clark määrittelee psykologisen turvallisuuden tilana, jossa yksilö tuntee kuuluvansa jouk-

koon, oppiminen ja osallistuminen on turvallista ja yksilö kokee turvalliseksi haastaa vallit-

sevan tilan ilman pelkoa seurauksista (Clark 2020, 2).  Edmondsonin (2004) mukaan luotta-

muksella ja psykologisella turvallisuudella on keskinäisen suhde mutta myös eroavaisuuk-

sia. Psykologisessa turvallisuudessa on kyse ilmapiiristä, jossa yksilöt viihtyvät, kun taas 

luottamuksessa oletetaan, että toinen yksilö käyttäytyy luottamuksen mukaisesti. Psykologi-

sessa turvallisuudessa on olennaista yksilön oppiminen, kun taas luottamuksessa on enem-

män kyse sosiaalisesta vaihdosta. Psykologinen turvallisuus sisältää luottamusta tarkemmin 

sen, kuinka arvokkaaksi ja viihtyisäksi työntekijä kokee olonsa työympäristössään. (Ed-

mondson, 2004.)  

Edmondson (2004) nostaa kolme seikkaa, jotka erottavat psykologisen turvallisuuden luot-

tamuksesta. Ensimmäisen hän nimeää keskipisteeksi, jossa on kyse itsestä vastaan muut. 

Luottamuksessa on kyse siitä, että annetaan muille joku hyöty (sosiaalinen vaihtokauppa). 

Psykologisessa turvallisuudessa taas on kyse muiden antamasta hyödystä, jos esim. yksilö 

on tehnyt jonkun virheen eikä häntä sen takia rankaista. Toinen on aikaväli, joka saattaa 

psykologisessa turvallisuudessa olla lyhyt. Esimerkiksi yksilö ei uskalla kysyä tietyssä tilan-

teessa apua peläten virheitä, eikä huomioi mitä seurauksia toiminnallaan saattaa olla pidem-

mällä aikavälillä. Luottamuksella sen sijaan on usein seurauksia pitkällä aikavälillä. Kolmas 

on analyysin taso, joka kuvaa ryhmään kuuluvien ihmisten kokemaa turvallisuutta. Usein 

ryhmään kuuluvilla on samankaltaiset käsitykset ryhmästä, koska käsitykset syntyvät yhtei-

sistä kokemuksista. Luottamus sen sijaan on usein kahdenvälistä yksilöiden, ryhmien tai or-

ganisaatioiden kesken. (Edmondson, 2004.) 
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Tutkimusten avulla on huomattu, että psykologisella turvallisuudella on merkittävä vaikutus 

tehokkuuteen, suorituskykyyn ja oppimiseen niin yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasoilla. Op-

piminen tehostuu, jos ilmapiiri on turvallinen. Tällöin yksilöt helpommin kertovat ideois-

taan, myöntävät mahdolliset virheensä, pyytävät apua ja antavat palautetta. Tutkimukset 

osoittavat, että kun yrityksen ilmapiiri on turvallinen ja yksilöt kokevat psykologista turval-

lisuutta, kommunikoivat he helpommin. Tämä edesauttaa mahdollisuuksien ja ongelmien 

löytämistä ja niiden ratkaisemista, uusien ideoiden kertomista ja organisaation hyvinvoinnin 

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

Psykologista turvallisuutta käsiteltiin alun perin yksilö- ja ryhmätasojen analyyseissä mutta 

se on laajentunut myös organisaatiotasolle. Psykologinen turvallisuus organisaatiotasolla 

kuvaa työympäristöä, jossa työympäristö on turvallinen ja työntekijät voivat avoimesti pu-

hua ilman pelkoa rangaistuksesta. Tällainen työilmapiiri parantaa oppimista ja lisää työnte-

kijöiden luovuutta.  (Baer ym. 2003, 50.) 

4.1  Psykologinen turvallisuus ryhmätasolla 

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmän sisäistä uskoa siitä, että ryhmän sisällä on tur-

vallista ottaa riskejä ja tuoda esille epäonnistumisia ilman pelkoa tuomitsemisesta (Edmond-

son 1999, 350–355; Edmondson ym. 2014, 23). Edmondsonin (1999, 377) tutkimuksen mu-

kaan ryhmien tukeminen ja valmentaminen lisää psykologista turvallisuutta ja edesauttaa 

ryhmien oppimista. Edmondson (2004) nostaa myös esille, ettei psykologinen ilmapiiri tar-

koita työympäristön viihtyisyyttä, läheistä työkaveruutta tai ettei ongelmia esiintyisi. Vaan 

kyse on työilmapiiristä, jossa on mahdollista toimia tuottavasti saavuttaakseen yhteiset ta-

voitteet, ilman että yksilöiden täytyy keskittyä itsensä suojeluun. (Edmondson 2004.) 

Edmondsonin (2004) mukaan psykologinen turvallisuus ei takaa oppimiskäyttäytymistä. 

Mikäli ryhmän jaetut tavoitteet eivät ole selkeitä ja realistisia, saattaa ryhmän jäsenten mo-

tivaatio oppimiselle olla puutteellista. Oppiminen vaatii aina ponnisteluja. Ihmiset useimmi-

ten tuovat uusia ideoita ja pyytävät palautetta, jos he uskovat, että voivat tekemisellään vai-

kuttaa lopputulokseen. Toinen tapa, jolloin oppimista ei tapahdu psykologisesta turvallisuu-

desta huolimatta on tilanne, jossa johto poistaa tietämättömyyttään rakenteellisia palikoita, 

jotka voivat tukea systemaattista ajattelua ja toimintaa. (Edmondson, 2004.) 
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Brown, Leigh ja Bobko (1996) määrittelevät psykologiseen turvallisuuteen kuuluvaksi joh-

don, joka tukee ja joustaa tarvittaessa, työntekijät, jotka voivat hallita töitään ja metodejaan, 

organisaation, jossa roolit ja normit ovat selkeitä ja työntekijät, jotka voivat vapaasti ilmaista 

tunteitaan. Esimiesten tuki, joka näkyy joustona tehtävien suorittamisen suhteen, on tärkeää 

psykologisen turvallisuuden tunteelle. Se mahdollistaa työntekijöiden yrittämisen ja epäon-

nistumisen ilman pelkoa rangaistuksesta. Se mahdollistaa työntekijöille eri metodien käytön 

työtehtävissä ja uusien tapojen kokeilun, joka ruokkii luovuutta. Itseilmaisun myötä työnte-

kijällä on vapaus tehdä töitä hänelle sopivammalla tavalla. Tämä luo työntekijälle korkean 

psykologisen turvallisuuden töissä ja organisaatiossa, joka näkyy siinä, miten työntekijä hy-

väksyy työnsä odotukset ja samastuu niihin.  (Brown ym. 1996, 360.) 

Työntekijät toimivat ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa, joten turvallisuuden tunne nou-

see entistä tärkeämmäksi. Työntekijöiltä odotetaan enenevissä määrin ehdotuksia uusista ta-

voista tehdä töitä ja vaihtoehtoisia tapoja ratkoa ongelmia. Psykologinen turvallisuus kas-

vattaa työyhteisön halua jakaa ideoita ja toimia yhteisen hyvän eteen. Työilmapiiri, jossa voi 

avoimesti kommunikoida ja ottaa riskejä, on olennaista myös innovaatioiden käyttöön-

otossa, jotta innovaatioiden hyödyistä on mahdollista saada täysi potentiaali irti. Tämän näh-

dään parantavan työntekijöiden suorituskykyä ja tästä syystä psykologinen turvallisuus näh-

däänkin keskeisenä tutkimuskohteena. (Edmondson ym. 2014, 24; Baer ym. 2003, 50.)  

Brown ym. (1996) tutkivat miten työntekijöiden käsitykset työympäristöstä liittyvät työhön 

sitoutumiseen, saavutuksiin ja suorituskykyyn. Tuloksena he löysivät, että psykologinen tur-

vallisuus ja työn tarkoituksellisuus ovat sidoksissa työhön sitoutumiseen, työhön käytettä-

vään aikaan ja energiaan. Nämä taas ovat sidoksissa suurempaan suorituskykyyn.  Esimies-

ten tuki, selkeät työroolit ja työntekijöiden vapaus ilmaista mielipiteitään tuovat merkitystä 

työhön. Tällöin työntekijät tuntevat, että heidän työpanostaan arvostetaan, joka heijastuu 

suurempana työhön sitoutumisena. Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri ja työhön sitoutu-

minen lisäävätkin suoriutumiskykyä ja työn merkitystä. (Brown ym. 1996, 364–365.) 

Baer ym. (2003) tutkivat aloitteellisen ilmapiirin vaikutusta psykologiseen turvallisuuteen, 

psykologisen turvallisuuden ja suorituskyvyn välistä suhdetta sekä suorituskyvyn seurauk-

sia. Heidän tutkimuksessaan selvisi, että aloitteellisen ilmapiirin, psykologisen turvallisuu-

den ja suorituskyvyn välillä on keskinäinen suhde. He uskovat sen johtuvan siitä, että kun 

yksilö kokee olonsa turvalliseksi, uskaltaa hän kommunikoida avoimesti, joka ruokkii aloit-

teellista ilmapiiriä. Heidän mukaansa aloitteellisuus ja psykologinen turvallisuus täydentävät 
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toisiaan, eikä ilman niitä innovaatiot välttämättä toteutuisi kokonaan. Aloitteellisuus ja psy-

kologisen turvallisuuden ilmapiiri ovat tärkeitä myös suorituskyvyn kannalta, ja voivat osal-

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

Yllä mainituista teorioista on muodostettu alla oleva yhteenvetokuva, joka kuvaa mitä psy-

kologisesti turvallinen ilmapiiri sisältää ja mitkä sen vaikutukset ovat ryhmien toiminnan 

kannalta.  

 

 

Kuva 8. Ryhmien psykologisen turvallisuuden syntyminen ja seuraukset 

 

Ryhmien toimintaa tukeva ja avoin työilmapiiri, jossa on turvallista ja luottamuksellista olla, 

synnyttää psykologisen turvallisuuden tunteen ryhmälle. Sen vaikutukset näkyvät ryhmien 

toiminnassa niin, että ryhmät ovat sitoutuneempia työhönsä, ryhmien suorituskyky paranee 

ja innovaatiokyvykkyydet lisääntyvät. Lisäksi ryhmien kyky oppia paranee ja ryhmien yh-

teistyö kehittyy. Työn tekeminen tuntuu merkityksellisenä, jonka kautta työhyvinvointi kas-

vaa.   
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5  Strategiaryhmät ja teoreettinen viitekehys 

Tässä luvussa määritellään mikä on yrityksen strategia ja miksi strategiaryhmät ovat tärkeitä 

yritykselle. Lopuksi kuvataan tutkielman teoreettinen viitekehys.  

5.1  Strategia 

Mintzberg ja Waters (1985) määrittelevät strategian yritysjohdon pitkän tähtäimen suunni-

telmiksi ja toimenpiteiksi tulevaisuudesta. Strategia voi olla tarkoituksellinen tai nouseva, 

jolloin se on toteutunut joko suunnitellusti tai sitten joku yllättävä tilanne on muuttanut suun-

niteltua strategiaa, jolloin se on pitänyt päivittää uudelleen. Tarkoituksellisessa strategiassa 

yrityksellä pitää olla selkeät suunnitelmat toimenpiteille, jotka on tarkasti kerrottu kaikille 

osapuolille ja jotka toteutuvat täsmällisesti suunnitelman mukaisesti eikä mikään yllättävä 

ulkoinen taho (esimerkiksi markkinat tai teknologia) voi niitä horjuttaa. Näin ollen  yrityksen 

ympäristön pitää olla hyvin stabiili tai ennustettavissa. Nousevassa strategiassa (yritys 

toteuttaa strategian, joka muuttuu alkuperäisestä strategiasta esimerkiksi olosuhteiden takia) 

toimenpiteiden pitää olla johdonmukaisia. Usein yrityksen strategia menee tarkoituksellisen 

ja nousevan strategian väliin. Suunnitellussa strategiassa johto määrittelee toimenpiteet niin 

tarkasti kuin pystyvät ja pyrkivät toteuttamaan ne niin suunnitellusti kuin mahdollista. 

(Mintzberg ym. 1985, 465–499.) 

Yrittäjän strategiatyypistä puhutaan, jos strategiassa noudatetaan yksilöllistä visiota millai-

nen organisaation pitäisi olla. Ideologinen strategia tarkoittaa yrityksen työntekijöiden jaka-

maa yhtenäistä vahvaa visiota yrityksen strategiasta. Sateenkaaristrategialla tarkoitetaan 

tiukkaa kontrollia ja käyttäytymisen yleisiä ohjeita. Prosessistrategiassa ympäristön komp-

leksisuus ja yllätyksellisyys vaativat tiukkaa kontrollia mutta toisin kuin sateenkaaristrate-

giassa, tässä johto kontrolloi strategiaprosesseja jättäen varsinaisen strategiasisällön kontrol-

lin toisille tekijöille. Tämä sisältää sekä yllä mainitun tarkoituksellisen strategian että nou-

sevan strategian, sillä johtajuus mahdollistaa joustavasti uusien mallien kehittämisen toimin-

nan yhteydessä. Yhdistämättömässä strategiassa toiminta on enemmän suunnittelematonta.  
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Konsensusstrategiassa useat toimijat lähentyvät samaa toimintamallia, joka sen myötä leviää 

koko organisaatioon ilman keskitettyä kontrollia. Tämä eroaa ideologisesta strategiasta 

siinä, että tässä toimijat oppivat toisiltaan ja omasta tekemisestään, joka luo raamit yhteiselle 

tekemiselle. Viimeinen strategiatyyppi on määrätty strategia, jossa jokin ulkoa tuleva voima 

esim. ympäristö määrittelee miten yrityksen pitää toimia. (Mintzberg ym. 1985, 465–499.) 

Certo ym. (2006, 813) nostivat esille strategiaryhmien tärkeyden puhuttaessa yritysten me-

nestyksestä. Hambrick ja Mason (1984, 198–202) määrittelivät ylimmän johdon luonteen-

piirteitä, joita on sen jälkeen käytetty paljon akateemisessa kirjallisuudessa puhuttaessa stra-

tegisistä ryhmistä (Certo ym. 2006, 813; Li 2018, 128). Hambrick ym. (1984) mukaan yksi 

ylimmän johdon luonteenpiirre on ikä, sillä yritykset, joissa on nuoria johtajia, ovat valmiim-

pia riskialttiimpiin strategioihin ja yrityksillä on keskimäärin isompi kasvu ja kannattavuus. 

Toisekseen jokainen johtaja tuo työhön omia kokemuksiaan, joita Hambrick ym. (1984) kut-

suvat toiminnalliseksi osaksi. Nämä eivät välttämättä heijastu johtajien tekemiin strategisiin 

valintoihin, mutta johtajat saattavat saada niistä vaikutuksia. Kolmantena luonteenpiirteenä 

on johtajien muu työkokemus, esimerkiksi jos he ovat olleet useammalla työnantajalla töissä. 

Neljäs piirre on johtajien koulutus. Viides on johtajien sosioekonominen tausta, ja Hambrick 

ym. (1984) uskovat johtajan ylemmän luokan taustalla olevan korrelaatio yrityksen menes-

tymiseen. Kuuden piirre on taloudellinen asema, jolla tarkoitetaan paljonko johtaja saa palk-

kaa ja bonuksia peilaten yrityksen menestykseen. Tämä ei kuitenkaan vaadi omistusosuutta 

yrityksestä. Seitsemäs piirre on johtoryhmän ominaisuudet, joilla tarkoitetaan kuinka saman-

laisia ryhmäläiset ovat. (Hambrick ym. 1984, 198–202.) 

Finkelsteinin ja Hambrickin tutkimuksen mukaan strategiaryhmillä on merkittävä vaikutus 

yrityksen tulokseen, toimintakykyyn ja strategioihin (Finkelstein & Hambrick 1990, 501). 

Strategiaryhmistä puhuttaessa ei puhuta vain ylimmän johdon ryhmistä, vaan myös keski-

johdosta. Tutkimusten mukaisesti myös keskijohdon toiminta on olennaista yritysten tulok-

sille edistämäen uusien taitojen kehittymisessä 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 ryhmätason luottamus ja psykologinen 
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turvallisuus näyttäytyvät strategiaryhmien työssä ja miten niiden synnyttämä strategiaryh-

mien resilienssi vaikuttaa ryhmien käyttäytymiseen. Tutkielma noudattaa edellä mainittuja 

Mintzberg ym. (1985) näkemyksiä strategioista ja erityisesti prosessistrategiaa. Se yhdistää 

sekä suunnitelmallisuuden että yllättävät tekijät. Kohdeyritys toimii hektisessä 

toimintaympäristössä, jossa pitää pystyä tekemään nopeita päätöksiä ja muutoksia. Huyn 

mukaan radikaalit muutokset ovat aina strategisia, koska niillä on vaikutusta yritykseen (Huy 

2002, 61).  

Seuraavassa kuvassa on aiemmin kuvaillusta teoreettisesta viitekehyksestä tehty yhteenveto 

siitä, miten luottamus ja psykologinen turvallisuus synnyttävät resilienssiä, ja miten re-

silienssin vaikutukset näkyvät strategiatyössä. 

 

 

  

 

 

 

 

 

Kuva 9. Teoreettinen viitekehys 
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Tutkielman empiirisessä osuudessa luvussa 7 selvitetään, miten yllä kuvattu tutkielman teo-

reettinen viitekehys näyttäytyy strategiaryhmien toiminnassa perustuen ryhmien jäsenten 

haastatteluihin.   
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6  Tutkimusmenetelmä 

Tässä luvussa kerrotaan tutkielman tutkimuskontekstista, valitusta tutkimusmenetelmästä, 

aineistosta ja aineiston analyysista. Lopuksi puntaroidaan tutkielman luotettavuutta ja päte-

vyyttä.  

6.1  Tutkimuskonteksti 

Laadullisessa tutkimuksessa tavoitellaan tutkittavien ilmiöiden kuvaamista, selittämistä ja 

ymmärtämistä, joista käytetään nimitystä deskriptiivinen ja teoreettinen tiede (Tuomi & Sa-

rajärvi 2009, 27). Tutkimuksen tavoitteena on tutkia ja analysoida tarkemmin tiettyä ilmiötä 

ja siihen vaikuttavia tekijöitä. Tutkittavan tiedon tulee olla perusteltavissa olevaa ja sitä voi-

daan empiirisesti testata varmistamalla hypoteesin paikkansa pitävyys. (Juuti & Puusa 2020, 

26.) Tämän tutkielman tutkittava ilmiö on resilienssi. 

Kvalitatiivisen tutkielman tarkoituksena on säännönmukaisuuksien etsiminen, mallien mää-

rittely ja käsitteellistäminen sekä teemojen löytäminen (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2009, 

164–166). Tässä tutkielmassa ei ollut kyse varsinaisesta ongelmasta vaan kuten kvalitatiivi-

selle tutkimukselle luonteista on, ongelman sijaan asetettiin tutkimustehtäviä, joita haluttiin 

selvitellä tarkemmin (Hirsjärvi ym. 2009, 126). Hirsjärveä ym. (2009, 138–139) mukaillen 

tutkielma oli kartoittava ja kuvaileva tarkoituksena tarkastella tutkimuskohteen ilmiöitä 

haastateltavien näkemyksien pohjalta ja kuvailla mitä keskeisiä piirteitä haastatteluista nousi 

esille.  

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistä on joustavuus tutkimustehtävien osalta (Hirsjärvi 

ym. 2009, 204), ja se oli osasyynä tutkimusmetodin valintaan. Tutkielma koostuu resiliens-

sin, luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden osalta lähinnä malleista mitä ilmiöt sisäl-

tävät ja mitä niistä seuraa. Mallin tavoitteena on luoda ilmiöstä kokonaiskuva, täsmentää sen 

osien suhteet ja kenties löytää jotain uutta (Hirsjärvi ym. 2009, 145–146). Tutkielman ta-

voitteena onkin syventää tietämystä tutkittavasta ilmiöstä. 

Tiedon epistemologian mukaan tieto voi olla objektiivista, jolloin ilmiöiden selityksiä hae-

taan tapahtumien kausaalisten syy- ja seuraussuhteiden selittämisen ja ennustamisen kautta 
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tai subjektiivista ja kokemuksellista yksilöön perustuvaa. Strategiaryhmien jäsenten haastat-

telut pohjautuivat subjektivistiseen antipositivistiseen olettamaan, jossa tutkimuksen tiedon 

ydin on yksilö ja tieto saadaan haastateltavilta yksilöiltä.  (Puusa & Juuti 2020, 34–35.) Tut-

kittaessa strategiaryhmissä syntyvää resilienssiä, pohjautuu se ryhmien henkilöiden arvioi-

hin ja tulkintoihin. Näin ollen kyseessä on sosiaalinen konstruktionismi, jossa yksilöiden 

omat pohdinnat, käytös ja toiminta pohjautuvat yksilöiden tulkintoihin ja oletuksiin heidän 

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

Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen keskiössä on fenomenologian mukaisesti ihmi-

nen ja ihmisestä saatava tieto sekä ihmisen kokemukset ja kokemusten merkitykset. Herme-

neuttisella tarkoitetaan ihmisen kokemusten ja merkitysten saamaa tulkintaa. Fenomenolo-

gis-hermeneuttinen tutkimus tutkii kokemusten tulkintaa tavoitteena löytää merkitys ihmis-

ten kokemalle. (Tuomi ym. 2009, 34–35.) Tämän tutkielman menetelmänä on fenomenolo-

gis-hermeneuttinen, koska luottamus, psykologinen turvallisuus ja resilienssi perustuvat yk-

silön ja strategiaryhmien kokemuksiin ja merkityksiin, joista tutkielman tekijä tulkitsee ai-

neistoa.  

6.2  Tutkimusmenetelmä 

Tutkielman kohdeyrityksellä on tuhansia työntekijöitä. Yritys on määritellyt toimintansa 

prosessien kautta, ja jokainen yrityksen työntekijä toimii työnsä puitteessa vähintään yh-

dessä prosessissa. Strategiaryhmien tehtävänä on huolehtia prosessien toiminnasta ja kehi-

tyksestä. Niiden avulla yritys saa kilpailuetua noudattamalla määrittelemäänsä strategiaa. 

Haastateltavat henkilöt kuuluivat yhteen kohdeyrityksen strategiaryhmistä, ja heillä ei ollut 

tiedossa keitä 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 selvittää tutkittavan aiheen teemoista kokonaiskuva. Haastattelujen tee-

mat ovat ennalta suunniteltu, mutta haastatteluissa ei noudateta kysymyksissä tarkkaa järjes-

tystä, eikä kysymykset välttämättä ole täysin samanlailla muotoiltu jokaiselle haastatelta-

valle. (Hirsjärvi ym. 2009, 208.) Puolistrukturoituun haastatteluun päädyttiin, jotta saadaan 

selville haastateltujen kokemuksia ja ajatuksia (Hirsjärvi ym. 2009, 185). Haastateltaville ei 

tuotu esille haastateltavia teemoja eikä heille kerrottu koska vaihdettiin toiseen teemaan. 
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Teemat olivat käytössä haastattelijan haastattelukysymysten tukena. Joissakin 

haastatteluissa haastateltavat alkoivat proaktiivisesti kertomaan myös toisen 

haastatteluteemaan liittyviä seikkoja ja tällöin joustavasti siirryttiin kyseiseen teemaan ja 

palattiin tarvittaessa aiempaan teemaan. Tutkielmassa käytettiin aineistolähtöistä induktii-

vista sisällönanalyysiä, joka sisältää aineiston pelkistämisen eli redusoinnin, aineiston luo-

kittelun teemoihin eli klusteroinnin ja tutkittavan ilmiön käsitteellistämisen eli abstrahoinnin 

(Tuomi ym. 2009, 108–113). Nämä kuvataan tarkemmin kohdassa 6.3. Aineiston analyysi. 

Edellä kuvaillut tutkimuksen tutkimusmenetelmät on kuvattu seuraavassa kuvassa. Tutkiel-

man empiriassa edettiin laadulliseen tutkimukseen aineistolähtöisenä lähestymistapana. 

Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina yksilöhaastatteluina. Sisällönanalyysissä noudatet-

tiin aineistopohjaista sisällönanalyysiä. 

 

 

Kuva 10. Tutkielman tutkimusmenetelmät 

 

Laadullisen kvalitatiivisen haastattelututkimuksen etuna pidetään, että haastateltavat voi-

daan valikoida ja heillä on mahdollista esittää haastattelun aikana tarkennuksia (Puusa 2020, 

106). Haastattelukutsun otsikossa sekä haastattelun aluksi haastateltaville kerrottiin, miksi 

heidät oli valittu haastatteluihin. Samassa yhteydessä muistutettiin haastatteluiden luotta-

muksellisuudesta, vapaaehtoisuudesta ja haastattelukutsussa olevasta tietosuojalomak-

keesta. Haastattelukutsu löytyy liitteestä yksi ja tietosuojalomake on liitteenä kaksi. Haas-

tattelukysymykset ovat liitteessä kolme. Haastattelun aluksi kysyttiin muutama 

taustakysymys koskien työuran pituutta ja koulutusta. Näiden kysymysten jälkeen 

haastateltavia pyydettiin kuvailemaan strategiaryhmää, johon kuuluvat. Sen jälkeen käytiin 

läpi ryhmän tavoitteet ja selvitettiin miten ryhmä toimii, jos näyttää etteivät saavuta 

tavoitettaan. Seuraavaksi kartoitettiin miten ryhmän työnjako menee ja miten ryhmä toimii, 

jos joku jäsenistä ei tee sovittuja asioita. Haastattelujen yhteydessä haastateltavilla oli mah-

dollisuus esittää tarkennuksia kysymyksiin. Haastattelun lopuksi haastateltavilta kysyttiin, 
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haluavatko lisätä haastatteluun jotain aiemmin unohtunutta tai myöhemmin mieleen muistu-

nutta. Seuraavaksi esitellään haastattelun teemat. 

Haastatteluissa päädyttiin käyttämään kiertoilmaisuja luottamuksen, psykologisen 

turvallisuuden ja resilienssin osalta,  jotta haastateltavien vastauksiin ei vaikutettu eikä heille 

tullut paineita vastata niin kuin saattaisivat olettaa haastattelijan odottavan (Puusa 2020, 

106–108). Luottamusta kuvailtiin odotuksina toisia kohtaan, resilienssiä kartoitettiin 

kysymällä miten ryhmä toimii vastoinkäymisten aikana ja psykologista turvallisuutta 

selvitettiin tiedustelemalla ryhmän ilmapiiriä.  

Haastattelujen yhtenä teemana oli selvittää, minkälainen merkitys ryhmään kuulumisella oli. 

Toisena teemana oli kartoittaa, miten luottamus syntyy ryhmässä ja sitä tutkittiin kysymällä 

mitä odotuksia haastateltavalla on ryhmää ja sen jäseniä kohtaan, sekä selvittämällä miksi 

haastattelussa esiin tulleet asiat ovat ryhmälle tärkeitä. Tämän jälkeen kartoitettiin esiin 

nousseiden asioiden vaikutuksia kohderyhmälle. Luottamuksen synnyttämää ryhmän re-

silienssiä tutkittiin kysymällä kasvattaako haastateltavien odotukset ryhmää kohtaan ryhmän 

kykyä kohdata haasteita ja muutoksia, sekä kartoitettiin, miten ryhmän resilienssikyvykkyy-

det ilmenevät ja miten ryhmä toimii haasteellisissa muutostilanteissa.  

Psykologisen turvallisuuden syntymistä tutkittiin kartoittamalla ryhmän ilmapiiriä sekä tie-

dustelemalla mitä vaikutuksia ilmapiirillä on ryhmälle. Haastatteluissa oli varauduttu 

esittämään lisäkysymyksiä ilmapiiristä, mikäli vastaukset olisivat lyhyitä adjektiiveja, niin 

kuin muutamassa haastattelussa olikin, ja ilmapiiriä kuvattiin sanalla hyvä. Sen jälkeen 

esitettiin tarkentavia kysymyksiä ovatko ryhmän jäsenet yleensä samaa mieltä asioista ja 

miten ryhmässä voi esittää omia ajatuksiaan.  

Psykologisen turvallisuuden synnyttämää ryhmän resilienssiä tutkittiin kysymällä 

kasvattaako ryhmän ilmapiiri kykyä kohdata haasteita ja muutoksia sekä kartoitettiin miten 

se ilmenee, kenelle siitä on vaikutuksia ja minkälaisia vaikutuksia ilmapiiristä on. Ryhmän 

oppimista tutkittiin kysymällä miten ryhmässä tuetaan oppimista ja mihin sen nähdään 

vaikuttavan.  
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6.3  Haastattelujen analysointi 

Laadullisen tutkimuksen mukaisesti tutkielman empiirisessä osuudessa kuvataan tutkittavia 

ilmiöitä tavoitteena ymmärtää ilmiöiden ympärillä tapahtunut toiminta ja antaa toiminnalle 

tulkinta. Haastateltavien osalta on olennaista, että he tietävät ja heillä on kokemusta tutkit-

tavasta ilmiöistä. (Tuomi ym. 2009, 85.) Haastateltaville toimitettiin kalenterivaraus, jonka 

saatetekstissä selitettiin tarkemmin haastattelusta ja kysyttiin, voisivatko he osallistua haas-

tatteluun. Kaikki haastattelukutsun saaneet osallistuivat haastatteluihin. Haastateltaville ei 

annettu kysymyksiä etukäteen eikä heille kerrottu tarkasti tutkittavasta teemasta.  Yksi haas-

tateltavista lähestyi kokouskutsun hyväksynnän yhteydessä ja kysyi tarkemmin mistä ai-

heesta tutkielma tehdään. Hänelle kerrottiin sama vastaus kuin kokouskutsussa oli mainit-

tuna eli tutkimuskohteena olevan resilienssi. Psykologista turvallisuutta ja luottamusta ei 

mainittu.  

Haastateltavina oli kahdeksan henkilö. Haastattelujen aineiston todettiin olevan tutkielman 

kannalta riittävä ymmärtämään tutkittavia ilmiöitä (Hirsjärvi ym. 2009, 181–182). Haastat-

teluiden saturaatio saavutettiin, kun haastateltavien tulokset alkoivat toistamaan itseään (Ka-

nanen 2017, 179). Tämä tapahtui tutkielman tekijän tulkinnan mukaan seitsemännen haas-

tattelun kohdalla. 

Laadullisen tutkimuksen hermeneuttisen kehän pohjalta tutkija tulkitessaan tutkimusaineis-

toa ymmärtää tutkimusaihetta askel kerrallaan kehämäisesti ja muodostaa tällä tavoin perus-

teltavissa olevan tulkinnan tavoitteena lisätä ymmärrystä tutkittavasta ilmiöistä (Puusa ym. 

2020, 72–74). Sisällönanalyysin menetelmällä tutkittavasta ilmiöstä laaditaan järjestelmälli-

nen ja objektiivinen kuvaus tarkoituksena löytää sisällöstä merkityksiä (Tuomi ym. 2009, 

103–108). Puusan ym. (2020) mukaan laadullisessa tutkimuksessa johtopäätökset perustuvat 

tutkijan omiin subjektiivisiin havaintoihin. Haastatteluissa tutkija pyrkii keräämään huomi-

oita ja vastauksia omien pohdintojensa pohjalta. (Puusa ym. 2020, 143.) Tässä tutkielmassa 

on noudatettu sisällönanalyysin mukaisesti aineiston analyysiä, joka on kuvattu alla olevassa 

kuvassa.   
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Kuva 11. Sisällönanalyysi, mukaillen Tuomi ym. (2009, 109) 

 

Haastattelut tutkielman tekijä teki yksin ja haastattelujen kieli oli suomi. Haastattelut toteu-

tettiin Microsoft Teamsin avulla, jolloin ne saatiin nauhoitettua ja järjestelmä automaattisesti 

teki siitä litteroinnin eli kirjoitti tekstin auki sana sanalta (Hirsjärvi ym. 2009, 222; Kananen 

2017, 132). Haastattelujen jälkeen litterointi luettiin läpi, korjattiin väärin kirjoitetut kohdat 

ja kuunneltiin epäselvät kohdat nauhoitteilta. Haastatteluiden anonymiteetin vuoksi haasta-

teltavien nimet, kohdeyrityksen nimi ja muut haastattelussa esille nousseet nimet poistettiin 

litteroidusta tekstistä. Tekstin litteroinnin jälkeen haastattelut luettiin uudelleen läpi ja pe-

rehdyttiin sisältöön tarkemmin, ja nostettiin tekstistä esille huomioita erillisine kommenttei-

neen tekstin sivuun. Sen jälkeen tutkielman tekijä alleviivasi aineistosta olennaiset osat pel-

kistääkseen tekstiä, jonka jälkeen olennainen aineisto siirrettiin Microsoft Excel taulukkoon. 

Taulukkoon oli merkattu sarakkeet kysymyksittäin. Kaikki yllä mainitut vaiheet tehtiin jo-

kaisen haastattelun jälkeen, jotta haastattelu oli mahdollisimman hyvin mielessä ja helpotti 

tekstisisältöihin perehtymistä.  

Aineistosta etsittiin samankaltaisia käsitteitä, jotka kategorisoitiin eri teemojen ympärille. 

Aineiston teemoiksi valikoitui ryhmän merkitys itselle, ryhmän luottamus ja sen vaikutukset, 

luottamuksen synnyttämä resilienssi, psykologinen turvallisuus ja sen vaikutukset, psykolo-

gisen turvallisuuden synnyttämä resilienssi ja oppiminen. Luokitteluvaiheessa teemoja 
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pelkistettiin tarkoituksena yhdistellä käsitteitä, 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 aineistoperäistä induktiivista tulkintaa, ja päätelmät tehdään aineistosta johdet-

tuina. Kuten laadulliseen tutkimukseen usein kuuluu, sisältää osuus merkittäviltä osin haas-

tattelujen tekstejä ja kuvailuja. (Juuti ym. 2020, 11.) Näissä kohdissa on käytetty haastatel-

tavien suoria lainauksia. Niistä on poistettu täytesanoja ja sujuvoitettu ymmärrystä lisää-

mällä hakasuluin selventävä merkitys.  Empiirisessä osuudessa nostetaan esille tutkijan sub-

jektiivisen näkökulman mukaisesti aineiston relevanteimmat osuudet. Haastatteluissa keski-

tytään haastateltavien strategiaryhmien jäsenien näkökulmiin ja havaintoihin ja niiden kautta 

luoda tulkinta tutkittavasta ilmiöstä.  (Puusa ym. 2020, 75–76; Tuomi ym. 2009, 112.) Haas-

tateltavien suorat lainaukset on erikseen poimittu haastatteluista. Yllä mainittu sisällönana-

lyysi olisi kannattanut haastatteluun tutustumisen ja tekstin pelkistämisen yhteydessä ulottaa 

suorien lainauksien alleviivaukseen ja korvamerkitsemiseen mutta näin ei tutkielman tekijä 

osaamattomuuttaan tehnyt, joten tässä vaiheessa kaikki haastattelut luettiin vielä kertaalleen 

läpi ja merkittiin tutkielman kannalta olennaiset kohdat esille. 

Laadullinen tutkimus elää tutkittavan aineiston pohjalta, ja tutkimus mahdollistaa sen, että 

empiirisen haastattelujen jälkeen tutkija huomaa aineistosta uutta, ja tarkentaa tutkimusky-

symystä sen pohjalta (Puusa ym. 2020, 78–80). Tutkielman tutkimuskysymyksiä tarkennet-

tiin haastattelujen jälkeen niin, että lisättiin alakysymykseksi mitä strategiaryhmälle merkit-

see luottamus ja psykologinen turvallisuus ja mitä vaikutuksia niillä on ryhmien toimintaan. 

Tämä nähtiin olennaisena, jotta saadaan selville mistä resilienssi syntyy ja mikä on luotta-

muksen ja psykologisen turvallisuuden merkitys strategiaryhmille. 

6.4  Tutkielman luotettavuus 

Tutkielma tehtiin hyvää tieteellistä käytäntöä noudattaen (Tuomi ym. 2009, 132–133). Tut-

kielmissa on olennaista tutkielman reliaabelius ja validius. Reliaabeliudella tarkoitetaan sitä, 

että tulosten tulee olla toistettavia, eikä niiden pidä perustua sattumanvaraisiin tuloksiin. Va-

lidius tarkoittaa tutkielman pätevyyttä ja sitä, että tutkielma mittaa sitä mitä sen pitikin 
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mitata. (Hirsjärvi ym. 2009, 232; Tuomi ym. 2009, 136–137.) Tutkielman reliabiliteetin saa-

vuttamiseksi käytetyt menettelytavat on kuvattu ja aineiston sisällönanalysointi on esitelty 

kohta kohdalta. Haastateltavien suoria lainauksia on esitelty luvussa 7 Tutkimustulokset, 

jotta tulokset voidaan kiinnittää haastatteluihin ja lopputulos on kaikkien saatavilla. Tutkit-

tavaan ilmiöön perehdyttiin kirjallisuuden kautta.   

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin puolistrukturoituna yksilöhaastatteluna, joka jättää 

haastattelujen tekijälle mahdollisuuden tulkintaan. Haastattelija on luokitellut haastatellussa 

nousseita ilmiöitä teemoittain, jonka jälkeen yhdistellyt teemoja isommiksi kokonaisuuk-

sista. Näiltä osin voi olla mahdollista, että toinen haastattelija päätyisi jonkin verran erilai-

seen näkemykseen. Haastattelujen aineiston analyysissä on kuitenkin käytetty haastattelun 

teemoja ja haastattelussa nousseita ydinsanoja, joten lopputulos olisi todennäköisesti saman-

suuntainen. Haastattelujen tuloksissa on myös nostettu esille useita avoimia sitaatteja ja lau-

seita vahvistamaan tulosten yhdenmukaisuutta. 

Haastattelujen luotettavuuden riskinä on se, että haastateltaville on luonteenomaista antaa 

sosiaalisesti hyväksyttäviä vastauksia. Lisäksi haastattelut ovat aina tilannesidonnaisia, ja 

haastateltava saattaa vastata eri tavoin haastattelutilanteen mukaan. (Hirsjärvi ym. 2009, 

206–207.) Tämä pyrittiin taklaamaan niin, ettei haastateltaville kerrottu selkeästi mitä tut-

kielmassa tutkitaan, ja tutkielman ydinteemat resilienssi, luottamus ja psykologinen turval-

lisuus korvattiin toisilla synonyymeillä.  

Haastattelun validiuden osalta tutkielman tekijällä ei ole juurikaan kokemusta kvalitatiivi-

sista haastatteluista, ja haastattelukysymysten osalta oli hivenen hankaluuksia määritellä 

avoimia kysymyksiä, joissa vastaaja joutuu laajemmin kuvaamaan ja analysoimaan vastauk-

siaan ilman suoria ei/kyllä vastauksia. Opiskelijakollegan avulla haastattelukysymykset käy-

tiin ennalta läpi ja opponoitiin, ja kysymysten rinnalle nousi hyvänä keinona pyytää haasta-

teltavia kertomaan esimerkein mitä tarkoittavat vastauksillaan. Analysoinnissa ja vastausten 

luokittelussa haastateltavien eri sanamuodot ja käsitteet aiheuttivat hieman päänvaivaa. 

Näistäkin huolimatta tutkielman tekijä uskoo tutkielman saavuttaneen validiuden. 

Haastattelut eivät osuneet parhaaseen ajankohtaan kohdeyrityksen loppuvuoden kiireiden ja 

strategiatyön tilikauden kannalta mutta silti haastateltavat osallistuivat erinomaisesti haas-

tatteluihin. Muutama haastattelu typistettiin puoleen tuntiin, mutta pyyntö siihen tuli heti 

haastattelujen alussa, joka mahdollisti tiiviimmän haastattelun juoksutuksen ilman, että 
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yhtään olennaista kysymystä jäi kysymättä. Haastattelut toteutettiin virtuaalisesti ja haastat-

teluissa oli pääsääntöisesti videoyhteys päällä. Yksi haastateltava oli aluksi autossa ja laittoi 

videon päälle päästessään etätyöpisteelle. Viimeinen haastattelu siirtyi ja pidettiin hyvin lä-

hellä joulua. Siinä haastateltava osallistui puhelimella ja piti alussa kameraa päällä, kunnes 

yhteistuumin totesi haastattelijan kanssa, ettei kuvayhteys ole välttämätön, jotta äänenlaatu 

ei kärsi.  

Yksi haastateltavista kommentoi haastattelussa kysymysten olevan vaikeita. Muutamat 

kommentoivat haastattelukysymysten olevan hyvää reflektointia tekemisille. Yksi haastatel-

tava kysyi haastattelun lopussa osasiko hän vastata oikein ja oliko vastaukset samassa suh-

teessa muiden haastateltavien kanssa. Tämä kertonee siitä, että kysymyksiin ei ollut tiettyä 

oikeaa kyllä/ei vastausta vaan ne vaativat pohtimista. 
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7  Tutkimustulokset 

Tässä luvussa esitellään haastattelututkimusten tulokset. Tuloksissa nostetaan esille mitä 

ryhmään kuuluminen merkitsee jäsenille, miten strategiaryhmien luottamus ja psykologinen 

turvallisuus näkyvät ryhmien toiminnassa, mitä seurauksia niillä on resilienssin syntymiseen 

ja miten resilienssi näkyy strategiaryhmien työssä.  

7.1  Tausta 

 

Haastatelluista osa toimi samassa strategiaryhmässä ja suurin osa haastatelluista toimi eri 

strategiaryhmissä. Haastattelut toteutettiin virtuaalisesti ja haastatteluissa haastateltava kes-

kittyi luomaan alusta alkaen rennon ilmapiirin, jotta haastateltavat voivat suhtautua avoimin 

mielin haastatteluun. Anonyymisuojan ja sensitiivisyyden vuoksi kohdeyritystä ei tässä tut-

kielmassa kuvailla yksityiskohtaisesti. 

Haastattelut tehtiin kuukauden aikana 21.11.2023 – 21.12.2023.  Haastattelut kestivät 25 

minuutista 57 minuuttiin. Haastateltavia oli kahdeksan henkilöä, ja kaikki haastatteluun kut-

sutut osallistuivat haastatteluihin. Haastateltavien koulutus vaihteli yo-merkonomista tohto-

riin, ja seitsemällä haastateltavista oli korkeakoulututkinto. Haastateltavilla oli kaikilla pitkä 

työura takana, työkokemusta oli 15:sta vuodesta 36:een vuoteen. Alla olevassa taulukossa 

on eritelty haastateltavien taustatiedot.  

 

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot ja haastattelujen kestot 

Haastattelu Koulutus Työkokemus 
vuosina 

Haastattelun 
kesto min. 

1 Maisteri 36 50 

2 Tohtori 25 28 

3 YO-merkonomi 35 30 

4 Tradenomi 20 42 

5 Tradenomi 18 25 

6 Insinööri 15 57 

7 eMBA 30 34 

8 Maisteri 25 26 
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Haastateltavat olivat olleet mukana strategiaryhmien työssä puolesta vuodesta yli viiteen 

vuoteen. Vähiten strategiaryhmän työssä ollut kuvasi rooliaan seuraavasti:  

”Mä oon vielä ihan keltanokka tälleen vasta niin kun sisäänajo moodissa” (H4) 

 

Haastattelun edetessä selvisi, että haastateltava oli lyhyestä ajasta huolimatta ehtinyt pereh-

tyä ryhmän toimintaan ja ollut mukana yhteisissä tapaamisissa, ja hänen vastauksensa las-

kettiin mukaan tutkimusotokseen. Niin ikään toisen haastattelun lopussa paljastui haastatel-

tavan olleen mukana strategiaryhmän toiminnassa reilun puoli vuotta, mutta hän ei tuonut 

haastattelussa esille, etteikö olisi ehtinyt perehtymään ryhmän toimintaan tai olevansa uusi 

ryhmän toiminnassa. Yksi vastaajista oli vastikään tapahtuneiden muutosten myötä lähtenyt 

pois strategiaryhmästä, mutta hän ehti olla ryhmän toiminnassa mukana kolme vuotta, joten 

hänen vastaustensa katsottiin olevan relevantteja ja ne sisällytettiin tutkimusotokseen.  

Haastattelujen suorista sitaateista, joita on esimerkinomaisesti ja kuvastamaan haastatteluti-

lanteita liitetty lukuun useita, on poistettu täytesanoja, jotta lukijan on helpompi hahmottaa 

keskusteltu kokonaisuus. Haastatteluissa on kolmella pisteellä merkattu, jos haastatteluteks-

tiä on kokonaisymmärryksen vuoksi pätkitty, ja hakasuluin merkattu lukemista ja ymmärtä-

mistä helpottavia kontekstisanoja. Haastateltavat kertoivat useita esimerkkejä toiminnas-

taan, mutta niitä ei tutkielmaan laitettu kohdeyrityksen sensitiivisiin tietoihin vedoten.  

Yrityksen strategiaryhmiin osallistuminen on vapaaehtoista ja tapahtuu varsinaisen linjatyön 

ohessa noin 20 % työpanoksena. Strategiaryhmien kokoonpanoon kuuluvat ryhmien omis-

taja, kehitysvastaava ja ryhmien jäsenet. Lisäksi kohdeyrityksen johtoryhmästä on nimetty 

jokaiselle strategiaryhmälle sponsori. Haastattelukierroksen aluksi kysyttiin missä roolissa 

henkilö työskentelee kohdeyrityksessä, mutta tästä kysymyksestä luovuttiin haastattelujen 

edetessä, koska sen ei nähty olevan relevantti haastattelulle. Kaikki haastateltavat ovat niin 

kutsuttuja valkokaulustyöntekijöitä ja tekevät tietotyötä.  

Haastatteluissa taustakysymysten jälkeen haasteltavia pyydettiin kuvailemaan strategiaryh-

määnsä ja sen jäseniä. Tämä kysymys oli tarkoitettu taustoittavaksi kysymykseksi. Anonyy-

misuojaa kunnioittaakseen ja koska tuloksien ei nähdä olevan relevantteja tutkielmalle, tut-

kimustuloksia ei eritellä. Tämän jälkeen haastateltavilta kysyttiin mitä strategiaryhmä tavoit-

telee työssä.  
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”Ryhmän tavoite [on] varmistaa, tukea ja johtaa meidän [kohdeyrityksen] toi-

mintaa, jotta toimisimme paremmin” (H4) 

”Toimenpiteitä, joilla [kohdeyritys] voi auttaa asiakkaan liiketoimintaa ja …[saa-

vuttamaan] kestävän kehityksen tavoitteita” (H1) 

”Tavoitellaan sitä, että me saataisiin kehitettyä … ja löydettyä semmoinen sujuva 

putki alusta loppuun ja datan hyödyntäminen … pienin askelein niitä parannuksia 

[saadaan] mun mielestä” (H3) 

”Meidän prosessin päämittari on luoda [kohdeyritykselle] selkeyttä heidän tavoit-

teisiinsa ja lisätä tunnetta työn merkityksellisyydestä. Sen lisäksi me tavoitellaan 

sitä, että [prosessit] kehittyy meidän saamamme palautteen perusteella” (H5) 

”Miten me [kohdeyrityksenä] opittaisiin johtamaan oppimista paremmin eli miten 

me tunnistetaan niitä kriittisiä osaamistarpeita ja rakennetaan sitten mahdolli-

suuksia ihmisille oppia ja varmistetaan että … jokaisella olisi mahdollisuus oppia 

ja sitten meille syntyy sitä osaamista mitä tarvitaan” (H8) 

 

Sen jälkeen selvitettiinkö, uskooko haastateltavat ryhmien pääsevän tavoitteeseen ja onko 

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

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

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

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

tellaan puolivuosittain. Sen lisäksi ryhmät säännöllisesti valvovat tavoitteitaan, ja tarvitta-

essa tekevät hienosäätöjä lähinnä toimenpiteisiin millä tavoitteisiin päästään. Ryhmien toi-

minnan kiteyttää haastateltava 3: 

”Yrityksen näkökulmasta, kun totta kai myös asiakkaan näkökulmasta, [miten] 

löytyisi niitä kipupisteitäkin mitä voisi parantaa ja korjata” 

 

Ryhmien tavoitteisiin saattaa tulla päivitystarpeita johdon kautta mutta useimmiten ryhmä 

itse saa herätteen, miten toimintaa tulisi kehittää. 
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”Me ollaan tunnistettu jossakin työryhmän workshopissa tällainen kokonaan uusi 

asia mihin ei olla ehkä ymmärretty aikaisemmin kiinnittää huomiota tai se on uusi 

löydös. Sitten siellä [strategiaryhmän kokouksessa] sovitaan, että mitä me tälle 

tehdään” (H7) 

”Semmoista jatkuvaa pelaamista se tietysti täytyy ollakin pitkin vuotta, että missä 

mennään ja tehdäänkö vielä relevantteja juttuja vai onko joku asia muuttunut. 

Onko tullut jotain uutta vuoden mittaan” (H8) 

”Matkan varrella voi olla, että havaitaan, että näillä toimenpiteillä tavoitteeseen 

ei päästä ja sitten tarvitsee miettiä, että millä tavalla toimenpiteitä pitäisi muuttaa, 

viedä tai kehittää eteenpäin” (H1) 

”Voi olla jotain isompia tai pienempiä tavoitteita, mutta vuodelle tehdään suunni-

telma ja sitten vuoden mittaan… jos katsotaan että nyt on joku asia mihin pitäisi 

fokustaa niin silloin on ihan paikallaankin, että vähän suuntaa voi välillä vaihtaa 

ja muuttaa” (H3) 

 

 

Haastatteluissa selvitettiin ryhmien työnjakoa ja mitä ryhmien sisällä tapahtuu, jos joku jäsen 

ei tee sovittuja toimenpiteitä. Haastatteluista selvisi, että ryhmien työnjako useimmiten toi-

mii hyvin. 

”Aika harvoin käy [niin ettei ryhmän jäsen ehdi tehdä sovittuja asioita], enemmän-

kin aikataulupaineita tulee ulkopuolelta, että joidenkin asioiden valmistumiselle 

tulee tiukempi aikataulu kuin mitä on ehkä alun perin plänätty tai tulee jotain uutta 

ohjeistusta” (H1) 

 

Mikäli jäsen ei ehdi tehdä sovittuja toimenpiteitä, muut jäsenet tuuraavat. Tämä on kuitenkin 

harvinaista, sillä jokaisella jäsenellä on oma vastuualueensa, johon liittyvät toimenpiteet hän 

valmistelee ja kaikki osallistuvat ryhmän toimintaan.  

”Henkilöllä ei ole mahdollisuutta tai viivästyy jokin asia, niin aika usein pysty-

tään kyllä paikkaamaan, että ei meillä oikeastaan ole jumeja” (H2) 
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Paremminkin ryhmä saattaa kohdata yksittäisen jäsenen kohdalla aikatauluhaasteita, jolloin 

jäsen ei pääse osallistumaan kokoukseen ja useimmiten siinä tilanteessa asian käsittelyä ly-

kätään seuraavaan kokoukseen. Ryhmissä pyritään sopimaan tehtäville aikataulut, jotka on 

mahdollista saavuttaa. 

”Se oli kyllä tiedotettu ja viestitty eteenpäin, että nyt en joko ehdi saamaan täydel-

listä materiaalia tai en ehdi tehdä yhtään mitään, että voidaanko käsitellä tämä 

asia vaikka seuraavassa kokouksessa” (H6) 

”Siitä me ollaan sovittu, että jos on ajanjaksoja, että linjatyö vaatii enemmän että 

ei ehdi [tehdä sovittuja toimenpiteitä] niin sitten vaan käydään priorisointikeskus-

teluja. Meillä ne tekemiset ei ole aina just johonkin tiettyyn ajanjaksoon tiukasti 

naulattuja niin sitten me joko sitä aikataulua sovitellaan tai sitten sovitellaan teh-

täviä muiden kesken tai tehdään erilaisia järjestelyjä tarvittaessa” (H8) 

 

Ryhmien jäsenet ovat motivoituneita työhönsä strategiaryhmissä. Haastateltava 2 kertoi var-

mistaneensa erillisellä keskustelulla jokaisen jäsenen motivaation osallistua ryhmän toimin-

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

”Jos ei ole motivaatiota, niin se johtaa sitten siihen, että ei riittävästi priorisoi 

[strategiaryhmien] tekemistä” (H7) 

”Mun mielestä tää porukka on kyllä sellainen ihan sitoutunut ja jossain vaiheessa 

… kaikilta kysyin, että haluatko jatkaa … ja kaikki halusi pysyä siinä” (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). 

”Mikä tahansa ryhmä ei voi toimia, jos ei ole hyvä johtaja, joka pystyy hyödyntä-

mään sitä koko ryhmää” (H4) 

”Uusi vetäjä haluaakin kuulla ja hakea eri näkökulmia” (H4) 
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7.2  Ryhmään kuulumisen merkitys 

Haastateltavista suurin osa mainitsi alla olevan kuvan mukaisesti strategiaryhmään kuulu-

misen tuovan merkitystä itselle ja luovan tunnetta, että tekee merkityksellistä työtä sekä pys-

tyy vaikuttamaan yrityksen toimintaan. Haastateltavat kokivat strategiaryhmässä toimimisen 

olevan yrityksen keskiössä ja positio ryhmässä nähtiin olevan näköala- ja aitiopaikka.  

 

 

Kuva 12. Strategiaryhmään kuulumisen merkitys 

 

Ryhmä luo merkitystä jäsenilleen, koska sen toiminnan avulla saa laajemman näkökulman 

yrityksen toimintaan ja tekemiseen. 

”Paikka, josta näkee ja pääsee kiinni sellaiseen tekemiseen ja näkee yli sellaisten 

rajojen mitä ei ikään kuin normaalissa perusroolissa näe” (H1) 

”Tosi hyvä paikka tuoda esille omia ajatuksia ja omia ehdotuksia…Siellä pystyy 

avoimesti keskustelemaan asioista … ja uskon, että pystyin tuomaa omaa tietotai-

toani [ryhmälle]” (H6) 
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Strategiaryhmien kokoonpanon heterogeenisuus nähtiin rikkautena, joka mahdollistaa pa-

remman lopputuloksen. Ryhmiin osallistuminen luo tunnetta, että joukossa saadaan enem-

män aikaiseksi.  

”Joukossa on voimaa ja mitä erilaisempi ryhmä, sen parempi. On tosi tärkeätä, 

että ryhmässä pystyttäisiin oikeasti hyödyntämään ihmisten moninaisuutta” (H4) 

”No ensinnäkin teema mistä vastaamme on hyvin lähellä sydäntä, jolloin jo itses-

sään meillä on joukko ihmisiä, joille kehittäminen on tärkeätä ja joilla on kaikilla 

omat vastuut ja vahvuusalueet ja silti me ollaan samankaltaisia. Tai kun ajetaan 

samaa asiaa, [vaikka] joskus tuntuu välillä vähän tuulimyllyjä vastaan taistelulta 

niin on ainakin joku porukka missä me ollaan samalla viivalla niin ei tarvitse [te-

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

 

Ryhmien jäsenillä on aito kiinnostus toimia ryhmässä ja halu parantaa toimintaa. Strate-

giaryhmien työssä painottui työn itseohjautuvuus.  

”Paikka missä pystyy vaikuttamaan asioihin pitkällä juoksulla” (H6) 

”Mä oon itse omasta halusta siinä mukana” (H7) 

7.3  Ryhmien oppiminen 

Oppiminen on tärkeää resilienssin kasvattamiseksi (Luthans 2002, 696–702; Youssef ym. 

2007, 778; Koronis ym. 2018, 33; Wilson ym. 2005, 48; Duchek 2018, 431.) ja sitä kartoi-

tettiin kysymällä, miten ryhmässä tuetaan oppimista. Strategiaryhmissä opittiin yhdessä ko-

keilujen kautta, toisilta oppimisena ja tekemällä oppimisena. Oppiminen nähtiin olevan niin 

läheisesti tekemisissä kehitystyön ja uuden asioiden oppimisen kanssa, ettei varsinaista op-

pimista aktiivisena toimenpiteenä muulla tavoin tehty. 

”Kehitystyöhön liittyy aina kokeileminen jollain tavalla” (H1) 

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

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

”Oppi tulee muilta tuosta ryhmässä” (H3) 
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”Uskon, et toi porukka on itsessään semmoinen ketä motivoi se oppiminen” (H4) 

”Musta tuntuu, että omassa työssä, joka liittyy näihin asioihin, on niin paljon opit-

tavaa, että ihan automaatiolla, kun joutuu tutkimaan ja analysoimaan niin se [op-

piminen] on väkisinkin siinä” (H4) 

”Mä sanoisin, että meidän ryhmässä ei tueta oppimista tai se ei ole sellainen ak-

tiivinen aihe muuten, kuin ehkä sitä kautta, että kehitystyöhön liittyy aina kokeile-

minen jollain tavalla esimerkiksi uusien asioiden oppimiseen liittyen. (H2) 

”Musta toi on arjen keskellä oppimista. Ollaan avarakatseisia, ei tuijoteta vaan 

[omaa tekemistä] vaan mietitään muidenkin kautta. Ja siinä mielessä se osaamisen 

kehittäminen tulee [ryhmästä]” (H3) 

 

Oppimisella nähtiin olevan vaikutusta suoriutumiseen. 

”Saadaan parempia asioista aikaan” (H4) 

 

7.4  Luottamus strategiatyössä 

Haastatteluissa kartoitettiin, miten luottamus näkyy ryhmien toiminnassa. Fulmerin ym. 

(2012, 1174) määrittelevät ryhmätason luottamuksen haluna hyväksyä jäsenten positiiviset 

odotukset toisiaan kohtaan. Haastateltavat odottivat strategiaryhmältä ja jäseniltä motivoitu-

nutta toimintaa, aktiivista osallistumista, verkoston rakentamista, innovointia ja proaktiivi-

suutta. Eniten vastauksia saivat alla olevan kuvan mukaisesti sitoutuminen, sparraus, yh-

dessä tekeminen, vastuun ottaminen ja jakaminen sekä kunnioitus. 
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Kuva 13. Odotukset strategiaryhmien jäseniä ja ryhmää kohtaan 

 

Luottamus näkyi strategiaryhmän yhdessä tekemisessä ja ryhmän sisäisenä sparrauksena. 

Sen vahvuutena nähtiin asioiden tekeminen eri tavalla ja strategiaryhmän jäsenten vaikutus 

lopputulokseen.  

”Aina mukavasti yllättää, että asian voi tehdä noinkin ja sitten lopputulos syntyy 

siitä, että meillä on kaikkien näkemys asiaan” (H1) 

” [Ryhmä toimii] peilinä ja eräänlaisena valmentajana. Se on joukko ihmisiä, joita 

vasten on tosi helppo heittää asioita, että voitaisiinko me tätä kehittää ja voisiko 

tää toimia ja sit mä saan sieltä palautetta, että noin se voisi toimia, noin se ei voisi 

toimia” (H5) 

 

Luottamusta kasvattava tekijä strategiaryhmien toiminnassa oli yhdessä tekemisen lisäksi 

omien ajatusten esille tuominen ja vastuun ottaminen. 

”Proaktiivisuus ja omien ajatusten ja ideoiden tuominen esille ja sitten myöskin se, 

että on valmis nimenomaan itse tekemään valmisteluja eikä semmoinen, että ok-

sentaa ongelmat pöydälle. Se ei yksistään vie asiaa eteenpäin” (H2) 
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”On ihan ehdottoman tärkeä keskustella yli oman laatikkonsa” (H7) 

 

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

kijänä strategiaryhmien työskentelyssä. 

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

ole hengailukerho vaan on asioita mitä oikeasti edistetään” (H3) 

”[Odotan] että pystyttäisiin sitoutumaan. Ehkä se ja toisen kunnioitus ja se että 

oikeasti hyödynnettäisiin toistemme osaamista ja näkökantoja” (H4) 

 

Yllä mainitut sitoutuminen, sparraus, yhdessä tekeminen, vastuun ottaminen ja jakaminen 

sekä kunnioitus nähtiin tärkeinä strategiaryhmien toiminnalle ja niiden nähtiin vahvistavan 

ryhmien yhteishenkeä ja kasvattavan yhteistä oppimista. 

”Ryhmään kuuluminen ja ryhmässä hyvän hengen luominen vahvistaa meidän yh-

teistä tekemistä ja tietysti ihan vaan arvo sinänsä mulle on että töissä on kivaa” 

(H8) 

”On alettu vaatiakin sitä, että osallistutaan ja tuodaan sellaista ryhmään kuulu-

vuutta, että aidosti kuunnellaan” (H4) 

”Ei tule semmoinen fiilis, että ollaan pakotettuja tekemään jotain vaan että ollaan 

oikeasti innostuneita tekemään jotain. Sillä on tosi iso merkitys ja se mahdollistaa 

sitten yhteisen oppimisen” (H8) 

7.5  Luottamuksen synnyttämä resilienssi 

Resilienssiä tutkittiin haastatteluissa kartoittamalla, miten ryhmän odotukset toiminnasta 

auttavat toimimaan muutosten ja haasteellisten tilanteiden sattuessa. Vastauksien mukaan 

haastateltavat kokivat avun pyytämisen helpompana, haasteellisten tilanteiden keskellä ole-

misen olevan helpompaa, auttavan ennalta ehkäisemään haasteellisten tilanteiden synty-

mistä, lisäävän sitoutumista ja tuloksellisuutta sekä antavan mahdollisuuden päästä vaikut-

tamaan ja tuomaan esille omia näkemyksiä. Eniten vastaajat kokivat alla olevan kuvan 
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mukaisesti luottamuksen synnyttämän resilienssin näkyvän tuloksellisuudessa, avun pyytä-

misessä, luovan keinon vaikuttaa ja tuoda esille omia ajatuksia sekä auttavan ennaltaehkäi-

semään haasteellisia tilanteita. 

 

 

Kuva 14. Luottamuksen synnyttämä strategiaryhmien resilienssi 

 

Haasteellisissa tilanteissa asioiden käsittely nähtiin helpommaksi, jos ryhmien jäsenet pää-

sevät vaikuttamaan käsiteltävään asiaan. 

”Kyllä kai minusta ainakin on helpompi asioita käsitellä, kun kaikki pääsee vai-

kuttamaan ja tuomaan omat näkemyksensä siihen” (H1) 

”Tätä tehdään tosissaan kuitenkin, että tää ei ole mitään semmoista puuhastelua” 

(H2) 

 

Haasteellisissa tilanteissa luottamuksen nähtiin kasvattavan strategiaryhmien resilienssiä, 

jos jäsenet pääsevät vaikuttamaan ja tuomaan omia ajatuksiaan esille. 
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”Kasvattaa, koska ryhmä on sellainen, että jos joku ajattelee eri tavalla, niin kyllä 

nekin voidaan miettiä ja katsoa ja ajatellaan että no ok entä, jos sen tekisikin näin, 

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

”Meillä on hyvä ryhmä ja kaikki onnistumisen elementit ja varsinkin se, että jos 

mahdollistetaan aito osallistuminen, niin mä uskon, että me saadaan ihan eri sfää-

rin tuloksiakin aikaan” (H4) 

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

kyllä hemmetin vaikeaa” (H4) 

 

Luottamuksen nähdään ennaltaehkäisevän haasteellisten tilanteiden syntymistä siltä osin, 

kuin se on ryhmien toiminnasta kiinni.  

”Uskoisin, että [odotukset] ainakin ennaltaehkäisee niiden haasteellisten tilantei-

den syntymistä” (H5) 

 

Tuloksellisuus näkyi strategiaryhmien toiminnan jatkuvuutena ja yhdessä tekemisenä.  

”Meillä on hyvä ryhmä niin se vahvistaa jatkuvuutta meidän tekemiselle ja tekemi-

sen meiningille” (H8) 

7.6  Psykologinen turvallisuus strategiatyössä 

Ryhmien psykologisessa turvallisuudessa on kyse ilmapiiristä, jossa yksilöt viihtyvät sekä 

kuinka arvokkaaksi ja viihtyisäksi työntekijä kokee olonsa työympäristössään. (Edmondson, 

2004.) Vastauksista selvisi ryhmissä olevan hyvä, avoin ja välitön ilmapiiri. Ryhmien jäsenet 

osallistuvat toimintaan ja ovat motivoituneita. Sitoutuminen ja arvostuksen saaminen nähtiin 

tärkeäksi. Jäsenet luottavat toisiinsa ja ryhmissä on helppo olla. Jäsenet ovat samanhenkisiä, 

kunnioittavat toisiaan ja jakavat oppeja. Ryhmään kuulumisella nähtiin olevan vaikutusta 

omaan työhön. Useimmissa haastatteluissa nousi alla olevan kuvan mukaisesti esille se, että 

strategiaryhmän ilmapiiri on avoin, ryhmässä on hyvä yhteishenki ja jäsenet kunnioittavat 

toisiaan, jäsenillä on motivaatiota osallistua ryhmän toimintaan ja ryhmän toiminnalla näh-

tiin vaikutuksia jäsenten omaan linjatyöhön. 
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Kuva 15. Strategiaryhmien ilmapiiri 

 

Strategiaryhmissä on hyvä yhteishenki, joka mahdollistaa aidon osallistumisen ja tekemisen. 

”Ilmapiiri on hyvä ja henkilöt osallistuvat eivätkä väistele” (H1) 

 

 

Ryhmien ilmapiiri mahdollistaa tuloksellisuuden. 

 

”Saadaan parempia tuloksia aikaiseksi, kun pystytään paremmin rakentamaan 

asioita eteenpäin, niin että asiat kehittyy” (H8) 

 

Motivaatio ja ilmapiiri näkyivät siinä, että työllä on vaikutusta jäsenten omaan linjatyöhön. 

”Motivaatio osallistua myöskin siitä näkökulmasta, että tällä tekemisellä on vai-

kutusta omaan työhön. Mä uskon, että ne on sellaisia asioita mitkä sitoo ja motivoi 

ja luo ilmapiiriä” (H1) 

 

Avoin ilmapiiri mahdollistaa suoraan puhumisen ja uusien asioiden löytämisen. 
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”Avoin kulttuuri ja porukka riittävän hyvin tuntee toisensa, että siinä uskaltaa pu-

hua asioista ja heikoista signaaleista. Kyllä se mun mielestä lähtee siitä, mutta että 

siinä on toisaalta myöskin riittävästi diversiteettiä” (H2) 

”Tuntuu, että on omiensa joukossa, kun ryhmässä on tosi hyvä henki, se on tosi 

positiivinen. Siellä ei tarvitse pingottaa, eli ei tarvitse jännittää kokouksia. Voi 

esittää minkä tahansa asian ja voi esittää hassuja kysymyksiä, ei tarvitse pelätä 

jyrkkää vastarintaa tai ilkeämielisiä palautteita” (H5) 

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

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

”Asiantunteva ja kyllä jokainen voi ihan vapaasti sanoa niitä omia näkemyksiään. 

Semmoinen toisia kunnioittava [ilmapiiri]” (H7) 

 

Strategiaryhmien ilmapiirin nähtiin lisäävän ryhmien kykyä toimia uudella tavalla, mahdol-

listavan kehittymisen, oppimisen ja tuloksellisuuden. 

”Kyllä yksi asia on se, että me ylipäänsä saadaan niistä henkilöistä ketkä siinä on 

mukana niin se kaikki irti, että siellä uskalletaan tuoda omia näkemyksiä 

esille….Jotta me voidaan kehittyä ja tehdä asioita erilailla, niin se vaatii sen, että 

pitää olla kaikilla semmoinen turvallinen tunne porukan kesken, ettei tarvitse tyy-

liin miettiä että miten mä nyt tämän kommentoin, ettei joku pahoita mieltä” (H6) 

”Ei tarvitse olla kaikesta samaa mieltä, sieltä voi löytyä semmoinen hyvä kombo 

[lopputulos], jos katsotaan asioita eri näkövinkkeleistä” (H3) 

”Siellä on monenlaisia näkökulmia ja sehän on oppimisen näkökulmasta ihan edel-

lytyskin, että meillä on moninäkökulmaista keskustelua asioista. Jos ollaan kai-

kesta yhtä mieltä, niin se ei tarjoa ehkä niinkään hyvin sitä mahdollisuutta laajen-

taa näkökulmia. On äärimmäisen tärkeätä, että siinä vaiheessa, kun keskustellaan 

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

Strategiaryhmien kokemaa psykologisen turvallisuuden synnyttämää resilienssiä tutkittiin 

kartoittamalla, miten ryhmien ilmapiiri auttaa muutosten ja hankalien tilanteiden esiintyessä.  

Vastauksissa nousi esille ajatusten jakaminen, ratkaisujen pohdinta, uskallus puhua ja ilma-

piirin nähtiin mahdollistavan eri tavalla ajattelun. Lopputuloksen nähtiin olevan parempi si-

sältäen laajempia katsantokulmia. Ilmapiiri luo hyvän ja rehellisen yhteistyön sekä mahdol-

listaa kehittämisen ja kehittymisen, jonka avulla pystyy tekemään asioita eri tavalla. Eniten 

vastauksia saivat alla olevan kuvan mukaisesti ajatusten jakaminen, ratkaisujen pohdinta, 

parempi lopputulos, kehittyminen ja mahdollisuus erilaiseen lopputulokseen. 

 

 

Kuva 16. Strategiaryhmien psykologisen turvallisuuden synnyttämä resilienssi 

 

Ajatusten jakamisessa ja ratkaisujen pohtimisessa tärkeää on tuoda esille mitä hyötyjä osal-

listujat saavat. 

”Kaiken ei tarvitse aina olla niin kivaa, mutta niitä [asioita] voi yrittää viedä 

eteenpäin ja sitten aina tuoda [esille] mikä on hyöty. Kertoa miksi tätä tehdään ja 
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miksi se kannattaa tehdä ja mitä tällä tavoitellaan. Avata ja kertoa, että mikä on 

hyöty, miten se näkyy ja miten se auttaa” (H3) 

”Hyvä ja turvallinen ilmapiiri on hyvän ja rehellisen yhteistyön edellytys” (H4) 

”Voi heittää semmoisia vähän puolittaisiakin ideoita ja ajatuksia ilmaan ja sitten 

katsoa, että tartutaanko niihin vai ei” (H7) 

 

Psykologisesti turvallinen ilmapiiri voi saada aikaan parempia lopputuloksia. 

”Uskon, että me saavutetaan paremmin meidän kehittämistavoitteet, jotka me it-

sellemme on asetettu” (H5) 

”Mä sanoisin, että me ei useinkaan olla samaa mieltä. Tai no, se riippuu tietysti 

aiheesta, mutta kyllä meillä on erilaisia näkökulmia ja nää erilaiset näkökulmat 

juontaa juurensa sieltä arjen rooleista. … On toki aiheet, joista me ollaan ihan 

täysin samaa mieltä, mutta sitten saatetaan olla keinoista eri meiltä, että miten sitä 

pitäisi kehittää tai miten sitä pitäisi tutkia. …Ehdottomasti ajattelen, että [erilaiset 

näkökulmat] on tärkeätä kehittämisen kannalta” (H5) 

 

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

keaviakin näkökulmia, voi luoda uutta aikaan. 

”Jos siinä [ryhmässä] syntyisi enemmän konflikteja, niin voisi olla mahdollista, 

että myös syntyisi radikaalia kehittämistä. Joten voi olla niin, että se hyvä tun-

nelma, joka on, ei riittävästi riko ja sitten synnytä jotain uutta” (H5) 

”Sitten me saadaan parempia tuloksia aikaiseksi, kun pystytään paremmin raken-

tamaan asioita eteenpäin” (H8) 

7.8  Yhteenveto tutkimustuloksista 

Tutkielman aiheena on selvittää miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyt-

tämä resilienssi näkyy strategiaryhmien toiminnassa. Haastattelujen pohjalta on tehty alla 

oleva yhteenvetokuva. Kuvassa on nuolen avulla yhdistetty haastatteluissa nousseet teemat 
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teoriaosuudessa nousseisiin käsitteisiin aineistoa ryhmittelemällä ja luokittelemalla (Tuomi 

ym. 2009, 110). Luottamuksen alle on lisätty yhteistyö, vaikka se ei noussut esille resiliens-

siä kartoittavissa kysymyksissä. Yhteistyö nousi esille luottamuksen vaikutuksena ryhmien 

toiminnalle. Resilienssi kuvaa tutkimusten mukaan kykyä mukautua muuttuviin tilanteisiin 

(Masten 2001, 229–233), ja strategiaryhmien toiminnan luonteen vuoksi toiminnassa vaadi-

taan jatkuvaa muutoskykyä (Youssef ym. 2007, 779), jossa vaaditaan yhteistyötä. Näiden 

syiden takia valintaa pidetään perusteltuna. Seuraavan luvun 8 Johtopäätöksissä käsitellään 

tarkemmin löydöksien sopivuutta teoriaan.  

 

Kuva 17. Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttämä ryhmien resilienssi em-

pirian pohjalta 

 

Luottamuksen synnyttämä ryhmän resilienssi näkyy ryhmän toiminnan tuottavuudessa. 

Ryhmän jäsenet voivat pyytää apua toisiltaan, jotta ryhmällä on mahdollisuus selviytyä. 

Haastateltavat näkivät luottamuksen auttavan ennaltaehkäisemään ja ennakoimaan haasteel-

lisia tilanteita.  Hankalissa tilanteissa ryhmä koki toiminnan olevan helpompaa, jos tilanteita 

käsitellään yhdessä ja ryhmästä tuntui, että he pystyvät vaikuttamaan tilanteiden käsittelyyn. 

Ryhmän luottamus näyttäytyy myös siinä, että ryhmän jäsenet uskaltavat hankalien 
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tilanteiden aikana tuoda esille omia ajatuksiaan. Luottamuksen nähtiin haastatteluissa kas-

vattavan ryhmien yhteishenkeä, ja se nähdään strategiaryhmien työn vuoksi kuuluvan mu-

kaan luottamuksen synnyttämään ryhmien resilienssiin. 

Psykologinen turvallisuus ryhmien resilienssin luojana näkyy ratkaisujen pohtimisessa ja 

ratkaisukeskeisyydessä, joka on rinnastettu teoriaosuuden yhteistyöhön. Psykologisesti tur-

vallinen ilmapiiri voi aikaansaada kehittämistä ja uudistumista ja haasteelliset tilanteet voi-

vat tuoda erilaisia lopputuloksia ja innovatiivisuutta. Ilmapiirillä on vaikutusta myös tulok-

sellisuuteen ja parempaan lopputulokseen. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri koetaan stra-

tegiaryhmissä lisäävän kehittymistä ja oppimista.  

Tuloksellisuus nähdään tärkeänä resilienssin luojana sekä luottamuksen että psykologisen 

turvallisuuden näkökulmasta. Tätä saattaa osaltaan selittää se, että strategiaryhmien työsken-

telyn tavoitteena on pohtia isoja linjoja yrityksen strategian päivittämisen ja uudistamisen 

näkökulmasta ja strategia on usein linkkinä tuloksellisuuteen. 

Sekä luottamus että psykologisesti turvallinen ilmapiiri synnyttävät ryhmässä resilienssiä, 

joka näkyi ryhmien jäsenten omien ajatusten esille tuomisena ja omien ajatusten jakamisena. 

Lisäksi strategiaryhmien jäsenille tärkeää ryhmään kuulumisessa on ryhmän ja toiminnan 

luoma merkitys itselle. Tämä voi tarkoittaa sitä, että ryhmän resilienssin syntymisessä tär-

keää on ryhmään kuulumisen ja luottamuksellisen ja psykologisesti turvallisen ilmapiirin 

lisäksi ryhmän merkitys yksilölle itselleen.   
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8  Johtopäätökset 

Tutkielman tarkoituksena oli tutkia kohdeyrityksen strategiaryhmien toimintaa kartoitta-

malla, miten luottamus ja psykologinen turvallisuus ilmenevät ryhmien toiminnassa ja miten 

luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttämä resilienssi näkyy strategiaryhmien 

toiminnassa. Resilienssin tutkimuksessa ryhmätasoista tutkimusta ei ole juurikaan tehty 

(Hartmann ym. 2020, 914), joten tutkimustuloksissa ei voida laajasti verrata aikaisempiin 

tutkimuksiin. Seuraavaksi käydään läpi tutkimuskysymysten vastaukset. 

Tutkielman päätutkimuskysymyksenä oli: 

Miten luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttämä resilienssi näkyy strate-

giaryhmien toiminnassa? 

Alakysymyksenä oli:  

Miten strategiaryhmien luottamus ja psykologinen turvallisuus näkyvät ryhmien toimin-

nassa? 

Tutkimuskysymyksiin vastataan käänteisessä järjestyksessä vastaten ensin alakysymykseen. 

Luottamus ja psykologinen turvallisuus on eriytetty omiksi kohdikseen. Koska strategiaryh-

millä on valtava merkitys yrityksen menestyksen airueena (Certo ym. 2006, 813), tutkielman 

tekijä näki olennaisena selvittää strategiaryhmien työskentelyn merkitystä, joten siihen pu-

reudutaan ensin. 

8.1  Strategiaryhmissä työskentelyn merkitys 

Tutkielman pääpainopisteenä on ryhmätaso, mutta strategiaryhmien jäseniä ohjaavat sisäiset 

tekijät nähtiin olennaisina kartoittaa, sillä kaikki lähtee yksilöstä. Luottamus perustuu yksi-

lön odotuksiin (Blomqvist 1997, 283) ja ryhmän jäsenten luottamukseen yksittäisestä jäse-

nestä tai ryhmästä (Chou ym. 2008, 1715–1735) ja psykologissa turvallisuudessa on kyse 

ilmapiiristä, jossa yksilöt viihtyvät (Edmondson, 2004). Strategiaryhmään kuuluminen on 

haastateltaville tärkeää. Se tuo heille merkitystä toimimisesta näköalapaikalla yrityksen kes-

kiössä ja luo tunteen, että tekee merkityksellistä työtä. Se on myös kanava vaikuttaa 
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yrityksen toimintaan. Eräs haastateltava kuvasikin, kuinka ryhmässä on joukko ihmisiä, 

joille kehittäminen on tärkeää. Työn merkityksellisyydessä on vahva viittaus psykologisesti 

turvalliseen ilmapiiriin (Brown ym. 1996, 364–365). Duchek (2020) nosti esille työn merki-

tyksellisyyden resilienssitutkimuksessaan, sillä jos yksilöt kokevat työpanoksellaan olevan 

merkitystä, osallistuvat he näin osaltaan organisaation kehitykseen ja oppivat toimimaan uu-

silla tavoilla (Duchek 2020, 237–238).  

Haastattelijalle tuli jokaisesta haastattelusta kuva, että haastateltavilla on sisäistä paloa työ-

hönsä ja halu olla osa yhteisöä. Tutkimusten mukaan yksilöt työskentelevätkin mieluusti 

sellaisten ihmisten kanssa, jotka jakavat heidän kanssaan samat arvot ja tärkeät asiat (Cable 

ym. 2004, 823; Edwards ym. 2009, 665; Chou ym. 2008, 1715–1735).  

Jokaisella strategiaryhmällä on tavoitteet, joita aktiivisesti seurataan. Niitä voidaan tarvitta-

essa päivittää, kuitenkin lähinnä toimenpiteiden osalta, joilla tavoitteisiin päästään. Strate-

giakirjallisuuden pioneerien Mintzberg ym. mukaisesti yrityksen nousevat strategiat voivat 

muuttua alkuperäisestä esimerkiksi olosuhteiden takia, jolloin strategiaan tukevien toimen-

piteiden pitää olla johdonmukaisia (Mintzberg ym. 1985, 465–499). Strategiaryhmien työn-

jako toimii sujuvasti ja henkilöt pääsääntöisesti pitävät kiinni aikataulustaan. Tällä lienee 

korrelaatio siihen, että ryhmien jäseniksi on valikoitunut henkilöitä, jotka haluavat toimia 

strategiaryhmissä ja jotka kokevat tekevänsä merkityksellistä työtä. Osasyynä tähän lienee 

ryhmissä vallitseva luottamus, johon pureudutaan seuraavaksi. 

8.2  Luottamus strategiaryhmissä 

Tutkielman tavoitteena oli tutkia ryhmien luottamuksen syntymistä ja sen vaikutuksia. Ryh-

mien luottamuksen syntyyn vaikuttavat johdon ja esimiesten toiminta (Tzafrir 2005, 1615; 

Dirks 2000, 1008; Ellonen ym. 2008, 176), ryhmien keskinäiset toimintaa ohjaavat arvot 

(Cable ym. 2004, 823; Edwards ym. 2009, 665; Chou ym. 2008, 1715–1735) ja työympäristö 

(Irving ym. 2009, 444). Ryhmien jäsenet luottavat toistensa kykyihin ja ovat valmiita toimi-

maan ryhmien päämäärien hyväksi (Feitosa ym. 2020, 480–481). Fulmerin ym. (2012, 1174) 

mukaan ryhmätason luottamus näkyy jäsenten positiivisina odotuksina toisiaan kohtaan. 

Tutkimusten mukaan luottamus lisää työntekijöiden tyytyväisyyttä työhön (Edwards ym. 

2009, 665–666; Irving ym., 2009, 444), kasvattaa ryhmien yhteistyötä (Hill ym. 2009, 200; 

Chou ym. 2008, 1715–1735), lisää sitoutumista ja parantaa työn suorituskykyä (Colquitt ym. 
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2007, 918–919; Chou ym. 2008, 1715–1735; Jehn ym. 2001, 245–246) sekä kasvattaa inno-

vaatioita (Ellonen ym. 2008, 176). Luottamus myös tehostaa päätöksentekoa (McEvily ym. 

2003, 92–94) ja mahdollistaa jatkuvan oppimisen (Pablo ym. 2007, 704).   

Empiriaosuuden haastattelujen pohjalta strategiaryhmät kokivat yllä mainittujen teorioiden 

mukaisesti ryhmien luottamuksen synnyttävän sitoutumista ja positiivisia odotuksia toisiaan 

kohtaan, joka näkyy keskinäisenä kunnioituksena. Yhteistyö näkyi motivoituneena toimin-

tana, aktiivisena osallistumisena, keskinäisenä sparrauksena ja yhdessä tekemisenä sekä sen 

nähtiin lisäävän innovaatioiden mahdollisuutta. Ryhmän luottamus kasvatti yhteistä oppi-

mista. Seuraavassa kuvassa on yhteenveto teorian ja empirian mukaisesta ryhmien luotta-

muksesta. 

 

 

Kuva 18. Strategiaryhmien luottamus teorian ja empirian pohjalta 

 

Edellä mainittuihin teorialähteisiin pohjaten luottamus kasvattaa työtyytyväisyyttä, lisää 

ryhmien suorituskykyä ja tehostaa päätöksentekoa, mutta näitä teemoja ei haastatteluissa 

noussut esille. Teoriasta sen sijaan ei löytynyt tukea empiriaosuuden haastattelujen löydök-

siin, joiden mukaan luottamus kasvattaa ryhmien proaktiivisuutta sekä vastuun jakoa ja vas-

tuun ottamista. Resilienssi voi ilmentyä yksilön vastuiden lisäämisenä, joka synnyttää luot-

tamusta itseensä ja kykyyn hoitaa laajempia vastuita (Duchek 2018, 432–433). Saattaakin 

olla, että vaikka luottamusta kartoittaessa ei haettu suoraan vastausta resilienssin 
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ilmestymiseen kysymällä toiminnasta vastoinkäymisissä, kietoutuu resilienssi vastauksissa 

mukaan näkyen vastuun ottamisena ja jakamisena.  

8.3  Psykologinen turvallisuus strategiaryhmissä 

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmien sisäistä uskoa siitä, että ryhmien sisällä on tur-

vallista ottaa riskejä ja tuoda esille epäonnistumisia ilman pelkoa tuomitsemisesta (Edmond-

son 1999, 350–355; Edmondson ym. 2014, 23). Se mahdollistaa oppimisen, ideoinnin, avun 

pyytämisen, palautteen antamisen, avoimemman kommunikoinnin ja työyhteisön hyvin-

voinnin parantamisen (Edmondson ym. 2014, 36–37). Psykologinen turvallisuus näyttäytyy-

kin siinä, kuinka tärkeäksi työntekijä kokee olonsa työympäristössä, kuinka hyvin hän työs-

sään viihtyy (Edmondson, 2004) ja kuinka sitoutunut hän on. Sitoutuminen lisää suoriutu-

miskykyä ja työn merkitystä. (Brown ym. 1996, 364–365.) Työyhteisön ideointi ja yhteis-

toiminta mahdollistaa innovaatioita ja parantaa suorituskykyä (Edmondson ym. 2014, 24; 

Baer ym. 2003, 50.)  

Psykologinen turvallisuus näkyi teorian ja empirian mukaisesti strategiaryhmissä sitoutumi-

sena, suorituskykynä, tuloksellisuutena ja oppimisena, joka haastatteluissa ilmeni oppien ja-

kamisena ja kehittymisenä. Innovaatiokyvykkyydet mainittiin haastatteluissa kykynä toimia 

uudella tavalla. Yhteistyö korostui teoriassa uskalluksena pyytää apua sekä avoimena kom-

munikointina ja empiirisissä haastatteluissa kaikkien osallistumisina, luottamuksena, ryh-

mien keskinäisenä kunnioituksena ja helppoutena olla osa ryhmää. Työn merkityksellisyys 

tuli ilmi haastatteluissa motivaationa ja vaikutuksena omaan työhön. Seuraavassa kuvassa 

on kuvailtuna teorian ja empirian keskeiset löydökset.  
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Kuva 19. Ryhmien psykologinen turvallisuus teorian ja empirian pohjalta 

 

Työhyvinvoinnin parantuminen psykologisen turvallisuuden kautta ei noussut esille haastat-

teluissa, mutta kunnioittava yhteistyö voidaan nähdä olevan osa työhyvinvointia. Empiriassa 

nousi esille arvostuksen saaminen, jota ei tullut esille teoriasta. Sen voinee linkittää työn 

merkityksellisyyteen, joka saattaa näkyä muiden osoittamana arvostuksena. 

Seuraavaksi esitellään tutkielman tutkimuskysymyksen mukaisesti, miten luottamus ja psy-

kologinen turvallisuus synnyttävät resilienssiä ja miten se näyttäytyy strategiaryhmien 

työssä. Ensin käsitellään luottamuksesta syntynyt resilienssi, sitten psykologista turvallisuu-

desta syntynyt resilienssi, jonka jälkeen on yhteenveto. Oppiminen on noussut tärkeäksi re-

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

8.4  Luottamuksen synnyttämä resilienssi strategiaryhmissä 

Tutkielman tutkimuskysymyksenä oli selvittää miten luottamus (ja psykologinen turvalli-

suus, jota käsitellään jäljempänä) synnyttävät resilienssiä strategiaryhmille ja miten se näkyy 

heidän toiminnassaan. Resilienssin tarkoituksena on kääntää vastoinkäymiset 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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kehittymistä tukee kyvykkyys vastata yllättäviin tilanteisiin, aloitteellisuus, kyky toimia 

poikkeavasti, toistojen harjoittelu ja ennakointi (Lengnick-Hall ym.  2011, 244–250). Re-

silienssi yhdistääkin usein työntekijöidet taidot ja organisaation työskentelytavat ja prosessit 

(Lengnick-Hall ym. 2011, 244). Ryhmien resilienssi näkyy joustavuutena, sovittuina toimin-

tatapoina, tuottavuutena, ketteryytenä ja innovatiivisuutena. Ryhmäläiset luottavat toisiinsa, 

verkostoituvat ja toimivat tehokkaasti yhteistyössä. (Sharma ym. 2016, 37–46.) Resiliens-

sille tärkeitä ominaisuuksia ovat lisäksi ennakointi, selviytyminen ja sopeutuminen (Even-

seth ym. 2022, 1–11; Duchek 2020, 223–224) sekä 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.) Ryhmätason resilienssissä on huomioitava, että se sisältää osit-

tain ryhmän jäsenten yksilöllisiä resursseja ja vaikutteita, joita yksilöt osoittavat toimillaan 

ryhmälle (Fisher ym. 2023, 1051). 

Empiiriset haastattelut tukivat teoreettista viitekehystä, jonka mukaan luottamus kasvattaa 

ryhmien resilienssiä. Se näkyy selviytymisenä, tuottavuutena, ennakointina ja yhteistyönä. 

Seuraavassa kuvassa on kirjattu löydökset teoriasta ja empiriasta.  

 

 

Kuva 20. Ryhmien luottamuksen synnyttämä resilienssi teorian ja empirian pohjalta 
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Resilienssiteoriassa esiintynyttä joustavuutta, innovatiivisuutta, sopeutumista ja oppimista 

ei empiirisissä haastatteluissa tullut esille. Tuottavuuden alle olisi mahdollista luokitella in-

novatiivisuuden ja ketteryyden, jos sillä tarkoitetaan esimerkiksi ketterää kehitystä. Yhteis-

työ on myös mahdollista rinnastaa joustavuuteen ja sopeutumiseen, jolloin tarkoitetaan vas-

toinkäymisiin sopeutumista yhteistyössä. Haastateltavat eivät nostaneet esille oppimista re-

silienssiä kartoittaessa, mutta kuten yllä kohdassa 8.2 luottamus strategiaryhmissä luvussa 

on mainittu, oppiminen nousi esille haastatteluissa luottamuksesta kysyttäessä. Empiriasta 

nousi esille se, että ryhmätason luottamus synnyttää resilienssissä omien näkemysten esille-

tuonnin ja mahdollisuuden päästä vaikuttamaan. Näihin pureudutaan myöhemmin.  

8.5  Psykologisen turvallisuuden synnyttämä resilienssi strategiaryhmissä 

Empiiriset haastattelut tukivat psykologisen turvallisuuden synnyttämän resilienssin teoriaa 

seuraavan kuvan mukaisesti selviytymisen, tuottavuuden, innovatiivisuuden, oppimisen ja 

yhteistyön osalta.  

 

 

Kuva 21. Ryhmien psykologisen turvallisuuden synnyttämä resilienssin teorian ja empirian 

pohjalta 
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Empiriasta ei noussut esille resilienssin osalta ennakointi, sopeutuminen eikä joustavuus. 

Kuten aiemmin on todettu kohdassa 8.4 luottamuksen synnyttämä resilienssi, joustavuuden 

voi rinnastaa innovaatioiden alle, jos se nähdään ketteränä kehittymisenä ja yhteistyön voi 

yhdistää sopeutumiseen puhuttaessa yhteistyössä sopeutumisesta vastoinkäymisissä. Enna-

kointi sen sijaan ei tullut esille empiirisissä haastatteluissa. 

8.6  Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttämä resilienssi strategiaryhmille 

Yhteenvetona todetaan, että luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttämä re-

silienssi strategiaryhmille kumpuaa osaksi samoista teemoista resilienssiteorian kanssa. Seu-

raavassa kuvassa on kuvattu resilienssiteorian sekä empirian pohjalta luottamuksen synnyt-

tämän resilienssin ja psykologisen turvallisuuden synnyttämän resilienssin yhteneväisyydet 

ja eroavaisuudet.  

 

 

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

lisuuden synnyttämän resilienssin yhteneväisyydet ja eroavaisuudet 
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Keskeistä on kyky selviytyä vastoinkäymisistä, vastoinkäymisten kääntäminen tuottavaksi 

toiminnaksi ja yhteistyö. Ennakointi nousi resilienssiteorian ja empirian mukaiseksi olen-

naiseksi osaksi luottamuksen synnyttämää resilienssiä. Oppiminen ja innovaatiot sen sijaan 

korostuivat psykologisen turvallisuuden synnyttämässä resilienssissä sekä resilienssiteori-

assa. Empiria ei tukenut teoriasta kummunneita joustavuutta ja sopeutumista. Duchek (2020) 

yhdistää sopeutumisen kykyyn oppia tapahtuneesta (Duchek 2020, 230–232). Tässä tutkiel-

massa on kuitenkin oppiminen ja sopeutuminen eriytetty omiksi kohdikseen, koska oppimi-

nen nähdään laajempana kokonaisuutena sisältäen uuden oppimisen.  

Tutkielman empiirisessä osiossa nousi esille luottamuksen synnyttävän ryhmässä resiliens-

siä, joka näkyi ryhmien jäsenten omien ajatusten esille tuomisena. Tämän taustalla voi olla 

se, että ryhmässä on keskinäinen positiivinen luottamus sekä ryhmää että yksilöitä kohtaan, 

joka heijastuu uskalluksena kertoa omia ajatuksia myös vastoinkäymisten aikana, jotta 

ryhmä voisi niistä paremmin selviytyä.  

Luottamuksen synnyttämässä resilienssissä nousi esille empiirisissä haastatteluissa vaikut-

tamismahdollisuus, jota ei tullut esille teoriasta. Tämän kontekstina oli se, että haasteellisten 

tilanteiden käsittely nähtiin helpommaksi, jos ryhmien jäsenet pääsevät vaikuttamaan ja tuo-

maan omia näkemyksiä käsiteltävään asiaan. Näistä voi vetää johtopäätöksen, että ryhmien 

resilienssin syntymisessä on olennaista myös ryhmän merkitys yksilölle itselleen, joka mah-

dollistaa omien ajatusten jakamisen vastoinkäymisissä, auttaa ryhmää selviytymään haas-

teellisissa tilanteissa ja luo samalla yksilölle tunteen siitä, että pystyy vaikuttamaan käsitel-

täviin asioihin.  

8.7  Oppiminen 

Johtajuus ja luottamus ovat Pablon ym. (2007, 704) mukaan olennaisia luomaan jatkuvan 

oppimisen ympäristöä yrityksiin. Oppiminen nähdään tärkeänä myös resilienssille (Luthans 

2002, 696–702; Youssef ym. 2007, 778; Koronis ym. 2018, 33; Wilson ym. 2005, 48; 

Duchek 2018, 431). Haastattelun lopussa kysyttäessä oppimisesta selvisi, että useat haasta-

teltavat rinnastivat oppimisen kehitystyöhön, ja oppimista syntyi yhdessä tehtyjen kokeilu-

jen kautta, toisilta oppimisena ja tekemällä oppimisena. Kohdeyrityksessä kannustetaan op-

pimiseen ja se nostetaan puolivuosittaisissa oman työkyvyn arviointikeskusteluissa esille 
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niin, että työntekijät kirjaavat miten edellisellä ja seuraavalla kaudella aikovat kehittää op-

pimistaan. 

8.8  Tutkielman teoreettinen kontribuutio 

Ryhmätason resilienssi ei ole saanut aikaisemmissa tutkimuksissa suurta huomiota, joten 

tutkielman teoreettinen kontribuutio nojautuu pitkälti ryhmätason resilienssin tutkimiseen. 

Tutkielma toi esille, miten luottamus ja psykologinen turvallisuus voivat kasvattaa ryhmien 

resilienssiä ja resilienssin merkityksen ryhmien toiminnalle.  

Tutkimuksen kontekstina oli tutkia strategiaryhmien työtä. Empiirisissä haastatteluissa nousi 

esille ryhmien luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden synnyttävän resilienssiä, joka 

heijastuu ryhmästä takaisin yksilöön luoden yksilölle rohkeutta kertoa omia näkemyksiään 

ja ajatuksiaan sekä kääntää vastoinkäymiset positiivisiksi mahdollisuuksiksi päästä vaikut-

tamaan. Tutkielman tekijä epäilee tämän johtuvan strategiaryhmän tuomasta merkityksestä 

jäsenelle.  

8.9  Tutkielman rajoitukset 

Tutkielman laadullisen tutkimusotteen rajoituksena on rajallinen tutkimusaineisto. Tutkiel-

massa keskityttiin yhden yrityksen strategiaryhmien toimintaan. Haastateltavia oli rajattu 

määrä, joskin haastettujen saturaatiopiste tuli vastaan ennen viimeistä haastattelua.  

Empiirisen osuuden haastattelut tehtiin marras-joulukuussa 2023. Silloin kohdeyrityksessä 

oli kiireitä johtuen tilikauden loppumisesta, johon myös strategiatyö oli sidoksissa. Haastat-

telujen ajankohtina olisi ollut parempi alkuvuosi pahimpien kiireiden laannuttua, vaikkakin 

jokainen haastateltava osallistui haastatteluihin ja antoi panoksensa kiitettävästi.  

Tutkielman empiriaosuuden haastatteluissa olisi voinut olla hyödyllistä käyttää teemahaas-

tattelua puolistrukturoidun haastattelun sijaan. Vaikkakin haastattelun rungossa käytettiin 

teemoitusta ohjaamaan haastatteluita, olisi tarkempi teemahaastattelu saattanut terävöittää 

kysymyksiä. Haastattelujen tekijä teki tutkielmasta teoriaosuuden ennen haastatteluita, 

mutta varsinkin resilienssiosuudesta olisi ollut hyvä kerrata resilienssin vaikutukset ryhmien 

toimintaan. Tämä olisi saattanut kirvoittaa lisäkysymyksiä haastatteluissa, koska 
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resilienssiteoriassa esiintyneet sopeutuminen ja joustavuus eivät haastateltavilta nousseet 

esille. Toisaalta haastattelun tekijä halusi pitää haastattelut avoimin mielin ilman teorian luo-

maa ennakkoajatusta tai -odotusta haastattelujen tuloksista. 

Rajauksena tutkielmaan on myös se, että koska kyseessä on laadullinen tutkimus, sitä ohjaa 

tutkimuksen tekijän omat tulkinnat havainnoista. Empiirisen osuuden teemojen luokittelu on 

näin ollen haastattelun tekijän paras näkemys, ja toinen tutkija olisi saattanut tehdä luokitte-

lun hieman eri tavalla, jolla voisi olla vaikutus tutkielman tuloksiin ja johtopäätöksiin.  

8.10  Tutkielman jatkotutkimusehdotukset 

Kohdeyritys toimii hektisellä toimialalla, jossa muutokset ovat arkipäivää. 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 ryhmäkontekstia. Haastatteluissa nousi esille haastateltavien si-

säinen palo ja motivaatio tehdä strategiatyötä ja kehittää toimintoja. Olisiko vastaukset sa-

mankaltaisia, jos ryhmien toimenkuva olisi toisenlainen eikä painottuisi kehittämiseen ja 

yrityksen ydintekemiseen.  

Kolmas jatkotutkimusehdotus koskee haastatteluita. Ne tehtiin yksilöhaastatteluina tutkien 

yksittäisen jäsenen kokemuksia strategiaryhmästä. Jatkotutkimuskohteena voisi olla ryhmä-

tason yhteishaastattelut, jossa tutkitaan suoraan ryhmien näkökulmia. Neljäs jatkotutkimus-

ehdotus koskee haastattelukontekstin laajentamista. Tutkielman otoksena oli strategiaryh-

mien jäsenet. Saattaisi olla hedelmällistä haastatella myös strategiaryhmien johdossa olevia 

henkilöitä ja nähdä onko heillä erilaisia näkökulmia. 

Viides jatkotutkimusehdotus koskee laajempaa ryhmätason resilienssin tutkimista. Tämä 

tutkielma keskittyi siihen, miten resilienssi näkyy ryhmien toiminnassa. Olisi kiinnostavaa 

tutkia esimerkiksi useamman vuoden ajalta mitä resilienssistä seuraa ja miten ryhmien re-

silienssikyvykkyydet heijastuvat yritysten tuloksellisuuteen. Kuudes jatkotutkimusehdotus 

koskee tutkimusotoksen laajentamista. Tässä tutkielmassa kohdeyrityksenä oli iso tuhansia 

ihmisiä työllistävä yritys. Tutkimusnäkökulmaa voisi laajentaa eri aloilla toimiviin useam-

man kokoisiin yrityksiin.  
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Ryhmätason resilienssiä ei ole paljoa tutkittu. Seitsemäs jatkotutkimusehdotus koskeekin 

ylipäätään ryhmätason resilienssin jatkotutkimuksia.   
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Liite 1. Haastattelukutsu  

Hei,  

Teen opinnäytetyötä eli pro gradu -tutkielmaa Lappeenrannan tekniselle yliopistolle tieto-

johtamisen ja johtajuuden maisterivaiheen opintoihin liittyen. Tutkielmani aiheena on re-

silienssi, ja haastatteluiden avulla kartoitan resilienssin syntymistä.  

 

Saisinko varata aikaasi haastattelulle. Haastattelun kesto on noin yksi tunti eikä siihen tar-

vitse valmistautua etukäteen. Haastattelut nauhoitetaan Teams-työkalulla ja litteroidaan ai-

neiston käsittelyä varten. Haastateltavat edustavat samaa organisaatiota ja kuuluvat proses-

sikehitysryhmään. Aineisto käsitellään anonymisoituna eikä vastaajien henkilöllisyyttä il-

maista tutkielmassa. Liitteenä on henkilötietojen käsittelyyn liittyvä opinnäytetyön tieto-

suojailmoitus tutustuttavaksi.  

 

Vastaan mielelläni, jos sinulla on kysyttävää tutkimukseen tai haastatteluun liittyen. Tapaa-

misiin sovittuna ajankohtana.  

 

Ystävällisin terveisin,  

Johanna Multisilta 

Maisteriopiskelija, Lappeenrannan tekninen yliopisto  

Puh. 050 303 6847 
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Liite 2. Tietosuojailmoitus 

                           OPINNÄTETYÖTÄ KOSKEVA 

                           TIETOSUOJAILMOITUS 

  

                         EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679) 

                           artiklat 13 ja 14 

                           Laatimispäivämäärä: 13.11.2023 

 

 

 

 

 

Mitä tarkoitusta varten henkilötietoja kerätään?  

 

Teen opinnäytetyötä eli pro gradu -tutkielmaa Lappeenrannan-Lahden teknilliselle yli-

opistolle/LUT Kauppakorkeakoululle. Tutkielma aineena on resilienssi ja haastattelui-

den avulla kartoitetaan miten tiimin resilienssi syntyy. Tämä tietosuojailmoitus liittyy 

haastattelujen tietojen käsittelyyn. 

 

Mitä tietoja kerätään?  

 

Haastateltavien taustatietona kysytään työtehtävää, työkokemusvuosia ja koulutusta. 

Muita henkilötietoja ei tietoisesti kerätä, mutta haastattelukeskustelun aikana saattaa 

tulla esiin yksilöiviä tietoja, jotka tallentuvat haastattelunauhoitteeseen ja sen litteroin-

tiin. 

 

Millä perusteella tietoja kerätään?  

 

Henkilötietojen keräämisen peruste on haastateltavan suostumus haastatteluun osallis-

tumiseen.  

 

Mistä kaikkialta henkilötietoja kerätään 

 

Pro gradu -tutkielman haastatteluiden yhteydessä henkilötietoja kerätään ainoastaan 

rekisteröidyltä itseltään ja muita hänen tietoihinsa liittyviä tietolähteitä ei käytetä. 

 

Kenelle tietoja siirretään?  

 

Pro gradu -tutkielmaan liittyvä aineisto luovutetaan tutkielman tekijän lisäksi arvioin-

tia varten työn ohjaajalle ja tarkastajalle ja LUT-yliopiston haltuun. Muut mahdolli-

sesti tulevat henkilötiedot anonymisoidaan ennen aineiston siirtoa. Yliopisto saattaa 

hyödyntää anonymisoitua aineistoa tutkimustyössä (esim. tutkimuspaperit tai opin-

näytetyöt). 
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Minne tietoja siirretään?  

 

Tutkimuksessa kerättyjä henkilötietoja saatetaan säilyttää ulkoisten palveluntarjoajien 

alustoilla ja näin ollen henkilötietoja saattaa joissain tapauksissa siirtyä EU:n ja ETA-

alueen ulkopuolelle. 

 

Kerättyjen tietojen turvallinen säilyttäminen  

 

Sähköisesti kerätty aineisto on suojattu salasanoin sekä huolehtimalla aineiston sisäl-

tävien tallennusvälineiden säilyttämisestä huolellisesti. Haastattelunauhoille päätyneet 

henkilöä yksilöivät tiedot jäävät nauhoitteille. Suorat tunnistetiedot poistetaan kirjal-

lisesta aineistosta litterointivaiheessa.  

 

Kuinka kauan kerättyä aineistoa säilytetään? 

 

Henkilötunnistetietoja sisältävä aineisto säilytetään pro gradu -tutkielman tekemisen 

ajan, maksimissaan kaksitoista kuukautta keräämisajankohdasta. 

 

Kerätty ja litteroitu aineisto säilytetään anonymisoituna, ilman henkilötunnistetietoja, 

tutkimuskäyttöön 10 vuoden ajan. Aineisto säilytetään Lappeenrannan teknillisen yli-

opiston tietoturvallisilla palvelimilla sekä tutkielman tekijän arkistossa. 

 

Millaista päätöksentekoa aineiston pohjalta tehdään?  

 

Aineistoa käsiteltäessä ei tapahdu henkilötietoihin pohjautuvaa automaattista päätök-

sentekoa. 

 

Oikeutesi  

 

Rekisteröidyllä on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkilötietojen kä-

sittely perustuu suostumukseen. Tutkimuksen keskeyttämiseen ja suostumuksen pe-

ruuttamiseen mennessä kerättyjä tietoja voidaan käyttää osana tutkimusaineistoja. 

 

Rekisteröidyllä on oikeus tehdä valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikäli re-

kisteröity katsoo, että häntä koskevien henkilötietojen käsittelyssä on rikottu voimassa 

olevaa tietolainsäädäntöä. 

 

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

a) Rekisteröidyn oikeus tarkistaa itseään koskevat tiedot. 

b) Rekisteröidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen. 

c) Rekisteröidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkilötietojen poistami-

seen ei sovelleta, jos tietojen käsittely on tarpeen yleisen edun mukaisia arkistoin-

titarkoituksia taikka tieteellisiä tai historiallisia tutkimustarkoituksia tai tilastolli-

sia tarkoituksia varten, jos oikeus tietojen poistamiseen estää tai suuresti vaikeuttaa 

henkilötietojen käsittelyä 

d) Rekisteröidyn oikeus tietojen rajoittamiseen. 

e) Rekisteröidyn oikeus siirtää tiedot toiselle rekisterinpitäjälle. 
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Tutkimusrekisterin tiedot 

 

Rekisterin nimi: Johanna Multisilta, pro gradu -tutkielman aineisto  

Kyseessä on kertatutkimus ja tutkimuksen kestoaika on 13.11.2023 – 12.5.2024  

Henkilötietoja säilytetään maksimissaan kaksitoista kuukautta keräysajankohdasta. 

 

 

Rekisterinpitäjän ja yhteyshenkilön tiedot 

 

Johanna Multisilta 

Puh. 050 303 6847 

Email. johanna.multisilta@student.lut.fi 

 

Tutkimuksen suorittajat 

 

Tutkimuksen suorittaja ja tietojen käsittelijä on sama kuin rekisterinpitäjä. 

 

 

  



 

 

Liite 3. Haastattelurunko 

• Millaisessa työtehtävässä toimit tällä hetkellä?  

• Kuinka monta vuotta yhteensä sinulla on työkokemusta? 

• Millainen koulutus sinulla on? 

• Miten kuvailisit ryhmäänne ja sen jäseniä? 

• Mitä tavoittelette työssänne? 

• Uskotko, että pääsette tavoitteisiin?  

• Miten ryhmänne työnjako menee? 

• Käykö koskaan niin ettei jäsen ehdi tehdä sovittuja toimia? Mitä sitten ta-

pahtuu? 

 

• Mitä merkitystä ryhmään kuulumisella sinulle on? 

• Miten se ilmenee? 

 

• Mitä odotuksia sinulla on ryhmänne toimintaa kohtaan? Mitä odotuksia sinulla on 

ryhmänne jäseniä kohtaan? 

• Miksi mielestäni yllä mainitsemasi ovat tärkeitä ryhmällenne? 

• Mitä vaikutuksia niistä on? Kenelle niistä on vaikutuksia? 

• Kasvattaako mielestäsi odotukset ryhmästäsi ja toisten toiminnasta kykyänne koh-

data haasteita ja muutoksia?  

• Miten se ilmenee? 

• Miten toimitte haasteiden ja muutosten edessä?  

 

• Miten kuvailisit ryhmänne ilmapiiriä? 

• Miten se ilmenee? Mitä vaikutuksia sillä on? 

• Onko teillä yleensä konsensus asioiden suhteen vai voiko ryhmässä esittää 

omia ajatuksia?  

• Kenelle sillä on vaikutuksia ja minkälaisia vaikutuksia sillä on? 

• Miten pyrit edistämään ilmapiirin rakentumista? 

• Onko ilmapiiri merkityksellistä toimintanne kannalta? Miksi? 

• Kasvattaako mielestäsi ryhmänne ilmapiiri kykyänne kohdata haasteita ja muutok-

sia?  

• Miten se ilmenee? 

• Minkälaisia vaikutuksia niistä on?  

• Kenelle niistä on vaikutuksia? 

 

• Miten ryhmässänne tuetaan oppimista  

• Mihin se vaikuttaa? 

 

• Haluaisitko lisätä vielä muuta haastatteluumme? 


