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Tiivistelma

Odottamattomat ja epdsuotuisat muutokset ovat osa organisaatioiden ja niiden esihenkildiden paivittaista
arkea. Toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti ja ndiden muutosten ennakoinnista ja niiden selviytymisen,
oppimisen ja palautumisen prosessista voidaan kadyttaa kasitetta organisaation resilienssi. Organisaation
resilienssin tutkiminen on kasvanut 2000-luvulla merkittdvasti ja sen kautta myos ymmarrys aiheesta on
lisdantynyt.

Opinnaytetyon aihe syntyi tekijan kiinnostuksesta aihetta kohtaan, jonka jalkeen opinnaytetyon tekija eh-
dotti tutkimusaihetta toimeksiantajaorganisaatiolle, Alko Oy:lle, jossa naytettiin vihreda valoa tutkimuksen
toteuttamiselle. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti organisaation resilienssiin, joka oli tutkimuksen to-
teuttamisen aikana hyvin ajankohtainen aihe maailmalla jyllanneen koronapandemian vuoksi. Taman tutki-
muksen tavoitteena oli selvittdd Alkon palvelupaallikdiden kokemuksia organisaation korona-ajan resiliens-
sistd kolmella eri tasolla: organisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla. Lisdksi tavoitteena oli selvittda, onko
esihenkilotyon luonne muuttunut korona-ajan my6ta ja onko tama vaikuttanut palvelupaallikbiden omaan
resilienssiin. Kolmantena tutkimuksen tavoitteena oli lisatda ymmarrysta resilienssista kasitteena ja antaa
nain mahdollisuuksia kehittda niin organisaation, tiimien kuin yksildidenkin resilienssia.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena ja sen aineisto kerattiin seitseman puo-
listrukturoidun teemahaastattelun avulla. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina toukokuun 2022
aikana. Tutkimustulosten analysointimenetelmana toimi sisdllénanalyysi, jonka avulla aineisto saatiin analy-
soitua jarjestelmallisesti, luotettavasti ja monipuolisesti. Tutkimusaineiston tuloksista nousi esille kolme
paateemaa: resilienssi kasitteena, organisaation resilienssi korona-aikana seka esihenkilotydn ja organisaa-
tion resilienssin vaikutus toinen toisiinsa. Organisaation resilienssi jakautui viela kolmeen alateemaan: orga-
nisaation resilienssi, tiimin resilienssi ja yksilon resilienssi. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta,
ettd organisaation resilienssi on merkittavassa roolissa, jotta epasuotuisat tapahtumat eivat aiheuta la-
maantumista organisaatiossa. Lisdksi esihenkilon rooli ja esihenkilotyon laatu ovat merkittavan suuressa
roolissa organisaation resilienssia arvioidessa.

Tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa toimeksiantajaorganisaation lisaksi myds muissa organisaatiossa yli
toimialarajojen, joissa on halu tutkia ja kehittaa resilienssia. Jatkotutkimusaiheille olisi useita vaihtoehtoja,
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Abstract

Unexpected and unfavorable changes are part of the everyday life of organizations and their leaders. The
operating environment is constantly changing, and the concept resilience can be used when assessing the
ability of organizations to anticipate, prepare for, respond and adapt to these changes. The study of organi-
zational resilience has grown significantly in the 21st century and through that the understanding of the
subject resilience has also increased.

The topic of the thesis arose from the author’s interest in the topic. The work did have an external client,
Alko Oy, where the green light was given to carry out the research. The study focused especially on the re-
silience of the organization, which was a very current topic due to the COVID-19 pandemic. The aim of this
study was to find out the experiences of Alko’s service managers regarding the resilience of the organiza-
tion during the COVID-19 period at three different levels: organizational, team and individual level. In addi-
tion, the aim of this study was to find out whether the nature of supervisor work has changed during the
COVID-19 period and whether this has affected the service managers” own resilience. The third aim of the
study was to increase the understanding of resilience as a concept and thus provide opportunities to de-
velop the resilience of the organization, teams and individuals as well.

The study was carried out as a qualitative study. The material was collected through seven semi-structured

thematic interviews. The interviews were carried out as an individual interviews during May 2022. The anal-
ysis method of the study results was document analysis which enabled the material to be analyzed in a sys-
tematic, reliable and versatile manner.

Three main themes emerged from the results of the study: resilience as a concept, organizational resilience
during the COVID-19 pandemic and the influence of supervisor work and organizational resilience on each
other. Organizational resilience was further divided into three subthemes: organizational resilience, team
resilience and individual resilience. Based on the study results, it can be concluded that the level of organi-
zational resilience plays a significant role so that unfavorable events do not cause crises in the operations of
the organizations. In addition, the role of the supervisor and the quality of the supervisor’s work also play a
significant role in assessing the resilience of the organization.

Research results can be used not only in the commissioning organization but also in any organizations
whatever the industry was. There would be several options for further study topics, for example the effect
of a coaching leadership on resilience of improving the resilience of the supervisors.
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1 Johdanto

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa Alko Oy:n palvelupaallikdiden kokemuksia organisaa-
tion korona-ajan resilienssista kolmella eri tasolla: organisaatio-, tiimi- ja yksil6tasolla. Lisdksi tut-
kimuksen tavoitteena on selvittdad, onko esihenkilotyon luonne muuttunut korona-ajan myoéta ja
onko tama vaikuttanut palvelupaallikdiden omaan resilienssiin. Kolmantena tutkimuksen tavoit-
teena on lisdtd ymmarrysta resilienssista kasitteena ja antaa ndin mahdollisuuksia kehittda niin or-

ganisaation, tiimien kuin yksiléidenkin resilienssia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rajautuu organisaation resilienssiin ja esihenkilotyohon seka
nadiden kahden vaikutukseen toinen toisiinsa nahden. Tutkimusaihe on hyvin ajankohtainen ja tar-
ked, silla jatkuvasti muuttuvien maailman tilanteiden myo6ta resilienssi on monella tasolla pinnalla.
Muun muassa YLE julkaisi 29.10.2022 uutisen, joka oli otsikoitu seuraavasti: “Nyt haetaan tyonte-
kijoita, joilla on vahva resilienssi — tata se tarkoittaa” (Lappeteldinen 2022). Taman lisaksi tutki-
musaiheen merkityksellisyytta lisaa aiheen moniulotteisuus yli organisaatio- ja toimialarajojen.
Suomessa resilienssi on viime vuosina noussut voimakkaasti julkiseen keskusteluun. Tasta esimerk-
keind muun muassa seuraavat: Pelastakaa lapset ry:lla on kdynnissa Resilienssi-hanke 2021-2023,
jonka paatavoitteena on nuorten resilienssin vahvistaminen ja sita kautta vakivaltaisen radikalisoi-
tumisen ja ekstremismin ennaltaehkaisy (Pelastakaa lapset ry 2021). Sy6pdajarjeston terveysosas-
ton johtaja Marika Skyttad (2021) nostaa puolestaan resilienssia esille blogikirjoituksessaan ”Re-
silienssi on voimavara, jolla luodaan parempaa tulevaisuutta” Maaseudun tulevaisuus -lehdessa
(2022) julkaistiin lukijan mielipidekirjoitus aiheesta “Tama muotisana koskee myds viljelijoita:
Kaikki tarvitsevat resilienssia — mutta muilla toimijoilla on my&s vastuunsa” (Ala-Nissila 2022). Lii-
ketoiminnan resilienssin nakdékulmasta on Business Finland (2021) julkaissut digioppaan kestavan
tuotannon resilienssista. (Palomaki, Roschier, Gilbert & Pokela 2020). Ndma ajankohtaiset esimer-
kit osoittavat jo otsikkotasolla sen, kuinka laaja-alaisesti resilienssi on kasitteena pinnalla myds
Suomessa ja miten tdman tutkimuksen tietoperustaa ja tutkimustuloksia on mahdollista hyédyn-
taa yli toimialarajojen organisaatioiden resilienssin kehittamisessa sen jokaisella tasolla. Tutkimus-
aihe on tarkeda myos toimeksiantajaorganisaatiolle Alko Oy:lle, silla organisaation resilienssista ei

ole toteutettu vastaavaa tutkimusta organisaatiossa aikaisemmin.

Ajankohtaisen uutisoinnin lisdksi taman tutkimuksen innoittajana ovat toimineet useat aiheeseen

liittyvat kansainvaliset tutkimukset ja artikkelit. Organisaation resilienssiin liittyvia artikkeleita ja



tutkimuksia ovat tuottaneet muun muassa Hussin (2020), Powley ja Cameron (2020), Raetze
(2020), Seville (2017) seka Witmer ja Mellinger (2015). Esihenkildtyon ja resilienssin suhdetta toi-
siinsa ovat puolestaan tutkineet aikaisemmin muun muassa Shelton, Hein ja Phipps (2022), Vali-

kangas (2020), Holmberg, Larsson ja Backstrom (2016) seka Allison-Napolitano (2014).

Kun puhutaan kyvysta selviytya odottamattomista, epasuotuisista muutoksista, voidaan sen ku-
vaamiseen kayttaa kasitetta resilienssi. Resilienssia kuvaillaan eri konteksteissa eri tavoin, mutta
yksi yhteinen punainen lanka I6ytyy kaikista: resilienssi on selviytymiskykya - kykya toimia ja palau-
tua, kenties entista vahvempanakin, kriisin tai epasuotuisan tapahtuman aikana ja sen jalkeen. Re-
silienssia on tutkittu useista eri ndakdkulmista, kuten ekosysteemin, terveyden, liiketalouden, yh-
teiskunnan ja yksilén tyo- ja vapaa-ajan nakdkulmasta. Yksinkertaistettuna voidaan todeta, etta
mita parempi resilienssikyky, sitd paremmat mahdollisuudet selvita kriiseista. (Powley & Cameron
2020, 268.) Vilikangas (2020) nostaa esille esihenkilotydn laadun vaikutuksen resilienssiin. Esihen-
kilo voi toiminnallaan joko parantaa tai vahentaa organisaation, tiimin ja yksildiden resilienssia.
(Valikangas 2020, 737-738.) Esihenkil6lla tarkoitetaan henkil6a, joka valvoo ja johtaa yrityksesta
riippuen yksilda, tiimid, vuoroa tai kokonaista osastoa varmistaakseen, etta he toimivat tehok-
kaasti ja sovitun toimintamallin mukaisesti ja ovat tyytyvaisia tyétehtavassaan. Termi esihenkilo
viittaa ldhtokohtaisesti alemman tason johtotehtéviin ja esihenkil6t vastaavat usein puolestaan
ylemmalle johdolle. Esihenkilotydssa on omat haasteensa ja vastuunsa, mutta se on myos palkit-
seva ty0, jossa on mahdollista auttaa yksildita saavuttamaan heidan henkilokohtaiset uratavoit-

teensa. (Indeed 2021.)

Kevaalla 2020 leviamaan lahtenyt COVID-19-pandemia on vaikuttanut seka ihmisiin etta yrityksiin
uudella, ennenndakemattomalla tavalla. Organisaatiotasolla sen vaikutukset ovat ndkyneet ennen
kaikkea siina, etta lahes kaikki organisaatiot ovat tilanteessa, joissa heiddan on taytynyt pohtia stra-
tegiaansa ja organisaatiokulttuuriaan kokonaan uudessa, selviytymistaistelun valossa. (Hussin
2020, 2.) Lisaksi Venajan sotatoimet Ukrainassa ovat osaltaan muuttaneet ymparistda ja koetelleet
organisaatioiden resilienssia. Maailma muuttuu hurjaa vauhtia ja ympariston muutosnopeudessa
on organisaatioiden todella haastava pysya mukana. Tasta ympariston ja organisaatioiden valisen

muutosnopeuden erosta Hamel ja Vélikangas (2020, 77) kayttavat termia resilienssikuilu.



2 Resilienssi

Usein resilienssista puhuttaessa ajatukset siirtyvat erilaisiin ennalta arvaamattomiin tapahtumiin,
kriiseihin. Kriiseja pidetdaan yha harvinaisina tapahtumina, mutta todellisuudessa ne eivat ole. To-
dellisuudessa resilienssin kasite kumpuaa kuitenkin syvemmalta organisaatioiden historiasta. Re-
silienssin historia juontaa tiettavasti juurensa vuoteen 1973, jolloin C.S. Holling julkaisi tutkimuk-
sen "Resilience and stability of ecological systems.” ekosysteemeiden stabiliteetista ja
resilienssista. Ekosysteemin resilienssin Holling (1973) kuvaili tutkimuksessa niin, etta kestava
ekosysteemi sietda hairidita ilman, ettd nama hairiot vaikuttavat systeemin omiin rakenteisiin. Tut-
kimuksen mukaan resilienssi ekosysteemi pyrkii palaamaan hairididen jalkeen aina siihen samaan

tilaan, joka oli ennen hairiota. (Holling 1973, 21-22.)

2.1 Organisaation resilienssi

Sevillen (2017, 46) mukaan organisaatio kohtaa 40 % todenndkdisyydella seuraavan viiden vuoden
aikana jonkun asteisen kriisin, jolloin my6s organisaation halu ymmartaa ja kehittaa omaa re-
silienssidan tulisi olla suuri. Kriisin seurauksena organisaation on mahdollista joko tipahtaa polvil-
leen tai kehittdaa toimintaansa, se riippuu lahes taysin organisaation oppimis- ja kehityshalusta ja -
kyvysta. On tarkedad myos ymmartaa, etta resilienssi on dynaamista, koska se elaa ja muuttuu jat-
kuvasti ajan mukana. Nain ollen yhdessa kohtaa resilienssi organisaatio ei ole automaattisesti sita
myo0s jatkossa, jos organisaatiossa ei pideta keskittymista resilienssikyvyn seurannassa ja kehiteta
omaa toimintakykya jatkuvasti. (Shelton, Hein & Phipps 2022, 411.) Raetze, Duchek, Maynar, Kirk-

man ja Bradley (2021, 608) nostavat puolestaan esille tutkimustuloksia siita, ettd mikali organisaa

tiossa ei ole etukateen valmistauduttu milldan tavalla isompien kriisien kohtaamiseen, niin tallai-
sista organisaatioista 40 % joutuu lopettamaan toimintansa kahden vuoden sisdlla tapahtuneesta

kriisista.

Seville (2017) kuitenkin muistuttaa, ettei yksikdan organisaatio pysty suunnittelemaan, ennusta-
maan ja valmistautumaan kaikkeen tulevaan, jonka vuoksi organisaation resilienssin positiiviseen
kehittymisen avaintekijoina ovatkin nama molemmat ominaisuudet: suunnitelmallisuus ja sopeu-
tumiskyky. Jos organisaatio yrittda luottaa pelkdstaan toiseen naista, tulee se hyvin todennakoi-

sesti olemaan vaikeuksissa. (Seville 2017, 24.) Hamel ja Valikangas (2003) puolestaan painottavat,



miten on tarkead muistaa, etta tasapainoilu vanhojen ja uusien toimintatapojen valilla kriisin jal-
keen on Iahtokohtaisesti hyva asia ja kertoo siitd, etta organisaatiossa ollaan jatkuvan oppimisen
tiella. Jatkuva innovointi ei tulisi olla itsessaan organisaation tavoite tai strategia, vaan parhaimmil-
laan se on taustalla oleva teema, jonka avulla organisaatio kehittyy ja kasvattaa resilienssidan. (Ha-
mel & Vilikangas 2003, 82—83.) Kuviosta 1 nakee yksinkertaistettuna suunnitelmallisuuden ja so-

peutumiskyvyn vaikutuksen resilienssiin.

suunnitelmallisuus

sopeutumiskyky

Kuvio 1. Resilienssin muodostuminen (Seville 2017, 7, muokattu)

Antonacopoulou ja Sheaffer (2014) nostavat artikkelissaan esille sitd, miten organisaatioiden vir-
heista oppimisen kyky on monin paikoin puutteellinen ja kriisitilanteissa keskitytaan helposti oppi-
misen sijasta syyllisten etsintaan. Taman johdosta kriisiin johtaneet virheet voidaan toistaa hel-
posti uudelleen ja uudelleen, toisin sanottuna huono oppimiskyky korreloi suoraan
organisaatioiden resilienssiin. He tuovat esille myos kriittisen ndkdkulman olemassa oleviin krii-
seistd oppimisen analyyseihin ja tutkimuksiin, koska niissa on heidan mukaansa usein keskitytty
hyvin yksinkertaista-en virheiden kasittelyyn ja unohdettu se, etta ensin pitda ymmartaa oppimi-
sen ja kriisin dynamiikka ennen kuin voi analysoida itse oppimista. (Antonacopoulou & Sheaffer

2014, 9-10.)

Ja juuri edelld mainitun ndakékulman pohjalta Antonacopoulou ja Sheaffer (2014) esittelevat artik-

kelissaan LiC -oppimismallin (learning in crisis), jonka paamaarana on keskittya nimenomaan oppi-



miseen ja sen ymmartamiseen seka yksilon, tiimin ettd organisaation tasolla. LiC-mallissa keskity-
taan siihen, etta selitys “tama oli harvinainen tapaus tai yksittdistapaus” ei ole riittdva, vaan orga-
nisaatioiden tulee ymmartaa oppimisen ja kriisin dynamiikka. Antonacopouloun ja Sheafferin
(2014) mukaan saattaa hyvin olla, etta jotkut epdsuotuisat tapahtumat karjistyvat organisaatioissa
kriiseiksi, koska niita karjistetaan ja varitetdaan heti alusta alkaen liikaa. Toisin sanottuna organisaa-
tio saattaa itse tehda tilanteesta kriisin, koska se ei ole ollut valmis kohtaamaan epasuotuisia ta-
pahtumia ja sen oppimiskyvykkyys ei ole ollut riittava. (Antonacopoulou & Sheaffer 2014, 12-15.)
LiC on siis oppimismuoto uusiin epdsuotuisiin olosuhteisiin sopeutumisessa; miten prosessit koe-
taan ja miten niista opitaan ja se perustuu olettamukseen, ettd parempi ymmarrys kriisien syista ja
mahdollisuus oppia menneista kriiseista voivat estda tulevien kriisien toistumisen. (Antonaco-

poulou & Sheaffer 2014, 56-58.)

2.2 Organisaation resilienssin kulmakivet

Seville (2017, 24-25), Raetze ym. (2021, 233—-234) sekd Powley ja Cameron (2020, 269-270) tiivis-
tavat organisaation resilienssin kuvion 2 mukaisesti kolmeen paatekijaan: organisaatiotason re-
silienssiin, tiimitason resilienssiin ja yksilotason resilienssiin ja korostavat, etta nama kaikki ovat
yhteydessa toisiinsa ja muodostavat organisaation luontaisen tavan toimia ennalta arvaamatto-

missa tilanteissa. Seuraavissa kappaleissa esitelldan ndma kolme padatasoa tarkemmin.

Tiimin resilienssi

Organisaation resilienssi -~ . .
Tiimin jsenten Yksilon resilienssi
luonteenpiirteet Yksilélliset taidot

Organisaation kaytannct, ﬁ Tiimiin muotoutuneet ' '

rakenne ja kulttuuri

Resurssit ja tuki

Tunneélykkyys ja empatia
positiot

Tiimin johtajuus

Kuvio 2. Organisaation, tiimin ja yksilon resilienssi (Seville 2017, 24-25; Raetze ym. 2021, 233-234;
Powley & Cameron 2020, 269-270, muokattu)



Jokaisella organisaatiolla on oma luontainen tapansa toimia, organisaatiokulttuuri, joka antaa poh-
jan koko organisaation ydintoiminnalle (Powley & Cameron 2020, 269). Organisaation rakenne,
kulttuuri ja kaytannot seka kaytettavissa olevat resurssit ja tuki ja muodostavat organisaation
luontaisen tavan toimia ennalta arvaamattomissa tilanteissa - organisaation resilienssin. Resiliens-
siin vaikuttavat useat tekijat, kuten organisaation ja sen sopeutumis- ja paatoksentekokyky, vies-
tinta ja tiimien/yksildiden valmius ja sopeutumiskyky muutoksiin. (Raetze S. 2020, 232.) Tyypillinen
organisaatio koostuu useammasta tiimista, joilla on jokaisella oma rakenne, omat tyétehtavat ja
jossain maarin myos omat kdytannot, kunhan ne ovat samassa linjassa organisaation tahtotilan
kanssa. Tiimin resilienssiin vaikuttavat ndin ollen seka organisaation, tiimin etta yksilon luontaiset
toimintatavat ja kdytdannot. Organisaatiotasolta tiimin resilienssiin vaikuttavat seka organisaa-
tiokulttuurin mukaiset kdaytannot ja toimintamallit ettd organisaatiolta saatava resurssit ja tuki.
Itse tiimin sisalla resilienssiin vaikuttavat tiimin johtajuus, positiot seka tiimin jasenten luonteen-
piirteet. (Raetze 2020, 235.) Organisaation resilienssikyvyn ja tiimin oman resilienssikyvyn lisdksi
tiimin kykyyn selviytya ennalta arvaamattomista tilanteista vaikuttaa luonnollisesti myos tiimin jo-

kainen yksilo ja heiddan ominaisuutensa (Vakilzadeh & Haase 2020, 212).

Jokainen tiimi muodostuu puolestaan x maarasta yksiloita ja jokaisella tiimin yksil6lla on oma ty6-
tehtavansa. Yksilolla on aina tietty maara tietotaitoa, osaamista ja oppimishalua, jotta han pystyy
suoriutumaan tyotehtavastaan. Jotta tiimi toimii ja pystyy yltdmaan tavoitteisiinsa, tarvitsee se
lahtokohtaisesti jokaisen tiimin jasenen tyopanosta. Yksilon resilienssiin vaikuttavat puolestaan
organisaation resilienssikyvyn ja tiimin resilienssikyvyn lisaksi yksilon taidot, tunnealykkyys, pai-

neensietokyky ja empatiakyky. (Raetze 2020, 240.)

Seville (2017) jakaa organisaation resilienssiin vaikuttavat tekijat 13 eri osa-alueeseen kuvion 3
mukaisesti. Nama kolmetoista resilienssin tekijaa koskevat jokaista organisaatiota niiden kokoon
tai tuloksentekoon katsomatta. (Seville 2017, 19.) Viideksi tarkeimmaksi tekijaksi parhaimman
mahdollisen resilienssin saavuttamiseksi Seville (2017, 30) ndista nostaa johtajuuden, henkilokun-
nan sitoutumisen, vaikuttavat yhteistyokumppanit, tilannetietoisuuden seka uudistumiskyvyn ja
luovuuden. Samoja asioita korostavat myos Xiao ja Cao (2017, 3) korostaen erityisesti positiivisen

vuorovaikutuksen voimaa jokaisella osa-alueella.
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Henkilokunnan Tilannetietoisuus
sitoutuminen

Uudistumiskyky ja
Paatoksentekoloylky luovuus
Vaikuttavat
yhteistydkumppanit
o . Stressitestaus-
Sisdiset resurssit nitelmat

e

Verkostot ja suhtest

Kuvio 3. Organisaation resilienssiin vaikuttavat tekijat (Seville 2017, 19, muokattu)

2.2.1 Johtajuuden merkitys

Mikali organisaatiossa tai tiimissa on esihenkilo/esihenkildita, joita tyontekijat arvostavat, joihin he
luottavat ja joita he haluavat seurata, on silla selked myo6tavaikutus resilienssiin. Kun henkilokunta
luottaa siihen, ettd heidan esihenkilonsa on heidan puolellaan ja yksi heistd, ovat he luottavaisem-
pia sen suhteen, ettad vastoinkdymisista selvitdadn. (Seville 2017, 30—31.) My0s Allison-Napolitano
(2014, 6-8) korostaa esihenkilotyon merkitysta organisaation resilienssiin ja tuo esille myos sen,
miten tarkeda on, etta esihenkil6t ymmartavat oman resilienssikykynsa nykytilanteen ja ennen
kaikkea ovat halukkaita myo6s kehittdmaan ja yllapitdmaan sitd. Han nostaa esille viisi pointtia esi-

henkiloiden resilienssista:

1. Vaikka asiat olisivatkin juuri nyt todella hyvin, niin epédsuotuisat tapahtumat tulevat IGhes
poikkeuksetta ylldttden. Sen sijaan, ettd vdlttelee vastoinkdymisid, on parempi kehittdd

omaa resilienssidédn niiden kohtaamiseen.

2. Resilienssi ei ole sellainen asia, jota henkil6lld joko on tai ei ole. Kuka tahansa voi opetella

kasvattamaan omaa resilienssiddn.

3. Resilientit esihenkil6t saavuttavat paremmin tavoitteensa.
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4. Mitd parempi resilienssi, sité parempi paineensietokyky muutosten ja epdsuotuisien tapah-

tumien kohdatessa.

5. Mitd parempi resilienssi, sité positiivisempi suhtautuminen asioihin ja sen myétd myés iloi-

sempi eldmd.

(Allison-Napolitano 2014, 3.)

2.2.2 Henkildkunnan sitoutumisen merkitys

Hyva johtajuus on yksi avaintekijoista myds henkilokunnan sitoutumiseen ja sitoutuneiden tydnte-
kijoiden resilienssi organisaatiota kohtaavien epasuotuisien tapahtumien koittaessa on puolestaan
lahtokohtaisesti parempi, kuin sitoutumattomilla tyontekijoéilla. Sitoutuneisuudella tarkoitetaan
tassa yhteydessa sitd, ettd henkilo kokee tyonsa ja roolinsa tarkeaksi, viihtyy tydssaan ja kokee or-
ganisaatiokulttuurin omakseen. (Seville 2017, 50-51.) Siind missa Seville kasittelee sitoutumista
yleisella tasolla, niin Xiao ja Cao (2017) korostavat sita, kuinka tarkedssa roolissa positiivinen vuo-
rovaikutus on henkilékunnan sitoutumiseen nahden. Positiivisen vuorovaikutuksen kulmakiviksi he
nostavat yksilotasolla optimistisen ajattelutavan, itseluottamuksen, uskon ja yhteenkuuluvuuden

tunteen. (Xiao ja Cao, 2017, 3.)

2.2.3 Yhteistyokumppaneiden merkitys

Vaikuttavilla yhteistyokumppaneilla Seville (2017) tarkoittaa niita yhteistydkumppaneita, joihin or-
ganisaatio voi hadankin keskella luottaa ja ratkaista haasteita yhdessa heidan kanssaan. ”Yhdessa
tasta selvitadan” -mentaliteetti parantaa resilienssia seka organisaation sisalla etta organisaation
sidoskumppaneiden kesken. (Seville 2017, 73.) Samaan aiheeseen liittyen Allison-Napolitano
(2014, 37) nostaa esille luotettavien yhteistydkumppaneiden roolin erityisesti niissa hetkissa, kun

organisaation tulee pystya tekemaan kovia paatoksia, jotka koettelevat niiden resilienssia.

2.2.4 Tilannetietoisuuden merkitys

Tilannetietoisuuden/-tajun merkitysta Seville (2017) korostaa myds huomattavasti. Mikali organi-
saatiossa ollaan ajan hermoilla, eli seurataan aktiivisesti sekd oman toimintaympariston etta koko

maailman tilannetta, on silloin myds reagointi epasuotuisiin tapahtumiin helpompaa ja nopeam-
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paa. Jos organisaatio tulee kaikessa hieman jiljessa, antaa se toiminnastaan seka sisalle- etta ulos-
pain hitaan kuvan, joka johtaa helposti huonompaan resilienssiin kaikilla tasoilla. (Seville 2017, 93.)
Raetze ym. (2021) nostavat tilannetietoisuuden tarkedksi osa-alueeksi riittavien resurssien merki-

tyksen. Mita isompi organisaatio, sitd enemman tulee olla uskallusta kdyttaa resurssien kapasiteet-

tia resilienssin parantamiseen. (Raetze ym. 2021, 608.)

2.2.5 Uudistumiskyvyn ja luovuuden merkitys

Uudistumiskyky ja luovuus ovat asioita, joiden merkitystda Witmer ja Mellinger (2015) korostavat
resilienssin kannalta hyvin merkittavina tekijoina. Alati muuttuvassa maailmassa nama ominaisuu-
det lisdavat organisaation resilienssia. Organisaation pitaad osata ajatella aina nykyhetken lisaksi
my0s tulevaisuutta ja kannustaa organisaatiokulttuurissaan luovuuteen. (Witmer & Mellinger
2015, 260-261.) Sevillen (2017) mukaan uudistumiskyky ja luovuus korostuvat epasuotuisan ta-
pahtuman aikana ja sen jalkeen tarkeina tekijoina. Mikali organisaatiolla on oppimishalua ja -ky-
kya, mahdollistavat ne jatkuvan kehittymisen ja uudistumisen epavarmassa maailmassa. Ja kun or-
ganisaatio osaa ja uskaltaa mukauttaa ja uudistaa toimintaansa, on sen resilienssi silloin myos

entista parempi. Seville (2017, 112-113.)

2.3 Organisaation resilienssin prosessi

Edellisessa kappaleessa kuvailtiin organisaation resilienssiin vaikuttaneita tekijéita. Tassa kappa-
leessa puolestaan kuvaillaan organisaation resilienssin prosessia: mitd organisaatioissa tapahtuu
ennen ennalta arvaamatonta epasuotuisaa tapahtumaa, sen aikana ja sen jalkeen. Organisaation

resilienssin vaiheet ja prosessi ovat kuvattuina myos kuvioissa 4 ja 5.

Tuhoisa tapahtuma “‘ Toimintahéirid “‘ Havainnointi - kdyttdytyminen “ ‘ Palautuminen

Kuvio 4. Resilienssin vaiheet (Xiao & Cao 2017, 3, muokattu)

Resilientti organisaatio havainnoi toimintaymparistéaan jatkuvasti ja osaa reagoida ymparistdssa
tapahtuviin muutoksiin nopeasti ja maaratietoisesti. Kaikkeen ei voi etukdteen valmistautua,
mutta suunnitelma kriisitilanteiden varalle on tarkea olla olemassa ainakin silta osin, etta organi-

saatiossa ja sen tiimeissa roolitus ja tyonjako on tehty ja se on kaikkien tiedossa. Ennen ennalta
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arvaamatonta epdsuotuisaa tapahtumaa organisaatiossa on siis kdynnissa jatkuva havainnointi ja
ennaltaehkaisevat toimintasuunnitelmat on tehty ja niitd paivitetdaan jatkuvasti. (Raetze 2020,
240-241.) Xiao ja Cao (2017, 2) puolestaan korostavat, etta organisaation resilienssi on prosessi,

mihin vaikuttavat organisaation resurssit ja rutiini toimia poikkeuksellisessa tilanteessa.

Sitten jos/kun tapahtuu se hetki, ettd organisaatio kohtaa jonkun epdsuotuisan tapahtuman, on
sithen pystyttdva reagoimaan riittdvan nopeasti, rohkeasti ja suunnitelmallisesti. Tassa vaiheessa
kukaan ei pysty varmaksi sanomaan, kuinka pitkaaikainen epasuotuisan tapahtuman kesto on,
jonka vuoksi organisaation, tiimin ja yksilon sopeutumis- ja muutoskykya testataan kenties vai-
keimmalla mahdollisella tavalla - ennalta-arvaamattomuudella. Resilientti organisaatio pystyy kui-
tenkin epdsuotuisan tapahtuman aikana muodostamaan kollektiivisesti tilannekuvan tapahtu-
neesta ja muodostamaan strategian tilanteen vakavuuteen, ennustettavuuteen ja organisaation
toimintakulttuuriin perustuen. (Seville 2017, 149-151.) Se pystyy antamaan my0s resurssit ja tuen
tiimeille ja niiden esihenkilGille, jotta suunnitellut ratkaisut pystytdaan toteuttamaan hallitusti ja yh-
denmukaisesti ja niiden onnistumisia/haasteita pystytaan seuraamaan ja paivittamaan jatkuvasti.
Resilienssi tiimi ja sen esihenkild on saanut tuen resilienssiltd organisaatiolta ja pystyy nain ollen
tukemaan myds yksilon resilienssia parhaalla mahdollisella tavalla. Epasuotuisan tapahtuman ai-
kana yksilotasolla ihmistenviéliset prosessit kasvavat ja niissa yksilon resilienssikyky korostuu.
(Raetze 2020, 240.) Xiao ja Cao (2017, 3) kuvaavat epdsuotuisan tapahtuman ensimmaisia vaiheita

kasitteilld tuhoisa tapahtuma ja siitd seuraava toimintahairio.

Vihdoin ja viimein kun epasuotuisa tapahtuma on paattynyt, tullaan resilienssitasolla todella tarke-
dan vaiheeseen: reflektointiin, oppimiseen ja sopeutumiseen (Xiao & Cao 2017, 3). Tassa kohtaa
resilienssissa organisaatiossa kdaydaan jokaisella tasolla lapi se, ettd mitd tapahtui ja miksi, miten
siita suoriuduttiin, mita tulee ottaa opiksi ja minkalaisen pitkaaikaisen muutoksen/sopeutumisen
tapahtunut organisaatioon, tiimeihin ja yksildihin ja niiden resilienssikykyyn aiheuttaa (Seville
2017, 115). Tapahtuneen jdlkeen on hyvin mahdollista, ettad paluuta entisiin toimintamalleihin ei
enad ole, jolloin sopeutuminen “uuteen normaaliin” on ensiarvoisen tarkeaa (Vakilzadeh & Haase
2020, 213). Xiao ja Cao (2017) kayttavat tasta vaiheesta kasitetta havainnointi ja kdyttaytyminen.
Tassa vaiheessa resilienssid mitataan sen kaikilla paatasoilla: yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla.

(Xiao ja Cao 2017, 3.)
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Lopulta prosessissa palataan taas takaisin ensimmaiseen vaiheeseen ja resilientissa organisaa-
tiossa on saatu parannettua valmiuksia seuraavan epasuotuisan tapahtuman varalle. Epdsuotuisan
tapahtuman jalkeen on organisaatiotasolla tarkeaa tarkastella, kuinka resurssit, tuki, kaytannoét,
rakenne ja koko organisaatiokulttuuri parjasivat prosessissa ja kuinka niita olisi mahdollista kehit-
taa entista paremmaksi. (Xiao ja Cao 2017, 3.) Seville (2017, 94) korostaa, ettd on tarkeaa arvioida
kriittisesti, onko organisaation johtajuus, vastuunjako ja viestinta ollut onnistunutta kriisin aikana
ja toisaalta myos sita, etta olisiko kyseinen epdsuotuisa tapahtuma voinut olla ennustettavissa ja
olisiko siihen sitad kautta voitu varautua vield paremmin. Witmer ja Mellinger (2015, 259) seka Xiao
ja Cao (2017, 3) kayttavat tasta vaiheesta kasitetta palautuminen, jossa resilienssi organisaatio

pystyy uudistumaan ja kehittdamaan toimintaansa.

Tiimitason resilienssia arvioitaessa on tarkeaa arvioida, kuinka hyvin tiimin johtajuus toimi koko
prosessin aikana; saiko tiimi tarpeeksi tietoa ja tukea prosessin aikana ja riittiko esihenkilolla aikaa
my0s yksil6llisiin kohtaamisiin ja johtamiseen. Lisaksi resilienssin kannalta tarkea arviointikohde on
tiimityo, eli kuinka hyvin tiimi onnistui puhaltamaan yhteen hiileen kyseisena ajanjaksona, mika
tunnelma tiimissa on prosessin paatteeksi ja myos se, etta toimiko tiimi organisaatiokulttuurin mu-
kaisesti. (Raetze 2020, 233.) Seville (2017) korostaa, etta on tarkeaa, etta tiimi toimii organisaation
etujen ja toimintamallien mukaisesti. Jos tiimi selvidisi epasuotuisasta tapahtumasta, mutta tekisi
sen vastoin organisaation ohjeita ja toimintamalleja, ei tama olisi kauaskantoista toimintaa, vaan
pitkassa juoksussa voisi heikentda organisaatiotason resilienssid. Yksilotason resilienssin osalta tar-
keitd arvioitavia asioita ovat se, kuinka hyvin yksiléiden tietotaito, tunnealykkyys, vuorovaikutus-
taidot ja paineensietokyky toimivat epasuotuisan tapahtuman aikana. Lisaksi jatkon kannalta on
tarkeda varmistaa, etta ovatko yksilot oikeissa positioissa ja saivatko he tarpeeksi tietoa ja tukea

prosessin aikana. (Seville 2017, 52-53.)
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Organisaation resilienssi Ennen Epdsuotuisan Epdsuotuisan
& epdsuotuisaa tapahtuman aikana tapahtuman jilkeen
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Tunneilykkyys ja empatia prosessit

‘ T

Kuvio 5. Organisaation resilienssin prosessi (Raetze 2020, 233, muokattu)

3 Esihenkilotyo

Johtajuus on yrityksen toimintamallin ja tahtotilan opettamista ja siirtamista koko henkilékunnalle.
Yksilo ei voi olla johtaja ilman seuraajia ja seuraajien pitaa olla halukkaita noudattamaan johtajan
linjauksia. Siihen, saako johtaja henkilékunnan sitoutumaan haluttuun toimintamalliin, vaikuttaa
monet asiat. Yksi tarkeimmista on se, miten johtaja kdyttda hanelle suotua valtaa. Vallankayttoon
on useita tapoja ja niita arvioidaan ja arvostellaan jatkuvasti niin alaisten, asiakkaiden kuin sivusta-
seuraajienkin toimesta. Johtajan pitaa tuntea ja hallita luvut ja organisaatiokulttuurin, mutta en-
nen kaikkea hdanen pitda tuntea alaisensa ja hydédyntaa heidan vahvuutensa. Johtamistyyleja on
olemassa useita ja jokaista tyylia tarvitaan joskus. Kuitenkin ihmislaheinen johtaminen on se, joka
tuottaa pitkdssa juoksussa eniten tulosta. (Buchanan & Huczynski 2004, 723—-725.) Einola ja Alves-
son (2021, 846) kuitenkin muistuttavat, ettd kdytannon tasolla esihenkilotyd on siitd paradoksaa-

lista, ettd silld on niin monta erilaista merkitystd, kuin tiimissa on jasenia.

Esihenkilotyo on johtamista ja tahan viitaten Uhl-Bien, Marion ja McKelvey (2007) esittelevat
Complexity Leadership Theoryn -viitekehyksen, jossa johtajuus on jaettu kolmeen toimintoon: mu-
kautuvaan, hallinnolliseen ja mahdollistavaan johtamiseen. Mukautuvalla johtamisella tarkoite-

taan meneilldan oleviin tapahtumiin mukautuvaa, luovaa, oppimiskykyista ja vuorovaikutukseen
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perustuvaa johtajuutta. Siind keskitytadn kuuntelemiseen, muuntautumiskykyyn ja jatkuvaan oppi-
miseen, joilla mahdollistetaan yhteiset onnistumiset. Se on parhaimmillaan yksi tarkeimmista
muutosten lahteista organisaatiossa, silla mukautuvan johtamisen nahdaan tuovan yhteen ihmisia
ideoineen. Se on ymparistoon sopeutuvaa ja sitd ei yhdisteta autoritaariseen johtamiseen. Mukau-
tuvaa johtamista voi tehda myos ilman esihenkildstatusta esimerkiksi tiimipalaverissa. (Uhl-Bien

ym. 310-312.)

Hallinnollisella johtamisella tarkoitetaan Uhl-Bienin ym. (2007) teoriassa esihenkilotehtavissa ole-
vien henkildiden ja tiimien toimintaa, jotka suunnittelevat ja koordinoivat toimintaa niin, etta or-
ganisaatiotasolla maaritetyt tavoitteet ja tulokset saavutetaan mahdollisimman tehokkaalla ja vai-
kuttavalla tavalla. Hallinnolliseen johtamiseen kuuluu mm. suunnitelmien tekeminen, strategian
vision rakentaminen ja resurssien kohdistaminen oikeisiin asioihin, jotta tavoitteet tulisivat saavu-
tetuksi. Lisdksi hallinnollinen johtaminen kasittaa kriisien ja konfliktien hallintaa ja se on ylemmalta
tasolta alemmalle tasolle suuntautuva toiminto, joka perustuu auktoriteettiin ja asemaan, jossa on
valta tehda paatoksia organisaation puolesta. Uhl-Bien ym. (2007) kuitenkin korostavat, etta hal-
linnollisessa johtamisessa on ensiarvoisen tarkeda osata ottaa huomioon organisaation ylhaalta
tulevan johtamisen tarve, koska silla voi olla merkittava vaikutus organisaation dynamiikkaan. Esi-
merkiksi paatos yrittda kasvattaa tehokkuutta epavakaassa ymparistossa voi heikentaa yrityksen

resilienssikykya. (Uhl-Bien ym. 2007, 300.)

Mahdollistavalla johtajuuden paamaara on yksinkertaistettuna luoda edellytykset mukautuvalle
johtamiselle. Tama tarkoittaa sitd, ettda mahdollistavan johtajuuden mallissa luodaan organisaa-
tioon sellaista toimintakulttuuria, jossa edistetdan vuorovaikutusta, luovuutta ja kaikkien aanen
kuuluviin saamista, toisin sanottuna siind luodaan myos todella paljon organisaatiokulttuuria.
Mahdollistavaa johtamista tapahtuu organisaation kaikilla tasoilla, mutta roolin luonne vaihtelee
hierarkkisen tason ja aseman mukaan. Mahdollistava johtaminen yhdistetdan kuitenkin useimmi-
ten keskitason esihenkilérooleihin, koska heilla on kaytéssaan ylempaa tulevat viitekehykset, joi-
den rajojen sisalla he luovat toimintakulttuuria omiin tiimeihinsa. (Uhl-Bien ym. 2007, 301-302.)
Einola ja Alvesson (2021, 847-848) ovat samoilla linjoilla Uhl-Bienin ja muiden kanssa siitd, etta jos
esihenkil6 toimii mahdollistavan johtajuuden mallin mukaisesti, on lopputuloksena silloin seka tyy-

tyvdinen ettd sitoutunut henkildkunta.
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3.1 Esihenkilon vastuut

Menestyneilla esihenkildilla on erinomaiset vuorovaikutus-, organisointi- ja viestintataidot. Naiden
taitojen avulla he pystyvat siirtamaan tietoa ylemmalta johdolta tyontekijoille ja viestimaan tii-
minsa suorituksista tai tarpeista ylemmalle johdolle. Kuviossa 6 on kuvattuna esihenkildiden moni-
puoliset vastuut, kuten tiimin arjen pyorittaminen, tiimin hallinta, aikataulutus, kouluttaminen ja
kouluttautuminen, tiimin tukeminen ja valmentaminen, urakehitysmahdollisuuksien tunnistami-
nen ja edistaminen, suoritusten arvioiminen ja palautteen antaminen. Nama kaikki ovat jatkuvia
vastuita, joissa esihenkilon johtamistaidot nousevat suureen arvoon. Kun esihenkilé mahdollistaa
jokaisen yksilén onnistumisen, on tiimilla silloin kaikki mahdollisuudet myés hyvaan tuloksente-

koon. (Indeed 2021.)

Kuvio 6. Esihenkilon vastuut (Indeed 2021, muokattu)

Holmberg, Larsson ja Backstrom (2016 ,155) nostavat puolestaan tutkimuksessaan esille esihenki-

I6n vastuista seitseman tarkeda kulmakivea. Nama kulmakivet esitellddn seuraavissa kappaleissa.
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3.1.1 Organisaation toiminnan tarkoitus ja organisaatiokulttuuri

Ensimmaisena Holmberg ym. (2016) nostavat esiin olemassaolon tarkoituksen ymmdirryksen, eli

sen miten tarkeda on, etta esihenkild ymmartaa mita organisaatio edustaa, miksi se on olemassa
ja mitka ovat asiakkaiden odotukset organisaatiota kohtaan. Kun esihenkilé ymmartaa kaiken ta-
man, pystyy han myos jokapaivadisessa arjessa johtamaan tiimidan organisaation tarkoituksen oh-

jaamana. (Holmberg ym. 2016, 156—-157.)

Toinen esihenkilén vastuiden kulmakivi on organisaatiokulttuurin ymmdrtdminen ja sen noudatta-
minen. Jos organisaatiokulttuurissa kannustetaan esimerkiksi rohkeuteen, nopeisiin paatoksiin,
avoimeen viestintdan ja vastuunkantoon, on esihenkilon tehtava olla ndiden keulakuvana. Mikali
taas esihenkilon oma resilienssikyky poikkeaa vahvasti organisaation resilienssista, voi se pahim-
millaan aiheuttaa lisaa pienempia kriiseja isomman kriisin sisalla. Taman vuoksi on ensisijaisen tar-
keaa, etta esihenkilot soutavat organisaation kanssa samaan suuntaan ja ovat sitoutuneita organi-
saatioon. (Codreanu, Antonoaie & Vasilescu 2021, 17-19.) Organisaatiokulttuuri on
yksinkertaistettuna yrityksen paivittaista toimintaa: miten asiat ovat tapana tehda ja miten ne siir-
retdan eteenpdin aina uusille ja uusille tyontekijoiden sukupolville. Kulttuurin ytimessa ovat arvot,
normit, perinteet, tunteet ja sosiaalinen arvostus. Organisaatiokulttuurin tutkija Edgar H. Schein
on maadritellyt kasitteen seuraavasti: organisaatiokulttuuri on sellainen perusoletusten toiminta-
malli ja -kulttuuri, joka on luotu ratkomaan organisaation ulkoiseen ymparisto6on ja sisdiseen so-
peutumiseen liittyvia ongelmia ja haasteita ja joka on toiminut kdaytanndssa riittavan hyvin ja riitta-
van kauan aikaa, etta sita voidaan pitaa niin laadukkaana, ettad se voidaan opettaa myos
organisaation uusille jasenille oikeana tapana toimia ja ajatella. (Buchanan & Huczynski 2004, 643—
644.) O'Reilly, Caldwell, Chatman ja Doerr (2014, 595) puolestaan korostavat artikkelissaan ylim-
man johdon roolia organisaatiokulttuurin luomisessa ja yllapidossa ja muistuttavat, etta toimitus-

johtaja on organisaatiokulttuurin kasvot ja sielu.

Organisaatiokulttuurin tulisi kulkea kasi kadessa strategian kanssa, silld jos nama kaksi asiaa eivat
tdydenna toisiaan, ei ole pienintdkaan epailysta, kumpi toteutuu — niin vahva on opitun kulttuurin
vaikutus tekemiseemme (Kuusela 2015, 47). Jos asian taas kadntaa toisin pain, organisaatiokult-
tuuri on parhaimmillaan yhta kuin yrityksen strategia. Se miten asiat on totuttu tekemaan, on
juuri se tapa, jolla toteutetaan yrityksen strategiaa eika naiden valiin jaa tilaa ristiriidoille. (Rossi

2012, 2.)
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3.1.2 Suoritusten johtaminen

Kolmas kulmakivi on puolestaan sopimuksen teko ja suoritusten johtaminen, joilla tarkoitetaan
sitd, ettd esihenkilolla tulee olla oikea kasitys siitd, mitd tydnantaja haneltd odottaa ja siita, etta
hanen omat alaisensa tietavat ja ymmartavat mita heiltd odotetaan. Kun tavoitteet ja toimintata-
vat on yhdessa sovittu, on johtaminen silloin myds huomattavasti selkeampaa, kun kaikki tietavat,
mitka ovat organisaation odotukset ja vaatimukset heidan tyopanostaan kohtaan. Tama on tar-

keda tehda selvaksi jo tydsopimusta tehdessa. (Holmberg ym. 2016, 157-158.)

Suorituksen johtaminen on esimiehen paivittaista valmentavaa johtamista. Tyontekijoille pitda olla
selkedsti maaritelty, mitad tydnantaja heiltd odottaa ja my0s vaatii. Kun tyotavoite on kayty lapi,
tulee suoritusta seurata ja antaa siita jatkuvaa palautetta. Suorituksen johtaminen tukee tydnteki-
joiden perustehtavasuuntautunutta toimintaa ja mika tarkeinta, se viestii oikeudenmukaista ja joh-
donmukaista johtamista. Jos esimerkiksi mahdolliseen alisuoriutumiseen ei puututa, antaa se tyo-
yhteisolle viestin kaksoisstandardeista: esimiehen puheet ja teot eivat tasmaa ja se on myrkkya

tyoilmapiirille. (Aro 2018, 150.)

“lhmiset yltévit yleensd sitd kovempiin suorituksiin, mitd kovempia tavoitteita heille asetetaan,
kunhan he uskovat tavoitteiden olevan realistisia. Epdrealistiset tavoitteet hévittédvdt tyémotivaa-
tion — jopa kokonaan” (Pellinen 2017, 122). Kuvio 7 ndyttaa kaikessa yksinkertaisuudessaan sen,
kuinka motivaation/suoriutumisen maksimoinniksi tavoitteet tulee olla asetettuna korkealle, mut-
tei saavuttamattomiin. Ymparipyoreasti asetetut “tee parhaasi” -tavoitteet eivat motivoi samalla
tavalla, kuin tarkasti asetetut tavoitteet. Pellinen esittelee kirjassaan Herzbergin (1964) tutkimuk-
sen, jonka mukaan tyontekijoita motivoi palkan ja tyon pysyvyyden sijaan psykologiset tuntemuk-
set, kuten tavoitteiden saavuttamiset, kehittymismahdollisuudet ja vastuun kasvaminen. (Pellinen

2017, 121-123))
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Motivaatio/
suoriutuminen

Helppo Mahdotaon

Tavoitteen haastavuus

Kuvio 7. Tavoiteasetantateoria (Pellinen 2017, 121, muokattu)

3.1.3 Siltojen rakentaminen

Neljas kulmakivi esihenkilon vastuissa on linkkiné toimiminen. Talla tarkoitetaan sita, etta esihenki-
|6iden tarkedna roolina on toimia linkkind oman tiiminsa ja organisaation ylemman johdon vilissa.
Jos tama linkki puuttuu, syntyy organisaation eri tasojen vilille helposti iso kuilu, joka voi aiheuttaa
organisaation selkdarangan “katkeamisen” Linkkina toimimisen ydinajatuksena on jakaa ymmar-
rystd molempiin suuntiin, silla usein kuilut organisaatioiden sisalla syntyvat siita, etteivat osapuo-
let ymmarra toisiaan eika linkkia heidan valillaan ole. Tallaisissa tapauksissa erityisesti ylin johto
voi joutua kovan kritiikin kohteeksi, kun heidan toimenpiteitdansa tai lausuntoja ei ole riittavasti pe-

rusteltu tai avattu henkilékunnalle. (Holmberg ym. 2016, 158.)

3.1.4 Energian ylldpitdminen

Viides Holmbergin ym. (2016, 158) kulmakivi on puolestaan energian yllépitdminen. Esihenkild on
se, joka tuo tiimin tekemiseen merkityksen ja saa tiimin jasenet tuntemaan motivaatiota ja ylpey-
den tunnetta tekemastaan tyosta ei pelkdstaan yksilona vaan koko tiimina. Niin pitkdan kuin yksi-

|6t nakevat itsensa tarkeampana kuin ryhman, ei ryhma voi toimia tehokkaasti. Yksiléiden tulee
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lopettaa itsensa nakeminen yksiléina ja pdinvastoin ndhda itsensd ryhman jasenina. Jokaisen yksi-
[6n sitoutuminen ryhmassa toimimiseen ja ryhman tavoitteisiin on merkittavassa roolissa ryhman
menestykseen ja tassa esihenkilon rooli energian tuottajana ja yllapitdjana on merkittava. (Bucha-

nan & Huczynski 2004, 355.)

3.1.5 Valmentava johtaminen

Kuudenneksi esihenkilon vastuiden kulmakiveksi nousee valmentava johtaminen. Valmentavalta
johtajalta l16ytyy hyvat vuorovaikutustaidot, eikad hanellad ole tarvetta olla itse korkeimmalla jalus-
talla. Han ymmartaa, etta tuloksen teon ydin on osaava ja motivoitunut ryhma, jossa jokaisen vah-
vuudet on osattu hyédyntdaa mahdollisimman hyvin. Tahan valmentava johtaja tarvitsee hyvaa ih-
mistuntemusta. (Kurttila & Aalto 2021, 14.) Han on ratkaisukeskeinen suunnanndyttaja, mutta ei
tuo itse valmiita ratkaisuja, vaan haastaa tyontekijoitdaan keksimaan niita — ja on myos itse mukana
keksimassa ratkaisuja yhdessa ryhman kanssa. Valmentava johtaja osaa johtaa niin yksil6a, ryhmaa
kuin myds itsednsa. (Ladyshewsky 2010, 294.) Valmentajan rooli on kiinnostua, kysellad, kuunnella
ja arvostaa. Han esittaa avoimia kysymyksia, joihin ei voi vastata ainoastaan “kylla” tai “ei”. Nama
kysymykset pakottavat tyontekijoita avaamaan uusia nakoékulmia, ajattelemaan ja oivaltamaan.
Valmentajan rooli on olla ratkaisukeskeinen, mutta ei ratkaisun antaja. (Kurttila & Aalto 2021, 15—

16.)

Valmentavan johtamisen hyodyt liittyvat seka tyohyvinvoinnin ettd tuloksellisuuden parantami-
seen. Kun tyontekija kokee, etta hanta arvostetaan ja hanta kuunnellaan, lisaa se hanen motivaa-
tiotansa ja aktiivisuutta. (Ladyshewsky 2010, 295.) Motivoitunut tyontekija on puolestaan sitoutu-
nut, jolloin turhat poissaolot vahenevat. Kun esimies toimii valmentavana, han saa otettua
jokaisen jasenen osaamisen, ideat ja nakékulmat kayttoéon. Ja kun jokainen tyontekija tuntee voi-
vansa vaikuttaa yrityksen tulokseen, tekevat he myds kaikkensa sen eteen, ettd tulosta myds syn-
tyy. Jos taas tyontekija kokee olevansa ainoastaan “turha” ryhman jasen, ei haneltad saada myds-

kdan taytta tydpanosta, vaan lopputuloksena on alisuorittaminen. (Kurttila & Aalto 2021, 17-18.)
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3.1.6 Vuorovaikutustaidot

Seitsemads ja viimeinen Holmbergin ym. (2016) esittelema kulmakivi on esihenkilon vuorovaikutus-
taidot. Esihenkilon tulee saada koko tiimi kokemaan itsensa tarkedksi ja saada ndin koko tiimin si-
toutumaan organisaation kehittamiseen ja eteenpain viemiseen. Tassa prosessissa korostuvat esi-
henkilon viestinta- ja yhteistyotaidot, selkea roolitus ja vahvuuksien hyédyntaminen seka selkea

ymmarrys toimintakentasta ja siita, mika tiimin ydintehtava on. (Holmberg ym. 2016, 159.)

Esihenkilon jokainen sana, ddnensdvy, katse ja paatos vaikuttavat koko tyoyhteison toimintaan. Se
tapa, jolla esihenkil6 kayttaytyy, kertoo koko yhteisélle yksinkertaisen asian: tama on meidan toi-
mintatapamme. Hyvat sosiaaliset vuorovaikutustaidot ovat toimivan esihenkilotyon ydin ja ne vai-
kuttavat valtavasti vallitsevaan ty6ilmapiiriin. Toimiva kommunikointi on kahden ihmisen valista
vuorovaikutusta. Siind ei ainoastaan kuulla, siind kuunnellaan. Siina ei ainoastaan puhuta, siina
keskustellaan. Kommunikoinnin tarkeys tulee usein esille siind vaiheessa, kun se ei toimi. Jos toista
osapuolta ei kunnioiteta, on lopputulos taas huonoin mahdollinen. Mita sanomme ja miten sa-
nomme? Mita teemme ja miten teemme? Jo pelkka kehon kielemme kertoo meista paljon ja sii-

hen vastapuoli kiinnittda ensimmaisen huomionsa. (Buchanan & Huczynski 2004, 180-201.)

3.2 Esihenkilon resilienssi

Holmberg ym. (2016) tuovat esille tutkimuksessaan kuinka puutteelliset johtamistaidot ja sita
kautta resilienssin puute voivat myo6tavaikuttaa useisiin negatiivisiin lopputuloksiin, kuten ali-
suoriutumiseen ja raiteilta suistumiseen, mutta myés huonompaan tyéhyvinvointiin ja mahdolli-
seen loppuun palamiseen. Taman vuoksi esihenkilon resilienssikyky on ensiarvoisen tarkeaa seka

hyvinvoinnin ja terveyden etta koko tiimin toimivuuden kannalta. (Holmberg ym. 2016, 157-159.)

Hamel ja Valikangas (2003) esittavat johtamisen tydkaluksi “Zero Trauma Transformation” -kon-
septin esihenkildiden resilienssin perustaksi. Taman ajatuksen lahtdkohtana on se, etta suuriin
muutoksiin pystytdaan vastaamaan ennen kuin ne muuttuvat kriiseiksi. Tama vaatii esihenkil6iltad
seuraavia ominaisuuksia: muutostarpeen hyvaksyminen, moninaisten strategisten vaihtoehtojen

arvostaminen, resurssien vapauttaminen innovatiivisiin kdyttotarkoituksiin sekd tehokkuuden ja
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uudistumisen omaksumisen. Lisdksi Hamel ja Valikangas (2003) tuovat esille, ettda mikali esihenki-
|6t ottavat asiakseen resilienssin kehittamisen, saadaan johtajuus vietya uudelle tasolle. (Hamel &

Vilikangas 2003, 116-117.)

Valikangas (2020) korostaa moraalin merkitysta esihenkildiden resilienssista puhuttaessa. Johta-
juus nousee kriiseissa esille myds moraalisena toimintana, joka on yhteiskunnallisen ja taloudelli-
sen kestavyyden perusta ja jonka perusteella esihenkildita arvioidaan. "Tuottaako vai vahentdaako
esihenkil® toiminnallaan resilienssia?” on kysymys. joka vaatii jokaisella tasolla ja organisaatiossa
valitonta arviointia. (Valikangas 2020, 737—-738.) Codreanu, Antonoaie ja Vasilescu (2021, 8-9) tuo-
vat esille samaa nakdkulmaa kuin Valikangas edella: organisaation resilienssi on se, joka maaraa

suunnan kriisien hetkilla.

3.2.1 Esihenkilon resilienssin vaikutukset organisaation resilienssiin

Resilienssi on tarkeda organisaation jokaisella tasolla, mutta esihenkildiden esimerkilla on poik-
keuksellisen suuri vaikutus koko organisaation resilienssiin. Resilientit esihenkilot osaavat kovankin
stressin keskellad tuottaa positiivisia tunteita ymparilleen ja pystyvat nain parantamaan omalla toi-
minnallaan ja esimerkilldan koko tiimin resilienssia. (Waugh, Thompson & Gotlib 2011, 1065.) Sut-
cliffe ja Vogus (2003, 100) tuovat saman asian esille puolestaan siita nakdkulmasta, ettd ilman re-
silienssia esihenkil6t tulevat hauraammiksi ja menettavat kykynsa positiivisiin reaktioihin ja

heikentavat helposti ndin myos ymparilla olevien ihmisten resilienssia

Shelton, Hein ja Phipps (2021) tutkivat esihenkiléiden resilienssin ja johtamistyylien suhdetta toi-
siinsa. He toteuttivat tutkimuksen online-kyselyn avulla, johon vastasi 101 yhdysvaltalaisen yliopis-
ton alumnia, jotka toimivat esihenkil6ina eri aloilla. Tutkimuksessa kavi selvaksi, etta resilienssi on
monitahoinen kasite ja sen suhde johtamistyyliin vaihtelee sen mukaan, mitad osa-aluetta kasitel-
ladn. Tarkeimmaksi havainnoksi tutkimuksessa nousi, ettd esihenkilon tydprosessitaitoja (ajanhal-
linta, ajankdytto, yhteistyotaidot, synergia ja vastaanottokyvykkyys) pidetaadn ensisijaisen tarkeina
koko tiimin resilienssin parantamisen kannalta. (Sheltonin ym. 2021, 411-412.) Lisdksi Shelton ja
muut (2021, 412) toteavat, ettd nama tutkimustulokset aiempia alan tutkimuksia siita, etta re-
silienssilla on merkittdva yhteys positiivisiin johtamiskokemuksiin. Ainutlaatuista tutkimustulok-
sissa oli se, ettd tulosten mukaan esihenkilon tydprosessitaitoja pidettiin resilienssin kannalta tar-

kedmpina kuin esihenkilon luonteenpiirteitad kuten optimismia, itsetuntoa ja hallintakasitysta.
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TyOprosessitaidot olivat merkittavassa vuorovaikutuksessa myos esihenkildiden stressitason
kanssa, mika taas vaikuttaa johtamistyyliin. Myds positiivinen tapa suhtautua vastoinkdymisiin
seka positiivinen johtamistyyli koettiin resilienssia ja esihenkilon tyéhyvinvointia parantaviksi teki-

joiksi. (Shelton ym. 2021, 427.)

3.2.2 Johtaminen kriisin aikana

“Johtajan ammattitaito tai sen puute kiteytyy kriisin hetkeen” (Sorainen 2018, 324). Johtamisen
yksi tarkeimmista osa-alueista on esihenkilon kyky tunnistaa ja myontaa omat vahvuudet ja heik-
koudet ja erityisesti kriisien hetkelld tama taito korostuu. Jos esihenkildasemassa oleva henkilo ei
tunne itsedan, voi se olla pahimmillaan ratkaiseva tekija, joka upottaa koko tiimin kriisitilanteessa.
Taman vuoksi kriisitilanteisiin tulisi valmistautua jo etukateen tunnistamalla seka omat etta organi-
saation heikkoudet. Harmillisen usein naihin ominaisuuksiin pureudutaan vasta sen jalkeen, kun
on lilan myohaista ja heikkoudet ovat tulleet esille karulla tavalla kriisijohtamisen keskelld. Puut-
teelliset johtamis- ja itsereflektointitaidot voivat johtaa myds siihen, etta edes kriisin jalkeen ei
osata arvioida kriittisesti omaa tekemista. Kriisinkestavyys vaatii paljon luonnetta ja resilienssia.
Henkilokohtaisella tasolla kriisin kohdatessa esihenkil6lta mitataan nakemysta, luottamuspaa-
omaa, viestinta- ja vuorovaikutustaitoja, tunnetaitoja ja integriteettia. (Sorainen 2018, 325-326.)
Antonacopoulou ja Sheaffer (2014, 6) korostavat puolestaan oppimisen merkitysta kriisitilanteissa;
esihenkilon tulisi pystya jo kriisin aikana miettimdan, mita tasta voisi oppia ja miten tuota oppia

voisi hyodyntaa kriisin venyessa tai uuden kriisin kohdatessa.

Witmer ja Mellinger (2015) korostavat kriisinajan johtamisessa nakokulmaa, jossa esihenkilot luo-
vat koko organisaatiolle ajatusmallia, jossa epdsuotuisat tapahtumat kddnnettaisiin mahdollisuuk-
siksi luovuuteen: sen sijaan, ettd sanotaan "tdama on kauheaa, emme selvia tasta”, tulisi ajatus olla,
ettd kriisin kohdatessa on aina myds mahdollisuus 16ytaa uusia toimintatapoja, lisata turvallisuu-
den tunnetta tyoyhteisdssa laadukkaan yhteistyon avulla seka antaa kaikille mahdollisuus luovuu-
teen. Tama kaikki lisda seka yksilon, tiimin etta koko organisaation resilienssi. (Witner & Mellinger
2015, 259.) Sorainen (2018) puolestaan korostaa, ettd nakemys on ymmarrysta, arviointikykya,
ajattelun laatua ja suunnitelmia. Se on parhaimmillaan kyky, joka auttaa koko organisaatiota saa-
vuttamaan tavoitteensa. Kriisinkestava nakemys on kyky nahda ja ymmartaa organisaation ydin-
toiminnan merkitys monilla eri tasoilla: yhteiskunnallisesti, yrityksen omalla toimialalla ja tyonteki-

joiden henkilokohtaisella tasolla. Kuten moni muukin asia, niin myods nakoalattomuus paljastuu
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usein kriisin hetkilla. Nakoalattomuutta on erityisesti ajattelumaailma, jossa koetaan, ettei omassa
tai organisaation toiminnassa ole syytd muuttaa mitdan. Luottamuspdaomalla Sorainen (2018)
puolestaan tarkoittaa sita, etta jos tiimi luottaa oman esihenkilénsa kykyyn johtaa myds hankalia
tilanteita, on se kriisin hetkelld paras mahdollinen voimavara. Esihenkil® toimii esimerkkind mo-
nissa asioissa, kuten viestinnassa, luottamuksen rakentamisessa, vastuullisuudessa ja paatoksente-
ossa. Myos tassa korostuu tarkeys siihen, etta esihenkild tuntee omat henkil6kohtaiset ominaisuu-
tensa, koska koko organisaation luottamusta voi horjuttaa haparointi milla tahansa osa-alueella.

(Sorainen 2018, 326-328.)

”Liian monen kriisin taustalla on usein olematon tai onneton viestintd. Sen taustalla taas on onne-
ton johtaminen.” (Sorainen, A. 2018, 324.) Viestinta- ja vuorovaikutustaidot nousevat Soraisen
(2018, 325) mukaan todella suureen arvoon kriisien aikana ja suoraviivaistettuna kriisiviestintd on
yhta kuin rahaa. Onnistunut viestinta sdadstaa usein seka rahallisilta tappioilta ettd henkisen puolen
tappioilta. Jos esihenkild on ammattimainen kriisiviestija, han pyrkii aina tuomaan totuuden julki,
ennen kuin tieto |6ytaa kohteensa jotain muuta kautta. Rehellisyys ja vastuunkanto ovat kriisivies-

tinnan kulmakivet. (Kortesuo 2016, 31-33.)

Tunnetaitoja Sorainen (2018, 326) korostaa myds, silla kriisitilanteissa tunteet nousevat helposti
pintaan ja esihenkilon tarkedna taitona olisi osata kasitelld sekda omia etta muiden tunteita. Nega-
tiiviset tunnereaktiot jattavat aina muistijaljen ja heikentavat kriisista selviytymista. Empaattisuus,
inhimillisyys, tunnealy ja paattavaisyys ovat usein avainasemassa tilanteen rauhoittamiseksi ja
luottamuksen lisddmiseksi. Integriteetilld tarkoitetaan tassa yhteydessa puolestaan esihenkilon
luontaisia ominaisuuksia: arvot, rehellisyys, luotettavuus ja toimintatavat. Kriisitilanteissa nama
ndkyvat johdonmukaisena ja suoraselkdisend toimintana ja toisaalta myds noyryytena. Hyva esi-
henkil6 osaa tarvittaessa myds myontaa olleensa vaarassa ja pyytaa anteeksi. (Sorainen 2018,336.)
Samaa aihetta kasittelevat myos Witmer ja Mellinger (2015, 260) korostamalla erityisesti organi-
saation mission ymmartamista ja siihen sitoutumista myos kaikista vaikeimmilla hetkilld seka im-

provisaatiotaitoa, eli esihenkilon taitoa olla luova kovankin paineen alla.

Hamel ja Vilikangas (2003) nostavat puolestaan esihenkilotyon haasteet viiteen eri kategoriaan:

kognitiiviset haasteet, strategiset haasteet, poliittiset haasteet, ideologiset haasteet ja moraaliset
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haasteet. Nama kaikki mittaavat myos resilienssia ja kertovat siitd miten moninaisista nakokul-
mista esihenkil6itd tydssdan arvioidaan ja miten moninaista osaamista vahva resilienssi vaatii. (Ha-

mel & Vilikangas 2003, 117-119.)

3.3 Tietoperustan yhteenveto

Kuviossa 8 esitellaan taman opinnaytetyon paakasitteet: resilienssi ja esihenkilotyo ja niiden vali-
sestd yhteydesta toinen toisiinsa. Resilienssia kasitelldan organisaation nakokulmasta ja teoria-
osuudessa syvennytdan erityisesti organisaation resilienssin kulmakiviin ja sen prosesseihin. Esi-
henkil6tyoosuudessa keskitytaan puolestaan siihen, mita esihenkilétyd pitaa sisallaan, mitka ovat
esihenkilon vastuut ja mita tarkoittaa esihenkilon resilienssi. Lopuksi ndma kaksi paakasitetta nivo-

taan yhteen

Organisaation resilienssi ja esihenkilotyo kasitellddn teoriaosuudessa ensin omina kokonaisuuksi-
naan ja lopuksi nama kaksi paakasitetta nivotaan yhteen kasittelemalla esihenkilon ja organisaa-

tion resilienssin suhdetta toisiinsa.

Resilienssi Esihenkilotyd

- organisaation resilienssi - esihenkilstyon kulmakivet

- organisaation resilienssin kulmakivet - esihenkilan vastuut

- organisaation resilienssin prosessi - esihenkilan resilienssi

Organisaation resilienssi ja esihenkil6tyd

- esihenkildiden kokemukset organisaation resilienssists
- esihenkildiden kokemukset organisaation esihenkildtydn ja
resilienssin valisestd yhteydests

Kuvio 8. Opinnadytetyodn keskeiset kasitteet
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Tassa opinndytetydssa tuodaan esihenkilotyo-kasitteen yhteydessa esille myos kasitteet “johtaja”
ja ”johtaminen” On tarkeda ymmartaa myos ndiden kasitteiden eroavaisuudet: esihenkildlla tar-
koitetaan organisaation alemman- ja keskiportaan esihenkil6ita, kun taas johtajalla tarkoitetaan
organisaation ylemman johtoportaan henkilé/henkil6ita. Johtamisella puolestaan tarkoitetaan

seka esihenkilon etta johtajan toteuttamaa ty6ta, eli toisin sanottuna esihenkilotyd on johtamista.

4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen toteutuksen metodit. Luvussa tuodaan esille tutkimuksen ta-
voitteet ja tutkimuskysymykset, valittu tutkimusmenetelma, aineiston kerdamisen ja sen analy-

soinnin perustat seka tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys.

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa Alkon palvelupaallikbiden kokemuksia organisaation
korona-ajan resilienssista kolmella eri tasolla: organisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla. Lisaksi tutki-
muksen tavoitteena on selvittdaa, onko esihenkilétydn luonne muuttunut korona-ajan myéta ja
onko tama vaikuttanut palvelupaallikdiden omaan resilienssiin. Viimeisena, yleisemman tason ta-
voitteena on lisatd ymmarrysta resilienssista kasitteena ja antaa ndin mahdollisuuksia kehittda niin

organisaation, tiimien kuin yksildidenkin resilienssia.

Opinndytetyon tutkimuskysymyksena toimii: “Miten esihenkil6t kokevat organisaation resiliens-
sin?” Alakysymyksena puolestaan toimii: “Miten esihenkilé kokee roolinsa osana organisaation re-
silienssid?” Tutkimukseen sisaltyy useampia tarkoituksia: tutkimus on kuvaileva, silla siina tuodaan
esille korona-ajan esihenkilotyota koskevia kokemuksia, jonka lisaksi tutkimus on myds kartoit-
tava, silla siina selvitetdan korona-ajan ilmiota ja tahdataan kehittamistoimenpiteisiin - “uuteen

normaaliin”

4.2 Tutkimusmenetelma

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2013, 134) jakavat tutkimusmenetelmat kolmeen eri osaan: kokeelli-

seen (eksperimentaalinen), maaralliseen (kvantitatiivinen) seka laadulliseen (kvalitatiivinen) tutki-
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mukseen. Yleisimpia tutkimusmenetelmia liiketaloustieteissa ovat maaralliset ja laadulliset tutki-
musmenetelmat. (Kallio & Paloméaki 2020, 87.) Puusa ja Juuti (2020, 76) puolestaan toteavat, etta
yleisella tasolla tutkimusten tavoiteltuna lopputuloksena on tuottaa ymmarrettava ja kokonaisval-

tainen tulkinta tutkimuksen aiheena olevasta ilmiosta.

Puusa ja Juuti (2020) kiteyttavat maarallisen ja laadullisen tutkimuksen eron siten, etta maaralli-
sessa tutkimuksessa tutkimukseen osallistuvan oletetaan olevan riippumaton seka teoriaan etta
tutkimuksen toteuttajaan nahden. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on puolestaan yksittdisten
tapausten tarkastelu seka keratyn tiedon subjektiivisuus. (Puusa & Juuti 2020, 75-76.) Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2009,5) tuovat esille, etta laadullisessa tutkimusmenetelmassa tutkitaan
ja tulkitaan ennen kaikkea ilmididen merkityksia. Tulkinta voi tarkoittaa myos ilmion kyseenalaista-
mista (Puusa & Juuti 2020, 75-76). Kanasen (2017, 82) mukaan yleisimpia laadullisten tutkimusten
aineistojen keruumenetelmia ovat tutkijan suorittama havainnointi, kyselyt ja erilaiset yksilo- tai

ryhmahaastattelut. Naista kdaytetyimmaksi muodoksi Kananen (2017, 88) nostaa haastattelut.

Tassa tutkimuksessa kaytetaan tutkimusmenetelmana laadullista tutkimusta. Tama valinta perus-
tuu siihen, ettei kohdeorganisaatiossa ole tutkittu ilmiota aikaisemmin ja aihe koettiin uudeksi ja
monille tuntemattomaksi. Laadullisen tutkimuksen avulla tutkimuskohteiden on helpompi ymmar-
taa tutkimuskohde ja néin ollen pystytdan loytamaan yleistyksia ja mahdollistamaan luotetta-

vampi, ymmarrettavampi ja kokonaisvaltaisempi tulkinta tutkimuksen aiheena olevasta ilmiosta.

4.3 Aineiston kerdadaminen

Tama tutkimus toteutettiin teoreettiseen viitekehyksessa esille nousseiden nakoékulmien valossa,
joten teoriaosuus ja tutkimuksen toteutus kulkivat alusta lahtien kasi kddessa. Taman tutkimuksen
tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus, jossa paaasialliseksi aineistonkeruumene-
telmaksi valikoitui puolistrukturoidut teemahaastattelut. Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu
valikoituivat tutkimusmenetelmaksi sen vuoksi, ettd tutkimuksen tavoitteena oli tutkia haastatel-
tavien subjektiivisia nakemyksid ja kokemuksia ilmidon liittyen. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 59) tuo-
vatkin esille, ettd laadullisessa tutkimuksessa haastateltavista voidaan kdyttaa nimitysta “harkin-

nanvarainen nayte”
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Teemahaastattelu valikoitui tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi ennen kaikkea sen vuoksi,
ettd tutkimukseen osallistuville haluttiin antaa mahdollisuus tuoda avoimesti esille heidan ajatuk-
siansa ja kokemuksiansa tutkittavaan ilmiéon liittyen. Talldin puolistrukturoitu teemahaastattelu
on sopiva menetelma3, silla se antaa mahdollisuuden vuorovaikutukseen ja joustavuuteen haastat-
telijan ja haastateltavan valille. (Klenke, Stigler Martin & Randall Wallace 2016, 10.) Puolistruktu-
roitu teemahaastattelussa haastattelussa ei ole myodskaan tarkkaan etukateen suunniteltua jarjes-
tysta kysymyksille, vaan haastattelija antaa keskustelun virrata etukateen valittujen teemojen
sisalla. Nain ollen haastateltavilla on mahdollisuus tuoda asiat esille itselleen luontaisella tavalla ja
luontaisessa jarjestyksessa. Sujuvan vuorovaikutuksen ja luotettavan ympariston avulla haastatte-
lussa voi nousta esille myds kokonaan uusia teemoja, joiden perusteella koko tutkimuksen koh-
teena oleva ilmi6 voi saada uuden tutkimussuunnan. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48; Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 65—66.) Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2009) korostavat myos sitd, miten
haastattelijan tarkedna tehtavana teemahaastatteluissa on tulkita haastateltavan ilmeita, eleita ja
puheita (myos mahdollisia sanomatta jattamisia) Teemahaastattelussa on haastattelijalla tarkea
tehtdva antaa haastateltavalle tilaa ja vapautta ilmaista itseddan, mutta samaan aikaan pitaa ohjat

kasissaan, jotta etukateen valitut teemat tulevat kasitellyiksi. (Saaranen ym. 2009, 55-56.)

Tutkimuksen yksiloteemahaastatteluihin valittiin seitseman palvelupaallikkda. Haastateltujen va-
linta perustui seka henkildiden tyokokemukseen etta vapaaehtoiseen halukkuuteen osallistua tut-
kimukseen, jota kartoitettiin perjantaina 13.5.2022 sahkopostitse koko Suomen Alkon palvelupaal-
likoilta. Sahkopostikartoituksen avulla vapaaehtoisiksi haastateltaviksi I0ytyi seitseman
palvelupaallikkda eri puolilta Suomea, joista osan haastattelija tunsi etukateen ja osan tapasi en-
simmaisen kerran haastattelun yhteydessa. Verrattaessa laadullista ja maarallista tutkimusta, on
laadullisissa haastatteluissa pyrkimyksena ilmién kuvaaminen ja ymmartaminen, kun taas maaralli-
sissa tutkimuksissa pyritdan saavuttamaan tilastollinen yleistys. Taman vuoksi laadullisen aineiston
maara voi olla merkittavasti maarallista vahaisempi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.) Hirsjarvi ja
Hurme (2010, 59) toteavatkin laadullisesta tutkimusmenetelmasta niin, etta jo pelkdstaan muuta-

man henkildiden haastatteluista on mahdollista saada merkityksellista tietoa.

Haastattelut toteutettiin 16.-20.5.2022 aikana Microsoft Teams -sovelluksella, jonka alussa haasta-

teltavalta varmistettiin, ettd han on tietoinen ja hyvaksyy haastattelun nauhoittamisen. Haastatte-
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luihin varattu aika oli 30 minuuttia ja niiden toteutuneet kestot olivat 18—25 minuuttia. Puolistruk-
turoidulle teemahaastattelulle tyypillisesti ainoastaan haastattelun paateemat olivat ennakkoon
maaritellyt, mutta haastattelukysymykset vaihtelivat haastatteluiden valilla. Haastattelujen ai-

neisto litteroitiin analysointia varten Microsoft Wordia hyddyntaden.

Liitteesta 1 loytyy tassa tutkimuksessa kaytettyjen haastatteluiden runko. Varsinaisia paateemoja
haastatteluihin valikoitui kolme: resilienssi kdsitteend, organisaation resilienssi seka esihenkilotyo
ja resilienssi. Resilienssi kasitteena valikoitui omaksi alkuteemaksi jokaisessa haastattelussa sen
vuoksi, etta silld saatiin varmistettua, ettd jokainen haastateltava ymmartaa tutkimuksen paakasit-
teen. Organisaation resilienssin alateemoiksi valikoituivat organisaation resilienssi, tiimin re-
silienssi ja yksilon resilienssi ja naita kasiteltiin kahdesta nakdkulmasta: turvallisuuden nakokul-
masta ja liiketoiminnan johtamisen nakékulmasta. Esihenkilotyon ja resilienssin alateemoina
toimivat puolestaan johtamisen painopisteet, esihenkilon resilienssi, ajankdytto ja organisaation
tuki. Naiden teemojen perusteella valikoituivat myos lopulliset tutkimuskysymykset: “miten esi-
henkilot kokevat organisaation resilienssin?” ja “miten esihenkil® kokee roolinsa osana organisaa-

tion resilienssia?”

4.4 Aineiston analyysi

Laadullisessa analyysissa aineistoa tutkitaan usein kokonaisuutena. Ndin on myos niissa tapauk-
sissa, kun aineisto koostuu erillisista yksildhaastatteluista: silloinkaan ei analyysia voi rakentaa yk-
sildiden eroihin ja ndiden erojen tilastollisiin muuttujiin suhteessa muihin muuttujiin. Analyysin pe-
rustaksi ei siis laadullisessa tutkimuksessa riitd esimerkiksi tilastolliset todennakoisyydet jo
pelkastaan haastateltavien rajallisen maaran vuoksi. On kuitenkin hyva huomioida, ettei kvalitatii-
visessa tutkimuksessa tutkimusyksikdiden suuri joukko ja tilastollinen analysointitapa ole tarpeen
tai edes mahdollinen. (Alasuutari 2012.) Eriksson ja Koistinen (2005) nostavat esille kolme aineis-
ton analyysin pdatavoitetta: ensimmainen tavoite on saada aineisto jarjestettya yhtenaiseksi koko-
naisuudeksi. Tama tehdaan joko luokittelua, tyypittelya tai teemoittelua hyddyntaen. Toinen ta-
voite on aineiston analysointi ja kolmas tavoite on analyysin tulkinta, eli analyysissa saaduille
havainnoille annetaan selitys tai merkitys ja niiden valille pyritdan rakentamaan yhteyksia. (Eriks-

son & Koistinen, 2005, 33.)
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Hirsjarvi ja Hurme (2010, 138) esittelevat kaksi haastatteluaineiston purkamistapaa: aineiston litte-
rointi, eli puhtaaksikirjoitus tai padtelmien muodostaminen suoraan tallennetusta aineistosta.
Hirsjarvi ym. (2013, 222) kuitenkin tuovat esille, etta lahtokohtana on aineiston kirjallinen ja sana-
tarkka litterointi. Tassa tutkimuksessa haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkasti heti haastattelui-
den jalkeen, ainoastaan yksittadisia, kokonaisuuden kannalta merkityksettomia ja aiheeseen liitty-
mattémia, taytesanoja poistettiin analyysin tulkintaa helpottaakseen. Kaikki seitseman

haastattelua yhteenlaskettuna litteroitua tekstia kertyi 34 sivua.

Kun aineisto on saatu litteroitua, on sen jalkeen aineiston analysoinnin vuoro. Litteroidusta haas-
tatteluaineistosta tehdysta analyysista voidaan kayttaa kasitetta dokumenttianalyysi. Dokumentti-
analyysista voidaan erottaa kaksi selkedsti keskeisinta analysointitapaa: sisallonanalyysi ja sisallo-
nerittely. Dokumenttianalyysin tavoitteena on aineiston jarjestelmallinen analyysi ja
tutkimuskohteena olevan ilmién selkea sanallinen kuvaus. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009,

121.)

Analysoidessa laadullista tutkimusta, koostuu analyysi kahdesta vaiheesta: havaintojen pelkista-
misesta ja arvoitusten ratkaisemisesta. On kuitenkin tarkedd ymmartaa, ettda nama vaiheet ovat
kuitenkin kaytannossa sidoksissa toisiinsa, eivatka niinkaan kaksi erillista vaihetta. Havaintojen pel-
kistdmisessa aineistoa tarkastellaan tietystd etukdateen maaritellysta nakdkulmasta, eli teemasta.
(Alasuutari 2012.) Tuomi ja Sarajarvi (2018, 92) jakavat dokumenttianalyysin jalkeiset vaiheet kol-
meen osaan: pelkistaminen (redusointi), ryhmittely (klusterointi) ja kasitteellistaminen (abstra-
hointi). Puusa ja Juuti (2020, 149) nostavat esille aineiston tiivistamisen merkityksen analyysin kan-
nalta; tiivistamisen avulla saadaan laajasta ja hajanaisesta aineistosta tehtya selkea kokonaisuus.
Tata analysoinnin vaihetta, jossa tutkija kdy litteroitua aineistoa ldpi useaan kertaan, muodostaa
siitd yhtenaista kokonaisuutta ja merkitsee tutkittavan ilmion kannalta merkittavat asiat, kutsu-

taan koodaukseksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-105).

Alasuutari (2012) korostaa, etta litteroitua aineistoa analysoidessa on erittdin tarkeaa pitaa jatku-
vasti teoreettinen viitekehys ja tutkimuskysymys keskiossa. Ndin valtetdan tutkimuksen kannalta
"turhan” tiedon analysointi. Havaintojen pelkistamisen toisessa vaiheessa jatketaan edelleen eril-

listen havaintomaarien karsintaa ja yhdistetdan niita yhdeksi tai edes harvemmaksi havaintojen
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kokonaisuudeksi. Tama on mahdollista silloin, kun havainnoista on ensiksi pystytty I6ytamaan yh-
teinen piirre, nimittaja tai saanto. Mita suppeammaksi havaintojen joukoksi raakahavainnot saa-
daan, sita helpompi on luoda analyysia tuloksista. Arvoituksen ratkaisemisella tarkoitetaan puoles-
taan toisin sanottuna tulosten tulkintaa. Tama tarkoittaa sitd, etta tuotettujen havaintojen
pohjalta tehdaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmidsta. Tassa kohtaa viitataan myds teoreetti-
seen viitekehykseen ja haetaan yhdistavia tekijoita teoriasta ja tehdyista havainnoista. Taydellista
varmuutta tieteellinen tutkimus ei voi koskaan saavuttaa, mutta mitd enemman asetettuun tutki-
muskysymykseen ja tutkittavaan paateemaan sopivia tekijoita voidaan empiirisesta aineistosta
|6ytaa, sita todenndkdisimmin saavutettua johtopadtodsta voidaan pitaa oikeana. (Alasuutari 2012.)
Tuomi ja Sarajarvi (2018, 109-111) korostavat, etta vaihe, jossa tutkija kategorisoi saadun aineis-

ton, on analyysin kriittisin vaihe, silla kategoriat muodostetaan tutkijan oman tulkinnan mukaan.

Empiirisen aineiston analyysistda muodostuu tuloksia, kun tutkimuskysymys pysyy koko analysoin-
nin keskiossa. Haastatteluista saatu aineisto kuitenkin ohjaa tutkimusasetelmaa ja sita voidaan
muuttaa ja muokata tyon edetessa. Tutkimuskysymys on asetettu yleisten keskustelujen ja omien
havaintojen perusteella ja haastattelujen avulla haetaan seka konkreettisia havaintoja etta kehi-
tysehdotuksia yrityksen sisdiseen toimintaan. Aiemmassa kappaleessa mainittua arvoitusten rat-
kaisemista tehddan tassa kohtaa ja teoria kulkee kasikddessa analyysin kanssa. Aineistosta pyri-
taan etsimaan havaintolauseita, jotka patevat poikkeuksetta koko tutkittuun empiiriseen
aineistoon. Tassa on otettava huomioon kaikki poikkeustapaukset, silla yksiselitteista havaintolau-
setta ei voida muodostaa, jos aineistosta l16ytyy yksikin poikkeus. (Alasuutari 2012.) Tuomi ja Sara-
jarvi (2009, 117) muistuttavat, etta analyysin alussa aineisto ohjaa analyysia, mutta pikkuhiljaa
analyysin edetessa teoreettisen viitekehyksen merkitys kasvaa ja se auttaa aineiston tulosten tul-

kinnassa.

Kvalitatiivinen aineisto on siis sekd monimuotoista ettd monimutkaista, mutta sen avulla voidaan
saada aikaan tarkeita havaintoja tutkittavasta kokonaisuudesta. Tutkijan tarkea tehtava on
koostaa laajasta aineistosta yhtendinen kokonaisuus ja tuoda tutkimuksen kannalta merkittavat
asiat esille kietoen ne samalla aiheeseen liittyvaan teoriaan. (Alasuutari 2012.) Puusa ja Juuti
(2020, 144) kutsuvatkin analyysid osuvasti salapoliisityoksi ja korostavat, kuinka tdrkedssa osassa

lopputulosta on tutkijan oma kyky ymmartaa ja tulkita tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota.



33

Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin noudattamalla kuvion 9 mukaista Tuomen ja Sarajarven
(2018, 109-111) esittelemaa sisallénanalyysia. Tutkimuskysymykset pidettiin koko analysoinnin

ajan vahvasti mielessa, jotta aineiston analyysissa osattiin keskittya olennaisiin asioihin.

Haastatteluiden kuunteleminen useaan otteeseen, sanatarkka
Koodaus litterointi, sisdltoon sywentyminen ja havaintojen muodostaminen

Pelkistyksien etsiminen ja niiden listaus

Klusterointi

Eroavaisuuksien ja samankaltaisuuksien etsiminen ja niiden
kategorisointi

Ala- ja yldluokkien muodostaminen

Kasitteellistiminen

Kuvio 9. Aineistolahtdisen sisdllonanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109-111, muokattu)

Kun haastattelut oli kuunneltu useaan otteeseen ja saatu sanatarkka litterointi aikaan, alkoi aineis-
toon syventyminen ja pelkistysten etsiminen. Tutkittavan ilmion kannalta ei litteroinnissa ollut
olennaista kiinnittdd huomioita ilmeisiin ja adnenpainoihin, jonka vuoksi ainoastaan puheiden si-
saltod litteroitiin sanatarkasti. Pelkistyksien paamaarana oli kertoa tiivistetysti lyhyilla lauseilla, mita
alkuperaisilla ilmaisuilla tuotiin esiin. Pelkistyksen jalkeen vuorossa on klusterointi, jossa etsitdan
aineistosta samankaltaisuuksia ja erovaisuuksia, yhdistetdan samankaltaiset ilmaukset ja muodos-
tetaan niistd alaluokat. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—-124.) Naiden avulla aineisto saadaan koottua
ja yhdistettya. Myos Hirsjarvi ja Hurme (2011, 48) nostavat esille, miten kokoamisen ja yhdistami-

sen avulla luokkien vilille saadaan aikaan sdannonmukaisuuksia. Alaluokkia yhdistamalla saadaan
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aikaan yldluokat, jonka jalkeen saadaan muodostettua yhdistavia kasitteita, padluokkia. Padluok-

kien keskiossa ovat tutkimuskysymykset ja haastatteluissa esiin nousseet teemat. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 123-125.) Tassa tutkimuksessa sisdllonanalyysissa nousivat esiin seuraavat paaluokat:

organisaation resilienssi, esihenkiltyé ja resilienssi seka resilienssi kéisitteend. Klusteroinnin jal-
keen siirrytaan analyysin viimeiseen vaiheeseen, abstrahointiin, toisin sanottuna aineiston kasit-
teellistamiseen. Abstrahoinnin tarkoituksena on saada eroteltua aineistosta oleellinen tieto epa-
oleellisesta tiedosta, muodostaa kasitteita ja lopulta muodostaa kokonaiskuvaus tutkimuksesta.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 133.) Taulukossa 1 on kuvattuna esimerkein tdman tutkimuksen sisal-

[6nanalyysin prosessia.

Taulukko 1. Sisallonanalyysin esimerkki

paallikot ollaan yks tarkea jasen
siind ryhmassa eika sielta yla-
puolelta toimintaa tarkkaileva
tyyppi, joka jakaa kaskyja. Et
valmennetaan ja haastetaan
sitd porukkaa eikd olla mitdan
vastausautomaatteja.”

H6: ”Et vaikka tammosia pikku-
pomoija ollaankin, niin se mei-
dan tapa johtaa vaikuttaa seka
organisaatioon, tiimiin etta
kaikkiin yksildihin. Mun mie-
lesta valmentava johtajuus on
se tan pdivan johtamisen juttu.’

4

H3: ”Et semmonen pieni panos-
tus, et me ei olla kuitenkaan
palvelupaallikéina sen alan am-
mattilaisia, et nyt me joudutaan
tekemaan sita psykologin tyota
myds, mut alan asiantuntija
saattais saada paljon lisaa irti
siind.”

johtajuus lisdavat tii-
min resilienssia.

Esihenkilon tapa joh-
taa vaikuttaa seka or-
ganisaatioon, tiimiin
etta kaikkiin yksiloihin.
Valmentava johtajuus
on taman paivan joh-
tajuutta.

Organisaatiolta olisi
tarkeaa saada tukea
tyontekijoiden henki-
sen jaksamisen paran-
tamiseen. Esihenkild ei
ole siind valttamatta
paras vaihtoehto.

Valmentava johta-
juus

Esihenkilotyo

Valmentava johta-
juus

Tyon muutokset

Organisaation tuki

Suora ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Pailuokka
H7:”Mun mielesta tiimin re- Esihenkilon toiminta- Esihenkilon re-
silienssia lisaa se, et me palvelu- | tavat ja valmentava silienssi

Esihenkil6tyo
ja resilienssi
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H7: Mut se mika on ollut mun Ajankdyton haasteet

mielesta vaara suunta, et sads- | vahentavat laaduk- Ajankaytto

toa on lahdetty ottamaan mei- | kaan ja esihenkilotyon

dan esimiesten ajasta, et sitd on | toteuttamista. Johtamisen painopis-
haluttu vahentaa ja yhdistaa teet

myymalatyohon. Kun se on aika
hiton vaikee yhtalo koittaa
saada laadukkaita johtamiskoh-
taamisia, jos suurin osa viikosta
menee sielld myymalatyossa.

4.5 Luotettavuus ja eettisyys

Empiirisen aineiston purkamis- ja analysointivaiheessa muodostuu tuloksia, kun haastatteluista
tehdyt havainnot on saatu pelkistettya ja tehtya niista yksi asetettuun tutkimuskysymykseen vas-
taava havaintojen kokonaisuus. Usean haastattelun litterointi voi tuottaa satoja sivuja tekstia, jo-
ten sielta pitaa pystya loytamaan tutkimuksen kannalta oleelliset asiat ja yhdistamaan niista yksi
kokonaisuus. Muuten riskind on, ettd analyysi koostuu useasta yksittaisestd havainnosta, eika ana-
lyysia voida silloin pitaa luotettavana. (Alasuutari 2012.) Juuti ja Puusa (2020, 175) kiteyttavat luo-
tettavuuden tieteenharjoittamisen keskeisimmaksi piirteeksi, joka tulee huomioida ja toteuttaa

tutkimuksen kaikissa vaiheissa.

Tutkimuksen perustana ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus seka tutkimuksen suunnittelussa
ja toteutuksessa, haastatteluissa, niiden tallentamisessa ja litteroinneissa, etta tutkimuksen ja tu-
losten analysoinnissa. Purettua haastattelumateriaalia [ahestytdan tdssa tutkimuksessa faktanako-
kulmasta. Tama tarkoittaa sitd, etta tekstista poimitaan tutkittavaan kontekstiin liittyvat faktat ja
muut haastattelussa esille tulevat merkit, kuten kielenkayttoon liittyvat asiat jatetaan ilman huo-
miota. Haastatteluja tehdessa faktandakokulmasta, tulee silloin miettia myos haastateltavilta saa-
dun informaation totuudenmukaisuutta ja haastateltavan tarkoitusperia ja rehellisyytta. Jos lahde-

kritiikki antaa aihetta epailla haastateltavan rehellisyytta, pyritdan tieto tarkistamaan ja
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mahdollisuuksien mukaan oikaisemaan vertaamalla samaa asiaa muilta lahteiltd saatuun aineis-
toon. (Alasuutari 2012.) Kananen (2017, 175) muistuttaa, etta laadullisen tutkimuksen luotetta-

vuus on itse tutkijan arvioinnin ja nayton varassa.

Henkilohaastatteluissa on kuitenkin muistettava ottaa huomioon myds se, etta kaikkien tietojen
tarkistaminen on kaytdanndssa mahdotonta. Tassa tapauksessa, kun haastateltavana on organisaa-
tion esihenkildita, arvioidaan lahteiden luotettavuutta silla kriteerill3, ettad voivatko he saavuttaa
henkilokohtaista etua vastaamalla eparehellisesti haastattelussa. (Alasuutari 2012.) Taman tutki-
muksen osalta tallaista etua on kdytannossa mahdotonta saada, joten saatua ainestoa voidaan pi-
taa luotettavana. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen metodi on humanistinen, silla tutkija ja haasta-
teltavat ovat kollegoita keskenaan ja heilla on nain ollen luottamuksellinen suhde. Humanistisessa
metodissa ajatellaan, ettd jos haastateltavat luottavat tutkijaan, he ovat talle myos rehellisia.
Tassa tutkimuksessa luottamuksellinen suhde useisiin haastateltaviin ja aineistovertailut luovat
vahvan perustan sille, etta eparehellisyys ja naytteleminen eivat onnistu eivatka ole tarpeen. Li-
saksi tutkimuksen tavoite on kehittaa organisaation ja esihenkilon resilienssia, joten motiivi osallis-
tua tutkimukseen on yhteinen kehittaminen. On kuitenkin myds todettava, ettd humanistisen me-
todin haasteena voi olla se, ettd haastateltavat eivat halua tai uskalla tuoda asiaa haluamallaan
tavalla ilmi johtuen ldheisesta suhteesta tutkijaan. Ei ole kuitenkaan edes olemassa sellaista meto-
dia, joka takaisi aineiston sataprosenttisen rehellisyyden. Tutkijan pitaa osata hyodyntaa erilaisia
metodeja ja kdyttaa tarvittaessa useampaa metodia, jos tilanne siltad vaikuttaa. (Alasuutari 2012.)
Siita huolimatta, ettd objektiivisuus on perinteisesti ollut tieteellisen tutkimuksen keskeinen osa,
tuovat Puusa ja Julkunen (2020) esille, etta kaikki tutkimus on subjektiivista. Kananen (2008, 123)
puolestaan korostaa, etta laadullisen tutkimuksen objektiivisuus syntyy subjektiivisuuden tiedos-

tuksesta.

Alasuutari (2012) muistuttaa, ettei faktanakokulmainen tutkimus saa myoskaan nojautua tutkijan
henkil6kohtaisiin nakemyksiin: sekd haastattelussa etta sen analyysissa on siis tarkeda oma neut-
raali suhtautumiseni tutkimuskysymykseen, vaikka olen itsekin yrityksen tyontekija ja minulla on
luonnollisesti my&s omat ajatukseni aiheeseen liittyen. Tdma ei saa kuitenkaan ohjata haastattelua

eika analyysia, jotta tutkimustuloksia voidaan pitaa luotettavina. (Alasuutari 2012.)
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Eettisesti hyvaksytty tutkimus edellyttaad koko tutkimusprosessin noudattavan hyvaa tieteellista
kdytantoa. (Hyva tieteellinen kaytanto n.d.) Tutkimuseettisestda nakokulmasta haastattelut voivat
sisaltaa salassapitovelvollisuuden alla olevia asioita, jotka liittyvat yrityksen sisdiseen toimintaan.
Tallaisia siteerauksia ei tutkimustuloksissa tuoda esille eika litteroitua aineistoa sisallyteta tyohon.
Tutkimuksessa kaytetty lahdemateriaali tulee olla ajankohtaista ja validia asetettuun tutkimusase-
telmaan nahden. Tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja raportoidaan yksityiskohtaisesti ja kaikki
viittaukset tuodaan oikeaoppisesti ja rehellisesti esille. Aiheeseen liittyvat validit tutkimukset ja
niiden tulokset esitelldaan, mikali niilla on merkittavaa yhteytta taman tutkimuksen tulosten analy-
soinnin kanssa. (UEF n.d.) Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan hyvan tieteellisen kdytannon kri-
teereja ovat tutkimuksen johdonmukaisuus ja tutkimuksen eettinen kestavyys. Nama nakyvat
konkretiassa esimerkiksi tutkimuksessa kaytetyissa ldhteissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 149.) Lisaksi
eettisesta nakokulmasta katsottuna tutkimusta tulee arvioida myds sita, miksi ja kenen ehdoilla
tutkimus on valittu toteutettavaksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 154). Tama opinndytetyo tulee yrityk-

sen hyodynnettavaksi jatkojalostusta varten organisaation resilienssin parantamiseksi.

5 Tulokset

Tassa luvussa esittelen tutkimustulokset, jossa analyysin pohjana toimii toteutetut haastattelut ja
niiden sisaltd suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Haastattelujen analyysin pohjalta tulososi-
oon valikoitui kolme paateemaa: ”"Resilienssi kasitteena”, ”Organisaation resilienssi korona-ai-
kana” ja ”"Esihenkil6tyo ja resilienssi” Ensimmaisessa, resilienssia yleisella tasolla kasittelevassa
teemassa kasittelevassa teemassa tuodaan esille palvelupaallikdiden nykytieto ja olettamukset re-
silienssista kasitteena. Toisessa, organisaation resilienssia kasittelevassa teemassa nostetaan
esille, miten palvelupaallikot ovat kokeneet organisaation resilienssin korona-aikana: missa organi-
saatio on onnistunut ja missa olisi puolestaan vielda parantamisen varaa. Kolmannessa, esihenkil6-
tyota ja resilienssid kasittelevassa teemassa analysoidaan puolestaan sitd, miten korona-aika on
vaikuttanut palvelupaallikéiden omaan resilienssiin ja miten se on vaikuttanut heidan johtami-

seensa. Tutkimustulosten teemat l16ytyvat myos kuvattuna kuviosta 10.
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/
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johtaminen tuki resilienssi painopisteet

NYKYTILANNE JA /
TULEVAISUUS

OPPIMISEN
PAINOPISTEET

Kuvio 10. Tukimustulosten teemat

5.1 Resilienssi kasitteena

Jokaisen haastattelun ensimmainen resilienssiin liittyva kysymys oli: “Onko sinulle resilienssi kasit-

teend entuudestaan tuttu?” Seitsemasta haastatellusta kahdelle kasite oli entuudestaan tuttu, kun

taas viisi vastanneista ei ollut kuullut siita entuudestaan tai oli vain etadisesti kohdannut kasitteen.

“No en voi sanoa, ettd tuttu. Mutta jos ois pitényt lonkilta heittdd jotain, niin olisin

varmaan just jotain sietokykyyn liittyen ldhtenyt puhumaan.” (H7)

”On se. Sitd on kdytetty tdssé nyt jo muutamia vuosia, englannistahan se tulee. Md
joskus siihen térmédisin alle kymmenen vuotta sitten, mut se on varmaan Englannissa-

kin vdhén uudempi sana, et ei sité oo varmaan kauheen kauaa kdytetty.” (H4)

“No itseasiassa paljon pohdin kyseistd kdsitettd edellisessd tybsséni. Md nappasin tdn

haastattelun just siks, et on tuttu aihe ja nyt ollaan ihan asian ytimessd.” (H5)
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Resilienssi koettiin jokaisessa haastattelussa tarkedna aiheena ja sen tutkimista koettiin niin ikaan
tarkedna. Useammat haastateltavat myos kokivat jo itse tutkimukseen osallistumisen auttavan ka-
sitteen ymmartamista. Etukateen sahkopostitse lahetetty haastattelujen runko ja tutkimuksen ta-
voitteet koettiin myds hyvana toimintatapana, jotta haastateltava pystyi miettimaan aihetta jo
etukateen ja tutustumaan myos omatoimisesti resilienssiin kasitteena. Haastatteluissa nostettiin
esille myds sitd, kuinka tutkimukseen osallistuminen voi jo itsessddn parantaa omaa resilienssia,

kun haastattelu haastaa ajattelemaan paivittdista toimintaa resilienssin nakdkulmasta.

5.2 Organisaation resilienssi korona-aikana

Yksi haastatteluiden paateemoista oli keskustelu aiheen ”Miten olet kokenut organisaation re-
silienssin korona-aikana?” ymparilla. Kysymyksen jalkeen keskustelu organisaation resilienssista
ohjautui kahteen alateemaan: turvallisuuden nakokulmaan ja liikketoiminnan nakékulmaan. Turval-
lisuuden teemassa kasiteltiin sitd, miten organisaation resilienssi koettiin turvallisuuden nakokul-
masta, kun taas liiketoiminnan teemassa kasiteltiin sita, millaiseksi organisaation resilienssi koet-
tiin liilketoiminnan johtamisen kannalta. Huomionarvoista oli se, miten jokainen haastateltava otti
ensiksi puheeksi juuri turvallisuusnakdékulman, ilman, etta haastattelija ohjasi kysymyksillaan mil-
Iaan tavalla siihen suuntaan. Turvallisuus-nakokulman jalkeen Iahdettiin haastattelijan ohjaamana

keskustelemaan my®os liiketoiminnan nakdkulmasta.

5.2.1 Reagointi ja viestinta

Turvallisuuden osalta lahes jokaisessa haastattelussa todettiin useampaan otteeseen, kuinka hyvin
Alko on organisaationa saanut yllapidettya seka henkilokunnan etta asiakkaiden turvallisuutta ja
paivittanyt niihin liittyvia toimintaohjeita niin nopeasti, kun se vaan vallitsevassa maailmantilan-

teessa on ollut mahdollista.

“Noh, sanotaan ndiin, ettd kyllé Alko on yhtiénd aika hyvin reagoinut kaikkiin, mitd se
on vaatinut turvallisuuden kannalta, et mité se on vaatinut toiminnallisia muutoksia,
niin siind on hyvin oikeestaan hyvin ja aika nopeestikin pystytty reagoimaan muutok-
siin ja tietysti seuraamaan THL:n ohjeistuksia ja niihin sitten pyritty reagoimaan, niin

oikeestaan aika hyvin kyllé siind on toimittu.” (H1)
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“Asiakkaalle nékyvd toiminta, niin siind on ollut tai Alko tehnyt paljon esim. asiakas-
turvallisuuden eteen, esim. asiakasmddrien rajoittaminen et kuinka paljon myymd-
l6issé saa olla samaan aikaan ihmisié ja kaikki muutkin asiakasturvallisuuteen liitty-
vdt, niin niissd oltiin kylld tosi nopeita, maskin kdytét ynnd muut. Et sen haluun
sanoa, etté semmonen asiakkaalle ndkyvd varautuminen ja asiakasturvallisuus, niin

siind on kylld onnistuttu tosi hyvin.” (H2)

Lahes kaikissa haastatteluissa nousi esille se, miten tarkeana selkeat turvallisuusohjeet koettiin ja
ne koettiin osoituksena organisaation hyvasta resilienssistd nopean mukautumisen nakékulmasta.
Haastateltavat korostivat, miten heidan tiimeissaan yksildiden suhtautuminen koronaan vaihteli
todella paljon, osalla huoli omasta terveydesta asiakaspalvelualalla oli todella suuri, jonka vuoksi
selkedt ja hyvat turvallisuusohjeet loivat luottamusta siihen, ettd organisaatio ottaa pandemian ja

yksiléiden huolet vakavasti ja haluaa toimia vastuullisesti ja reagoida nopeasti.

”Ettd silleen se informointi ja viestintd on ollut oikea aikaista ja myés siind mielessd
oikean suuntaista, et se on tullut suoraan yhtién johtotasolta Iédhtien ja siind ollaan
oltu laajalla spektrilld mukana, ihan toimitusjohtajasta HR:ddn ja turvallisuuspddllik-
kéon, et siind on katsottu asioita laajalta ndkékulmalta. Ja sit ne ohjeistukset on ollut
selkeitd ja helppoja, et ne on ollut helppo toteuttaa. Et tdmm@ésessd kriisitilanteessa

se on tosi tdrkeetd.” (H1)

Kuviossa 11 on tiivistettyna esihenkildiden nakdkulmat turvallisuuden ja resilienssin yhteydesta
toisiinsa. Turvallisuutta ajateltiin seka henkilokunnan etta asiakkaiden nakdkulmasta ja Alko sai or-
ganisaationa kiitosta nopeasta reagoinnista ja selkedsta viestinndsta ja nama molemmat koettiin

vastuullisena ja sitd kautta organisaation resilienssia parantavina toimina.

5.2.2 Liiketoiminnan johtaminen

Turvallisuuden lisdaksi haastatteluissa keskusteltiin liiketoiminnan nakokulmasta, eli siitd, miten
Alko onnistui organisaationa osoittamaan resilienssinsa liiketoiminnan johtamisessa ja organisoin-
nissa. Jokaisessa haastattelussa tuotiin esille, miten koronan vaikutus asiakasvirtoihin on ollut tay-
sin myymalakohtaista, osassa myymaloissa asiakasvirta on voinut romahtaa, kun taas ihan vaikka

muutaman kilometrin padssa olevassa myymaldssa asiakasmaara on puolestaan kasvanut roimasti.
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Useammassa haastattelussa nousi esille myos se, miten pelkkia lukuja seuraamalla on voinut
saada eparealistisen kuvan myymaldiden arjesta, sillda pandemia toi mukanaan myymaldssa tyos-
kentelevien tyotehtaviin uusia asioita, kuten asiakasvirtojen sadtelemisen ja valvomisen. Yli puolet
haastatelluista totesivatkin, ettei paatoksia tekevalla organisaatiotasolla ole tarpeeksi selkeda ku-
vaa siitd, millaista myymaloiden arki korona-aikana on ollut ja osa haastatelluista koki myos, etta

palvelupdallikot on jatetty liilkaa oman onnensa nojaan arjen haasteiden ratkaisemisessa.

”No jos md ajattelen liiketoimintaa ja sen johtamista, niin kylléhdn meillékin se perin-
teinen juttu ndkyy, ettd mitd korkeammalle organisaatiotasolla mennddn, niin sitd
vdhemmdn se myymdldn arki on tuttua. Mut se on myéds inhimillistd, koska kylldhén

jonkun pitéd johtaa myds luvuilla sellaisen tunteella johtamisen sijaan.” (H7)

“Ehkd oisin kaivannut semmosta ymmdrrystd, et samojen asioiden tekeminen ndiden
rajoitusten ja vaatimusten pddlld ollessa, niinku, sanotaan normaalit rutiinit hidastu,
esim. asiakasvirtojen kulku, niin se tehokas palvelu vaati enemmdin, niin siihen sem-

mosta mukaututumista ja ymmdrrysté tehotavoitteidenkin puolesta.” (H2)

Jokaisessa haastattelussa myds mainittiin se, etta on todella vaikea antaa ohjeita yli 370 myyma-
lalle, mutta yleiselld tasolla muodostetut, korona-ajan tydskentelyyn suhteutetut, lilkketoiminnan
suuntaviivat olisi kuitenkin olleet tarkeita saada. Léhes kaikki haastateltavista nostivat esille sen,

ettd annetuissa tavoitteissa tulisi luvut suhteuttaa tarkemmin siihen ymparist6on missa toimitaan.

”Se ymmdirrys niistd toiminnoista myymdaldistd ja semmonen, et mitd se arki on. Ei
vdlttdmdttd se, et mitd se on sesongissa, kun on paljon téissé porukkaa, vaan ns.
mitd se hiljainen arki on, kun ollaan minimi henkilékdytélld, niin mitd se tarkoittaa
sielld myymdléssd ja mitd se kuormitus silloin on. Ja sitten ehkd vield semmosta, et
mididiriteltdis jonkunlaista tasoa, etté miké on sitten se minimi. Et millé erilaisissa toi-
mintaympdristossd voidaan mennd ja se ei sais pelkdstddn pohjautua asiakasmddriin

ja litramyyntiin, vaan siihen ympdrist66n missé toimitaan.” (H2)

Yksi haastateltavista antaa kuitenkin organisaatiolle varauksettomat kehut siita, miten liiketoimin-

nan johtamisessa on osattu katsoa seka korona-aikaa, etta koronan jalkeista aikaa.
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“No mun mielestd organisaationa me ollaan tosi vahva, me ollaan koko ajan katottu
tilannetta sekd Idhilaseilla akuuttia tilannetta, mut me ollaan aina katottu myés ko-
ronan yli. Et vaikka se ei tuu vdlttimdttd koskaan poistumaan, niin me ollaan kuiten-
kin aina katottu myds sen yli, joka osoittaa resilienssid ja liséé ndkymdd, niin se pa-
rantaa jo resilienssid itsessddn, et on tulevaisuuden nékymd, joka on ees semisti

positiivinen, niin se luo myds uskoa ja just sitd resilienssié.” (H5)

5.3 Esihenkilotyo ja resilienssi

Kolmannessa teemassa kasiteltiin sitd, miten korona-aika on vaikuttanut esihenkilotyon sisaltéon
ja laatuun ja miten palvelupaallikét ovat kokeneet sekda oman etta tiimiensa resilienssin. Jokainen
haastateltava kertoi, ettd tydnkuvan ei koettu isossa kuvassa muuttuneen miksikaan, mutta paino-
pisteet johtamisessa on pitanyt kohdistaa uudelleen. Esihenkilon rooli koettiin ensiarvoisen tarke-
aksi niin organisaatiotason, tiimitason kuin yksilétasonkin nakokulmasta, kuten kuviossa 13 osoite-
taan. Organisaation resilienssin ndakdkulmasta esihenkilon tarkeana vastuuna koettiin ylemmalta
johdolta tulevan viestin vadlittaminen ja vahvistaminen omille tiimeilleen, kokonaisvaltainen orga-
nisaatiokulttuurin mukainen johtaminen ja siten myds siltojen rakentaminen organisaation eri ta-
sojen valille. Tiimi- ja yksilotason resilienssin nakdkulmasta esihenkilon rooli koettiin kaikista mer-
kittavimpana. Tiimin johtaminen koettiin ldhtevan yksildiden johtamisesta ja kun tiimissa jokainen
yksilo kokee tekevdnsa arvokasta ja merkityksellista tyota, nakyy se kokonaisvaltaisena resilienssin
parantumisena sen kaikilla osa-alueilla. Esihenkilon rooli ja johtamistapa korostuivat haastatte-

luissa ja erityisesti valmentava johtajuus kulki yhtendisena teemana haastattelusta toiseen.

“Et vaikka tdmmdsid pikkupomoja ollaankin, niin se meiddn tapa johtaa vaikuttaa

sekd organisaatioon, tiimiin ettd kaikkiin yksil6ihin. Mun mielestd valmentava johta-
juus on se tén pdivdn johtamisen juttu. Ainakin omasta ndkékulmasta sen avulla pdr-
jéd yksiléiden ja tiimin johtamisessa ja toisaalta sit myés organisaation ylemmille ta-

soille viestittdessd.” (H6)

“Mun mielestd tiimin resilienssid liséié se, et me palvelupdadllikét ollaan yks téirked jd-
sen siind ryhmdssd eikd sieltd ylépuolelta toimintaa tarkkaileva tyyppi, joka jakaa
kédskyjd. Et valmennetaan ja haastetaan sitd porukkaa eikd olla mitddn vastausauto-

maatteja.” (H7)
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5.3.1 Johtamisen painopisteet

Kaikissa haastatteluissa korostui se, etta koronan aikana johtaminen on muuttunut yha henkilo-
kohtaisemmaksi ja tyontekijoiden henkista tukemista on sisdltynyt tydhon entistda enemman. Toi-
saalta haastatteluissa nousi esille myds se ristiriita, etta aikaa johtamiskohtaamisille ei ole ollut riit-

tavasti, joka on aiheuttanut haasteita esihenkilén omassa resilienssissa.

”Miké nyt on tullut véihéin enemmdn esille niin tdmmdénen niinkun henkil6kohtainen
johtaminen ja kuunteleminen varsinkin pandemian alkuaikoina, kun joillakin saattoi
olla oikeasti huoli ja pelko pddlld mihin ei oo tottunut, et omat myyjét pelkdd jotain.”

(H1)

No md oon huomannut, et entisté enemmdn tiimin hyvinvointiin ja hyvinvointikeskus-
teluihin pitdd kdyttdd aikaa. Et aiemmin on tultu, tehty tyé ja Iéhdetty pois, mut nyt
pitéd oikeasti kysyd, et mitd kuuluu ja miten menee ja reagoida herkdsti, etté pu-

huuko se tyéntekijd totta siiné vastauksessa. (H3)

Mut se mikd on ollut mun mielestd vddrd suunta, et sddstdd on ldhdetty ottamaan
meiddn esimiesten ajasta, et sitd on haluttu vihentdd ja yhdistdd myymdldtyohon.
Kun se on aika hiton vaikee yhtdlé koittaa saada laadukkaita johtamiskohtaamisia,

jos suurin osa viikosta menee sielld myymadilétyéssd. (H7)

Myds mielenterveyshaasteet nostettiin muutamissa haastatteluissa esille ja erityisesti se, miten
nuoressa tyovoimassa on tapahtunut muutos viimeisimpien vuosien aikana. Erds haastateltavista
pohtikin ddneen sitd, miten iso vastuu esihenkil6lla on toimia seka jamakkana liiketoiminnan johta-
jana ettd empaattisena henkisen jaksamisen johtajana. Esihenkilon vastuu on todella suuri ja myo6-
hemmassa vaiheessa tuloksia kasitelldan aihetta myos siitd nakokulmasta, ettd onko vastuu jois-

sain tapauksissa jopa liian suuri.

Koronan myétd on ollut entistd enemmdn myds mielenterveyshaasteita ja oon huo-
mannut, et etenkin nuorilla niitd on huomattavankin paljon yleistynyt valitettavasti,

et aikaisemmin tuntui kun nuoret tuli, niin niilld on paljon energiaa, mut nyt kun se
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privaattieldmd on ollut paljon rajatumpi ja opiskelijoilla ei oo ollut samanlaista ympd-
ristéd tai yhteis6d mité aiemmin on ollut, niin se on heijastunut siihen mielen hyvin-
vointiin tosi paljon. Et siihen on pitényt kéyttdd paljon aikaa ja olla enemméin korvat

hérélld tai néin oon ite ainakin kokenut. (H3)

Se on hyvin yksiléllistd. Sen mé oon havainnut, et ihmiset, varsinkin alkuun, jotka oli
tosi asiakaspalveluléheisid, niin sielld saatto tulla semmonen etdisyys ja tietynlainen
vihamielisyyskin, ihmisié kohtaan tai kollegoitakin, miké ehkd se pelko peilautui sit
vihana. Mut hyvin yksiléllistd, et ihmiset on ottanut tosi eri tavalla ja siiné on ollut
myds palvelupdidllikolld sillai, et ei se hankala paikka, mut tarkka paikka, et sé osaat
kdsitelld ne yksildn tunteet ja reaktiot sille henkilélle oikeella tapaa ja myéds yhtién

tavalla. (H5)

Lisaksi lahes jokainen haastateltava nosti esille sen, miten tilanteet saattoivat muuttua paivan si-
salla nopeasti, kun altistumisia tuli jatkuvasti ja kaikista pienimpiinkin flunssan oireisiin piti suhtau-
tua niin, etta tyopaiva piti lopettaa siihen paikkaan ja ohjata tyontekija koronatesteihin. Melko
suurena kuormituksena koettiin myos se, etta kun ennen pandemiaa flunssaan liittyvien sairaslo-
mien pituudet olivat keskimaarin 1-3 pdivaa, mutta nyt sairaslomien pituudet kasvoivatkin huo-

mattavasti, joka aiheutti luonnollisesti myos paljon enemman jarjesteltavaa tyovuoroissa.

Ja sitten tota tdmmdoset, miten sen nyt sanois, nopeet reagoinnit, tai saattaa hyvinkin
nopeasti muuttua pdivdn tilanne, nopeesti pitéinyt tehdd ratkasuja et mitenkd ohja-

taan henkilékuntaa. (H2)

Naissa tapauksissa esihenkildiden oli tarvittaessa ja mahdollisuuksien mukaan hypattava itse myy-
malatyohon, joka taas omalta osaltaan vaikeutti arjen johtamista ja kohtaamisia. Jokainen haasta-
teltava ymmarsi, ettd myymalatoimintojen turvaaminen menee aina edelle, mutta samaan aikaan
paine sekd omasta etta tiimin jaksamisesta jatkoi kasvamistaan. Useampi haastateltava kuitenkin
totesi tallaisen jatkuvan hektisen ja muuttuvan toimintaymparistén kuuluvan palvelupaallikén nor-

maaliin tydnkuvaan, oli pandemiaa tai ei.

Ei. Se ei oo koronasidonnaista, vaan palvelupddillikén perustyésidonnaista. (H5)
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Lisdksi erds haastateltavista totesi, ettd loppujen lopuksi ainoastaan esihenkild itse maarittaa joh-

tamiseensa prioriteetit.

Et esihenkilotasolla, johtamiseen, md ehkd koen sitd, et tota, mun mielesté palvelu-
pddllikén rooli on aika itsendiinen ja mé tykkddn siitd. Ja mulla on véhdn semmonen
ndkdkulma, et md voin tehdd johtamisesta tasan tarkkaan niin hyvdéd, kun mé osaan

ja niin paljon kun mua kiinnostaa, jos ndin voi sanoo. (H5)

5.3.2 Esihenkilon resilienssi

Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin, etta kuinka he kokevat korona-ajan vaikuttaneen heidan
oman resilienssiinsa. Kaikki haastateltavat painottivat sitd, etta esihenkilotyo oli jo ennen koronaa
hektista ja tilanteet muuttuivat jatkuvasti, joten resilienssia on tarvittu ja myos kerrytetty jo ennen
pandemiaa. Jokaisessa haastattelussa nousi esille myos se, etta henkilokohtaiselle johtamiselle oli
haastavaa |0ytaa riittavasti aikaa, silld arki oli niin hektista ja esihenkilot joutuivat itse paikkaa-
maan paljon sairaslomia ja tekemaan pitkia paivia. Yksi haastateltavista koki kokonaisuuden pyorit-
tamisen erityisen haastavana sen vuoksi, etta kaikki aika ja energia meni oman jaksamisen yllapita-
miseen, kun myymalatyo lisaantyi huomattavasti, kun esihenkil6 joutui itse paikkaamaan
poissaoloja, jolloin taustoita kertyi rastiin ja kaikki esihenkilotyohon varattu aika meni ndiden pa-
kollisten taustatoiden, kuten tyévuorojen ym., pyorittelyyn ja oman tiimin kohtaamisille ei ollut

riittavasti aikaa.

Sairaspoissaoloja tuli ihan hirveesti ja sit siind samassa piti huolehtia riittévéstd mie-
hityksesté joka paikassa ja siiné se mun resilienssi oli kyllé koetuksella, et se oli niinku
ihan varmaan oli niin, et oli aika vidsymystd ja joutui ite tosi paljon paikkaamaan niité
myyjien vuoroja ja joutui tekemdéin aamusta iltaan vuoroja, kun ei ollut endié ketddn.

(H4)

No on se silleen, et tuntuu, et tyépuhelin pitdd olla jatkuvasti taskussa ja aina kun se

piippaa, niin resilienssikéyrdt on punaisella. (H6)

Yksi haastateltavista nosti esille sen, miten ison oppimismatka korona-ajan esihenkilotyo hanelle

oli. Haastateltava korosti, ettd hdnelle korona ei aiheuttanut minkaanlaista pelkoa, mutta osalla
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hdnen alaisistaan suhtautuminen oli hyvin pelokas, vaati se esihenkil6ltd mukautumis- ja empa-

tiakykya ja taitoa nahda tilanne useasta nakdkulmasta.

Ja henkilékohtaisesti se on ollut mulle tosi iso opin paikka, kun md en itse oo kovin
raskaasti reagoinut koronaan, vaan oon ollut et tulee mitd tulee ja sit kdytetddn mas-
keja ja mennddn sen mukaan, et md en hirveesti kierroksia oo asiasta ottanut, et se
on tietysti persoonakysymys, mut se et mé ymmdrrdn ja osaan reagoida riittévén em-
paattisesti siihen ihmiseen joka vetdd sen ihan eri sfédreihin ja kulkee kumihanskat
kédessd ja huppu pddssd, niin multa se on vaatinut vdhdn sitd empatiakortin kaiva-

mista tuolta syvemmadltd. (H5)

Haastateltavat korostivat myo0s sita, etta esihenkil6tyohoén kuuluvat jatkuvat muutokset ja kovia
paikkoja on ollut aiemminkin. Useampi haastateltavista totesi, etta tietylla tapaa pandemia-aika
on myds vahvistanut tiimihenkea, eika ihan pienet asiat hetkauta heita tai heidan tiimejaan sa-

malla tavalla kuin ennen.

Aina tulee tyéuran aikana niitd vaiheita mitkd pistdd koville ja téd nyt oli yks lisdd, et
en md sitd sillé lailla néd sitd mitenkddn kauheen suurena juttuna, mut kestényt vaan
vdhdn pidempdd, mut yks juttu lisdd ja yhtd kokemusta rikkaampana jdlleen. Et ei se
nyt silld lailla sité resilienssid muuttanut, vaan ennemminkin et harjoitus tekee mes-
tarin et siind mielessd tdd toi taas lisdd kokemusta siihen, et minkdlaista hommat voi

olla kun asiat ei oo ideaalisti. (H1)

Siis joo, vaikka ei ois pandemiaankaan tai mitéén koronaa, niin kylldhén téé oman
tyékyvykkyyden ylldpitéminen ja iskussa pysyminen, niin kylléhén se on ihan valtavan
tdrkee taito, ihan tyéeldmdn ja eldmdn taito. Et semmosta jos pystyy kehittdmddn
itsessdidin, niin sité kannattaa edistdd jo ihan kollegasparrauksella ja sitten on kdytet-
tdvissd noita meiddn hyvid apuhenkiléitd, kuten palvelujohtaja ja hr-asiantuntijat,

niin onhan ne hirveen térkeitd myés. (H4)
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Kollektiivisesti haastatteluissa kavi ilmi, ettd palvelupaallikon oma tyéhyvinvointi ja jaksaminen on
resilienssin kulmakivia. Jos palautumiselle jaa riittavasti aikaa, ei silloin myodskaan uudet vastoin-
kdaymiset lannista samalla tavalla kuin tyosta uupuneena. Jatkuva tavoitettavissa oleminen koettiin

myo6s henkisesti raskaaksi, mutta sen koettiin myods kuuluvan osaksi tyota.

5.3.3 Ajankaytto

Haastatteluissa kaytiin monipuolista keskustelua liittyen siihen, onko esihenkildilla tarpeeksi aikaa
henkilokohtaisille kohtaamisille, joiden suurta merkitysta kaikki haastateltavat lapi haastattelujen
painottivat. Haastateltavat kertoivat, etta he voivat itse tiettyjen raamien puitteissa maarittaa
oman esihenkildaikansa, mutta keskimaarin heilld on viikossa noin kaksi tydpaivaa varattuna esi-
henkilotyohon ja loput ajasta menevat myymalatyossa, jolloin tehddan samaa tyota kuin kuka ta-
hansa myyjista. Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin kokevatko he aikaa kohtaamisiin olevan tar-
peeksi ja kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, etta nykyinen ajankayton malli ei mahdollista

riittavan laadukkaita kohtaamisia esihenkildn ja tiimin valilla.

Tavallaan jokainen meistd mddirittelee itse oman esihenkildtydaikansa. Toki sité niin-
kun ohjaa sitten teholuvut ja ne budjetoidut pdivit, mutta tdlléd hetkelld ite kdytén
keskimddrin kaks pdivéd viikossa esimiestybhén ja se kylld riittdd télld hetkelld péid-
sddntoisesti niitten tehtdvien tekemiseen, mutta mutta, se ettd pystynké tekemddn
niité laadukkaita kohtaamisia tai et mikd on se meidén vaatimustaso, niin en mdd
pysty niitd suorittamaan tdllé ajalla. Kaikkia keskusteluja ja en pysty siis niin laaduk-

kaaseen johtamiseen mitd haluaisin. (H2)

No md ndkisin, ettd se on aika rajallinen aika mitd meilld on et nytkin me ollaan mo-
nessa myymdldssd et ei niitd kohtaamisii tuu niin paljon ja sit jos huomaa, et kun me-
nee véihén heikommin tdllé hetkelld, niin tavallaan se kokonaisuus ei oo endd niin hy-
vin hallinnassa mitd se ois ollu, jos ois enemmdn aikaa kdyttéd niihin kohtaamisiin

kuin kerran kvartaalissa. (H3)

Kysyttdessd, etta minkalaisia vaikutuksia esihenkilétydhon suunnitellulla ajan lisaamisella olisi,
nostivat haastateltavat esille varhaisen puuttumisen, tiimin hyvinvoinnin ja myds oman jaksami-

sensa. Haastatteluissa korostettiin palvelupaallikbn omaa vastuuta ajankdayton hallinnassa, mutta
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toisaalta myo0s sitd, etta organisaatiotasolta ohjattaisiin aikaa enemman esihenkilotyohon ja sitd

kautta laadukkaisiin johtamiskohtaamisiin alaisten kanssa.

No kyl md kokisin, et siitd hyddyttdis tosi paljon pitkdssé juoksussa, et me oltais esi-
henkilénd silloin paljon Idhempdnd meiddn tiimié ja tota pystytédn ndin ennaltaeh-
kédisemddn ne kaikkein kovimmat kéirjistymiset. Et ei tarviikaan odottaa et tulee se
paniikkikohtaus ja ollaan viikko saikulla, kun timmdsidikin on valitettavasti tullut, jo-
hon vaikuttaa tietysti monta asiaa, mut jos sais tavallaan sen yhden palikan (aikaa
kohtaamisiin) kuntoon, niin se vois tavallaan auttaa siiné jaksamisessa sekd siind tyo-

ympdiristdssd ettd privaattieldmdssd. (H3)

5.3.4 Organisaation tuki

Haastatteluissa keskusteltiin myos siitd, miten esihenkilot ovat kokeneet ylemmilta portailta saa-
dun tuen tyossaan. Yli puolet vastanneista nostivat esille sen, etta turvallisuus- ja asiakasohjeet tu-
livat erinomaisesti, mutta kdaytannon arjen johtamisessa ja alati muuttuviin tilanteisiin reagoinnissa
palvelupaallikot eivat kokeneet saaneensa niin paljon tukea, kun olisivat kaivanneet. Jokainen ko-
rosti vertaistukea olleen aina saatavilla, mutta ylemmalta taholta tulevaa palvelupaallikén arjen

helpotusta ei tullut, ellei sitd itse lahtenyt hakemaan.

Et varmaan jossain viilissG semmonen oman esihenkilén “mitd kuuluu ja voinko joten-
kin auttaa” kysymys ois voinut pelastaa sen hetkiset mielenmurheet, mut pitdd siind
peiliinkin katsoa, et jos ei osaa itse suutaan avata, niin ei pidd olettaa, et joku muu

sen tekee. (H6)

Kysyttdessa tarkennusta siihen, minkalaista tukea organisaatiolta olisi kaivattu, nousi vastauksissa
esille erityisesti se, ettd palvelupaallikdiden paineet kasvoivat koko ajan, kun toisessa myymalassa
asiakasmaarat saattoivat tipahtaa tdysin, kun taas toisessa myymalassa ne saattoivat kasvaa valta-
vasti. Siihen paalle poikkeuksellisen suuret poissaolomaarat poikkeuksellisen lyhyilla varoitusajoilla
koettelivat resilienssia ja ndissa hetkissd ylemman tason organisaation tukea olisi kaivattu enem-

man sen sijaan, etta palvelupaallikdiden tuli itse ratkaista ongelmat.
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Se on varmaan vaan, et pitdd hiton tarkkaan seurata misséd mennddn ja sit se, ettd
sitten kun se pddllikké on sielld suossa pdd alaspdin ja yrittdd niitd lankoja pitdd kd-
sissddn, niin voisko olla hyva, et siellé ois joku yléviistossa joka antais liséohjeita ja
tukis ja mihin suuntaan kannattaa mennd. Et md veikkaan, et oisin voinut olla no-

peempi ja tehokkaampi, et tdmmdnen mielikuva siitd jdi. (H4)

No md oon tottunut téllaiseen aika itsendiseen esihenkilétyéhén menneissdkin téissd,
niin se on mulle aika tuttua. Mut se et onko tdd paras toimintamalli, niin se on sit toi-
nen juttu. Siité voisi olla hyétyd, et joku ndkisi vaikka ne ehkd impulssit tai ne viestit

minusta sanattomat tai semmoset ja osais, puuttua on ehké vahva sana, mut tarjota

tukea, niin siind mielessd joo (H5)

Yksi haastateltavista totesi, ettd apua kylla sai aina, kun sita osasi itse pyytdd, mutta muuten sita
tarjottiin ainoastaan silloin, kun tapahtui jotain poikkeavaa, johon valiintulo oli valttamatonta. Toi-
saalta jokaisessa haastattelussa tuotiin esille my0s sita, ettad osa palvelupaallikon tyota on ratkaista

ongelmia myds omatoimisesti.

Et kylld mé omalta pomolta tukea oon saanut silloin kun oon sitd tarvinnut. Mut tie-
tylld tapaahan se on sit sitd meidédn ammattiylpeyttd myés selvittéid ndd tilanteet

omilla aivoilla ja vertaistuella. (H7)

5.4 Nykytilanne ja tulevaisuus

Haastattelun viimeisessa osiossa kdannettiin katseet nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Jokainen
haastateltava totesi, ettd pandemia-aika ei ole vield ohi ja syksylla voi olla taas rajoituksia tiedossa,
mutta pahimmat pelkotilat koronaan liittyen koettiin olevan jo takanapain ja arki on alkanut kdan-
tya kohti “uutta normaalia” Kysyttdessa, ettd mika on resilienssin suhteen nykytilanne, korostivat
haastateltavat sitd, miten sietokyky on kollektiivisesti kasvanut ja sen myota resilienssi kokonai-

suudessaan jopa parantunut.

No tdssd kirjotin ylbs, ettd tiimin, pddllikéiden ja organisaation osalta ollaan enem-
mdn siind uskossa, ettd hdiriét ovat osa normaalia, et ne ei oo endié hdiribitd, vaan

ihan normaalia. Et myymdldissé nauretaan usein sille, jos ei oo poissaoloja, niin se
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onkin epdnormaalia. Et me ollaan niin paljon tdtd tehty, et epdnormaali tai hdirié on

kédntynyt normaaliksi. (H3)

Mad sanoisin ennemminkin ehkd niin, et téd on taas ehké semmonen mikd ei tapa,

niin se vahvistaa. Et tdd on ehkd tiimin kannalta ollut kuitenkin semmonen vahvistava
kokemus, et ei téihén kuoltukaan, vaan tdstdkin selvittiin ja ihan kunnialla kylld, et en

niin kun koe et se ois ollut oikeestaan niinkun et lopputulos ois ollut ees mikdén nega-

tiivinen, vaan jopa enemmdnkin positiivinen. (H1)

Toisaalta haastateltavat totesivat myds sen, miten paljon tdman hetken tunnelmiin vaikuttaa se,
miten myymalaryhmalla lukujen valossa menee. Jos pandemia on syényt asiakasvirtaa, on se tar-
koittanut myos henkilétyotuntien vahennysta, joka on taas omalta osaltaan aiheuttanut seka esi-

henkildissa etta tiimeissa stressia, painetta ja epavarmuutta.

Ja nyt me ollaan tietysti taas siind vedenjakajalla, et me palaudutaan tosta kriisisté ja
samaan aikaan jo vdhdn pelottaa, et miten paljon téssd pitdd kiristdd henkilokdyttod
sitten jatkossa, kun onhan korona ainakin meidén ryhmdssd laskenut asiakasmdadrid.
Et tiicitké se on silleen vaikee tilanne mennd sanoo omalle tiimille, et jes tdstéikin sel-

vittiin, ja sit seuraavaks kertoo, et meitd on véhdn liikaa téissé. (H6)

No tédissé on nyt oikeestaan herdnnyt siihen ongelmaan, kun se pandemia-aika meni
siind aika tsemppihengessd, et se mieliala oli, et ollaan tyytyvdiisié, kun on téité ja
tdstd kyllég yhdessd selvitédn ja nyt sit kun ollaan tdssd hetkessd, et vedetddn tiukem-

maks ne tunnit, niin tavallaan se stressi ei helpota. (H2)

Yksiloiden resilienssistd puhuttaessa kaikissa haastatteluissa painotettiin sitd, miten erilainen suh-
tautuminen jokaisella yksilolla on ja miten se vaikuttaa myos koko tiimin resilienssiin. Vastauksissa
korostui myos se, miten tarkeda on, etta tiimissa olisi valtaosa henkildista sellaisia, kenelld on hyva
resilienssi. Heidan koettiin toimivan voimavarana koko tiimille vaikeinakin hetkina. Myos esihenki-
[6n omaa roolia pidettiin hyvin tarkeana yksildiden resilienssin kehittymisen suunnassa. Valmen-

tava johtajuustapa nousi useammassa haastattelussa esille



51

Et on niitd ihmisié joille muutos on mahdollisuus ja tyé on pddsddntdisesti mukavaa
ja haasteet on tehty voitettaviks ja sit on niité ihmisid, et kun muutetaan jotain tai jos
vuonna 2019 jotain meni vddirin, niin sit siitd kdrsitddn edelleen. Ja tota jélkimmadiistd,

niin sitd meilld on aika paljon, ja se vihentdd myds aika paljon sitd resilienssid. (H5)

Et meiddin tiimissd oli enemmisté semmosia kenellé resilienssié on, niin sit semmoset
yksittéisten ihmisten negatiiviset reaktiot Iéhes joka asiaan, niin ne ei pddssyt vaikut-

tamaan siihen koko tiimin resilienssiin. (H6)

Jokaisen esihenkilon puheessa korostuu kuitenkin se, ettd heidan tiiminsa ovat suoriutuneet hie-
nosti korona-ajan jatkuvista muutoksista ja osoittaneet resilienssia. Kaikki yksilot ovat erilaisia,
mutta yhteishenki on pysynyt hyvana ja ymmarrys siihen, etta palvelupaallikét tekevat parhaansa

tiimin toimivuuden eteen, on lisddntynyt pandemian aikana.

5.5 Oppimisen painopisteet

Viimeisena haastattelun teemana on resilienssin prosessin yksi tarkeimmista osioista, eli opiksi ot-
taminen. Esihenkil6t vastasivat kysymykseen: ”Mihin organisaation olisi syyta jatkossa panostaa
resilienssinsd parantamiseksi?” Vastauksissa tuotiin esille useita nakoékulmia alkaen resursseista ja
paattyen tyohyvinvointiin ja tuen tarpeeseen. Resursseihin liittyen kaikki haastateltavat antoivat
saman suuntaista kommenttia, etta pelivaraa pitaisi uskaltaa rakentaa hieman rohkeammin. Lahes

kaikissa haastatteluissa nousi esille myds opiksi ottamisen tarkeys.

Et mun mielestd se pelivaran laskeminen niihin resursseihin ois tosi térkedd, et onko
meillé tarpeeks esim. loma-aikoina niité resursseja, et onko meilld oikeesti riittévdsti
pelivaraa siihen, et me pystytddn paikkaamaan pitempid vakkareiden poissaoloja?

(H3)

Kun kylld tédd maailmantilanne on nykyddn semmonen, et uusi kriisi on voinut tulla jo
tdn haastattelun aikana. Et semmonen néyryys pitdd olla sekd organisaatiolla ettd
jokaisella yksilélld. Vaikka me oltais vedetty tdd nyt ihan tdydellisesti, niin ei se tar-

koita, et me ollaan myéds seuraavassa kriisissé parhaita. (H7)
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Tyossa jaksaminen ja tyohyvinvointi olivat isossa osassa kaikissa haastatteluissa ja siihen panostus
koettiin tarkeana. Esille tuotiin myos se, etta vastaavissa, mahdollista pelkoa tuottavissa tilan-
teissa, on esihenkil6lla yksinaan aika isot saappaat hoidettavana, kun puhutaan tyontekijoiden ter-
veyteen, ja ennen kaikkea mielenterveyteen, liittyvista asioista. Konkreettisena ehdotuksena nousi
esille psykologin palkkaaminen Alkon palkkalistoille, joka voisi kiertda myymaloissa ja tiimipalave-

reissa ja tarjota siten matalan kynnyksen apua yksildille.

Et semmonen pieni panostus, et me ei olla kuitenkaan palvelupdidllikéind sen alan
ammattilaisia, et nyt me joudutaan tekemddn sitd psykologin tyété myds, mut alan

asiantuntija saattais saada paljon liséd irti siind (H3)

Useampi haastateltavista korosti suunnitelmallisuuden ja tasalaatuisuuden merkitysta seka myy-
jien etta esihenkildiden osalta. Haastatteluissa korostui myo6s, miten tarkeaa on se, etta uskalle-
taan ajatella jo etukateen toimintamalleja erilaisia skenaarioita varten, vaikka ne kaukaisilta kuu-
lostaisivatkin. Viimeiset vuodet ovat nayttdneet, ettd pandemiat ja sodat eivat olekaan enaa

toisella puolella maailmaa tapahtuvia asioita, vaan niiden uhka on kasvanut my6s Suomessa.

Noh, jos miettii organisaatiotasolla, niin se mité md toivon, et meilld on jonkunlainen
skenaariosuunnitelma vaikka ens talvelle, et jos korona pukkaa takas pddille, niin mité
me tehddd, niin muutama vaihtoehto. Ja sit myds viiden vuoden ja kymmenen vuoden
pddhdn, et ei aina vaan reagoida, vaan meillé on ehditty miettimddn jo etukdteen, et

jos ndin tapahtuu, niin mitd meiddn kannattais tehdd. (H5)

Tasalaatuisuuden nakokulmasta erds haastateltavista korosti sitd, miten tarkeaa olisi, etta tietyt
johtamisstandardit olisivat niin selkeitd, etta jokaisen esihenkilon tulee pitaa niista kiinni. Tama li-
saisi tasalaatuisuutta ja myos tasapuolisuutta kaikkeen arjen tekemiseen organisaatiossa. Esihenki-
[6ihin panostamista myds koulutuksen muodossa koettiin niin ikdan hyvana satsauksena organi-

saatiolle.

No md koen, et kaikki kaikessa on se, et saadaan meiddn tyénantajakuva pysymddn

positiivisena. Et meille halutaan téihin jo ihan sen takia, et tiedetddn, et tddllé henki-
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16stostd pidetddn hyvdd huolta. Ja siind meilld pitéd olla semmonen selkee yhtendii-
nen linja, joka ldhtee johtamisesta. Et jos mun tiimilld on huono olla, niin kylld mun
pitdd sillon ihan ekana peiliin kattoa eikd syyttdd tiimid. Et edelleen vaikka ollaan pik-
kupomoja, niin kylld koen, et meihin satsaaminen ja meiddn kouluttaminen tuottaa

tulosta pitkdssé juoksussa. (H6)

Jokainen haastateltava kehui saatavilla olevaa vertaistukea ja sitd, miten apua saa, jos sitd osaa
vana kysya. Kaksi haastateltavaa nostivat esiin sen, kuinka he kaipaisivat itselleen mentoria, joka ei
ole kollega eikd oma esihenkil®, vaan joko joku ylemmalta portaalta oleva henkild, huippumyyija tai
toiselta puolelta organisaatiokaaviota oleva henkild. Haastatteluissa korostui, etta talla saisi
omaan tekemiseen laajempaa nakodkenttaa ja se antaisi mahdollisuuden avata omaa taakkaa sel-

laiselle henkildlle, joka pystyisi kuuntelemaan ja kommentoimaan asioita toisesta nakdkulmasta.

Ja ehké omalla kohdalla mitd md kaipaisin, ois et md kaipaisin mentoria. Et sem-
mosta henkil6d joka ei oo mun esihenkil6 eiké oo mun kollega.. Ei ees vdlttdmdttd
tarvii olla ees korkeemmassa asiassa, tai mé oon aina aatellut, et jos se ois korkeem-
massa asiassa, niin sillé ois laajempi ndkdkenttd, mut ehkd toinen vaihtoehto vois
olla myds, et se vois olla vaikka huippumyyjé, joka vois antaa ihan toista perspektii-

vid. (H5)

Yhdessa haastattelussa katseet kdaantyivat myos verkkokaupan kehittamiseen, jolla koettiin myds

olevan vaikutusta organisaation resilienssiin.

Et mun mielestd tétd pdivdd ois se, et md voisin varata tuotteen noudettavaksi myy-
mdildstd ja hakee sen sieltd parin tunnin pddstd, kun saan jonkun kuittauksen. Tai en
mdi tiid et liittyyké tuo nyt endd resilienssiin, mut ainakin siité ndkékulmasta, et kun
se tehokkuus on ollut tdssd tapetilla ja koetellut resilienssid joka tasolla, niin oisko
meillé mahdollisuutta kddntdd ajatusta tehokkuuden lisddmisessd myés tuonne verk-

kokaupan puolelle. Se vois palvella yritysasiakkaita ja ihan kaikkia kuluttajia. (H7)
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6 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda Alkon palvelupaallikéiden kokemuksia organisaation
korona-ajan resilienssistd kolmella eri tasolla: organisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla. Lisaksi tavoit-
teena oli selvittda, onko esihenkilotyon luonne muuttunut korona-ajan myo6ta ja onko tama vaikut-
tanut palvelupaallikdiden omaan resilienssiin. Kolmantena tutkimuksen tavoitteena oli lisata ym-
marrysta resilienssista kasitteena ja antaa nain mahdollisuuksia kehittda niin organisaation, tiimien

kuin yksildidenkin resilienssia.

Tutkimus toteutettiin toukokuussa 2021 laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin
haastattelemalla seitsemaa Alko Oy:n esihenkil6a. Haastattelumenetelmaksi valikoitui puolistruk-
turoidut teemahaastattelut. Tutkimuksen tietoperusta oli jaettuna kolmeen paddosaan: ensimmai-
nen osa kasittelee organisaation resilienssia, toinen osio esihenkiloty6ta ja kolmas osio, organisaa-
tion resilienssi ja esihenkilotyo, kasitteli puolestaan ndiden kahden valista yhteytta. Tutkimuksessa
haettiin vastausta tutkimuskysymyksiin: “Miten esihenkilot kokevat organisaation resilienssin?” ja
"Miten esihenkilo kokee roolinsa osana organisaation resilienssia?” Yhteenveto tutkimuskysymyk-

sistd, tutkimustavoitteista ja tutkimustuloksista on esiteltynd myds taulukossa 2.

Taulukko 2. Tutkimuskysymykset, tutkimustavoitteet ja tutkimustulokset

Tutkimuskysymykset Tutkimustavoitteet Tutkimustulokset

Organisaation resilienssi koettiin jatkuvasti
muuttuneisiin tilanteisiin ja epavarmuuteen
peilaten hywdksi. Crganisaation koettiin
osoittaneen resilienssid johtajuudessa,

Selvittad pahlvelupiillikdiden kokemukset henkildkunnan sitoutumisessa,
organisaation resilienssista: tilannetistoisuudessa ja uudistumiskywyssa.
Miten esihenkilot kokevat organisaation - organisaatictasolla Turvallisuuden merkitys korostui tuloksissa
resilienssin? - tiimitasclla huomattavasti. Organisaation resilienssin
- yksildntasolla kehityskohteena koettiin liiketaloudellisten

tavoitteiden suhteuttaminen muuttuneeseen
toimintaympéristd@n. Esihenkildn rooli kerostui
kaikilla tascilla: palvelupdillikdt kokivat oman
roolinsa merkittdvan tarkeand koko
organisaztion resilienssin kannalta sen kaikilla
tasoilla.

Selvittad, onko esihenkildtydn luonne muuttunut | Esihenkildtydn luonne on muuttunut yha

Miten esihenkild kokee roolinsa osana korona-ajan mydtd ja onko tama vaikuttanut valmentavammaksi ja henkildkohtaisemmaksi
organisaation resilienssia? palvelupzillikdiden omaan resilienssiin kuin aiemmin ja sitd kautta myds entista

vaativammaksi. EsihenkilGiden omaa resilienssia

koettelivat erityisesti ajanhallinnan haastest.

IMikali organisaatiossa puhutaan resilienssista ja
¥Ymméarryksen lisdaminen resilienssista kdsitteena | tuwodaan esille resilienssis eri yhteyksisss, on jo
ja sitd kautta sen kehittdmisen mahdollistaminen | pelkastdan silla mahdollistz parantaa
organisaztion resilienssid sekd organisaatio-,
tiimi-, etta yksilotasclla.
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Yksi tutkimuksen tavoitteista oli lisatd ymmarrysta resilienssista kdsitteena ja sen kautta antaa
mahdollisuuksia resilienssin kehittamiseen. Tutkimuksessa havaittiin, etta vaikka resilienssi oli
monille alkuun vieras kasite, niin sitd mukaa, kun ymmarrys resilienssista kasvoi, myds mielen-
kiinto sen pohtimiseen ja kehittamiseen kasvoi. Esihenkilotydssa onnistumisen kulmakivena pidet-
tiinkin juuri esihenkilén oman resilienssin ymmartamista, sen kehittamista ja yllapitamista. Tama
tutkimustulos kulkee samassa linjassa Allison-Napolin (2014, 6-8) esille tuoman johtajuuden mer-
kityksen kanssa, jossa kaiken keskipisteena on esihenkilon oma resilienssi ja siihen liittyvat vahvuu-
det ja kehityskohteet. Myds Hamel ja Valikangas (2003, 2017) korostavat, ettda mikali esihenkil6t
ymmartavat resilienssin ja ottavat asiakseen sen kehittamisen, saadaan johtajuus ja koko organi-
saation resilienssi vietyd uudelle tasolle. Tama toistui myds tutkimustuloksissa, jossa haastatelta-
vat kokivat pelkdstaan jo aiheesta puhumisen motivoivan oman resilienssinsa pohtimiseen ja sen
kehittamiseen. Johtopdatoksena voidaankin todeta, ettd mikali organisaatiossa puhutaan resiliens-
sista ja tuodaan esille resilienssia eri yhteyksissa, on jo pelkastaan silla mahdollista parantaa orga-

nisaation resilienssia seka organisaatio-, tiimi-, etta yksilotasolla.

Toisena tutkimuksen tavoitteena oli tutkia palvelupaallikéiden kokemuksia organisaation re-
silienssista kolmella tasolla: organisaatio-, tiimi- ja yksil6tasolla. Tavoitteeseen liittyvana tutki-
muskysymyksena oli, miten esihenkilot kokevat organisaation resilienssin. Tutkimustulosten pe-
rusteella organisaation resilienssi koettiin jatkuvasti muuttuneisiin tilanteisiin ja epavarmuuteen
peilaten hyvaksi. Organisaation koettiin osoittaneen resilienssiad muun muassa nopealla reagoin-
nilla seka henkilokunnan ja asiakkaiden turvallisuusohjeiden jatkuvalla paivittamiselld. Organisaa-
tion resilienssiin vaikuttaviin tekijoihin liittyvat tutkimustulokset vastasivat paapiirteittdin tietope-
rustassa esiteltyja organisaation resilienssiin vaikuttavia tekijoita. Kuviossa 11 on merkattuna
punaisilla rasteilla ne tekijat, joita ei haastatteluissa tuotu ollenkaan esille: vaikuttavat yhteistyo-
kumppanit, verkostot ja suhteet ja stressitestaussuunnitelmat. Sevillen (2017, 30) esittelemasta
viidesta tarkeimmasta resilienssin tekijasta Alko Oy:n esihenkilot nostivat organisaation onnistu-
neen neljassa: johtajuus, henkilokunnan sitoutuminen, tilannetietoisuus ja uudistumiskyky. Viimei-
nen tekija, yhteistyokumppanit ja verkostot, eivdt nousseet tuloksissa puolestaan milldan tavalla

esille. Tulosten perusteella voidaan siis tehda johtopaatos, ettd palvelupaallikdiden nakékulmasta
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organisaation resilienssiin vaikuttaa ennen kaikkea organisaation sisdinen toiminta, ei ulkoiset te-

kijat.
-
Henkidkunnan Tilannetietoisuus
sitoutuminen
Uudiztumiskyly ja
Iuovuus
Sishlset resurssit

mm

Kuvio 11. Tutkimustulokset - organisaation resilienssiin vaikuttavat tekijat

Organisaation resilienssiin vaikuttavaksi tekijaksi koettiin tutkimustulosten mukaan vaikuttavan
merkittavasti viestinta, jonka myo6s Xiao ja Cao (2017,3) tuovat esille. Tama korostui erityisesti tur-
vallisuuden nakokulmasta puhuttaessa, jossa tutkimustulosten perusteella voidaan todeta Alkon
onnistuneen organisaationa erinomaisesti. Henkilokunnan ja asiakkaiden turvallisuudesta huoleh-
timinen ja siihen liittyva selkea ja suoraviivainen viestinta koettiin tutkimuksessa organisaation re-
silienssid parantavana asiana. Viestinnan merkitysta korostaa myds Sorainen (2018, 325), totea-
malla onnistuneen viestinnan sdastavan seka taloudellisilta tappioilta etta henkisen puolen
tappioilta. Myos Witner ja Mellinger (2014, 259) toteavat turvallisuuden tunteen tydyhteisossa li-

sadvan resilienssia seka organisaation, tiimin etta yksilén nakdékulmasta.

On tarkeaa tuoda esille, etta tutkimuksessa havaittiin myos se, ettei positiivinen viestinta itsessaan
riitd, vaan sen lisdksi organisaatiolta toivottiin myos konkreettista tukea ja tekoja. Turvallisuuden

nakokulmasta tassa oli onnistuttu, mutta liiketoiminnan johtamiseen liittyvissa tutkimustuloksissa
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korostui se, ettd ylemman johdon ymmarrys arjen rutiinien hidastumisesta ei koettu olleen aina
niin korkealla tasolla, kuin se olisi voinut olla. Taima heijastui erityisesti tavoitteiden asettamisessa,
joita ei pidetty kaikilta osin realistisina poikkeuksellinen tilanne huomioiden. Tuloksissa nousi kui-
tenkin my0s esille esihenkil6iden oman vastuun merkitys liiketoiminnan johtamisessa: tietoa koet-
tiin olevan saatavilla, jos sen eteen oltiin valmiita nakemaan hieman vaivaa. Toisaalta toiveena oli,
ettd organisaatio olisi antanut ohjausta kysymattakin. Myos Raetze (2020, 35) korostaa organisaa-
tiotasolta saatavan resurssin ja tuen merkitysta tiimien resilienssiin. Antonacopouloun ja Sheaffe-
rin (2014, 9-10) esille tuomaa syyllisten etsintaa ja negatiivista asennoitumista ennalta-arvaamat-
toman tapahtuman mukanaan tuomiin muutoksiin ei puolestaan esiintynyt tutkimustuloksissa
ollenkaan. Turvallisuuden tunne oli vaihtelevista olosuhteista huolimatta koko ajan lasna, jota pi-

dettiin organisaation resilienssia parantavana tekijana.

Tiimin ja yksilon resilienssia koskevissa tutkimustuloksissa nousi padosaan esihenkilén rooli, johon
liittyi myos tutkimuskysymys: miten esihenkild kokee roolinsa osana organisaation resilienssia.
Tutkimustuloksissa tuotiin esille, etta vaikka organisaation resilienssi valilla hieman horjuikin, niin
esihenkildiden tuli silloin omalla esimerkilladn ja resilienssillaan pitaa huolta siita, etta tiimit ja yk-
silot kestavat organisaation resilienssin koettelemukset. Saman asian nostivat esille myds Sutcliffe
ja Vogus (2003, 100) toteamalla, ettd ilman resilienssia esihenkilot menettavat kykynsa positiivisiin
reaktioihin, luovat ymparilleen epavarmuutta ja heikentavat ndain myos ymparilla olevien ihmisten
resilienssia. Waugh ym. (2011, 1065) tuovat saman asian esille positiivisessa valossa: resilientit esi-
henkilot osaavat kovassakin paineessa tuottaa positiivisia tunteita ymparilleen ja pystyvat nain
omalla toiminnallaan parantamaan seka tiiminsa etta sen yksildiden resilienssia. Tutkimustulok-
sista onkin tarkeaa huomata, kuinka esihenkiléiden omassa resilienssissa on koettu paikoin suurta-
kin vaihtelevuutta, jonka johtopaatoksena voidaan todeta tdman heijastuneen jollain tasolla seka
heidan tiimeihinsa etta niissa toimiviin yksildihin - seka hyvassa ettad pahassa. Raetzen (2020, 232)
mukaan organisaation resilienssin kulmakivia ovatkin juuri tiimien ja yksiléiden halu toimia organi-
saatiokulttuurin mukaisesti seka valmius ja sopeutumiskyky muutoksiin. Holmberg ja muut (2016,
156—-157) kayttavat samasta asiasta kasitteitd olemassaolon tarkoituksen ymmdrtéminen seka
kulttuurin ymmdrtéminen ja noudattaminen ja painottavat sitd, miten tarkeda esihenkiléiden on
toimia organisaatiokulttuurin edustajana ja johtaa tiimidan organisaation strategiaa ja arvoja nou-
dattaen. Tama kaikki heijastuu myos tutkimustuloksissa: palvelupaallikdt kokivat oman roolinsa

merkittavan tarkedana koko organisaation resilienssin kannalta sen kaikilla tasoilla. Waugh ja muut
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(2011, 1065) toteavatkin suoraan, etta esihenkildiden esimerkillda on poikkeuksellisen suuri vaiku-

tus koko organisaation resilienssiin.

Kolmantena tutkimustavoitteena oli selvittdaa, onko esihenkilotyon luonne muuttunut korona-ai-
kana ja miten se on vaikuttanut palvelupaallikdiden omaan resilienssiin. Tutkimustuloksissa to-
dettiin, etta esihenkilétyon luonne on muuttunut yha valmentavammaksi ja henkilokohtaisem-
maksi kuin aiemmin ja sita kautta myos entista vaativammaksi. Valmentavan johtamisen
merkitysta korostivat myods Holmberg ym. (2016, 159) toteamalla valmentavan johtajan luovan po-
sitiivista energiaa ympadrilleen ja sita kautta lisaavan yksildiden resilienssia. Tutkimustulosten mu-
kaan esihenkildéiden omaa resilienssia koettelivat erityisesti ajanhallinnan haasteet. Johtamisen
tarkeimmaksi painopisteeksi koettiin nimenomaan henkil6kohtainen johtaminen ja tyontekijoiden
henkinen tukeminen, mutta tutkimustulokset osoittavat, etta henkilostdjohtamiselle jai kuitenkin
entistda vahemman aikaa, kun kaikki esihenkil6tyolle varattu aika koettiin menneen lahinna tyévuo-
rojen pyorittelyyn ja arjesta selviytymiseen. Ajanhallinnan haasteet vaikuttivat negatiivisesti esi-
henkiléiden omaan resilienssiin, kun paivat helposti pitenivat ja oma jaksaminen oli koetuksella.
Tassad on havaittavissa selkea ristiriita esihenkildiden tahtotilan ja arjen todellisuuden valill3, silla
johtamiskohtaamisille oman tiimin kanssa ei koettu jadaneen aikaa riittavasti. Nama hetket aiheut-
tivat ajoittain riittamattomyyden tunnetta, jolloin myds esihenkildiden resilienssia koeteltiin toden
teolla. Tutkimustulosten mukaan selviytymiskeinona tallaisilla hadan hetkilla olivat vertaistuki, po-
sitiivinen ajattelu ja usko itseensa. Witner ja Mellinger (2015, 259) nostavatkin esille, miten tar-
keda on kaantda vaikeimmatkin hetket mahdollisuuksiksi luoda jotain uutta. Soraisen (2018, 325)
mukaan kriisinkestavyys vaatii luonnetta ja resilienssia ja esihenkilén ammattitaito tai sen puute

tulevat esille niina hetkina, kun resilienssia koetellaan erityisen paljon.

Toisaalta tutkimustuloksissa tuotiin myds esille sita, miten palvelupaallikké on kuitenkin loppuka-
dessa itse vastuussa tyonsd suunnittelusta ja priorisoinnista ja sen suhteen toimintamalleja koet-
tiin olevan yhta paljon kuin palvelupaallikditakin. Tama tutkimustulos kulkee kadsikdadessa myos
Sheltonin ym. (2021, 427) tutkimuksen kanssa, jossa todettiin esihenkildiden tyoprosessitaitojen
olevan ensisijaisen tarkeita resilienssin kannalta. Myos Witmer ja Mellinger (2015, 260) nostavat
esille esihenkilon luovuuden merkittavaa vaikutusta koko organisaation resilienssiin. Johtopaatok-
sena voidaankin todeta, ettd osa palvelupaallikdiden tyonkuvaa on pystya tekemaan omia paatok-

sid ja olemaan luova kovankin paineen alla ja ndin ollen vahvistaa koko organisaation resilienssia
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sen sijaan, ettd organisaatio antaisi valmiit toimintamallit ja -tavat kaikkiin tilanteisiin. Tarkeinta on
yhteinen tahtotila ja sitoutuminen tavoittelemaan yhteista paamaaraa. Myos Codreanu ja muut
(2021, 17) korostavat esihenkildiden sitoutumisen ja samaan suuntaan soutamisen merkitysta or-

ganisaation resilienssin kannalta.

Tama tutkimus toteutettiin toukokuussa 2021, jolloin pahimman korona-ajan tuomien myllerryk-
sien nahtiin olevan jo takanapdin ja tutkimuksen teon hetkelld koettiin elettavan jo “uutta normaa-
lia” Osa uusista toimintamalleista koettiin olevan pysyvia ja osan koettiin puolestaan muokkaantu-
van ajan saatossa. Hamel ja Vélikangas (2003, 82) korostavatkin, ettd tasapainoilu vanhojen ja
uusien toimintatapojen valilla kriisin jalkeen on lahtékohtaisesti hyva asia, silla silloin organisaa-
tiossa koitetaan mukauttaa toimintaa opitun perusteella ja ollaan myds valmiita tarpeen mukaan
nopeisiinkin muutoksiin, mikali ne koetaan tarpeellisiksi. Tutkimustuloksista on nahtavissa, kuinka
koronan aiheuttama kriisi koettiin esihenkildiden nakékulmasta loppujen lopuksi positiivisena ko-
kemuksena ja vaikka resilienssia koeteltiin sen jokaisella tasolla ja palautuminen on yha kesken,
niin isossa kuvassa resilienssin koettiin kestaneen erinomaisesti. Ensiarvoisen tarkeaksi koettiin
avoin reflektointi siitd, missa organisaatio-, tiimi- ja yksilotasolla onnistuttiin ja missa epaonnistut-
tiin. Tata tutkimustulosta tukee myods Xiaon ja Caon (2017, 3) ja Sevillen (2017, 94) esille tuomat
nakemykset siita, etta kriisin jalkeen on todella tarkeda tarkastella, miten organisaation jokaisella
tasolla onnistuttiin ja kuinka resilienssia olisi mahdollista kehittda entistd paremmaksi. Seville
(2017, 94) muistuttaa, etta on tarkeaa arvioida myos sita, olisiko epasuotuisa tapahtuma ollut en-
nustettavissa ja olisiko siihen voinut varautua vielda paremmin. Tutkimustulokset osoittavat, ettei
korona-ajan mukanaan tuomaa toimintaympariston valtavaa muutosta koettu millaan tavalla mah-

dolliseksi ennustaa etukateen.

Tulevaisuuden osalta tutkimustuloksissa koettiin epdavarmuutta, silla ennustaminen asiakasmaa-
rien kehittymisesta koettiin erittdin hankalana. Tutkimustulosten mukaan eniten epdavarmuutta
aiheutti se, jos organisaatiotasolla paatetdaan nostaa tehotavoitteita entisestaan ja kiristaa henki-
|6stokayttoa, niin silloin ollaan taas uuden, todella haastavan, johtamishaasteen edessa, kun edel-
lisesta palautuminenkin on viela kesken. Xiao ja Cao (2017, 3) muistuttavakin, etta lopulta re-
silienssin prosessia palataan taas takaisin lahtéruutuun ja uusiin toimintamalleihin sopeutuminen

voi olla joissain tapaukissa pitka ja kivulias prosessi.
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Witmer ja Mellinger (2015) seka Xiao ja Cao (2017) nostavat esille, etta resilienssin yksi tarkeim-

mistd osa-alueista on palautuminen, toisin sanottuna kyky ottaa oppia tapahtuneesta ja sita kautta

uudistaa ja kehittaa toimintaansa. Palautuminen on tarkea prosessi seka yksilon, tiimin etta orga-

nisaation resilienssia arvioidessa. (Witmer & Mellinger 2015, 259; Xiao & Cao 2017, 3.) Tutkimus-

tuloksissa nousee esille kolme konkreettista kehitysehdotusta, joista koettiin olevan hyotya tule-

vaisuuden kriisitilanteissa. Nama kehitysehdotukset olivat taulukon 3 mukaisesti tydpsykologin

palkkaaminen, mentoroinnin aloittaminen seka verkkokaupan kehittaminen niin, etta yksityisasi-

akkaiden ja yritysten tilaukset voitaisiin jatkossa kerdata mahdollisuuksien mukaan suoraan myyma-

16ista.

Ty6psykologin palkkaamisen suurimmaksi hyédyksi koettiin yksilon resilienssin parantaminen hen-

kisen hyvinvoinnin tukemisen kautta. Yksilon parantuneella resilienssilla koettiin puolestaan ole-

van suoraa myonteista vaikutuksia myds tiimin ja organisaation resilienssiin. Mentoroinnista koet-

tiin puolestaan olevan hyotya erityisesti palvelupaallikbiden omaan tyossa jaksamiseen

saannollisen vertaistuen/sparraajan mukanaan tuoman tuen kautta. Mentoroinnin aloittamisen

eduiksi koettiin my6s organisaatiorajojen rikkominen ja sitd kautta organisaation resilienssin pa-

rantaminen. Kolmannen, verkkokauppaan liittyvan, kehitysehdotuksen koettiin puolestaan paran-

tavan organisaation resilienssia monikanavaisuuden, asiakaslahtoisyyden ja tehokkuuden kautta.

Taulukko 3. Kehitysehdotukset

Kehitysehdotus

—

Tyopsykologi

Mentorointi

Verkkokauppa

Hyodyt

Henkisen hyvinvoinnin
lisddminen organisaa-
tiossa

Esihenkilotyon tuki
Yksilon, tiimin ja orga-
nisaation resilienssi

Matalan kynnyksen
tuki

Ty6ssa jaksaminen
Organisaatiorajo-
jen rikkominen
Organisaation ja
yksilon resilienssi

Monikanavaisuu-
den lisddminen
Tehokkuus
Asiakaslahtoisyys
Organisaation re-
silienssi
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Taman opinnadytetydn suunnittelu alkoi syksylla 2021, jolloin myos Iahdekirjallisuuden keraaminen
alkoi jatkuen koko tutkimuksen ajan. Lahdekirjallisuus aiheeseen liittyen on muutamaa poikkeusta
lukuun ottamatta 2010- ja 2020-luvuilta ja paaosin englanninkielista. Tutkimusaineisto kerattiin ja
litteroitiin toukokuun 2022 aikana. Aineiston keruuseen liittyen yksilohaastatteluihin osallistuneille
Alko Oy:n palvelupaallikdille |ahetettiin tutkimuksen teemat, mutta mitaan etukateiskysymyksia ei
lahetetty. Opinnaytetydn kirjoittaminen jatkui vuoden 2022 marraskuuhun asti. Taman opinnayte-
tyon tutkimuskysymykset muokkautuivat ja l6ysivat lopullisen muotonsa tutkimuksen edetessa ja
tutkijan oman ymmarryksen ja tulkinnan kehittyessa. Myo6s Puusa ja Juuti (2020, 144) korostavat

tutkijan oman roolin kehittymista prosessin aikana.

Tutkimuksessa pyrittiin alusta loppuun noudattamaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan viitoit-
tamaa hyvaa tieteellista kaytantoa, jonka ohjeita kaikkien tutkijoiden tulee noudattaa (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2010, 23). Kaikki tutkimukseen osallistuneet osallistuivat vapaaehtoisesti tutki-
mukseen. Heidan kanssaan kaytiin lapi seka etukateen kirjallisesti etta haastatteluiden alussa suul-
lisesti tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelmat ja mahdolliset riskit. Tutkimukseen osallistu-
villa oli my6s mahdollisuus vetaytya tutkimuksesta missa kohtaa tahansa ilman jatkoseuraamuksia.
Haastatteluiden tallenteet ja litteroitu aineisto pysyivat tutkijan hallussa koko prosessin ajan ja kun
tutkimuksen valmistumisesta on kulunut kaksi vuotta, tutkija havittaa keratyn materiaalin kokonai-
suudessaan (Jamk opinndytety6). Tuomi ja Sarajarvi (2018, 150) korostavat seka yksityiskohtaisen

suunnittelun, toteutuksen ja raportoinnin etta tulosten avoimuuden merkitysta.

Tutkimukseen tarvittava tutkimuslupa haettiin ja saatiin Alko Oy:ltad kevaalld 2022, kun tutkimus-
aihe ja tutkimusmenetelmat olivat tarkentuneet. Tutkimuslupaa hakiessa noudatettiin Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun (2018, 4) eettisia periaatteita, joissa korostetaan, ettd tutkijan on pidettava
salassa kaikki yrityksen toimintaan liittyvat luottamukselliset tiedot. Kaikki tutkimukseen etuka-
teen ilmoittautuneet myos osallistuivat tutkimukseen ja koko tutkimusprosessin ajan heidan yksi-
tyisyytensa suojasta huolehdittiin. Tutkimukseen osallistuvilta ei kerdtty henkil6tietoja ja kaikki
haastattelutallenteet poistettiin tutkimuksen paatteeksi. Myo6s tutkimustulokset on esitetty niin,
ettei henkilollisyytta voi niistd paatella. On kuitenkin tarkeda mainita, ettd on olemassa pieni mah-

dollisuus, etta jonkun yksittdisen sitaatin perusteella on periaatteessa mahdollista |6ytaa sellaisia
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sanoja, joiden perusteella haastateltavaa voidaan arvuutella. Alkossa tyoskentelee kuitenkin yli

130 palvelupaallikk6d Hangosta Nuorgamiin, joten mahdollisuus tunnistamiselle on hyvin pieni.

Tutkimusjoukon valinnan perustelu on tarkeda, silla se vaikuttaa suoraan tutkimustulosten luotet-
tavuuteen, jonka lisaksi tutkimuksen yhtena eettisena perusteena on myos tutkittavien yksityisyy-
den suoja (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 98, 155—156). Tassa tutkimuksessa tutkimusjoukon valinta pe-
rustui esihenkildiden vapaaehtoisuuteen. Haastateltavia I6ytyi ympari Suomea ja heilla kaikilla oli
vahvaa kokemusta esihenkilotydsta useamman vuoden ajalta. Kaikki tutkimukseen osallistuneet

osoittivat myds mielenkiintonsa lopullisten tutkimustulosten kuulemiseen.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu siita
syysta, etta tutkimusjoukko oli pieni ja puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla pystyttiin mah-
dollistamaan monipuoliset nakdkulmat tutkimusaiheeseen liittyen. Haastattelut toteutettiin henki-
I6kohtaisina Teams-haastatteluina ja keskusteluissa vallitsi luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri
ja niissa kasiteltiin paikoin hyvin vaikeitakin hetkia viimeisten vuosien myllerryksissa. Tutkijan oma
paneutuminen tutkimusaiheeseen ennen haastatteluita lisasi luotettavuutta, silla sen avulla tutkija
pystyi esittamaan tutkimuskysymysten kannalta oleellisia lisakysymyksid haastatteluiden aikana.
Teams-yhteyden haasteet ovat kuitenkin ne, etta kuvayhteydesta huolimatta kehonkielta on mah-

dotonta tulkita samalla tavalla kuin ldhihaastatteluissa.

Tutkimuksen aineiston analyysi suoritettiin kayttamalla sisallonanalyysia ja tutkimuskysymykset
pysyivat jatkuvasti analyysin rinnalla, jotta aineistosta saatiin poimittua ainoastaan tutkimuksen
kannalta oleelliset ilmaukset. Sisallonanalyysin esimerkki kuvattiin taulukossa 1, jotta lukijan on
mahdollista saada parempi kokonaiskasitys analyysimenetelmasta. Tutkimusjoukon koko oli seitse-
man henkil63, joten siihen ja tutkimuksen tavoitteisiin peilaten kvalitatiivinen aineistonkeruume-
netelma oli toimiva ratkaisu. Myos Tuomi ja Sarajarvi (2018, 173) muistuttavat, etta laadullisessa

tutkimusmenetelmassa tulosten raportoinnissa on paaosassa nimensa mukaisesti laatu, ei maara.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 159-160) korostavat, etta luotettavuuden lisdamiseksi tutkijan tutkimus-
otteen tulee olla objektiivinen. Arvioitaessa taman tutkimuksen luotettavuutta on objektiivisuuden
arviointi ensisijaisen tarkeaa, silla tutkija tydskentelee tutkimuksen kohteena olevassa organisaa-

tiossa. Tutkija on kuitenkin verrattain uusi tyontekija organisaatiossa ja han toimii vertaisasemassa
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tutkimukseen osallistuneiden kanssa. Haastatteluissa tutkija ei mydskaan ohjannut vastauksia mi-
hinkdan suuntaan, vaan antoi haastateltavien olla ddnessa ja ainoastaan ohjasi heita teemasta toi-
seen. Tutkija pyrki lapi tutkimuksen toteuttamaan Pattonin (2002, 260-261) esille nostamia luotet-
tavan tutkijan ominaisuuksia: kuuntelutaitoa, kuvailevaa kirjoittamista, muistiinpanojen santillista
kirjoittamista, yksityiskohtien havainnointia, havaintojen jarjestelya sekd oman itsensa analysoin-

tia vahvuuksien ja kehityskohteiden nakdkulmasta.

Tutkimuksessa huomioitavia eettisesti keskeisia periaatteita ovat my0s seuraavat asiat: toisten
tekstien plagiointi ei ole sallittua, tuloksista ei saa tehda yleistyksia ilman kriittista suhtautumista,
tulosten raportoinnin tulee olla tasapuolista, mitdan olennaista ei saa jattaa kertomatta eika tulok-
silla saa johtaa lukijaa harhaan tai mahdollisia maararahoja vaarinkdyttaa (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2010, 26-27). Tutkijana olen pyrkinyt noudattamaan naita kaikkia tassa luvussa esiteltyja pe-
riaatteita. Lahteet on merkitty asianmukaisesti, tulokset on esitetty ottamalla huomioon erilaisia
nakokulmia ja niissa on nostettu tasapuolisesti sekd onnistumisia etta kehityskohteita esille. Tahan
tutkimukseen ei ole myonnetty maararahaa, mutta tutkimukseen osallistuneet ovat saaneet osal-

listua siihen tyoajallaan.

6.3 Yhteenveto ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimus onnistui kokonaisuudessaan hyvin ja heratti paljon mielenkiintoa ja jatkotutkimusideoita
seka tutkimukseen osallistujien keskuudessa etta tutkijan omassa ajatusmaailmassa. Taman tutki-
muksen tekijana toiveenani on, etta tutkimusta ja sen tuloksia hydédynnettaisiin tutkimuskohteena
olleen organisaation lisaksi myds muissa organisaatioissa, toimialasta riippumatta. Resilienssi ja
esihenkilotyo koskettavat kaikkia organisaatioita ja niista saatua tutkimustietoa voidaan hyédyntaa
milla tahansa toimialalla. Kuten taman tutkimuksen tulokset osoittavat, etta vaikkei resilienssia
tunneta arkipaivan kasitteena vield kovinkaan hyvin, niin siitd huolimatta sen merkitys organisaa-
tioiden ja esihenkildiden arjessa koettiin ensiarvoisen tarkeaksi. Taman vuoksi jatkotutkimukset
aiheeseen liittyen olisivat erittdin hyodyllisia, silla niiden avulla organisaatioiden on mahdollista
lisata tietoisuutta ja sita kautta kehittda toimintamallejaan ja antaa mahdollisuudet yha laaduk-
kaampaan esihenkilotyohon. Erityisesti esihenkilon resilienssin vaikutusta organisaation resiliens-
siin on tutkittu vield verrattain vahan, joten jatkotutkimusaiheita aiheen parissa riittda valtavasti.
Esimerkkeja jatkotutkimusaiheista voisivat olla esimerkiksi “miten esihenkil6t voivat parantaa

omaa resilienssiadn” ja “valmentavan johtajuuden vaikutus organisaation resilienssiin”. Pelkastaan
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taman tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, ettd jo pelkdstaan resilienssistd puhuminen kannustaa sen

kehittamiseen, joten jatkotutkimuksista voisi tdman perusteella olla kiistatonta hyotya.

Omasta puolestani haluan vield sanoa, etta koin tdman tutkimuksen toteuttamisen ammatillisesti
tarkedksi ja koen, etta tutkimuksesta on hyotya ja oppia seka toimeksiantajalle, tutkimukseen osal-
listuneille, etta minulle itselleni. Oli minulle tarkeaa tehda tutkimus aiheesta, jonka koen myds

henkilokohtaisesti hyvin tarkeaksi.
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Liitteet

Liite 1. Haastatteluiden teemat ja runko

Taustatiedot:

- kuinka kauan olet tydskennellyt Alkossa esihenkiléroolissa?

Resilienssi kasitteena

- Onko resilienssi sinulle kasitteena tuttu? Mita koet sen tarkoittavan?

Organisaation resilienssi

- Millaiseksi olet kokenut Alkon resilienssin korona-aikana?

- Missa asioissa Alko on organisaationa korona-aikana mielestasi onnistunut tai mita olisit jaanyt kai-
paamaan?

- Millaisena olet kokenut tiimisi resilienssin korona-aikana?

- Millaisena olet kokenut yksildiden resilienssin korona-aikana?

Esihenkilotyo ja resilienssi

- Millaisena olet kokenut oman resilienssisi korona-aikana?
- Onko esihenkil6tydssa tapahtunut muutoksia korona-aikana ja jos on, niin ovatko muutokset vai-

kuttaneet resilienssiisi?

Nykytilanne ja tulevaisuus

- Millainen on mielestasi Alkon nykytilanne ja milta tulevaisuus nayttaa?

- Tuleeko sinulle mieleen kehitysehdotuksia?



