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1 Johdanto
1.1 Kehittamishankkeen kohdeorganisaatio ja taustaa

Kehittamishankkeen kohdeorganisaatio on Kiinko. Kiinko on yhteisnimi Kiinteistdéalan Kou-
lutussaatiolle ja Kiinteistdalan Koulutuskeskus Oy:lle. Kiinko tarjoaa lisa- ja tdydennyskou-
lutusta seka ammattitutkintoja kiinteistbalan ammateissa toimiville ja alalle hakeutuville hen-
kildille. Koulutuksien kohderyhmaan kuuluvat muun muassa toimihenkilét, asiantuntijat ja
yritysten johtohenkil6t. Kiinkon osaamisalat ovat isannointi ja asuminen, tekninen yllapito ja
kiinteistdpalvelut, rakennuttaminen, suunnittelut, talotekniikka ja rakentaminen, kiinteistdlii-

ketoiminta, taloushallinto, kiinteistonvalitys- ja arviointi. (Kiinko 2021.)

Kehittamishankkeen kohderyhmana on Kiinko ja Kiinkon henkilostd. Kiinkon henkilosto jae-
taan tyotehtavittain kolmeen ryhmaan: johto, kehitystoiminta, koulutusliiketoiminta ja yhtei-
set palvelut. Kehittamisen, koulutusliiketoiminnan ja yhteisten palveluiden (HR, ICT, talous

ja viestinta) tyd linkittyy vahvasti yhteen niiden erilaisuudesta huolimatta. (Kiinko 2021.)

Kiinko on asiantuntijaorganisaatio ja toimintaa ohjaa strategia, jonka painopisteena on asia-
kaskeskeisyys. Asiakastarpeiden tunnistaminen ja uusien palveluiden kehittdminen vaatii
toimialan syvaa tuntemusta ja seuraamista. Tydssa tarvitaan sopeutumista niin sisaisiin
tydn tekemisen muutoksiin kuin ulkopuolelta tuleviin muutoksiin mm. ammatilliseen koulu-
tukseen liittyvat muutokset, opetusmenetelmien uudistaminen ja asiakkaiden muuttuvat tar-
peet. (Kiinko 2021.)

Resilienssin kasitteella voidaan kuvata yksilon ja organisaation kykya uudistua. Resilienssia
on kyky selviytyd muutoksista ja vaikeuksista. Toimintaympariston monimutkaistumisen
vuoksi tarvitaan kykya ja keinoja sopeutua jatkuviin muutoksiin. Tulevaan voi varautua ke-
hittdmalla resilienssia, joka luo organisaatioille paremmat valmiudet toimia ja menestya alati
muuttuvassa maailmassa. Resilienssin kehittymisella on positiivisia vaikutuksia organisaa-
tioiden kannattavuuteen ja tuottavuuteen. Resilienssin kehittdmisen Iahtokohtana on harjoi-
tella epavarmuuden sietédmista, tunnistaa ymparilla olevat mahdollisuudet ja ennen kaikkea
luopua vakauden ihannoinnista. Resilientti organisaatio omaa tutkimusten mukaan kyvyn
toimia, toipua ja sopeutua. Toimintakykya on perustoimintojen yllapitdminen toimintaympa-
ristdbn muutoksista huolimatta. Muutoksista toipumisen lisaksi resilientti organisaatio tunnis-
taa toiminnastaan myds niita asioita, joita se pystyy hyédyntdmaan ja uudistumaan kriisin
jalkeen ja sen myo6ta eli sopeutumaan muutokseen. Resilienssia voi yllapitaa ja parantaa
oppimista edistavalla toiminnalla. Oppimisen ansiosta organisaatio osaa tunnistaa varoitus-
merkit ja tietda miten niihin tulee reagoida. Sen sijaan, etta tarkastellaan ja tehdaan paatel-

mia nykyhetkessa, tulisi kiinnittdd huomio tulevaisuuteen. (Janhonen 2018.) Poikkeusolot



voidaan nahda kaannekohtana, joka pakotti yhteiskunnan, yhteisét ja yksilot tarkastele-
maan toimintakykyaan. Toisaalta poikkeusolot mahdollistavat yhteiskunnan kehittymisen ja
olivat portti uuden suunnan ja ajanjakson alkamiseen. Tarkeaa olisi nyt panostaa kansa-
laisten resilienssia kehittamiseen tavoitteellisesti. (Elomaa-Krapu 2020, 10 - 11.) Pande-
miakriisi on nostanut esille resilienssin tarpeen laajalti, oli kyse sitten ihmisen tai yhteiskun-
nan kestavyydesta. Yksil6iltd se on vaatinut sopeutumista ja kykya sietdad seka kasitella
epavarmuuden tunnetta. Organisaatiot ovat yrittdneet parhaansa mukaan jatkaa toimin-
taansa kriisin keskella. Resilienssissa kyse ei ole ainoastaan toiminnan jatkuvuudesta, vaan
resilienssia tulisi tarkastella prosessina, joka pitaa sisallaan sietokyvyn ja palautumisen li-
saksi ennakointia, sopeutumista toimintaympariston muutoksiin ja jatkuvaa oppimista. Tu-
levaisuus voi nayttaytya epavarmemmalta kuin ennen, mutta toisaalta kriisi on avannut uu-
sia oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksia erityisesti niille, jotka naihin osaavat tarttua.
(Hamalainen & Vataja 2021.)

Aikamme suuria haasteita on kestavyyskriisi, joka edellyttdaa yhteiskunnan resilienssia.
Kansainvalisessa vertailussa Suomi sijoittuu hyvin kestavan kehityksen tavoitteiden saa-
vuttamisessa, mutta haasteita on ekologiseen kestavyyteen ja resilienssiin liittyvissa tavoit-
teissa. Tulevaisuuden resilientti yhteiskunta on sopeutumis- ja transformaatiokykyinen.
Joustavuuden ja oppimisen lisaksi silla on myos kykya ennakoida tulevia riskeja ja osallistaa
toimijoitaan muuttuvien tilanteiden mukaisesti. Tulevaisuuden yhteiskunta myos tukee yk-
sildiden, yhteis6jen ja organisaatioiden resilienssin toteutumista kestadvan muutoksen ai-
kaansaamiseksi. (Kahra & Salonen 2021, 80.) Suomessa resilienssin tutkimus on vasta
alkutekijoissdan. Kansainvalisesti resilienssitutkimuksen juuret ovat jo syvalla ja tutkimus-
tietoa hyddynnetdan jo paljon laajemmin. Suomessa virinnyt keskustelu resilienssista en-

nakoi tutkimusten lisdantymistad myoés Suomessa. (Valli 2020, 8.)
1.2 Kehittamishankkeen tarkoitus, tavoitteet ja toteuttaminen

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli kartoittaa arjessa esiintyvia muutostilanteita ja
saada tietoa yksilon toiminnasta muutoksissa. Lisaksi tarkasteltiin resilienssiin ja sen kehit-

tamiseen vaikuttavia tekijoita niin yksilén kuin organisaation nakékulmasta.

Opinnaytetydn aiheen vahvistuttua kehittdmishanke kaynnistettiin ideointivaiheella. Ideoin-
nissa pohdittiin hankkeen etenemisvaiheita ja aikataulua (Kuvio 1) seka erilaisia aineiston-
keruun menetelmia. Arjen muutostilanteiden kartoittamiseksi luotiin muutospaivakirja, joka
mahdollisti paivittdisessa tydssa kohdattujen muutosten kirjaamisen. Tarkeaksi koettiin, etta
yksild itse oppisi samalla havainnoimaan omia tunteitaan ja toimintaansa muutostilanteissa.
Opinnaytetydn aiheesta informoitiin koko henkildstéd Kiinkon intranetissa. Tiedotteessa

kerrottiin opinndytetydn tarkoitus, eteneminen ja tutkimustavat. Viestissa myos ohjeistettiin,



miten muutospaivakirjojen tayttamiseen voi osallistua. Aineistonkeruu aloitettiin muutospai-

vakirjojen (Liite 1) tayttamisella.

TARKOITUS — TUKEA TYOYHTEISON RESILIENSSIA

* YksilGt tayttavat paivakirjaan * Ryhmana yhdessa
MUUTOS — KUN MITEN TOIMIN? MITEN VOISIN TAVOITE — TOIMINTAMALLI —
ASIAT EIVAT MITEN VAIKUTTAA TOIMIA? TOIMINTATAVAT YKSILON JA
MENEKAAN KUIN ON MINUUN? ORGANISAATION RESILIENSSIN
SUUNNITELTU 1 VAHVISTAMISEEN

HYVINVOINTI

- I

- = Toimintamalli-
’y ; ‘ ehdotus

TUOTTAVUUS

Kuvio 1. Tydn vaiheiden eteneminen

Seuraavassa vaiheessa aineistoa kerattiin tydpajassa, jossa toteutettiin useita ryhmahaas-
tatteluja. Viimeisessa aineistonkeruun vaiheessa pidettiin pienryhmahaastattelu, jossa kay-

tiin tutkimuksesta kootut tulokset 1api ja keskusteltiin toimintamallin kehittdmisesta.

Aineistonkeruun etenemisvaiheet toteutuivat suunnitelmien mukaan. Sen sijaan aikataulu
muuttui matkan varrella, joka toisaalta oli myénteinen asia huomioiden koronasta johtuvien
kokemusten saaminen aineistoon mukaan. Aineistonkeruuseen lisattiin kevaalla 2021 Kiin-
kossa toteutetun henkildstotutkimuksen tulokset, joissa oli kysymyksia korona-aikaan liit-

tyen.

Kehittdmishankkeen tavoitteena oli tutkimus- ja teoriatietojen perusteella luoda toiminta-
malli resilienssin kehittamiseen. Toimintamalli tukee resilienssin kehittamista ja kehittymi-
sen seuraamista organisaation eri tasojen ja toimintojen kautta seka lisaa tietoisuuttaa re-
silienssin merkityksesta. Resilienssin vahvistuminen tukee organisaation kykya uudistua ja

edistda henkiléston hyvinvointia.



1.3 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Kehittamishankkeessa tarkasteltiin erilaisia muutostilanteita, niiden esiintyvyytta ja vaiku-
tusta tunteisiin ja toimintaan. Yksildiden omiin kokemuksiin perustuvista ryhmahaastatte-
luista saatiin tietoa siita, mitka tekijat muutostilanteista selviamiseen ovat auttaneet ja miten

resilienssia voisi kehittaa.
Tutkimuksessa pyrittiin 16ytdmaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
e Millaisia muutostilanteita arjessa esiintyy?
e Miten yksiliden resilienssi iimenee muutostilanteissa?
¢ Millaisten tekijdiden koetaan auttavan muutostilanteista selviamiseen?

¢ Miten ja millaisilla toimenpiteilla tydntekijdiden ja tydyhteisdn resilienssid voidaan

kehittaa ja vahvistaa?

Tutkimuskysymysten avulla kartoitettiin millaisia erilaisia arjen haasteita, ongelmia ja muu-
toksia yksilot olivat tydelamassa kohdanneet. Lisaksi haluttiin saada tietoa siita, miten eri-
laiset muutostilanteet olivat vaikuttaneet yksilon tunteisiin ja toimintaan. Toisen ja kolman-
nen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittaa, mitka tekijat auttoivat muutostilanteista
selvidmisessa ja miten tyOyhteisossa resilienssin kehittdmista voitaisiin kehittda ja vahvis-
taa. Tutkimuskysymyksissa ei huomioitu koronapandemiaa, koska muutospaivakirjat ja ryh-
mahaastattelut toteutettiin ennen pandemian alkamista. Kiinkon henkildstélle 2021 toteute-
tussa henkildstétutkimuksessa pyydettiin henkiléstda arvioimaan, miten Kiinko sopeutui ko-
rona-ajan haasteisiin ja perusteluita oman arvioinnin tueksi. Henkildstotutkimuksesta saa-
dut tiedot hyddynnettiin kehittdmishankkeessa. (Kiinko 2021.)

Tietoperustassa kuvataan ensin, mita kasitteella resilienssi tarkoitetaan ja miten yksilon re-
silienssi iimenee ja mita vaikutuksia resilienssin vahvistumisella yksilolle on. Lisaksi tarkas-
tellaan resilientin organisaation ominaisuuksia ja mitka tekijat vaikuttavat organisaation re-
silienssin vahvistumiseen. Tietoperustassa kaydaan myos lapi muutostilanteissa koettuja
tunteita ja tunteiden merkitysta yksilon toimintaan seka resilienssin merkitysta terveydelle
ja hyvinvoinnille. Lisaksi kasitellaan tekijoita, joita organisaatio tarvitsee ollakseen uudistu-

miskykyinen.

Tyosta rajattiin pois muutoksiin liittyva muutosvastarinta ja organisaatiokulttuuri laajempana
kokonaisuutena. Tydhyvinvointia tarkasteltiin erityisesti resilienssin nakdkulmasta ja re-
silienssin liittymisesta stressiin ja sen vaikutuksesta terveyteen. Johtamista kasiteltiin re-

silientin ja uudistumiskykyisen organisaation nakdkulmasta.



Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Hankkeen toteutukseen oli koko henki-
I6stén mahdollisuus osallistua tayttamalla muutospaivakirjaa. Osallistamista laajennettiin
tyopajalla, jossa ryhmahaastatteluihin osallistui koulutusliiketoiminnan tehtavissa toimivia
henkilita. Viimeisessa vaiheessa toteutettiin pienryhmahaastattelu johdon kanssa. Henki-
|6ston osallistamisella pyrittiin saamaan tietoa eri tehtavissa ja asemassa toimivilta seka
luoda yhteista vuorovaikutusta, kokemusten vaihtoa ja keskustelua aiheen tiimoilta. Uusien
joustavampien toimintatapojen kehittamisessa pyritdan tiiviseen yhteistydbhon johdon
kanssa, jotta konkreettisiin muutoksiin sitoudutaan ylinta johtoa myoéten. Toimintamalli ja
sen tavoitteet jalkautetaan eri tydryhmiin ja tiimeihin ja jokainen Kiinkon tydyhteison jasen

osallistuu jatkokehitystyéhon.



2 Resilienssi

2.1 Resilienssin monet kasitteet

Resilienssi eli selviytymiskyky voidaan rinnastaa psykologisen joustavuuden kasitteeseen,
joka voi toimia kuin puskuri vaikeuksia kohdatessa ja vahentaa niiden haitallista vaikutusta
elamaan (Pietikainen 2017, 181 - 182). Resilienssilla tarkoitetaan myonteista parjaamista
vastoinkaymisissa ja toimintakyvyn sailyttamista. Suomenkielisista kasitteista sitd voidaan
kuvata my6s sanoilla psyykkinen sietokyky, toleranssi, kimmoisuus, tokenemiskyky tai toi-
pumiskyky. (Joutsenniemi & Lipponen 2015.) Muita sanan yleisia vastineita on sitkeys, sin-
nikkyys, lannistumattomuus ja kestavyys. Resilienssi on kykya ennakoida, tarkkailla, rea-
goida ja oppia. (Uusitalo ym. 2009, 5, 30.) Resilienssia on myds suomennettu plastisuu-
deksi, parjaavyydeksi ja muutosjoustavuudeksi. Sitd voidaan kuvata sateenkaaritermiksi
sen monien maaritelmien vuoksi. Yksikaan naista useista maaritelmista ei ole yksinomaan
vakiintunut kayttéon. Resilienssi termina on talla vuosituhannella mukaan yleistynyt huo-
mattavasti ja sen viitekehys on monitahoinen ja monitieteellinen. Resilienssitutkimuksen
alussa Garmezy ym. (1984) tutkivat lasten kykya normaaliin kehitykseen lapsuuden vas-
toinkaymisista huolimatta. Terveyslahtdinen teoria syntyi, kun Antonovsky (1979) oivalsi
tutkittuaan keskitysleirilta selvinneita, miten tarkeaa on ymmartaa miksi toiset inmiset voivat
selvita jopa niinkin vaikeista kokemuksista. Resilienssitutkimuksen osalta on alkamassa jo
viides aalto, ja yksilokeskeisyyden liséksi rinnalle on tullut systemaattinen lIahestymistapa.
Muuhun maailmaan verrattuna resilienssin kdsite on Suomessa suhteellisen tuntematon,

sen sijaan kasite sisu on suomalaisille hyvin tuttu. (Poijula 2018, 12 — 13, 16.)

Suomen kielessa sisu on lahinna resilienssia kuvaava sana. Sisulle ominaista on jaarapai-
syys ja periksiantamattomuus. Sen sijaan resilienssi on joustavuutta ja kyvykkyytta hyodyn-
taa seka omia ettd ymparistdon voimavaroja. Sisun avulla voidaan periksi antamatta kulkea
samaa reittia vastoinkaymisista huolimatta. Resilienssia on, etta haetaan vaihtoehtoisia ta-
poja toimia ja pyydetaan tarvittaessa apua. Yhteista sisulle ja resilienssille on sitkeys.
Pelkka sitkea yrittdminen ei valttamatta takaa hyvaa lopputulosta. Sitkeyden sopiva ja oikea
aikainen maara oikeaan aikaan erottaa sisun ja resilienssin. (Lipponen 2016, 243.) Erityi-
sesti turvallisuusnakokulma on yhteiséjen resilienssissa merkityksellisista. Katastrofit, sodat
ja ilmastonmuutos vaikuttavat yhteis6ihin maailmanlaajuisesti. Ongelmat haastavat yhdis-
tamaan tieteita, kaytantdja ja politikkaa, jotta yhteisdjen resilienssia voidaan parantaa. (Poi-
jula 2018, 17.)

Useimmiten resilienssia kuvatessa toistuvat sanat palautuvuus ja palautumiskyky, jotka hy-

vin toimivat resilienssin synonyymina. Palautuvuudella voidaan kuvata toipumista shokista



tai iskusta, jolloin ihminen toipuu kokemastaan tai materiaali palautuu muotoonsa. Palautu-
miskykya tarvitaan yllattavien tilanteiden varalta, joihin tulee varautua. Palautuvuuden ja
palautumiskyky -termeille voidaan koota ymmarrettavat kasiteparit ja kayttaa niita yhdessa.

Kasiteparit on esitetty kuviossa 2. (Nevalainen ym. 2021, 23 — 26.)

kypsyys
kyvykkyys

ennakointi

toipuminen o
estaminen

elpyminen

PALAUTUVUUS,
PALAUTUMISKYKY

vikasietoisuus joustavuus
luotettavuus ketteryys
kestivyys jatkuvuus
lujuus varautumien

Kuvio 2. Resilienssin vastineet palautuvuus ja palautumiskyky seka niiden Iahitermit (Ne-

valainen ym. 2021)

Tuttujen kasitteiden ja kasiteparien avulla voi resilienssia konkretisoida ja tehda siita kaikille
ymmarrettava ja hyddyllinen termi (Nevalainen ym. 2021, 23 — 26). Vaikuttaa silta, etta mita
enemman resilienssista keskustellaan ja kirjoitetaan, tulee ehdolle myos uusia suomenkie-
lisia maaritelmia. Hamalaisen & Vatajan (2020) mukaan suomalaistutkijoiden uusi ehdotus
resilienssin suomenkieliseksi vastineeksi on mukautumisvalmius (Hamalainen & Vataja
2020).

2.2 Yksilon resilienssi ja sen ilmeneminen

Jokaisen elamaan kuuluu vastoinkdymisia ja reagoimme niihin eri tavoin. Se, kuinka re-
silientti yksild on, rakentuu monesta eri tekijasta. Resilienssi ei ole synnynnainen ominai-
suus tai persoonallisuuden piirre, vaan jokainen meista voi oppia ja kehittdd omaa resiliens-
sidan. Resilienssia on se, miten kayttdydymme ja toimimme vaikeuksien kohdatessa ja mi-

ten ajattelemme. (Poijula 2018, 18 — 21.) Resilienssi on normaali ilmid, joka nousee esille



ihmisten luontaisesta sopeutumiskyvysta. Resilienssid on vaikea mitata, koska se tulee
esille vain vastoinkdymisten myo6ta. Useiden koettujen vaikeuksien kautta resilienssi voi
vahvistua. Prosessissa kehittyneiden ominaisuuksien ansiosta toistuvista vastoinkaymisista
tulee vahemman haitallisia. Resilienssi voi muuntua elaman aikana ja se ei ole joko tai -
ilmid. Vastoinkaymisissa yksild voi parjata tietyillda elamanalueilla, vaikka toimintakyky heik-
kenisi jonkin elamanalueen osalta. Esimerkiksi tyokyky voi sailya vastoinkaymisista huoli-
matta, mutta sosiaalisten suhteinen yllapito tyén ulkopuolella voi olla mahdotonta. Erilaiset
elamantilanteet vaikuttavat resilienssiin ja sita arvioitaessa on huomioita yksilon sen hetki-

nen eldmantilanne. (Joutsenniemi & Lipponen 2015.)

Resilienssi ei ole suoja psykologista karsimysta vastaan. Resilienssi ei poista vaikeita tun-
teita, surua ja karsimysta, eika se tee yksildista vahingoittumattomia. Kokemuksen kautta
voimme sen sijaan oppia ja vahvistua. (Pietikdinen 2017, 182.) Vaikeuden aikojen vuoksi
uskallamme kohdata haasteet, jotka tuovat esiin parhaat puolemme. Cyrulnik (2012) selvisi
lapsena keskitysleirilta, jossa menetti vanhempansa ja joutui myohemmin kasvatusvan-
hempien kaltoinkohtelemaksi. Hanen omaan kokemukseensa perustavan nakemyksen mu-
kaan vaikeuksissa lannistuminen ei ole valttamatonta. Resilienssissa — sielullisessa jousta-
vuudessa — karsimys ei ole arvotonta, mikali siitd on mahdollisuus selviytya. Karsimykses-
takin voi 16ytaa merkityksellisyyden, joka auttaa ymmartamaan miten kurjuuden on voinut
muuttaa ihmeeksi. Resilienssin kehittymiseen liittyy useimmiten suurta karsimysta. (Cyrul-
nik 2012, Poijula 2018, 21 mukaan.)

Stressi liittyy kiinteasti resilienssiin ja stressikokemuksen ansiosta esi-is@mme ovat selviy-
tyneet hengissa. Uhkaavassa tilanteessa on osattu paeta tai taistella vaaroja vastaan. Ny-
kymaailmassa stressin kokemus on muuttunut vaikuttaen yksilon toimintakykyyn heikenta-
vasti. Onneksi emme silti ole kadottaneet kykyamme elpya ja joustavuuttamme. (Valli 2020,
43.) Lipposen ym. (2016, 246) mukaan resilientit yksil6t sietavat muita paremmin stressia
ja heillda on kyky ratkaista ongelmia ja pyytaa seka vastaanottaa apua. Heille on myos omi-
naista optimistinen nakemys ja ymmarrys omiin mahdollisuuksiin vaikuttaa erilaisiin vas-
toinkaymisiin ja tilanteisiin. Kuviossa 3 on eritelty edistavia tekijoita vaikeuksista selviytymi-

seen.



Kuvio 3. Vaikeuksista selviamiseen liittyvia tekijoita (Lipponen ym. 2016)

Resilienssi on tosiasioiden ja ikavienkin tapahtumien hyvaksymista, joka johtaa tilanteesta
selviamiseen. Resilientti ihminen kokee samat kivut ja harmituksen tapahtuneesta, mutta
kykenee hyvaksymaan sen osaksi elamanpolkuaan ja paasemaan niista yli. Resilientilla
yksildlla on myos kykya nahda ja kokea kielteisten tunteiden rinnalla mydnteisia ajatuksia
ja tunteita. Resilientin elamanasenteen voi tunnistaa kuuntelemalla ja tarkkailemalla ihmi-
sen puhetta hanen eldmastaan ja hanen toimintaansa eri tilanteissa. (Lipponen 2020, 39,
41.) Resilienssin keskeisisia piirteitd ovat mm. tulkintatyyli, itsetietoisuus ja luonteen vah-
vuus. Se miten tulkitsemme tapahtumia, voi vahvistaa kokemusta itsesta patevana toimi-
jana tai heikentaa sita. Itsetietoisuutta on omien tunteiden, ajatusten ja kayttaytymistapojen
tunnistaminen seka kyky hahmottaa epatarkoituksenmukaisuuksia. Luonteen vahvuudesta
kertoo miten osaamme tunnistaa omat ja toisten vahvuudet seka luottaa omiin vahvuuksiin
vastoinkaymisida kohdatessa. (Korkeila 2017.) Vahvuuksien I6ytamisessa on kyse myds
aiempien onnistumisten hyddyntamisesta. Tydelama on tdynna arkisia tapahtumia ja pro-
jekteja, joissa on koettu kehittymistd, opittu uutta ja selvitty haasteista. Muistamalla naita
onnistumisia ja menestymista vahvistamme samalla omaa mielikuvaa itsestamme, ja vah-
vuuksistamme mitd meilld on kohdatessamme vastoinkdymisia. (Lipponen 2020, 155 —
156.)

Tapamme selviytya pienista stressitekijoistd ennustaa vahvasti, miten parjadmme isompien
haasteiden edessa. Sen sijaan persoonallisuus ei olisi niin suuri tekija, kun on kuviteltu.
Yltidpositiiviset yksilot eivat ole aina kestavampia kuin pessimistit, ja jopa itsepaisissa jaa-
rissa on havaittu resilienssin piirteita. (Davidson 2015, 40.) Ihminen, joka on tottunut ympa-

rilld oleviin toistuviin  muutoksiin, sopeutuu niihin myds peremmin ja ajatukset
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uudistumisesta eivat enaa herata niin paljon negatiivisia tuntemuksia. Luottamus omaan
selviamiseen kasvaa positiivisten muutoskokemusten kautta. (Korhonen & Bergman 2019,
30.) Keskeista on myos positiivinen tapa olla vuorovaikutuksessa toisiin ihmisiin ja rakentaa
luottamuksellisia suhteita. Yksinkertaisuudessaan se voi olla toisen kuuntelemista, kiinnos-

tusta ja kysymista. (Korkeila 2017.)
2.3 Resilienssi tukee muutoksissa ja edistaa hyvinvointia

Epavarmuus ja sen kokeminen on hyvin merkityksellinen tunne. Se voi syntya pienestakin
muutoksesta, jos organisaatiossa ei ole aikaisempaa kokemusta muutoksista. Organisaa-
tiot tai alat, jossa muutostahti on tihea, ovat valmiimpia kohtaamaan ja kasittelemaan uusia
muutoksia. Toisaalta aloilla, jotka ovat herkkia jatkuville muutoksille nousee esiin muutosten
ja kiireen tuomat yhteis- ja kasautumisvaikutukset. Perustehtavien ja tavanomaisen tyén
lisaksi yksild6a kuormittaa useiden samanaikaisten muutosprojektien maara ja jatkuviin muu-
toksiin liittyva epavarmuus. Henkiloston kuormituksesta johtuen tilanne voi olla niin haas-
teellinen, ettei uusia kehittdmishankkeita voida aloittaa. Kuormitus ja kiire heijastavat myos
tyon tekemisen laatuun, joka vaistamatta vaikuttaa yksilon ammatti-identiteettiin, kun omaa

tyotaan ei pysty enaa tekemaan riittdvan hyvin. (Laine 2017, 101 — 102.)

Muutoksissa koetaan usein erilaisia pelkoja yksildsta riippuen. On luonnollista olla huolis-
saan siita, miten selviamme olosuhteiden muuttuessa. Uudistukset usein koetaan etuka-
teen vaikeimmiksi, mita ne todellisuudessa ovat. Varautuneisuus pahimpaan on hyvin stres-
saavaa. (Jarvinen 2013, 114 -115.) Muutoksen pelkoa voidaan kuvata kayttden esimerkkina
I6ytdkoiraa. Koira jaisi mieluiten koiratarhaan, kun matkustaisi vieraaseen maahan pelaten
sielld 1ahes kaikkea. Pelko johtui siita, ettd kaikki uusi oli sille tuntematonta. Koira ei tajun-
nut, ettd muutos oli sen elaman jatkumisen ehto. Yhta lailla ihminen pelkaa usein enemman
muutosta, joka voisi pelastaa hanet. Sen sijaan niitd asioita ei usein edes havaita, joita olisi
syyta pelata. Muutoksen isoimpia ajureita ovat tunteita. Menettamisen tunne on sietamaton,
pelko menettaa sitd mita on, vaikka luvassa olisi jotain parempaa. Tunnetta tulisi osata joh-
taa kdskematta ja ohjata toimintaa oikeaan suuntaan. (Piha & Sutinen 2020, 16 — 17, 74 —
75.)

Tybelamassa uudistuksia tulee vaistamatta ja sopeutumista ja epavarmuuden sietoa ei voi
valttaa. Vanhitellen yksilén omista ominaisuuksista riippuen muutoksista tulee normaalia ar-
kipaivaa. Tama ei silti tarkoita sita, ettd muutokset eivat olisi henkisesti raskaita kokemuksia
tyd- ja toimintatapojen muuttuessa. Ammatillinen osaaminen ja itsetunto joutuvat koville.
Tutut muutokset eivat sindnsa ole varsinaisia suuria muutoksia, jos tietdmattémyys uuden
ja vanhan valilla ei ole suuri. (Jarvinen 2013, 114 -115.) Pitkdan samassa tehtavassa tyds-

kennelleelld voi olla vakiintuneet tydskentelytavat ja kapea ammatillinen osaaminen.
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Muutoksen myota tehtava voi edellyttdd monen uuden asian hallintaa ja asioiden nopeaa
omaksumista. Tyontekijasta tdma voi tuntua lahes kohtuuttomalta ja aiheuttaa riittamatté-
myyden tunnetta. (Pirinen 2014, 18 -19, 225.)

Myonteiset tunteet edesauttavat uuden oppimista. Sen sijaan negatiiviset tunteet hidastavat
tyon tekemista ja keskittymiskyvyn puute johtaa vaistamatta tyon laadun heikentymiseen.
Negatiiviset tunteet voivat my6s aiheuttaa sairauspoissaoloja ja lisadtd muutosta hankaloit-
tavien asioiden syntymista, jolloin nopea muutos ei ole endad mahdollista. Kohdennettujen
pienten muutosten sarja vahentaa pelkoa ja ahdistusta. Tunne siitd, ettd asiat ovat henki-
I6ston hallittavissa lisdavat motivaatiota ja halua tehda asioita entistd paremmin. (Ritakallio
& Vuori 2018, 95, 97.) Mydnteisten tunteiden ja hallinnan tunteen lisdksi ihmisen sisaisen
autonomian tarve ohjaa meita. Kaskemisen ja kannustamisen sijaan inmisille tulisi antaa
vaihtoehtoja ja kuunnella heidan mielipiteitaan, jolloin ihminen kokee olevansa osa ratkai-
sua eika vain osa ongelmaa. Sisaisen muutoksen vastustamisen esille houkuttelun sijaan
tulisi saada ihmisen omat ongelmanratkaisukyvyt esille ja mahdollistaa heille ratkaisijan
rooli. (Piha & Sutinen 2020, 84 — 86.)

[Imarinen (2021) on tutkinut miten paljon tydelaman suuret mullistukset ovat vaikuttaneet
terveyteen ja hyvinvointiin. Taman hetken tyokykyongelmat keskittyvat mielenterveyteen.
Siihen liittyvat hairidt ovat edelleen nousussa yleisimmaksi tyokyvyttomyyden syyksi. Mah-
dollisia selittavia tekijoitd kasvulle tutkijat ovat I0ytaneet tydeldamassa tapahtuneiden ajat-
telu- ja toimintatapojen muutoksesta. Ty6tehtavat ovat nykyaan turvallisempia, helpompia
ja ne koetaan mielekkdammiksi johtuen tyon digitalisoitumisesta seka globalisaatiosta. Toi-
saalta tehokkuusajattelu ja suorituskeskeisyys seka suoritusten mittaaminen vahentavat
tydn lomassa olevaa ylimaaraista omaa aikaa. Tyota tehdaan usein projektimaisesti ajasta
ja paikasta riippumattomasti ja ty6ta leimaa ennakoimattomuus. Tama voi lisata stressia ja
univaikeuksia. (llmarinen 2021.) Ty6peraisen stressin yleisimmat syyt ovat kiire ja epavar-
muus. Tiettyyn pisteeseen asti stressi voi vaikuttaa tyon tekemiseen ja tuloksellisuuteen
myoOnteisesti. Pitkdaikaisesta stressistd sen sijaan seuraa negatiivisia seurauksia kuten
kyynisyytta, unettomuutta, masennusta, sairaustumista seka ammatillisen itsetunnon hei-
kentymista. (Manka & Manka 2016, 32 -33.)

Selviytymisessa sairastumisesta, oppimalla hoitamaan sairauttaan ja sailyttamalla oma ter-
veydentila voidaan terveyden kokemuksessa puhua resilienssista. Tutkimuksien mukaan
yksilon resilienssin on havaittu vaikuttavan siihen, miten kipu, sairauden vaikeus ja sairau-
den kanssa selviytyminen koetaan. Resilienssin on todettu myds vahentavan merkittavasti
psyykkisten oireiden todennakadisyytta ja edistavan mielenterveytta. Resilienssi voi olla te-

kija, joka auttaa toipumaan vaikeuksista nopeammin ja suojata etteivat, yksiléon kohtaamat
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stressitekijat heikenna selviamista tai hyvinvointia. (Lipponen 2020, 56 — 60.) Tydterveys-
laitos on tutkinut suomalaisten tyéhyvinvoinnin kehittymista loppuvuodesta 2019 loppuvuo-
teen 2020. Tutkimuksen mukaan kaikissa tyduupumuksen oireissa oli lievaa kasvua ke-

sasta loppuvuoteen 2020 (Kuvio 4).

Tybuupumuksen neljd ydinoiretta @
(asteikko 1-5)

= "-\_\__-______,___,__- -=-Krooninen vasymys
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N = -————'——__—-__l R
21 ____’_’_-——"’/. == Kognitivisten

2 toimintojen hairidt
19 . ,—————— -=-Tunteiden hallinnan
" hairist

12/2019 6/2020 12/2020

ETYOTERVEYSLAITOS

Kuvio 4. Tyéuupumuksen nelja ydinoiretta ja niiden kasvu (Tyoterveyslaitos 2021a)

Elokuussa 2021 toteutetussa tutkimuksessa Tyoterveyslaitos selvitti tydhyvinvoinnin kehit-
tymistd korona-aikana kesaan 2021 mennessa. Tuoreessa tutkimuksessa todettiin vain
pientd heikentymista tydhyvinvoinnissa koko vaestdn osalta, joten korona-aika ei ole tuonut
merkittdvid muutoksia tydhyvinvointiin. Tyon imua ja tyduupumusoireita oli yhta lailla kuten
ennen koronaakin. Sen sijaan korona on lisdnnyt tydssa tylsistymista seka heikentanyt jon-
kin verran tyokykya. Yhdeksi syyksi tylsistymiseen on arvioitu etatyon lisdantyminen. Eta-
tydssa kohtaamiset ovat vahentyneet ja tyé on saattanut muuttua kapeammaksi, eika tyo-
tehtavat ole niin innostavia. Tasta voidaan paatella, ettd paljon etatyota tekevilla tulisi ih-
miskontakteja olla sdannodllisesti. Esimerkiksi hybridityd, jossa tydta tehdaan niin 1ahitydna
kuin etana, varmistaisi myos kasvokkain kohtaamiset tydkavereiden kanssa. Tyduupumuk-
sen oireista korona-aikaa edeltdneeseen aikaan verrattuna ovat lisdantyneet henkinen
etdantyminen tydsta ja kyynistyminen, joka viittaa suhtautumisen tyéhén muuttuneen kiel-
teisemmaksi. Tyoyhteisdissa naitd kokemuksia olisi hyva tarkastella ja huomioida suunni-
teltaessa tulevia tyon tekemisen ratkaisuja. Hybridityossa voidaan useimmiten mahdollistaa
l&sna- ja etatydn hyvat puolet. (Tyoterveyslaitos 2021a.) Tydn mielekkyys, vaikutusmahdol-
lisuudet, hallinta ja kiire ovat tyohyvinvointiin liittyvia suhteellisen pysyvia tekijoita. Naista

kiire on todennakoéisimmin herkin vaihtumaan eri tilanteiden mukaan ja toisaalta tietyille
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tydkonteksteille on jatkuva kiire hyvinkin tyypillistd. Osaamisen merkitys nousee esiin kiirei-

sessa tydssa ja hyva osaaminen auttaa jaksamaan paremmin. (Laine 2017, 108 — 109.)

Tarkea osa tydhyvinvoinnin edistdmista on tarkastella oman tyén muuttumista ja oppia siita.
Oppimien tuo ndkdkulmaa siihen, ettd oma tuttu tyd on kehityksen ja muutoksen tulos ja
valivaihe. Tyo on muuttunut ennenkin ja kehittyy jatkossakin. (Suonsivu 2014, 175.) Osaa-
misella ja jatkuvalla uuden oppimisella on yhteys tydssa jaksamiseen ja tyokyvyn yllapita-
miseen. Naiden tarkeys korostuu erityisesti muutostilanteissa. Tydkyvyn heikentymiseen
saattaa vaikuttaa ammatillisen osaamisen haasteet. Mielenterveysperusteisten tyokyvytto-
myyksien kasvun syy voi mahdollisesti olla osaamisen kehittdmisen ja tydkyvyn yllapitami-
sen heikko yhteys. Tydelaman kehittamisessa keskeistd on osaamisen johtaminen ja jat-
kuva oppiminen. Osaamista tukevat tavoitteet ja toimintatavat seka oikeanlainen strategi-
nen ote ja arvopohja mahdollistavat osaamisen kehittdmisen. Talla on suora yhteys ja mer-
kitys tyokyvyn varmistamisessa. Jos osaamista ja tyokykya tarkastellaan vain yksilolahtoi-
sesti, ei organisaatio voi toimia ennakoivasti. Osaamisen ja tyokyvyn kehittamisessa on
kyse koko organisaation kulttuurista ja tydyhteison kyvykkyydesta oppia ja kehittya. (Huttula
& Yli-Suomu 2021, 8, 20, 27 - 28.)

Henkil6ston hyvinvointi on organisaation strateginen menestystekija ja sen johtaminen kan-
nattaa tehda suunnitelmallisesti. Tama pitaa sisalldan selkeat tavoitteet, toimenpiteet ta-
voitteiden saavuttamiseksi ja mittarit, joilla toimenpiteiden vaikuttavuutta on mahdollisuus
arvioida ja seurata. Kuviossa 5 on kuvattu tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita. Perusta hy-
vinvoinnille syntyy organisaation kulttuurista ja sen toimintatavoista. Malliin siséltyy raken-
nepaaomaan, sosiaaliseen padomaan ja asenteeseen liittyvia tekijoita. Naiden tekijoiden ja
niiden riippuvuussuhteiden tarkastelu ja kehittaminen on Iahtokohtana kokonaisvaltaisen

tybéhyvinvoinnin edistdmiselle organisaatiossa. (Manka & Manka 2016, 74 —77.)
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Kuvio 5. Tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka & Manka 2016)

Tyohyvinvointiin vaikuttaa merkittdvasti miten monipuolinen tydnkuva on. Tyon hallinnan
tunnetta lisaa, jos tydohon ja sen tavoitteisiin voi myds itse vaikuttaa. Kiinnostava tyon sisaltd
kannustaa ja oppiminen tydssa mahdollistuu. Tydyhteisdssa vallitseva ilmapiiri ja miten tyo-
yhteis6a johdetaan, liittyy sosiaalisen paaomaan. Hyvat tyéyhteisétaidot, toimiva ja avoin
vuorovaikutus kertoo toimivasta tydyhteisostd, jossa viihdytaan ja kanssakayminen toisten
kanssa on sujuvaa. Yksildbn oma asenne merkitsee ja millaisia tulkintoja tydyhteisdsta han
tekee. Yksilon omaan vointiin vaikuttaa fyysinen seka psyykkinen kunto. Huono vointi hei-
jastaa kokemukseen tyoyhteisdn toiminnasta ja ilmapiirista. Tydyhteisdn palikat voivat olla
kaikki kunnossa, mutta yksilon asenteeseen on vaikeampi vaikuttaa. (Manka & Manka
2016, 74 — 77.) Kokonaisvaltaista hyvinvointia voidaan tarkastella eri nakdkulmista. On sel-
vaa, etta tyonantajalla ja esimiehelld on jo lainsaadanndllisia ja juridisia velvollisuuksia huo-
lehtia henkiloston terveydesta, tyokyvysta ja turvallisuudesta tyossa. Esimiehen vastuu on
varmistaa tyOhyvinvoinnin toimintamallien toteutuminen ja soveltaminen kaytannossa.
Usein saatetaan todeta, etta vastuu omasta hyvinvoinnista lopulta on yksil6lla itsellaan, vai-
kuttaahan yksilon omat elamantavat terveyteen merkittavasti. Samanaikaisesti tydpaikan
tulisi tukea toimenpiteillaan yksilon omaa vastuunottoa. Ty vie suuren osan paivittaisesta

ajasta, joten tyéelamalla on suuri rooli ja mahdollisuus tukea yksil6itad kohti terveellisempia
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elamantapoja. Lisaksi jokaisella tydyhteisdn jasenelld on sosiaalinen ja moraalinen vastuu.
Kaytannossa tdma yhteisoéllinen vastuu on tytkaverien tukemista ja auttamista arjessa. Yh-
teenvetona voi todeta, etta tydhyvinvointivastuu tulee ulottua kaikille vastuutahoille ja taho-
jen velvollisuus on hoitaa omat tonttinsa. Jaettu yhteisvastuullisuus on paremman tyohyvin-

voinnin kehittdmisen perusedellytys. (Laine 2017, 116 — 120.)
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3 Organisaation resilienssi
3.1 Resilientti organisaatio ja ryhma

Jatkuva muutos on muuttanut myds tutkijoiden ajatuksia organisaation resilienssista. Enaa
sitd ei ajatella vain organisaation palautumiskykyna jatkaa nopeasti aiempaa toimintaansa
ja tasapainoisen tilan saavuttamista akillisen muutoksen ja hairion jalkeen. Sen sijaan toi-
mintaympariston jatkuva muutoksellisuus vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Muutok-
sellisuus ulottuu kaikkiin sen toimintoihin. Sopeutuminen ja toiminnan muuttaminen on I&-
hes jatkuvaa, ennakoivaa ja reagoivaa. Tahan organisaatio tarvitsee resilienssin edista-
mista niin johtamisessa kuin kaikessa sen toiminnassaan. (Nieminen ym. 2017, 10, 13.)
Muutosten jalkeen organisaatio ei ole sama entisensa, vaan voidaan puhua uudistuneesta
organisaatiosta. Organisaation resilienssi ei ole koskaan valmis, vaan se on jatkuvaa kehit-
tymista ja aktiivista toimintaa. (Tyoterveyslaitos 2021b.) Resilientti organisaatio katsoo pit-
kalle tulevaisuuteen, ennakoi ja varautuu erilaisiin esille tuleviin tilanteisiin. Organisaatiolla
on kyky havainnoida omaa toimintaansa seka toimintaymparist6aan ja sopeuttaa toimin-
taansa naiden havaintojen pohjalta seka olla valmiina toimimaan nopeasti. (Uusitalo ym.
2009, 6.) Organisaation tulisi olla varautunut akillisiin muutoksiin olemassa olevilla ennak-
kosuunnitelmilla ja konkreettisilla malleilla, joiden avulla se pystyy reagoiman nopeasti.
Stressitestien avulla voi organisaatio harjoitella organisaation toimintakykya, toipumista ja
sopeutumista erindisten muutos- ja hairidtilanteiden kohdatessa. (Tyoterveyslaitos 2021b.)
Tiedon lisdantyminen helpottaa tulevan ennustamista, mutta samanaikaisesti yhteiskunnan

monimutkaistuminen hankaloittaa ennustamista. (Jantti & Seppala 2021, 60.)

Haasteita kohdatessaan resilientti ryhma tunnistaa sen vahvuuden, joka auttaa nimenomai-
sessa ongelmassa ja uskaltaa kayttda vahvuuttaan (Lipponen 2020, 26). Nieminen ym.
(2017) viittaavat Nassim Nicholas Talebin "antihaurauteen”, voivat shokit ja tdysin ennakoi-
mattomat muutokset olla joidenkin organisaatioiden toimintaa vahvistava uusi voiman
lahde. Organisaation resilienssia voi syntya myos niistakin teoista ja toimenpiteista, joita ei
ole tietoisesti tehty lisddmaan resilienssia. Kokonaisresilienssi on tulos sopeutumiskykya
lisdavien tarkoitettujen ja ei tiedostettujen toimintojen vuorovaikutuksesta. (Nieminen ym.
2017, 11, 33.) Tarkeda on ymmartaa resilienssi suhteellisena kasitteena ja miten esimer-
kiksi organisaation koko tai toiminnan laajuus vaikuttavat resilienssiin ja sen selviytymiseen.
Organisaatiolla voi olla selviytymiskykya tietyilla tasoilla, mika puuttuu muilta tasoilta, vaikka
tasot toimisivat [aheisessa vuorovaikutuksessa keskenaan. Organisaatio voi siis epaonnis-
tua, jos resilienssia ei ole tarpeeksi monella organisaation tasolla. (Bell 2018, 29.) Organi-
saation kyky ennakoida ja ehkaista voi olla hyva, mutta kokemuksen puutteen vuoksi toimi-

minen Kkriisin aikana tai sen jalkeen ei organisaatiolta onnistu. Keskittymalla vain
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reagoimiseen ja toipumiseen, voi sen sijaan ennakoinnin tarkeys unohtua. Organisaatiossa
voi syntya myoOs laadullisesti erilaista resilienssia. Koneita tai jarjestelmia voi ohjelmoida
havaitsemaan poikkeamia, joka vaikuttaa organisaation prosesseihin. Ihminen voi vaikuttaa
organisaation toimintaan ja resilienssiin sopeutumis- ja oppimiskykynsa ansiosta. Oppi-
malla voidaan jopa ehkaista tulevia uhkia. Luovuus saa meidat kehittdmaan uusia toiminta-
malleja, joilla on vaikutusta organisaation toimintaan. Organisaatiota tai sen resilienssia ei
pysty johtamaan vain keskittymalla yhteen osioon, vaan sita tulee tarkastella organisaation
kaikilla tasoilla. (Nieminen ym. 2017, 15, 17.) Organisaatiolla ei valttamatta ole resilienssia,
vaikkakin se olisi joustava tai sen toimintaa voidaan luonnehtia joustavaksi. Organisaation
resilienssipotentiaali ei valttdmatta tarkoita, ettd se toimii aina joustavasti. Kdanteisesti tama
pitdd paikkansa. Suorituskyky ei voi olla johdonmukaisesti resilienttia, ellei organisaatiolla
ole resilienssipotentiaalia. Toisin sanoen, resilienssipotentiaalin vahvistaminen ja hallinta ei
yksin takaa joustavaa suorituskykya. Resilienssipotentiaalin puute tekee joustavasta suori-

tuskyvysta hyvinkin epatodennakdista. (Hollnagel 2018, 15 - 16.)

Organisaation resilienssin vahvistaminen toteutuu kaytanndssa kiinnittdamalla huomio arjen
pieniin tekoihin ja toimintaan. Arkisissa muutostilanteissa voidaan pohtia tapoja selviytya ja
havainnoida miten resilienssi ilmenee. (Lipponen 2020, 296.) Resilientin organisaation pe-
rustaitona voi pitaa kykya tunnistaa arjen haastavat tilanteet ja tyon toimimattomuus ja
luoda toimenpiteitd naiden kehittdmiseksi. Pienten arjen toimintojen ongelmien havainnointi
ja kehittdminen valmistaa organisaatiota sen kohdatessa suurempia haasteita. Resilien-
tissé organisaatiolla on kehitetty havaintoihin liittyva toimintamalli, ja jokaisella on mahdol-
lisuus tuoda ongelmia ja puutteita esille seka seurata miten niiden kehittaminen etenee.
Nain toimiessaan organisaatio varmistaa, ettd yksilillda on mahdollisuus vaikuttaa havain-
tojen pohjalta tehtyihin uusin ratkaisuihin ja ne ovat kaikkien kaytéssa. Virheiden tai ongel-
mien havaintojen esiin tuominen voi aiheuttaa organisaatiossa ongelmia, jos organisaation
kulttuuri ei tue tdmantyyppista toimintaa ja havainnot on aikaisemmin sivuutettu tai kasitelty
korostaen ongelmien aiheuttajaa. Pahimmassa tapauksessa syyllistava toiminta voi koitua
organisaation kulttuuria maarittavaksi tekijaksi. Virheitd aletaan peitella itsensa turvaa-
miseksi, joka vaikuttaa laadukkaan tyon tekemiseen. Oikeudenmukaisessa kulttuurissa on-
gelmakohdat kasitellaan avoimesti ja ratkaisukeskeisesti. Inhimillinen tapa toimia vahvistaa
kulttuuria, jossa henkildéstd on voimavara ja virheet mahdollistavat oppimisen. (Tyoterveys-
laitos 2021b.)

Seville (2017, 19) on kuvannut resilientin organisaation toimintatapoja, joita kutsutaan re-

silienssin indikaattoreiksi (Kuvio 6).
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Kuvio 6. Resilienssin indikaattorit (Seville 2017, 19, mukaillen Jarvinen 2021)

Resilienssin indikaattorit ovat patevat yhta lailla erilaisiin ja eri kokoisiin organisaatioihin.
Sen sijaan osa naista indikaattoreista ovat tehokkaampia kuin toiset. Naista tehokkaimmiksi
voidaan nostaa johtajuus, henkildstdn sitoutuminen, vahvat kumppanuudet, tilannetietoi-
suus seka innovatiivisuus ja luovuus. (Seville 2017, 19 — 20.) Tutkittaessa ja kehittdessa
organisaation resilienssia tulisi tarkastelua tehdad myds tiimien resilienssin nakdkulmasta.
Tutkimusta on tehty paasaantoisesti yksildn ja organisaation nakoékulmasta. Tiimin jadsenten
korkea resilienssi on tiimin resilienssia vahvistava tekija edellyttaen, etta tiimien jasenilla on
hyvan yhteishengen lisdksi vahva sitoutuneisuus yhteisiin tavoitteisiin ja paamaariin. Tulos-
orientoituneissa organisaatioissa yksilon suoritukset korostuvat ja yksilon fokus onkin
omissa tavoitteissa eika tiimin menestyksessa, jolloin yksilon vahva resilienssi onkin tiimia
heikentava tekija. Vahvan resilientin omaavien on vaikeampi ymmartaa tiimien jasenia, joi-
den on vaikeampi sopeutua ja toimia nopeissa muutostilanteissa. (Montonen 2021, 68 —
70.)

Yksilon resilienssi nékyy tutkimuksien mukaan tydpaikalla tydn tuloksellisuuden, hyvinvoin-
nin, tyotyytyvaisyyden ja organisaation sitoutumisen paranemisena. Organisaatio ja sen
kulttuuri vaikuttavat merkittavasti siihen, miten resilienssiin liitetyt ominaisuudet kuten toi-
veikkuus ja optimismi paasevat esiin. Pelkastaan yhden tydntekijan resilienssi ei tee auto-

maattisesti muusta ryhmasta joustavaa ja muutoskykyistd. Ryhman yksildiden erot voivat



19

jopa aiheuttaa ristiriitoja ja vaikeuttaa ryhman selviamista. Resilientin yksilén voi olla vai-
keaa asettua muutoksissa kipuilevan kollegan saappaisiin. Stressaantuneen ja vasyneen
nakokulmasta resilientin yksilon asenne ja kaytds voi vastaavasti tuntua epalojaalilta. Re-
silientti kulttuuri organisaatiossa syntyy luomalla kaytantdja ja toimintatapoja, jotka edista-
vat ryhmien jasenten vuorovaikutusta ja ihnmissuhteiden merkitysta tyontekemisessa. (Lip-
ponen 2020, 270 - 271.) Yhteiséllisyys on yksi resilienssin muodostumiseen liittyva osate-
kija, joka voi olla kuin kaksiterainen miekka. Yhteisolla voi olla sisuamme aktivoiva vaikutus
tai se voi estaa resilienssid muodostumasta. Olennaista yksilén resilienssin prosessille on,
miten yksild maarittelee itsensa tyOyhteis6on ja suhteessa muihin tyOyhteison jaseniin.
(Valli 2020, 263 — 264.)

Tiimin resilienssin ominaispiirteitd voidaan kuvata samoin kuin kuvailemalla yleisestikin toi-
mivaa tiimia. Tallainen tiimi toimii luottamuksellisessa ilmapiirissa, jossa jasenet voivat hy-
vin ja toiminta on tehokasta seka perustuu toimivaan yhteistydhon ja johtamiseen. Enna-
kointi ja suunnitelmallisuus seka organisaation selkeat prosessit ja resurssit tukevat tiimin
toimintaa. Tiimin resilienssi ei ole pysyva ominaisuus. Kehittdminen on niiden tekijoiden
tunnistamista, jotka vaikuttavat tiimin resilienssiin ja reflektointia oman tiimin tapaan toimia.
(Montonen 2021, 68 — 70.) Organisaation resilienssin kehittamisen edellytyksena on sen
mitattavuus, maaritteleminen, valvominen ja parantaminen (Bell 2020, 18). Resilienssin mit-
taaminen tulee kehittymaan koko ajan ja mittaamisen tarve yleistyy. Mittaaminen edellyttda

resilienssin sitomista sen asiayhteyteen. (Nevalainen ym. 2021, 68.)
3.2 Yhteisollisyys vahvistaa resilienssia

Sosiaalinen padoma on niin yksilén kuin tyéyhteisén voimavara. Sosiaalista padomaa syn-
nyttavat yhteisollisyys ja keskindinen vuorovaikutus. Sosiaalinen paaoma lisda tydyhtei-
sdssa luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista seka edistaa tavoitteiden saavut-
tamista. On myds tydyhteisdja, joissa sosiaalinen padoma voi aiheuttaa kielteisia ilmiéita,
kuten kiusaamista, kateutta tai pois sulkemista. Tama voi johtua tydyhteison jasenten liian
laheisista suhteista tai, jos tydyhteistssa ei suvaita erilaisuutta. (Manka & Manka 2016, 123
— 133.) Avoimen dialogin ja tasavertaisen yhteiséllisyyden kautta syntyva sosiaalinen paa-
oma ja sen mekanismit luottamus ja vuorovaikutus lisaavat tiedon kulkua. Naiden raken-
nusaineiden avulla tyoyhteisdssa syntyy yhteisia merkityksia ja yhteista ajattelua tulevai-
suudesta ja tavoitteista. (Tyoturvallisuuskeskus 2017.) Resilienssia ei synny ilman vuoro-
vaikutusta. Merkitystd on ryhmavuorovaikutuksella ja silla millainen vuorovaikutussuhde
esimiehelld ja hanen johdettavien valilla on. (Valli 2020, 266.) Luottamuksen syntyminen
edellyttda vuorovaikutusta, jolle organisaatiossa on varattavaa aikaa eli toisin sanoa yh-

teistd keskustelua ja kuulumisten ja tiedon vaihtoa. Yltidtehokkuuteen pyrkiminen,
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tehostetut palaverit ja puheet ajan saastamisesta vievat mahdollisuuden vuorovaikutuk-
selta. Organisaation luottamusta rakennettaan myds kokouksissa. Asioiden jakaminen on
oleellinen osa luottamuksellisen ilmapiirin saavuttamisessa. Kyse ei ole mistadan ihmeellista
asiasta, vaan arkisesta kanssakaymisista toisten kanssa. Vuorovaikutus edistaa merkityk-
sellisyyden tunnetta ja lisda luottamusta, jota organisaatiot tarvitsevat muutoksissa onnis-
tumiseen. (Piha & Sutinen 2020, 186 — 187.)

Oksanen (2009) on selvittanyt tydyhteisdn sosiaalisen paaoman ja koetun terveyden ja ma-
sennuksen yhteyttd. Vaitdstutkimuksen mukaan sosiaalisella padomalla on tyéntekijdiden
terveytta edistavia vaikutuksia. Taman vuoksi tydyhteisdissa tulisi sosiaalista padomaa kas-
vattaa tukemalla suvaitsevaisuutta, luottamusta ja vastavuoroisuutta lisdavaa toimintaa
(Kuvio 7).

Luottamus Yhteiset
Vas_ta— arvot ja
VUOoroisuus normit

Sosiaalinen pdaoma

Sosiaaliset :
Osallistu-
suhteet, .
minen
verkostot

Kuvio 7. Sosiaalisen padomaan syntyyn vaikuttavat tekijat (Oksanen 2009, Mankan & Man-
kan 2016, 134 mukaan)

TyoOyhteisossa sosiaalinen padoma nakyy yhteen kuulumisen tunteena, osallistumisena ja
vastavuoroisuutena. Luottamuksen tunteilla ja kokemuksilla on suuri merkitys. Tutkimuk-
sessa sosiaalista paaoma tutkittiin vertikaalisesti eli esimiesten ja tyontekijoiden valisena
yhteistyona, luottamuksena ja vastavuoroisuutena seka tyontekijoiden valisena. Tutkimuk-
sesta kavi ilmi, etta terveyden huononemisen riski oli suurempi tyontekijoilla, joilla sosiaali-
nen paaoma tyoyhteisdssa oli vahaisempaa. (Oksanen 2009, 5, 12 - 15.) Terveyden nakoé-
kulmasta tyopaikka on merkittava myos siella vietetyn ajan vuoksi. Tyopaikoilla tuetaan liik-
kumista ja sosiaalinen paine saattaa vaikuttaa omien elintapojen parantamiseen. Yhteisol-

lisyydelld on vaikutusta stressia vastaan. (Manka & Manka 2016, 133 — 134.)
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Suomalaisissa tydyhteisdissa saatetaan yhteytta toisiin luoda valittamisen tai jaetun mie-
lenpahoittamisen kautta. Negatiivisiin tunteisiin jumiutuminen kuluttaa vaikeuksista sel-
vidmiseen tarvittavia voimavaroja, jos tata jaettua voimaa ei osata hyédyntaa oikein. Myon-
teisten tunteiden kokeminen edesauttaa vaikeiden asioiden kasittelya, ja ne jopa heikenta-
vat kielteisten tunteiden aiheuttamia vaikutuksia. Yhdessa koetut myonteiset tunteet ovat
voimakkaampia kuin yksin koettuna ja tdma patee myo0s introvertteihin yksildihin. Myontei-
set tunteet lievittavat stressia ja kehon rentoutuminen auttaa kestamaan paremmin niin fyy-
sisia kuin henkisia haasteita. Tyoyhteisdssa stressaantuminen voi nakya tyokavereille tius-
kimisena ja kyvyttomyytend antaa tukea. Arjessa yhteinen kahvitteluhetki voi purkaa tila-
paista stressin tunnetta, lisata myonteisia ajatuksia ja parantaa tyotehoa ja ongelmanratkai-
sukykya. (Lipponen 2020, 91, 93.) Vain harvat hyvin resilientit yksilét ovat vahvoja itses-
saan, vaan hekin tarvitsevat toisten tukea. Tutkimusten mukaan sosiaalisen tukeen liittyy
jopa neurobiologisia elementteja. Tutkimuksessa altistettiin ihmisia stressitekijoille labora-
toriossa. Heidan sykkeensa ja verenpaineensa eivat nousseet yhta paljon, jos ystava oli

mukana huoneessa, verrattuna heidan olleessaan siella yksin. (Southwick 2015, 40.)

Tyoyhteisoissa hyvilla ihmissuhteilla on merkityksesta. Ystavista on korvaamaton apu ela-
man vaikeina aikoina, huolten jakamisessa ja kuulluksi tulemisessa. Hyvissa ihmissuh-
teissa on vastavuoroista valittamista ja auttamista, toista ei jateta yksin. Jaettu taakka ke-
ventda omaa henkista olotilaa. Tydyhteisdssa tydn sujumisen, yhteistydn ja yhteisen ilma-
piirin kannalta on tarkeaa tulla kaikkien kanssa toimeen. Hyvat valit tydkavereihin vaikutta-
vat positiivisesti mielialaan seka fyysiseen terveyteen. Voimavaroja sen sijaan sy6 ratkai-
semattomat ristiriidat, epdoikeudenmukaisuuden kokemukset ja huono ilmapiiri. Tydyhtei-
sén vahaiselld sosiaalisella pddomalla on yhteys stressiin, uupumukseen ja voimavarojen
hiipuminen nakyy myds ammatillisen kehittymisen vahenemisessa. Luottamus tydyhtei-
sdsséa vahvistaa sosiaalista padomaa, se luo turvallisuuden tunteen ja kokemuksen siita,
ettd ketdan ei jateta yksin vaikeinakaan aikoina. Luottamus ansaitaan olemalla luottamuk-
sen arvoinen. Luottamus toisiin lisda uskallusta olla asioista eri mielta tai antaa rakentavaa
palautetta. Panostaessa sosiaaliseen pddomaan tydyhteiso tulee parjaamaan tulevaisuu-
den tydeldman muutospaineissa paremmin niin taloudellisesta kuin inhimillisesta nakokul-
masta katsottuna. (Lundell 2013.) Tydssa merkityksellisia ovat korkealaatuiset ihmissuh-
teet. Ne maaritellaan lyhytaikaisiksi kahdenvalisiksi suhteiksi, joissa molempien kokemus
vuorovaikutuksesta on energisoivaa ja myoOnteista. MyoOnteisyys auttaa ja voimaannuttaa
tyon haasteissa ja energia tukee tyon tekemista. Tallaiseen suhteeseen liittyy myods toimin-
nallinen puoli, johon kuuluu tydelaman kolme toimintoa: toisen arvostaminen, tyossa autta-
minen ja leikillisyys. Organisaatiossa naille tekijoille tulisi antaa tilaa ja kannustusta. Esi-

merkkind voidaan pitda tyopaikan palaveria, jossa toteutuvat kaikki korkealaatuisen
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ihmissuhteen tekijat yhdessa resilienssin vahvistumisen kanssa. Lopputuloksena on pala-
veri aidosti toisistaan kiinnostuneita ihmisia, innostava ilmapiiri, tukea ja arvostusta jaetaan
puolin ja toisin, leikillisyyttd unohtamatta. Palaverin jalkeen arjen haasteet tuntuvat pienem-

milta ja olo on vahvistunut. (Lipponen 2020, 278 — 280.)

Huumori on yksi selviytymismekanismi ja tydpaikoilla se voi auttaa puskuroimaan stressin
negatiivisia vaikutuksia ja vahentaa uupumusta seka tydsta etdantymista. Huumori rentout-
taa ja vahentaa jannitystiloja seka parantaa pettymysten kasittelya ja tiedon vastaanottoky-
kya. Tyontekijdiden positiivinen huumori tydyhteisdssa on yhteydessa tyotyytyvaisyyteen,
tydsuoritukseen ja tydn kokemisen yhteenkuuluvuuteen. (Mesmer-Magnus ym. 2012, Reif
ym. 2021, 133 mukaan.) Hyvaan esimieskokemukseen on liitetty esimiehen ja alaisen vali-
nen huumori. Tyoryhmat, joissa esiintyy leikillisyytta ja huumoria ovat tuloksellisempia. Yh-
teinen huumori tutkitusti lujittaa suhdetta myos tydyhteison ulkopuolella asiakkaisiin. Huu-
mori ja luovuus kulkevat kasi kadessa. Huumorissakin on kyse mielen joustavuudesta ja
kyvysta nahda asioita uusista nakokulmista eli resilienssin perustaitoa. Tyoelamassa vaa-
ditaan yha enemman luovuutta, joten huumorille on tarkea paikka tyoyhteison arjen toimin-
nassa. (Lipponen 2020, 280 — 282.)

3.3 Psykologinen paaoma tyoyhteisdssa

Itseohjautuvuus ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén ja I&hitiimin tyéhoén vaikuttavat
siihen, etta yksild on yhd useammin osana organisaatiossa tapahtuvia muutoksia. Han voi
myds itse vaikuttaa niihin ja olla osana muutosprosessia. Muutokset edellyttavat yksilolta
sopeutumisen lisaksi kykya toimia muutoksen viestin viejana omalle tiimilleen eli toimia
muutoksen agenttina. Psykologinen padoma on sidoksissa siihen mahdollisuuteen, etta
voimme vaikuttaa omaan elamaamme ja kykyyn kokea mielenrauhaa. Psykologinen paa-
omaan voi itse vaikuttaa muuttumalla, kasvamalla henkisesti ja oppimalla. Kyse ei ole vain
siitd mitd olemme nyt, vaan millaiseksi voimme tulla. Psykologiseen padomaan vaikuttaa
osin perima ja kasvatus, mutta myds koulutustaustalla ja varallisuudella on siihen vaiku-
tusta. (Manka & Manka 2016, 158 - 159.) Muutostilanteissa joustavammin parjaavat ja me-
nestyvat organisaatiot, joilla on korkea psykologinen paaoma. Psykologinen paaoma muo-
dostuu neljasta osa-alueesta: itseluottamus, optimismi, toiveikkuus ja resilienssi. (Luthans
ym. 2006, 387 — 392.) Itseluottamus tarkoittaa, ettad ihmisella on tarvittava itseluottamus ja
usko omiin tiedollisiin kykyihinsa onnistua tietyssa tehtavan suorittamisessa. lhminen, jolla
on hyva itseluottamus ei pelkaa haasteita, han asettaa itselleen korkeita tavoitteita. Lisaksi
hanella on sisaistd motivaatiota ja tahtoa tehda parhaansa saavuttaakseen asettamansa
tavoitteet huolimatta eteen tulleista esteista. Luottamuksella omiin kykyihin on myds edis-

tavia vaikutusta oppimiseen, terveyteen ja epaonnistumisten sietdmiseen. Itseluottamus ei
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aina ole yhta vahva, vaan se voi vaihdella eri tilanteissa. Ihminen luottaa enemman itseensa
niissa tilanteissa, mita han on harjoitellut. Selviytymisten ja onnistumisten kautta itseluotta-
mus eri tilanteissa vahvistuu, myos toisilta saatu luottamus ja hyva palaute kehittavat itse-
luottamusta. Alamme itsekin uskoa itseemme. Sen sijaan fyysisen ja psyykkisen hyvinvoin-
nin huonontuminen voi vaikuttaa itseluottamukseen valiaikaisesti sitd heikentden. (Manka
& Manka 2016, 161 — 162.)

Optimistinen ihminen nakee eldmassaan enemman hyvia kuin huonoja asioita. Se ei tar-
koita jatkuvaa positiivisuutta tai mahdottomuuksiin uskomista. Psykologisessa pddomassa
optimismi on realismia, uskoa omaan selviytymiseen ja erilaisten ratkaisujen Idytamiseen.
Onnistuminen ja menestyminen ovat omista ominaisuuksista johtuvaa. (Manka & Manka
2016, 164 — 165.) Optimisti tulkitsee ongelmat ohimeneviksi, kertaluonteisiksi ja hallittaviksi.
Hyvien tapahtumien optimistit uskovat selittyvan pysyvien asioiden johdosta kuten luoteen-
piirteesta ja omista kyvyista. He my6s kayttavat onnistumisia hyédykseen. Optimisten luon-
teenlaatu on yhteydessa ihmisen hyvinvointiin. Se suojaa masennukselta ja edesauttaa ter-
veyden yllapitamisessa. Haastavassa tydssa optimismin koetaan parantavan tydssa suo-
riutumista. (Seligman 2002, 14, 22 — 23, 107.) Toiveikkuuteen liittyy ratkaisukeskeisyys,
tavoitteellisuus ja kyky loytaa vaihtoehtoisia tapoja tavoitteiden saavuttamiseksi ja motivaa-
tio kayttaa naita tapoja. Toiveikkuus tulevaan liittyen auttaa myos vaikeuksista selviami-
sessa ja kyvyssa palautua. Se toimii vahvana suojana vaikeuksien ja hyvinvoinnin valissa.
(Pietikdinen 2017, 184 — 186.)

Psykologinen paaoma voi liittya myds tydyhteis6on. Talla tarkoitetaan ryhmaa, joiden yhte-
nen vuorovaikutus ja dynamiikka on enemman kuin yksildiden yhteensa. Kollektiiviseen
psykologiseen paaomaan liittyy seuraavia piirteitd. Ryhmassa on kaikilla uskomus omista
vaikutusmahdollisuuksista ryhman strategioita koskeviin keskusteluihin ja uskomus saavut-
taa tavoitteita erilaisin keinoin. Jasenet nakevat tulevaisuuden ja tyonsa optimisesti seka
kasittelevat kohtaamansa kuormittavat tilanteet tyynesti. Esimies voi omalla toiminnallaan
edistaa kollektiivisen psykologisen paaoman syntymista. Erityisesti esimiehet, joiden oma
psykologinen paaoma on korkea asettavat usein vaativampia tavoitteita ja heillda on myos
intoa saavuttaa niitd. He osaavat etsia erilaisia keinoja vaikeuksien voittamiseen. Tyoym-
paristoonsa he suhtautuvat myonteisesti ja osaavat kannustaa ongelmien selvittamisessa.
Esimiehen toiminta ja asenne tarttuu tydntekijoihin positiivisesti, se saa heidatkin ongelma-
tilanteissa yrittdmaan sitkedmmin ja tekemaan parhaansa. (Manka & Manka 2016, 170 —
171.)
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3.4 Luovuus osana resilienssia

Luovuutta on kyky tarkastella asioita eri nakodkulmista ja keksia uusia erilaisia vaihtoehtoisia
ratkaisuja ongelmiin seka kyseenalaistaa valmiita malleja ja ratkaisuja. Taman vuoksi luo-
vuutta pidetdan osana resilienssia. (Nevalainen ym. 2021, 53.) Organisaatiota vahvistavat
uudet innovaatiot syntyvat vain luovuutta ja joustavuutta korostavassa tydymparistossa.
Vain tehokkuuteen tahtadava organisaatio harvoin on joustava ja luova. Jos organisaatiossa
ei ole aikaa kommunikointiin, eika riittdvia resursseja mita uuden kehittamien edellyttaa, jaa
organisaation toiminta vanhojen toimintamallien varaan ja silla ei ole mahdollisuuksia vas-
tata toimintaympariston muutoksiin. On organisaatiota, joissa jatkuvasti on vireilla uusia toi-
mintamalleja ja naille on varattu aikaa ja resursseja, vaikka ideat eivat toimisikaan. Naen-
nainen kehittdminen ja kokeilu synnyttda organisaatioon uutta osaamista ja ratkaisuja. (Nie-
minen ym. 2017, 79.)

Tutkimuksen mukaan suomalaisten organisaatioiden eettisyydella on yhteytta innovointiin
ja luovuuteen. Tutkimuksessa kaytetty malli pitaa sisallaan tydyhteison kahdeksan eettista
hyvetta. Naista yksi on toteutettavuus. Toteutettavuus edellyttaa esimerkiksi riittavaa aikaa
tydn tekemisen ja toimivia laitteita. Luovuus ei synny tiukoissa raameissa, vaan innovatiivi-
suus vaatii tilaa ja aikaa hassutella ja kokeilla erilaisia uusia ratkaisuja. Saantéja voi olla
siitd, mika on hyvin ja oikein, mutta sanktiot vain vangitsevat luovuutta. Tehokkuus ja luo-
vuus eivat ole toisiaan pois sulkevia, kunhan vain rakenteet ovat oikeanlaiset. Innovaatiot
syntyvat luottamuksellisessa ilmapiirissa, eettisessa organisaatiossa edellytykset innovoin-
tiin ovat hyvat. Eettiset toimintatavat edistavat erityisesti innovatiivista kayttaytymista ja toi-
mintaprosessien uudistamista. Tutkimuksen keskeinen tulos oli, etta erityisesti ylimman joh-
don ja esimiesten esimerkillisyys eettisissa toimintatavoissa on yhteydessa innovatiivisuu-
teen. Tutkimuksen mukaan organisaation johdon ja esimiesten eettinen toiminta eli sanojen
ja tekojen yhdenmukaisuus, luotettavuus, rehellisyys sekd esimerkkina toimiminen, edisti
organisaation jasenten kykya innovoida. Johdon esimerkin lisaksi selkeat sdanndét ja johdon
tuki eettiselle toiminnalle lisasi innovointia. Kaytanndssa eettiset toimenpiteet ovat ihan ta-
vallisia toimintatapoja, tukea ja hyvaa johtamista. Koko henkiloston rooli on merkittava, hy-

valla kaytoksella ja toisten kannustamisella paasee jo pitkalle. (Riivari 2016.)

Ydinarvoilla on merkitysta erityisesti luovuuteen ja innovatiivisuuteen pyrkivissa organisaa-
tioissa. Ydinarvot ja uskomukset ovat ohjenuoria, jotka ilmaisevat mika on merkittavaa niin
liketoiminnassa kuin elamassa. Keskeisena ja syvana arvona pidetdan ihmisten kunnioit-
tamista yleensa eika vain tydntekijoina tai asiakkaina. Erityisesti luovassa ja innovatiivi-
sessa organisaatiossa tama ihmisarvo on erittdin tarkea. Arvojen tulisi juurtua kaikkialle,

eikd vain esiintya juhlapuheissa vaan nakya erityisesti kdytannon tasolla. Liiman tavoin
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juurtunut arvo pitda organisaation koossa toiminnan muutosten keskella. Ajan kuluessa ar-
vot ovat kuin nakymatén rakennelma, jonka ymmartaa vasta silloin kun on jonkin aikaa
tydskennellyt organisaatiossa. (Heikkila 2010, 240.) Arvojen mukaisen toiminnan vahvista-
minen ei yksin riita, vaan tarvitaan myos puuttumista arvojen vastaiseen toimintaan (Korho-
nen & Bergman 2019, 133). Yksilén oman ja hanen ymparisténsa arvomaailman ristiriitai-
suus vaikuttaa merkittavyyden tunteen kokemukseen. Resilienssin muodostumisen kan-
nalta omien ja vallitsevien arvojen jasentaminen ja hahmottaminen tukevat resilienssikykya.
(Valli 2020, 111.)

3.5 Ihmista arvostava johtaminen

Uudistumiskykyisen organisaation perustus rakentuu ihmista arvostavasta johtamisesta ja
toimintakulttuurista. Jokaisella organisaation jasenelld on mahdollisuus tuoda oma panok-
sensa yhteiseen toimintaan ja vaikuttaa siihen monin eri tavoin. Tydntekija voi tuoda orga-
nisaatioon uutta nakdkulmaa, ja olla mukana kehittamassa uusia ratkaisuja toimimalla asia-
kasrajapinnassa tuoden sielta arvokasta tietoa. Jokaisen erilainen nakékulma tuo monipuo-
lista informaatiota organisaation tilanteesta ja ndiden nakokulmien ja tietojen pohjalta luo-
daan yhteinen kasitys. Paatdoksenteko tapahtuu siella, missa asioista on paras tieto. Peri-
aatteet paatoksenteosta tulisi olla kaikilla yhta selvat. (Tyoterveyslaitos 2021c¢.) Johtamisen
tulisi tukea niita elementteja, jotka vahvistavat henkiloston uudistuksissa ja muutoksissa
tarvittavaa itseorganisoitumista ja jatkuvaa oppimista. Perinteinen ylhaalta alas ja kontrol-
loiva johtamismalli ei anna valmiuksia tdhan. Sen sijaan korostamalla henkildéston vapautta
toimia, esittda rohkeasti ndkemyksiaan, kyseenalaistaa toimintaa ja luomalla tilaa aktiivi-
selle kommunikoinnille paastaan lahemmaksi sita tilannetta, jossa jatkuva muutos onkin

tavoittelemisen arvoista. (Nieminen ym. 2017, 33 — 34.)

Voimaannuttava ja palkitseva johtamistyyli on tutkimusten mukaan edesauttanut tydnteki-
joiden resilienssin esille paasya tyopaikoilla seka vahvistanut sita. Optimistisessa johtami-
sessa tyontekijoiden osaamista, oppimista ja osallisuutta edistetaan ja kehitetdan aktiivi-
sesti. Tavoitteiden ja odotusten tulee olla sopivan haasteellisia, mutta realistisia, jotta tyon-
tekija voi kokea onnistumisen iloa ja kokemus omasta osaamisesta vahvistuu. Pystyvyyden
tunteen kasvaessa myos rohkeus kokeilla uutta ja ajatella toisin lisaantyy. Nailla on merki-
tysta tyontekijoiden mukautumisella muutoksiin. Resilienssiin ilmenemisiin vaikuttaa myos,
miten hyvin organisaatio osaa tukea tyontekijoita niin tyo- ja yksityiselaman haasteissa.
(Lipponen 2020, 272-273.) Organisaation kestavyytta erityisesti muutostilanteissa lujittaa
inhimillisyys. Muutos vaikuttaa usein stressaavasti jokaiseen ihmiseen. Toisilla kuormitusta
voi syntyd enemman, jos elamantilanne itsessaan on jo vaikeampi. Sydamella johtaminen

on tarkeda muutoksen aikana kuten myds muutoksen jalkeen. Inhimillisyys toisia kohtaan,
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mutta myds itsea kohtaan edistdd toimintakyvyn yllapitamista. (Tyoterveyslaitos 2021c.)
Uudistumiskyvykkaan organisaation johtajan keskeisena tehtavana on pitaa huolta ihmisten
arvostamisesta, yllapitaa sisaisia verkostoja ja tukea jatkuvaa oppimista. Kyse on siita, mi-
ten johtaja mahdollistaa organisaation ja henkildston kehittymisen, eika toimien yllapitaak-
seen vaan omaa egoaan. Keskittymalla organisaation kehittdmiseen, johtaja myos kehittaa
itsedan. (Janhonen & Pahkin 2016.)

Sevillen (2017) mukaan tapa, jolla johtajuutta osoitetaan arjessa, vaikuttaa organisaation
resilienssiin. Johtajan tulisi olla sellainen, jota ihmiset haluavat seurata. Keskeisia tekijoita
mita johtajalta ja johtamiselta vaaditaan organisaation resilienssin rakentamisessa on ku-

vattu kuviossa 8.

(\ Tiimi ')

Arvot Visio
Tilanteen
Lasnéolo mukainen

U toiminta

Kuvio 8. Johtamisen keskeiset tekijat resilienssin rakentumisessa (Seville 2017, 33 - 45,

mukaillen Jarvinen 2021)

Johtajan tehtavana on maalata visio paremmasta tulevaisuudesta ja rakentaa tiimi, joka
innostaa toisiaan hyvaan johtajuuteen. Johtajan tulisi seisoa sen takana, mitd han edustaa
ja olla uskollinen perusarvoilleen. Keskittymalla johdettaviin ja luomalla Iasn&olon tunne on
merkittava vaikutus. Ei ole yhta taydellista tapaa olla resilientti johtaja. Tunnistamalla omat
vahvuudet ja heikkoudet eri tilanteissa ja varmistamalla toiminnan mukauttaminen sen het-
kisen tilanteen mukaan voidaan johtajuudella edistda organisaation resilienssin rakentu-
mista. Kriteeristdbn noudattaminen voi vaikuttaa itsestdan selvalta. Johtajan tulee ansaita
johdettaviensa kunnioitus, uskollisuus ja luottamus. Tama onnistuu vain luomalla emotio-

naalinen yhteys ihmisiin. Johtaja ei ole mitaan, jos ihmiset eivat halua hanen johtavan heita.
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(Seville 2017, 33 - 45.) Hyvan johtajan toimintaa voisi kuvata kyvylla, toimia tilanteen mu-
kaisella tavalla. Toiminta perustuu itsensa tuntemukseen ja resilienssikyvykkyyteen, seka
naiden tekijdiden avulla kykyyn oppia ja mukauttaa omaa toimintaansa muutoksien mukai-
sesti. (Valli 2020, 231.)

Persoonallisuus voi ndkya johtamisessa, mutta johtamisen peruslinjaukset ja tasapuolinen
kohtelu tulee olla samanlaista. Johtajuuden yhteisten pelisdantdjen puuttuessa uudistami-
sen kulttuuri ei paase rakentumaan. Modernin ajattelumallin mukaan emme omista tyoteh-
tavidmme tai vastuualueitamme. Omistamme oman osaamisemme, jota voimme hyddyntaa
tydnantajan asettamiin tavoitteisiin parhaalla mahdollisella tavalla. Muutosvalmiutta tuke-
maan tarvitaan kykya tarkastella toimintaa eri nakdkulmista ja kyseenalaistaa vakiintuneita
toimintamalleja. Tehtavakierron ansiosta saadaan organisaatiossa herateltya uudenlaista
ajattelua ja toimintatapojen kyseenalaistamista. Pitkaan samassa tehtavassa olleen on vai-
kea loytaa tyostaan uusia nakokulmia. Tama patee myods johtotehtavissa oleviin, joiden
vastuualue pysyy pitkdan samana. Vastuualueesta voi tulla oma valtakunta, johon on ra-
kentunut oma kulttuuri ja poikkeavia toimintamalleja. (Korhonen & Bergman 2019, 15, 25 —
26, 67, 87.)

Esimiehella ja hanen toiminnallaan on valtava merkitys uudistusten lapiviennissa ja onnis-
tumisessa. Johtajuusrooli voi olla luontainen, mutta siihen voi oppia ja kasvaa. Kypsyytta
vaaditaan, kun uudistumisen tavoitteita viedaan eteenpain haastavissakin tilanteissa. Sovi-
tuista tavoitteista ei lipsuta ja yhteisista paatoksista pidetaan kiinni. Johtajuudessa voidaan
puhua maturiteetista. Kaytanndssa tdma tarkoittaa sita, etta johtajan oman edun tavoittelu
vahenee ja yhteisten intressien edistaminen lisdantyy. Kaikki organisaation uudistukset tai
paatokset ei ole oman tiimin edun mukaisia. Vahvan maturiteetin johtaja ymmartaa ratkai-
sun tarkeyden koko organisaation kannalta. Heikon maturiteetin johtaja sortuu helposti aja-
maan vain oman tiiminsa etua. Johtajalta toivotaan aitoutta, tdma ei kuitenkaan tarkoita
kaiken vuodattamista omalle tiimille. Organisaation turvallisuudentunne ja luottamus sailyy,
kun johtaja pysyy ammatillisessa roolissa. Aitoutta voi tuoda esiin osoittamalla olevansa
erehtyvainen siind missa muutkin ja oppia nauramaan itselleen. Inhimillisyys lisda arvos-
tusta. Kaiken tietdva johtaja jaa helposti etaiseksi ja antaa itsestdan kovan kuvan. Omien
erehdysten myontaminen auttaa organisaatiota kehittamaan epaonnistumisten kasittelya
ratkaisukeskeiseksi ja oppia niista. Ihmisten ymmartdminen kasvaa usein omien vaikeuk-
sien kohtaamisten my6ta. Kasvaminen ihmisena vahentaa patemisen tarvetta, johtajan teh-
tava ei ole patea vaan pitaytyd ammatillisessa roolissaan. Tarkeaa on oppia, nahda hyva
ymparillaan, arvostaa ja osoittaa arvostusta sekd antaa kiitosta ja kannustusta. (Korhonen
& Bergman 2019, 89 — 90, 95 — 98.)
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Tyo6paikalla tapahtuvien muutosten onnistumiseen vaikuttaa suuresti myds, miten esimies
tunnistaa ja tiedostaa ihmisten kayttaytymista ohjaavia tekijoita niin itsessdan kuin johdet-
tavissaan. Kuviossa 9 kuvataan kayttaytymista saatelevaa mielekkyysperiaatetta (Jarvinen
2013, 97— 98).

Paivittdinen Kayttaytymistd ohjaavat Tydyhteisén

tyétoiminta lainalaisuudet muutokset
Tydn tarkoitus, ) . Muutokset syyt,
tavoitteet ja merkitys Mielekkyysperiaate — tarkoitus, hydty,
kokonaisuuden toteutus

kannalta

Tyon itsendisyys Henkiléstdn kuuleminen
Vaikutusmahdollisuudet +——— Itsemééréytymispyrkimys | Muutos.ten ylhtelnen suunnittelu
Osaamisen ja kokemuksen

Ty6n hallinta hyédyntdminen
Kiinnostus Tiedotus
Palaute — Tuen tarve —* Keskustelu
Perehdytys ja koulutus Koulutus

@ / Johtaminen \ @

Tyémotivaatio Sitoutuminen muutoksiin

Kuvio 9. Ihmisten kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2013)

Muutoksien lapiviennissd henkildston kriittiset ja kielteiset mielipiteet saatetaan turhan
usein kokea vain muutosvastarintana. Taman virheellisen olettamuksen taustalla on useim-
miten ihmisten mielekkyyspyrkimyksen mukainen rationaalinen toiminta. On taysin normaa-
lia suhtauta epailevasti asioihin, joista ei ole riittdvaa tietoa. Aikaisemmat kokemukset ja
jopa virheelliset muistikuvat tydyhteis6ssa tapahtuneista aiemmista muutoksista saattavat
lisata epaluuloa uutta kohtaan. Esimies, joka tuntee tydyhteisdn historian, osaa myds pei-
lata kokemuksia tulevaan muutokseen ja toimia tdman mukaisesti. Mielekkyyspyrkimysta-
kin voimakkaampana voidaan pitada itsemaaraamispyrkimysta ja sen sailyttdmista, joka voi
saada ihmisen toimimaan joskus jopa vastoin omaa etuaan. Jarkevakin edistys voi kaatua,
mikali tyontekijat kokevat, etteivat ole tulleet tarpeeksi kuulluksi ja heidan itsemaaraamis-
tunteensa on ohitettu. Suoraviivaisen, tehokkuuteen pyrkivan ja karsimattéman esimiehen
voi olla hyvin vaikea ymmartaa, miksi asiat organisaatiossa eivat etene hanen toivomallaan
tavalla. Kontrolliin lisdamisen ja kaskemisen sijaan esimiehen tulisi I0ytaa sopiva tapa tukea
tyontekijoiden itsenaisyytta ja samalla vieda tarvittavia muutoksia eteenpain, vaikka uudis-

tukset eivat aina olisi kaikkien eduksi. (Jarvinen 2013, 99 - 108.)
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3.6 Tiedon avoin jakaminen

Inhimillinen toiminta perustuu ja on aina perustunut tietoon. Se on keskeinen resurssi yri-
tyksen toiminnassa. liman tietoa ja osaamista yritys ei voi menestya ja olla kilpailukykyinen.
Pelkalla tiedolla ja osaamisella ei sindnsa ole arvoa, ellei organisaatio kykene hyddynta-
maan sitd asiakkaiden tarpeiden tayttdmiseksi. (Laihonen ym. 2013, 5 — 6, 10.) Useissa
korkean teknologian organisaatioissa puuttuva osaaminen ja tieto ovat kriittisimpia kehitta-
mista estavia tekijoita. Tieto on merkittava pagoma yritykselle, kuten myds sen tyontekijoille.
Haasteena on, miten organisaatiossa johdetaan ja hallitaan kaikkea sita tietoa ja miten yk-
sild kykenee kasittelemaan yha kasvavaa tiedon tulvaa. Tiedon merkityksen kasvaessa,
alettiin jo 1990-luvulla puhua tietojohtamisesta (knowledge management). Tiedon johtami-
nen voidaan maaritelld seuraavasti, "tiedon johtaminen maaritelldan prosessiksi, jossa luo-
daan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa”. Perimmainen tavoite on tie-
don soveltaminen paatoksentekotilanteissa (Sydanmaalakka 2007, 175 - 176). Voidakseen
tehda hyvia paatoksia, organisaatioissa tarvitaan asianmukaista ja ajankohtaista tietoa ja
tietdamysta. Liiketoimintaan liittyvat paatokset, strategiset ratkaisut ja kilpailukykyisten re-
surssien jakaminen edellyttavat kaikki paatoksenteon tueksi niin sisaista kuin ulkoista tie-
toa. Tietoja tarvitaan niin rahoituksesta, kapasiteetista, kilpailijoista tai asiakastrendeista.
Jos tata tietoa ei "vangita”’, ymmarreta ja siirreta koko organisaatioon, on tieto taysin hyo-

dytonta ja se ei palvele paatoksentekoa. (Millar ym. 2016, 846.)

Organisaation ongelma voi myds olla, etta ne eivat tieda mita ne itse asiassa tietavat. Tietoa
voi olla, mutta ei tiedetd missa tai kenella sitd on. Valttamatta ei edes tiedeta, mita pitaisi
tietda. Isojen organisaatioiden yhtena ongelmana Sydanmaalakka pitda tiedon saamista
kaikkien ulottuville. (Sydanmaalakka 2007, 175 — 176.) Organisaation toiminta, jossa on
onnistuttu rakentamaan tiedolla johtamisen kulttuuri, on avointa ja l1apinakyvaa. Tietoa voi-
daan hyoddyntaa ja paatdkset perustuvat totuudenmukaiseen tilannekuvaan, joka koostuu
niin organisaation sisaisesta, etta ulkopuolisesta tiedosta. (Laihonen ym. 2013, 28.) Muu-
tosjoustavasti toimiva organisaatio pystyy tehokkaasti hankkimaan, tulkitsemaan ja hyodyn-

tamaan tietoa (Nieminen ym. 2017, 43).

Henkildston liikkuvuus on johtanut siihen, etta organisaatiot ovat alkaneet arvostamaan yha
enemman tarvetta hallita tietoja ja taitoja, jotka voidaan menettaa tyéntekijan lahtemisen
vuoksi. (Brewer & Brewer 2010, 331.) Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa tdma on suuri
riski toiminnalle. Inhimillinen tieto sidottu organisaation tydntekijoéihin. Elakoityvan tai tyo-
paikan vaihtajan mukana lahteva tieto ja osaaminen on merkittdva ongelma, johon liittyy

myos heihin sidotun tiedon turvaaminen. (Laihonen ym. 2013, 15.)
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Tietojohtaminen auttaa ymmartamaan tiedon roolin organisaation toiminnassa, toiseksi se
tuo johtamisen malleja tiedon hallintaan seka kaytannon johtamisen tydkaluja kuten esimer-
kiksi tekniset tietojarjestelmat johtamisen tueksi. Ennen kaikkea tietojohtamisella pyritaan
edistamaan tyon sujuvuutta ja parantamaan organisaatioiden suorituskykya. (Laihonen ym.
2013, 7, 10.) Tietojohtamisessa tulee huomioida ihmiskeskeinen lahestymistapa, koska
tieto on ihmisissa. Tama tarkoittaa myds sita, etta onnistunut johtaminen edellyttda sensi-
tiivisyytta asioissa, jotka kytkeytyvat inmisiin. Yhteisen ymmarryksen rakentaminen tulisikin
olla tiedon johtamisen tarkoituksena. (Virtainlahti 2009, 71 —72.)

Tiedon johtaminen on 80-prosenttisesti muutosjohtamista ja ihnmisten johtamista ja vain 20-
prosenttia tietotekniikkaa. Taman vuoksi organisaation kulttuuriin liittyvat asiat ovat tiedon
johtamisessa merkittavia. (Sydanmaalakka 2007, 186.) Tietojohtamisessa kyse on enem-
mankin ihmisten johtamisesta. Ihmisten halu ja kyky yllapitaa ja kehittdd omaa osaamistaan
seka jakaa kokemuksiaan ja etsia uutta tietoa on edellytys tietojohtamisen onnistumiselle.
Sen vuoksi sen tulisikin olla linkittyneend normaaleihin johtamiskaytantoihin, eika erillinen
johtamistoiminto. Tietojohtamisessa on omat haasteensa. Keskeisena haasteena on arvon-
luontilogiikan ymmartamista. Tiedon keraaminen ja varastointi eivat voi olla itsetarkoitus,
vaan se miten tiedosta luodaan arvoa. Tietojohtamisessa, joka tukee organisaation strate-
giaa ja tavoitteita, tulisi maaritella mita tietoa organisaation tulee kerata ja miksi. Johtamisen
nakokulmasta tietoresursseja on vaikea hallita niiden aineettoman ja dynaamisen luonteen
takia. Tietoresursseja ovat esimerkiksi yksildiden osaaminen, tietojarjestelmat, tietoverkot
seka erilaiset toiminta- ja johtamismallit. Tietoresurssien tehokas johtaminen on keskeista
suorituskyvyn kehittamisessa. Tietojohtaminen on koko organisaation lapaiseva toiminta-
malli, josta vastuu on koko henkildstolla. (Laihonen ym. 2013, 10 — 12, 80.) Yksilén vastuul-
lisuus ja asenteet tiedon jakamista kohtaan on yksi tiedon johtamisen kriittisia tekijoita. Jo-
kaisen tulisi ymmartaa tiedon aktiivinen jakaminen osana omaa toimenkuvaa ja muuttua
passiivisesta tiedon "odottelijasta” tiedon “etsijaksi’. Organisaatiokulttuurin tulisi olla avoin
ja kommunikointi rehellistd. Luottamuksellisessa ilmapiirissa tyontekijat voivat luottaa sii-
hen, etta tiedon jakamisella on merkitystd organisaation menestykseen. (Sydanmaalakka
2007, 203.)

Tietojohtamiseen liittyvat ongelmat linkittyvat usein myos tiedon suureen maaraan seka ny-
kyista tydelamaa leimaavaan kiireeseen ja tyohon liittyviin hairidtekijoihin. Nama runsaan
tietotulvan tuomat ongelmat ovat keskeinen tietotydn tuottavuuden haaste. Suuresta tiedon
maarasta voi olla vaikeaa erottaa tarvittavaa tietoa ja siihen ei ole aikaa. Tydssa tulee jat-
kuvia keskeytyksia ja sahkoisiin viesteihin odotetaan nopeaa reagointia. Tietoa liikkuu no-
peasti ja sitd on helppo teknisesti liikuttaa, mutta silti tarpeellinen tieto ei kulje organisaation

sisalla. Ajankayton ongelmat eivat ole vain organisaation sisdisia. Asiakastarpeita ei voida
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tayttaa, ellei toimintaympariston muutoksista ole riittdvaa tietoa ja aika ei riita saatavilla ole-
van tiedon lapikdymiseen. (Laihonen ym. 2013, 15.) Siirtyminen perinteisistd organisaa-
tiomalleista kohti verkosto- ja virtuaaliorganisaatioita asettaa haasteita tiedon kululle. Tyén-
tekijat eivat valttamatta ole samassa rakennuksessa tai edes samassa maassa. Tiedon tu-
lisi ihmisten valilla silti likkua nopeasti ja sujuvasti. Tietotekniikan ansiosta tiedon hallintaan
virtuaalitiimien valilla on useita mahdollisuuksia. Sydanmaalakka kuitenkin viittaa Savagen
esittdmaan tietoon, ettd ainoastaan 10 — 30 % organisaation tarvitsemasta tiedosta, voidaan
varastoida tietojarjestelmiin, tietokantoihin ja manuaaleihin. Pdaosa tarvittavasta tiedosta
on henkildstolla. Tama edellyttdd organisaatiolta sitoutuneisuutta tehokkaan tiimityoskente-

lyn kehittamiseen seka tiimien valilla toimiviin verkostoihin. (Sydanmaalakka 2007, 180.)

Runsas tietojarjestelmien maara aiheuttaa omat pulmansa. Tietojarjestelmien toimimatto-
muus tai niiden yhteensopimattomuus on useiden organisaatioiden jatkuva ongelma. (Lai-
honen ym. 2013, 15). Organisaatiossa tulisi pohtia, onko koneiden ja eri tietojarjestelmien
mahdollista taipua tukemaan resilienssin yllapitamiseen ja kehittdmiseen vaadittavia pro-
sessimuutoksia, joita uudistuvassa organisaatiossa liikketoiminnan jatkuva kehittaminen
vaatii. Pohdittavaksi myds jaa, onko jarjestelmista hyotya toiminnan kehittdmisessa vai
asettaako jarjestelman toiminnalle asettamat puitteet vain haasteita resilienssikyvykkyy-
delle. (Jantti & Seppala 2021, 56.)

Tiedon kasite on laaja ja sitd voidaan jasentad kolmella eri kasitteelld kuvaten tiedon eri
tasoja. Tasoja kuvaavat kasitteet ovat tietdmys, informaatio ja data. Tietdmyksella tarkoite-
taan kokemukseen perustuvaa inhimillista tietoa. Informaatio on rakenteellista dataa, jota
kaytetdan analyysissa. Datan maaritellaan olevan rakenteettomia tosiasioita. Edella mainit-
tujen tasojen lisaksi tieto on eroteltu hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon valilla. Ekspli-
siittista tietoa voidaan tallettaa ja siirtda, se onkin usein kirjallisessa muodossa. (Laihonen
ym. 2013, 18.) Hiljaista tietoa voi kdytannossa pitdad synonyymina osaamiselle ja ammatti-
taidolle, joka tekee tydnteosta sujuvaa ja parantaa tehtavista suoriutumista. Yhta ainoaa
maaritelmaa hiljaiselle tiedolle ei ole. Virtainlahti (2009) viittaa Polanyin ajatuksiin, jonka
mukaan “tieddmme enemman kuin kykenemme ilmaisemaan”, tdma vaikuttaa toimin-
taamme ja ajatteluumme, mutta emme osaa ilmaista sita toisille. Esimerkkina voidaan pitaa
polkupyoralla ajoa. Tiedamme, miten polkupyoraa ajetaan, mutta emme osaa kuvata toi-
mintoa toisille kirjoittamalla tai kertomalla. Hiljaisen tiedon henkilékohtaisuuden vuoksi sita
on vaikea ilmaista tai siirtda eteenpain. Subjektiiviset kasitykset, intuitio ja aavistukset ovat
myds hiljaista tietoa. (Virtainlahti 2009, 47.) Eksplisiittinen ja hiljainen tieto ovat molemmat
tarkeita, eivatka ole taydellisia ilman toisiaan. Vaikka eksplisiittinen tieto on tarkeda minka
tahansa organisaation toiminnalle, pidetadan hiljaista tietoa ratkaisevana yrityksen selviyty-

misen ja pitkdn aikavalin menestyksen kannalta. Hiljaisen tiedon muuttuminen



32

eksplisiittiseksi tietdmykseksi on suuri haaste, esimerkkina voidaan pitaa sotilasoperaatioi-
den jalkikasittelya tai projektien jalkeen kaytavaa "lesson learned” — keskusteluja. (Millar
ym. 2016, 848.)

3.7 Oppimisen mahdollistaminen

Kiihtyva muutostahti vaikuttaa organisaation menestykseen ja pysyakseen kilpailukykyi-
sena muutos ja nopea uuden oppiminen on valttamatonta. Oppimisella on suora yhteys
organisaation kilpailukykyyn. Kyky oppia nopeammin kuin kilpailija, voi antaa organisaa-
tiolle merkittavan kilpailuedun. Oppimiskyky on rakennettuna organisaation rakenteisiin ja
toimintatapoihin. (Térmala ym. 2015.) Oppiminen yleensa mielletdan ihmisen inhimilliseksi
toiminnaksi, mutta oppimisesta voidaan puhua myds organisaatioiden osalta. Pohjimmil-
taan kaikki oppiminen silti aina perustuu yksittaisten ihmisten oppimiseen, ja organisaatiot
voivat oppia yksiléiden ja heidan oppimiskokemuksien kautta. Organisaatiolla on silti vahva
vaikutus oppimiseen ja ne voivat luoda ympariston, joka tukee yksildiden oppimista. (Laiho-
nen ym. 2013, 58.)

Oppimista tapahtuu koko ajan t6itd tehdessa lahes itsestaan. Jottei itsensa kehittaminen
jaisi vain suunnitelmien tasolle, tulisi organisaation tarjota tydntekijille oppimisen valinei-
den lisdksi oppimiseen kaytettdvaa aikaa. (Vaananen ym. 2020, 26.) Tydyhteison tulee
tehda tyosta ja tydn tekemisestd mahdollisimman opettavaista. Tiimeissa tyota tehdaan yh-
dessa ja keskustellaan siitd mitad tehdaan ja opitaan yhdessa. Oppimisessa kyse on aina
laajemmasta nakdkulmasta ja mukana on vahva sosiaalinen tekija. Oppiminen ei tapahdu
vain kuuntelemalla. Omaksumalla uusia toimintatapoja ja kyseenalaistamalla omia usko-
muksia voimme uudistua. Sulkeutunut tiimi tai organisaatio, joka ei huomioi ymparistdssa
tapahtuvia asioita voi ollakin tilanteessa, jossa sen osaaminen ei ole hyddyllista organisaa-
tion tai tiimin rajojen ulkopuolella. (Tormala ym. 2015, 36 — 37.) Oppiessa ihmisen tiedon
maara kasvaa ja tieto tallentuu ihmisen muistiin. lhminen soveltaa tata tietoa, joka lisda
myds eri asioiden ymmartamista. Tama muuttaa ihmisen ajattelua ja ihmista. Oppiminen
tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. TyoyhteisOissa osaamisen kehitta-
mista tulisi edistaa itseohjautuvaa oppimista tukevilla ratkaisuilla ja mahdollistaa myds yh-
dessad oppiminen. Vastuu oppimisesta kuuluu sekéd yksildlle itselleen ettd tydnantajalle.
(Huttula & Yli-Suomu 2021, 28.)

Resilientteja organisaatioita kuvataan usein joko suoraan tai epasuorasti oppiviksi organi-
saatioiksi. Oppimista helpotetaan ja edistetdan monin eri tavoin ja organisaatio pystyy osoit-
tamaan oppimisen syyksi menestykseensa. Resilienteille organisaatioille keskeista on in-
nokkuus oppia omista ja myds muiden kokemuksista minimoidakseen mahdolliset ongelmat

ja tarttumalla uusiin mahdollisuuksiin. Vertaisverkko ja avoin tiedon jakaminen ovatkin
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elintarkeita esimerkiksi silloin, jos organisaatio haluaa investoida uusille alueille, esitella in-
novatiivisia tuotteita ja prosesseja tai, jos menestysta haetaan taysin uusilta ja tuntematto-
milta markkinoilta. (Bell 2020, 165 — 166.) Toimintaa voidaan muuttaa tietoisesti saadun
palautteen ja kokemusten kautta. Inhimillinen oppiminen ei ole vain palautteiden mukaista
muutosta, vaan erilaisten vaihtoehtojen ja kokeilujen sisaltdmaa toimintaa muuttuvissa ti-

lanteissa. (Nieminen ym. 2017, 30.)

Luodakseen uusia toimintatapoja, tulee organisaation tunnistaa millaiset resurssit ja kyvyk-
kyydet uudistuksen toteuttamiseen ovat kaytdssa. Menestydkseen hyva organisaatio osaa
myos nahda olemassa olevien resurssien ja kyvykkyyksien uudet mahdollisuudet ja tarkas-
tella niita uusin silmin toimintaympariston muuttuessa. Liian suuria muutoksia ei organisaa-
tio voi tehda, jos kyvykkyydet eivat vain riita. Kyvykkyyksien kehittaminen luo myoés mah-
dollisuuksia uusille strategisille valinnoille. Muuntautumiskyky edellyttaa henkiléston jatku-
vaa osaamisen kehittamista. (Ritakallio & Vuori 2018, 91 — 94.) Nykytilanteen tunnistami-
nen ja kasitys siitd, miten nykyiseen tilanteeseen on tultu ja mitd matkalla on opittu, on
merkittava osa uudistumista. Eteenpain paaseminen edellyttada myos vanhojen traumojen
lapikaymista ja ydinvahvuuksien tunnistamista, jotka ovat organisaation perimaa. Periman
sailyttamisesta tulee huolehtia myds uudistumisen aikana. (Korhonen & Bergman 2019, 34
- 35.)

Uudistumisen esteena voi olla liian tarkat ja kapeat toimenkuvat, jotka eivat jousta tarpeeksi
nopeasti tai eivat ole muunneltavissa. Toiminnan ohjaaminen tavoitteiden kautta edesaut-
taa ketterda toimintaa ja vastaa paremmin nopeasti muuttuviin tydon vaatimuksiin. (Korho-
nen & Bergman 2019, 61.) Poisoppiminen vanhasta tavasta tehda asioita onkin vaikeam-
paa kuin uuden oppiminen. Vain toistamalla uutta asiaa sinnikkaasti voidaan oppia uutta,
joka johtaa muutokseen. (Piha & Sutinen 2020, 117 — 118.) Muutos on organisaation ja
tyontekijan nakodkulmasta aina valtava ponnistus. Muutoksista saadut opit ja kokemukset
ovat merkittdvaa padomaa tulevia muutoksia varten. (Pirinen 2014, 18 -19, 225.) Resilientti
organisaatio oppii kokemuksistaan ja hydodyntda oppimaansa koko organisaation tasolla
(Uusitalo ym. 2009, 6).

Ajattelun muutos lahtee paivittaisten rutiinien muuttamisten kautta. Pelkastaan toimitilojen
uudelleenjarjestelylla on koettu olevan edistavia vaikutuksia uudenlaiselle ajattelulle. Saa-
tamme helposti jdada kiinni samoihin rutiineihin, jos istumme vuosikausia vierekkain samo-
jen kollegoiden kanssa. (Korhonen & Bergman 2019, 26, 135 -136.) Uudistumiskykyyn
kytkeytyy luottamus ja yhteistyd. Sosiaalisten verkostojen avulla organisaatio saa tietoa ja
tukea seka uutta energiaa. Organisaation sisaista verkostoitumista edistetdan poikittaisten

tiimien muodostamisella. Sen sijaan siiloja tulisi valttda. Ulkopuolisia verkostoja luodaan
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asiakkaiden, viranomaisten, palvelutuottajien ja kilpailijoiden kanssa. Yhteisty6ajattelun an-
siosta kunkin tahon vahvuuksia voidaan hyédyntaa. (Janhonen & Pahkin 2016.) Organisaa-
tio ei voi uudistua ilman kykya ymmartaa toimintaansa asiakas- ja sidosryhmien nakokul-
masta. Asiakasnakdkulma tulisi olla mukana kaikessa toiminnan kehittamisessa. (Korhonen
& Bergman 2019, 28 — 29.)

Tyon luonne on jo muuttunut ja tulee yhd muuttumaan, mika vaikuttaa myds jatkuvaan uu-
den oppimiseen tydpaikoilla. Tydssa tullaan entistd enemman tarvitsemaan uudenlaista tai-
toa ratkoa ongelmia, analysoida ja kuvata niitad. Tydntekijoiltd edellytetddn kykya tuottaa
uutta tietoa ja osaamista yhteistydssd muiden asiantuntijoiden kanssa. Vuorovaikutuksen
merkitys on suuri ja se tulee kasvamaan myos monissa suorittavan tason tyotehtavissa.
Ihmisten, koneiden ja tekoadlyn yhteistyd maarittda millaisia vaatimuksia tulevaisuudessa
osaamiselle asetetaan. Tyon murros lisaa organisaation tarvetta olla entista parempi tiedon
ja osaamisen tuottaja seka kyeta vahvistamaan omaa oppimiskykyaan ja toimintaansa.
Osaamisen johtaminen, keskittyminen oikeanlaiseen osaamiseen ja oppimisympariston ke-
hittdmiseen, onkin organisaatioiden keskeinen menestystekija. Organisaation tulee verkos-
toitua saadakseen parempaa osaamista ja tietoa tiiviin ja laadullisen yhteistyén turvin. (Hut-
tula & Yli-Suomu 2021, 28.) Asiantuntijatehtavissa yksildiden osaamisen merkitys kasvaa
ja puuttuvaa tai lahtevaa osaamista on vaikeampi korvata. Tehtavissa vaaditaan moninai-
sen osaamisen lisaksi kykya toimia itsenaisesti seka yhdessa eri osaajien kanssa yha muut-

tuvissa kokoonpanoissa ja toimintaymparistdssa. (Nieminen ym. 2017, 9.)

Tietointensiivisestd yhteiskunnasta ollaan siitymassa osaamisintensiiviseen yhteiskun-
taan. Keskeinen tekija menestymiselle on osaaminen. Osaamista kehitettdan tyoyhtei-
s6issd monin eri tavoin. Osaamista lisda esimerkiksi: hyva perehdyttaminen, palaute, teh-
tavakierto, reflektointi, kehityskeskustelut, tydparitydskentely ja mentorointi. Osaamisen ke-
hittdmisen haasteena on syntyneen osaamisen tunnistaminen ja se tulisi saada nakyviksi
tydyhteisOssa ja tyontekijalle itselleen. Yksilon osaamisidentiteetti muodostuu siita, miten
han sanoittaa ja kykenee analysoimaan omaa osaamistaan seka tunnistaa miten han voi
osaamistaan soveltaa. Uuden osaamista voi tarvita vaihtaessa tyOpaikkaa ja yksilon tulisi
tiedostaa millaista osaamista hanen tulisi talldin hankkia tai miten han uuteen tyohon voi
paasta. Verkostoitumistaitojen ansiosta yksilo paasee uusin verkostoihin ja kykenee tuo-
maan esille lisdarvonsa. Muutoksessa selvidmisessa ja tyokyvyn yllapitdmisessa tarvitaan
entista laaja-alaisempaa yleissivistystd. Ymmarrys ymparoéivasta maailmasta, itsesta ja toi-
sista ihmisista lisda voimavaroja. Osaamiseen panostaminen ei ole pelkastaan yksildiden
ja tydyhteisdn asia, vaan se on merkittdva investointi koko yhteiskunnan tasolla. (Huttula &
Yli-Suomu 2021, 14 — 16, 28.)
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4 Kehittamishankkeen toteutus

4.1 Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Toimintatutkimus soveltuu hyvin, jos tavoitteena on toiminnan kehittdminen ja usein koh-
teena on pyrkimys yksiléiden toiminnan muuttamisesta. Toimintatutkimuksessa tutkija itse
on myds mukana muutoksen toteuttamisessa. Tama erottaa toimintatutkimuksen kehitta-
mistutkimuksesta. (Kananen 2015, 43.) Toimintatutkimuksessa keskeista on toimia yh-
dessa ja kadytannon ongelmia ratkaistaan osallistavien menetelmien avulla. Tavoitteena on
luoda uutta tietoa ja muutosta. Kaikki osallistujat ovat tasa-arvoisia rippumatta asemasta
tai tydtehtavasta, ja jokaisella on tutkimuksessa aktiivinen rooli. Kehittdja on myos itse ak-
tiivisessa roolissa. Muutoksen tavoite voi olla esimerkiksi organisaation toimintatapojen uu-
distaminen. (Ojasalo ym. 2009, 58 — 60.) Kehittdamishankkeen tavoitteena oli luoda toimin-
tamalli resilienssin kehittdmiseen, joten toimintatutkimus sopi tutkimukseen hyvin. Kuviossa

10 on kuvattu, miten tutkimuksen toteuttaminen eteni.

Miten toteutetaan?

Ty6paja . .
- Ryhméhaastattelut Pienryhma-
Muutospaiva- Millaisia keskustelu
kirja muutostilanteita olet Kohti vahvempaa
kokenut arjessa ja resilienssii
tydelamassa?
Miten resilienssi

Millaisia
muutostilanteita/
ongelmia tyén
arjessa esiintyy?
Toistuvuus?

iimenee
muutoksissa?
Miten ja millaisilla

toimenpiteilld

Miten reagoin tyontekijiden ja Uudet toimintatavat
muutokseen? tyoyhteison * Yksilon toiminta

Miten toimin? resilienssia voidaan + Organisaation toiminta
tukea ja vahvistaa?

TOIMINTAMALLI-
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Kuvio 10. Tutkimuksen toteuttaminen
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Aineistonkeruu eteni loogisesti. Aiemman aineiston kerdamisen jalkeen oli mahdollisuus
tehda tarvittavia muutoksia seuraavaa toteutusta varten ja tarkentaa mahdollisia kysymyk-

sia tai muokata sisaltoa.
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Tutkimusotteesta riippuen voidaan valita sopiva tutkimusmenetelma ja menetelmissa on
erilaisia. Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa aineistonkeruu- ja analyysimenetelmiin. Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerata havainnoimalla, haastatteluilla ja doku-
menteilla. Tutkimusmenetelmien dokumentointi on tarkeaa, jotta pystytdan paattelemaan,
onko valittu menetelma toimiva ja soveltuva tutkimusongelman ratkaisemiseksi. (Kananen
2015, 24 — 25.) Muutospaivakirjojen kayttaminen aineistonkeruussa oli hyodyllista, jotta tie-
toa saatiin kerattya arjen tekemisen kautta. Jokaisella henkildston jasenelld, oli tybtehtava
tai tiimi mika tahansa, oli mahdollisuus osallistua muutospaivakirjan tayttamiseen ja jokai-

sen panos oli yhta merkittava.

Toimintatutkimuksessa tutkimusta suoritetaan kaytannonlaheisesti ja sen tulisi tavoittaa
henkildston toiminta arjessa. Yleisesti toimintatutkimusta pidetaan laadullisena lahestymis-
tapana, joskin siind on mahdollista hydédyntda myds maarallisia menetelmia. (Ojasalo ym.
2009, 58 - 60.)

4.2 Aineiston hankinta

Aineistonkeruumenetelmat eroavat sen mukaan, onko kyseessa laadullinen vai maarallinen
tutkimustapa. Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmat voidaan jakaa se-
kundaariaineistoon ja primaariaineistoon. Aineistot on esitetty kuviossa 11. (Kananen 2015,
76.)

Laadullinen tutkimus
aineistonkeruumenetelmat

Dokumentit Havainnointi Haastattelut N
+ Enlaiset dokumentit + Tekninen havainnointi +  Strukturoitu haastattelu =
+  Aanitteet + Plilohavainnointi + Puolistrukturoiiu @
«  Kuvat tai muut tallenteet » Suora havainnointi haastattelu =
«  Artefakdit » Osallistava havainnointi » Teemahaastattelu '.s-
» Verkkosivut » Osallistuva havainnointi » Sahkdpostihaastattelu
. | |
Y T
Sekundaariaineisto Primaariaineisto |
y
Aineistot

Kuvio 11. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat (Kananen 2015, 76, mukail-

len Jarvinen 2021)
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Sekundaariaineistot liittyvat ilmidon ja primaariaineistot kohdistetaan ilmiéon, jota tutkitaan
(Kananen 2015, 76).

Aineistonkeruussa oli tarkeda saada henkildstdn hiljaista tietoa ja omiin kokemuksiin perus-
tuvia havaintoja. Muutospaivakirja ja ryhmahaastattelut molemmat tayttivat nama ehdot. Ai-
neisto perustuu kokemuksiin ja jaettuun tietoon. Hiljaista tietoa saatiin esimerkiksi, kun hen-
kilot kertoivat, miten olivat tydssa oppineet kasittelemaan vaikeita muutoksia ja millaisia ko-
kemuksia heilla oli aikaisemmista muutoksista. Ryhmahaastatteluissa oli luottamuksellinen
ilmapiiri, joka edisti omien kokemusten jakamista muiden kanssa. Tavoitteena oli tiedon
kerdaamisen lisaksi tuoda resilienssin kasitetta tutuksi ja lisatd ymmarrysta siitd, miten re-

silienssi iimenee arjen tekemisessa ja tydelaman muutoksissa.

Hiljaisen tiedon ja kokemuksen saamiseksi osallistavan tutkimuksen ja kehittamisen mene-
telmien pitaisi olla aina osallistavia. Aineistoa voidaan kerata ryhmakeskustelujen, haastat-
teluiden, havainnoinnin tai kyselyjen kautta. Menetelmaa valittaessa kannattaa ottaa huo-
mioon kuinka iso kohdeorganisaatio on ja kehittdmiskohteen laajuus. (Ojasalo ym. 2009,
62.) Kiinkon henkildkunnan vahvuus oli 35 henkil6a, kun muutospaivakirjat ja ryhmakes-
kustelut toteutettiin. Henkilostotutkimukseen vastasi 29 henkil6a (tutkimus lahetetiin 37 hen-
kilolle).

Muutospaivakirjan avulla oli tarkoitus kerata tietoa siita, millaisia muutoksia arjessa esiintyy
ja kuinka usein muutokset toistuivat. Kirjattujen muutostilanteiden lisaksi oli tarkeaa tunnis-
taa, miten muutostilanne tai yllattava vastoinkdyminen vaikutti yksiloon ja hanen toimin-
taansa. Paivakirjaan kirjattiin ylos my6s muutostilanteen toistuvuus. Paivakirjaan kuvattiin
lyhyesti tydpaivan aikana esiin tulleita muutos- tai ongelmatilanteita. Muutostilanteet saat-
toivat olla hyvin erilaisia. Osa oli pienid ohimenevia hairittilanteita ja osa merkittavia haas-
teita, joilla luonnollisesti oli enemman vaikutusta yksilon kokemiin tunteisiin ja toimintaan.
Paivakirjasta saatuja tietoja kasiteltiin luottamuksellisesti ja sisaltda ei yhdistetty kehenkaan
henkilddn, mista hanet olisi voitu tunnistaa. Taman vuoksi opinnaytetydssa esitetyssa tu-
losten koonnissa ei muutostilanteita tai niiden vaikutuksia yksiléon ole kuvattu yksityiskoh-

taisesti.

Muutospaivakirjojen tayttamiseen oli koko henkiloston mahdollisuus osallistua tehtavasta
tai asemasta riippumatta. Muutospaivakirjan tayttdminen oli vapaaehtoista ja paivakirjaa
pidetiin 2 - 3 viikkoa. Muutospaivakirjoja palautettiin 10 kpl. Kiinkon henkilosto jakautuu tyo-
tehtavittain koulutusliiketoiminta-alueille, yhteisiin palveluihin (HR, ICT, talous ja viestinta)
ja kehittamistoimintaan. Tehtavaryhmittain henkilostd kuuluu toimihenkiloihin, ylempiin toi-
mihenkildihin tai johtoon. (Kiinko 2021.) Paivakirjoja palautui jokaiselta toiminta-alueelta.

Yhteisistd palveluista palautuneita paivakirjoja oli viisi. Paivakirjan palauttaneet



38

tydskentelivat ICT:ss3, taloudessa ja viestinnassa. Kahdelta koulutusliiketoiminta-alueelta
oli yhteensa kolme vastaajaa. Yhdelta liiketoiminta-alueelta ei ollut vastaajia mukana. Joh-

dosta ja kehittdmistoiminnasta paivakirjan palautti yksi henkild.

Vastaaijia oli kaikista tehtdvaryhmista mukana, toimihenkil6t, ylemmat toimihenkil6t ja johto.
Tutkimuksen toteuttamisen aikaan Kiinkon henkiléstdn vahvuus oli 35 (-1 tutkija) voimassa
olevaa tyOsuhdetta. Paivakirjojen tayttajien maara oli noin 29 % Kiinkon henkildstosta. Mer-
kittavaa oli, ettd Iahes jokaiselta toiminta-alueelta ja kaikista tehtavaryhmista oli osallistujia
mukana. Tama varmisti sen, etta erilaisissa tehtavissa toimivien yksildiden arjessa esiinty-
vat muutostilanteet saatiin mukaan tutkimukseen. Aineistonkeruun toisessa vaiheessa jar-
jestettiin tydpaja. Tyopajaan osallistui kaikkien kolmen koulutusliiketoiminta-alueen koulu-
tuskoordinaattorit, liiketoiminta-alueiden johtajat ja rehtori (12 hl6a). Osallistujien maara
Kiinkon henkildstdsta oli 35 %. Tydpajaan osallistuvista kukaan ei ollut mukana paivakirjan
palauttaneissa, joten naihin kahteen ensimmaiseen tutkimusvaiheeseen osallistui yhteensa

64 % Kiinkon henkilostosta.

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehtavan tutkimuksen aineiston koolla ei ole niinkaan
valia vaan laadulla. Tutkimusaineiston tulisi toimia apuvalineena asian tai tutkittavan ilmion
ymmartamisessa tai teoreettisen tulkinnan muodostamisessa. Yleistettavyys ei ole laadulli-
sen tutkimuksen tavoite kuten maarallisessa tutkimuksessa. Aineiston maaraa oleellisem-
paa on pohtia, millaisella aineistolla voidaan kattava kuvaus tutkimusongelmasta saavuttaa.
(Vilkka 2015, 150.)

Tyopajan alussa osallistujille kerrottiin resilienssista, sen kasitteista ja mita yksilon ja orga-
nisaation resilienssi tarkoittaa. Tama edesauttoi valmistautumaan ja virittdytymaan yhteisiin
ryhmahaastatteluihin. Ojasalon (2009) mukaan ryhmahaastatteluissa ryhmassa oleva dy-
namiikka ohjaa keskusteluita ja niissa kaytyja asioita eteenpain ja uudelle tasolle. Tama on
ryhmahaastatteluiden keskeinen etu yksiléhaastatteluihin verrattuna. Vetaja voi kayttaa ryh-
man vetamisessa apuna asialistaa varmistaakseen, ettd kaikki tarpeelliset aiheet kasitel-

laan ja kaydaan kattavasti l1api. (Ojasalo ym. 2009, 100 — 101.)
Ryhmahaastatteluissa vastauksia pyydettiin seuraaviin kysymyksiin:

e Millaisia muutostilanteita sinulla esiintyy tydssa/on esiintynyt tydelamassa? Kirjoita

muutos/ongelma post it —lapulle ja kiinnité se seinélle. (5 — 10 min)

¢ Miten resilienssi iimenee muutostilanteissa (esim. tunteet, toiminta)? Neljdn hengen

ryhmét / 10 min, post it —lapuille.
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¢ Miten ja millaisilla toimenpiteilla tydntekijoiden ja tydyhteison resilienssia voidaan
tukea ja vahvistaa? Voitte esim. muistella omia haastavia elamanvaiheita ja muu-
tostilanteita niin tydssa kuin vapaalla. Millaiset ajatukset, asiat ja teot auttoivat, mil-
laista tukea hait ja sait? Neljdn hengen ryhmét keskustelevat ensin, kirjaavat ylos,

nostavat esiin keskeisia toimenpiteité, joista keskustellaan yhdessé.

Jokaisen vaiheen jalkeen keskusteltiin yhdessa ja tydpajan vetaja teki havaintoja keskuste-
luista esiin nousseista asioista ja kirjasi niita ylos. Vetaja kavi myods ryhmahaastattelun ai-
kana havainnoimassa ryhman keskustelua ja varmistamassa, etta kaikki kysymykset kasi-
teltiin ryhmassa. Keskusteluilla oli merkittava rooli. Yhteisissa keskusteluissa nousi esiin
uusia nakokulmia, jotka taas herattivat alulle uutta laajempaa nakdkulmaa ja keskustelua.
Kokemusten jakaminen oli avointa ja jokaisella oli mahdollisuus tuoda omat kokemuksena
mukaan yhteiseen keskusteluun. Luottamuksellinen ilmapiiri mahdollisti hyvan vuorovaiku-
tuksen kaikkien mukana olleiden valilla. Tyopajasta aineistoa kertyi runsaasti jokaisen ky-
symyksen osalta useisiin post-it -lappuihin, ryhmien keskustelujen aikana tekemista ryhman
jasenten tekemista muistiinpanoista seka vetajan kirjaamista havainnoista. Aineisto kaytiin
lapi tydpajan jalkeisina seuraavina paivina, kun tieto vield oli tuoreena muistissa. Kaikki
tiedot koottiin ensin yhteen dokumenttiin, jonka jalkeen vastauksia teemoitettiin ja viimei-
sessa vaiheessa luotiin dokumentti, jossa oli keskeiset havainnot ja yhtalaisyydet oli pois-
tettu. Ryhmahaastatteluissa kokemusten vaihto oli runsasta ja ryhma yhdessa synnytti uutta

tietoa, oppien samalla toistensa kokemuksista.

Kiinkossa toteutettiin toukokuussa 2021 vuosittainen henkildstotutkimus, jonka toteutti yh-
teistydokumppani Innolink. Tutkimuksen tavoitteena oli henkildston tyytyvaisyyden kartoitta-
minen. Tutkimus toteutettiin sdhkdpostikyselyna, jossa oli vastauslinkki kyselyyn. Tutkimuk-
sen vastausprosentiksi muodostui 78 %. Tutkimuksen kysymyspatteristo paivitetdan vuo-
sittain ja tana vuonna siihen lisattiin kysymys Kiinkon sopeutumisesta korona-ajan haastei-
siin. Kysymykseen vastattiin antamalla numeroarvio asteikolla 1 — 5 (1 = erittdin huonosti —

5 = erittdin hyvin). Vastaaja pystyi myods antamaan perusteluita arvionsa tueksi.

Tahan tutkimukseen aineistoa kerattiin henkildstétutkimuksen seuraavien kysymysten vas-

tauksista:

e Korona-pandemia on aiheuttanut haasteita ja muutoksia yritysten toiminnassa. Mi-
ten Kiinko on mielestasi pystynyt sopeutumaan koronan aiheuttamiin haasteisiin?
e Mitka ovat kolme parasta asiaa Kiinkossa?

¢ Mitd hyvid ominaisuuksia ja piirteita tyokavereissasi on?

Tutkimuskysymysten keskeiset tulokset kasitelldan luvussa 5.3.
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Kyselylomakkeen etuna on, etta vastaaja jaa tuntemattomaksi ja kyselyssa voidaan kysya
arkaluonteisia kysymyksia kyselylomaketutkimuksessa. Vastaaja lukee itse kirjallisesti esi-
tetyt kysymykset ja vastaa kysymyksiin kirjallisesti. Aineiston kerdaminen kyselyn avulla
soveltuu hyvin, kun halutaan saada tietoa useammalta henkilolta. (Vilkka 2015, 94.) Kysely
toteutetaan aina maaramuotoisella kyselylomakkeella ja esitetyt kysymykset ovat ennalta
asetettuja. Toteuttamisen lahtokohtana on, etta tiedetdan mita halutaan kysya. Kyselyt so-
veltuvat hyvin, kun halutaan saada selville mielipiteita tai asenteita esimerkkina asiakastyy-
tyvaistutkimukset. Kyselyn avulla voidaan myos kerata tietoa ajankayttoon tai maariin liit-
tyen. (Kananen 2015, 95.)

Aineistonkeruun viimeinen vaihe toteutettiin pienryhmahaastatteluna ylimman johdon
kanssa. Keskustelussa oli mukana Kiinkon toimitusjohtajan lisaksi hallintojohtaja ja rehtori.
Osalllistujille lahetettiin sahkopostitse ennen keskustelua koonti tutkimuksen jo keratyista
aineistoista ja alustava luonnos resilienssin kehittamisen toimintamallin osa-alueista. Kes-
kustelua toimintamalliin liittyen kaytiin vapaamuotoisesti. Keskustelussa pohdittiin toiminta-
malliin valikoituneiden osa-alueiden valintaa, osa-alueiden merkitysta, niiden kytkentaa toi-

siinsa ja miten toimintamallia voidaan jalkauttaa organisaatiossa eteenpain.

Haastattelujen kohteina on henkilét, joita muutos koskee. Haastateltavilla on myds tietoa
asiasta ja erilaisia ndkdkantoja siihen liittyen. Luottamuksellinen suhde haastattelujen ai-
kana ja osallistuminen muutosprosessiin lisda sitoutumista myds toiminnan kehittdmiseen.
Haastattelut kdydaan kasvotusten, mutta ne voidaan jarjestda myods puhelimitse tai etato-
teutuksena. Haastattelua voidaan helpottaa teemoittamalla, joka rajaa keskustelua ja aut-

taa tutkijaa samaan kattavampaa tietoa ja nakemystéa aiheesta. (Kananen 2015, 81 — 82.)
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5 Tulokset
5.1 Muutospaivakirjat

Tulokset koottiin yhteen palautettujen paivakirjojen tiedoista. Muutoksissa oli paljon saman-
kaltaisuuksia ja koosteeseen niitéd vedettiin yhteen. Esimerkkina ICT-jarjestelmien ongel-
mat, ne oli mainittu useampien paivakirjoissa. Koonnissa se mainitaan vain kerran. Koontiin

ei kirjoitettu kaikkia vastauksia sellaisenaan niiden arkaluonteisuudesta johtuen.

Huomioitavaa oli, etta tunteet arjen muutostilanteissa olivat |ahes poikkeuksetta negatiivisia
eli koettiin artymysta, suuttumista ja hermostumista. Nailla tunteilla oli vaikutusta tyon teke-
miseen ja tyoskentelyn jatkamiseen. Koetut tunnereaktiot hidastivat tekemista tai keskeyt-
tivat sen hetkeksi kokonaan. Artymyksen myés koettiin vievan voimavaroja. Epaselvyydet
omaan tyotehtavaan liittyen aiheuttivat epatietoisuutta ja epavarmuutta. Tyon paljous ja yl-
lattaen eteen tulevat tyot vaativat uudelleen priorisointia. Aikataulujen pettamiset ja muiden
tekemat virheet vaikuttivat oman tyon tekemisen motivaatioon. Toisaalta oli myds koke-

musta uuden oppimisesta.

Taulukkoon 1 on koottu muutospaivakirjoista saatuja vastauksia.

Kuvaa lyhyesti muutos/ongelma Vastauksef sarakkeissa
ovat sekaisin eli esim. muutos—vaikuius - toistuvuus -vastaukset-
eivat ole vastauspari.

Miten vaikutti minuun?

Miten toimin?

Toistuvuus
(usein/harvoin)

Aanet, ylimaarainen halina.
Toimitilojen kuumuus.
Uuden huoneen ergonomiahaasteet.

Kollegan keskeyttavat "vuodatukset”. Muut keskeytykset

Yleiset tydympéristoon liittyvat hairiotekijat tyopaivan aikana:

Artymys, suuttumus.
Hermostuminen.
Tehdaan artymyksesta huolimatta.

Harmittelu ja asicista paivittely hidastaa toiminnan jatkumista

Halind ja
keskeytykset
usein.

ICT-ongelmat {(monenlaisia liittyen ohjelmistojen
toimivuuteen, intran toimivuuteen, verkon toimivuus)

Tietoa ei loydy tai sita ei ole saatavilla.

Artyisyys lisaantyy, hermostuminen, turhautuminen.

Harmittelu ja asioista paivittely hidastaa toiminnan jatkumista

Joillakin usein,
toisilla harvain.

Erilaiset itsesta rilppumattomat ongelmat liittyen tietyn
tydtehtavan tekemiseen, jotka vaikeuttavat asian hoitamista
myds asiakkaihin pain.

Aikatauluja ei noudateta. Ohjeiden puutteellisuus. Toisten
huolimattomuus ja virheet.

Useat paallekkaiset tehtavat. Yhtakkia eteen tulevat tyot.
Suunnitelmat eivat toteudu.

Epatietoisuus lisaantyy
Vaikuttaa motivaatioon. Turhautuminen vie energiaa.
Kritisointia, yhdessa harmittelua.

Oppinut uutta, ensi kerralla osaa. Hidastaa téiden tekemista.
Tydnteko pysahtyy.

Uudelleen priorisointi.

Usein

Oman tyon organisointiin liittyvat ongelmat. Kasaantuneet
tybt.

Artymys kuormittaa ja vahentaa jaksamista. Epavarmuus tulevasta

Taulukko 1. Muutospaivakirjoista kootut muutostilanteet

Muutosten toistuvuudessa oli eroja. Joidenkin osalla tutkimusajankohdalle sattui paljon sa-

mantyyppisia ongelmia. Paivakirjojen tayttdmisen aikaan oli kuuma kausi, joten toimitiloihin



42

littyvat haasteet nakyivat joidenkin vastauksissa. Tarkasteltaessa tuloksia onkin huomioi-
tava paivakirjan tayttdmisen ajankohta, jolla on yhteytta tietynkaltaisen ongelmien esiinty-

vyyteen ja sen toistumiseen ajanjakson aikana.

Muutospaivakirjoista saatu tieto antoi yleiskuvan siita, millaisia arjen muutostilanteita yksil6t
kohtaavat. Positiivinen havainto oli, ettéd paivakirjan tayttajat oppivat tunnistamaan proses-
sin aikana omia tunnereaktioitaan ja, miten erilaiset tunteet ja tilanteet vaikuttivat omaan

toimintaan. Tama on hyva lahtokohta resilienssin kehittymiselle.
5.2 Tyopajan ryhmahaastattelut

Ryhmahaastatteluissa muutostilanteista kysyttiin laajemmin verrattuna muutospaivakirjaan,
jossa tilanteita kirjattiin vain tietyn ajanjakson aikana. Yksilot toivat ensin esille omassa ar-
jessa esiintyvia muutoksia, ja sen jalkeen ryhma keskusteli tydelamassa kohdanneistaan

haasteista ja muutoksista. (Taulukko 2).

Miten resilienssi ilmenee muutostilanteissa
(esim. tunteet, toiminta)?

Millaisia muutostilanteista sinulla esiintyy/on esiintynyt tyossa?

Vastauksef vasemmassa ja oikeassa sarakkeessa ovat sekaisin eli esim. Tiimin muufos — Innostus eivaf ole
vastauspari.

Tiimin muutos. Toimitusjohtajan vaihtuminen. Uusia ihmisia tydyhteiséssa. Esimiehen vaihtuminen Innostus. Valiton toiminta.

Toisen osapuolen rauhoittaminen ja yhdessa
ratkaisun pohdinta.

Uutta sukupolvea opiskelijoissa.

Jaksamisen valiaikainen heikentyminen.

Uusia koulutusalueita, joissa ei vahvaa osaamista. Tutkielmien arkistointi sahkaiseksi. Tentit kirjallisesta
sahkaiseksi. Opiskelijoiden ohjaus.

Toisten ideat (naennaisesti) ristiridassa omien kanssa.

Yhteiskunnallisia muutoksia/vaatimuksia esim. OPH:n maaréaykset. Uusia ohjeita/tulkintoja OPH/OKM
rintamalta.

Uuden tuotteen/koulutuksen aloittaminen. Uudet projektit

Ohjelmamuutokset koulutuksissa. Tietosuoja ja sen haasteet.

Tiimi — uusia toimintatapoja. Uudet toimintatavat. Uudet johtamisfoorumit.

¥ T-neuvottelut ja niiden tulos.

Pienid muutostilanteita paivittain; puhelin soi tms

Luentopaivana esim. luennoitsijan sairastuminen

Koulutustuotteiden siirtymistd muille joko omassa tiimissa tai toiseen tiimiin.
ICT-jarjestelmien muutokset ja kayttodnotot. Tydympariston/tydhuoneen muuttuminen
Tydmaarien tasapaino tiimissa

Akuutit asiat vievat kaiken ajan ja paivan suunnitelluille toimenpiteille/taille ei riita aikaa.

Etdannyttaminen.

Ennakointi.

Ahdistus. Stressi.

Uudelleen priorisointi.

Jakaa levottomuutta toisten kanssa
Tajuaa ettei ole yksin. Yhteistyd.
Yan yli nukkuminen.

Epausko ja epatietoisuus.

Pelko. Ensireaktio — "uhat”, lyd tyhjaa, tyhja tila
ajatuksille.

Syyllisyyden tunne

Vaikea hyvaksya asioita — todetaan ja mennaan
eteenpain.

Luovia ratkaisuja ongelmatilanteissa.
Uteliaisuus. Asia mittasuhteisiin ja skaalaaminen.

Uupumus — veimaantuminen.

Taulukko 2. Ryhmakeskusteluista kootut muutostilanteet

Paivittaiseen tyoskentelyyn liittyvia muutoksia oli esimerkiksi puheluiden aiheuttamat kes-
keytykset tai luennoitsijan sairastuminen luentopaivana. Vastauksissa mainittiin tilanteita,
joissa piti opetella uutta tai sopeutua uuteen tiimiin tai esimiehen vaihdokseen. Tydhon oli
tullut uusia vaatimuksia viranomaisten taholta ja omassa tyossa oli paljon uutta kehitta-

mista. Koetut YT-neuvottelut oli monelle ollut merkittava tydeldamassa koettu vaikeus, joka



43

oli vaatinut monenlaista sopeutumista ja aiheuttanut isoja tunteita kuten syyllisyytta ja epa-
uskoa. Akuuttien asioiden hoitaminen vei aikaa ja suunnitellut tehtavat jaivat tekematta.
Uudet asiat ja omaan tyohon kiinteasti liittyvat muutokset aiheuttivat epavarmuuden tunteita

ja stressasivat.

Myonteisia tunteita ja toiminnallista reagointia tuli ryhmakeskusteluiden vastauksissa esille.
Osalla uudet asiat herattivat innostusta ja uteliaisuutta. Muutostilanteissa helpotti hyvin kay-
tannonlaheiset toiminnat kuten asioiden mittasuhteisiin skaalaaminen, yon yli nukkuminen,
levottomuuden jakaminen toisten kanssa ja uusien ratkaisujen pohtiminen yhdessa. Yhtei-
sollisyyden tunne, etta ei ole yksin asian kanssa — koettiin myds merkittavaksi selviytymis-
tekijaksi. Keskusteluissa mainittiin myos ennakointi ja luova toiminta. Muutoksista tai niiden

tarpeellisuudesta ei aina oltu samaa mielta, mutta eteenpain mentiin kaikesta huolimatta.

Kolmantena ryhmahaastattelun kysymyksena oli, miten ja millaisilla toimenpiteilla tyonteki-
jéiden ja tydyhteison resilienssia voitaisiin tukea ja vahvistaa. Tekijoita 16ytyi runsaasti (Ku-
vio 12). Monet kertoivat omista kokemuksistaan ja mitka tekijat olivat muutostilanteissa aut-
taneet selvidamaan. Resilienssin kehittymista voidaan vastaajien mielesta tydyhteisdssa tu-
kea avoimella vuorovaikutuksella ja hyvalla johtamisella. Resilienssin koettiin vaikuttavan
sopiva tydmaara ja, ettd osaaminen on linjassa tydtehtavien kanssa. Toiset kokivat rutiinien

edistavan resilienssia.

rutiinit
puheenvuoro tydkaverien tuki
kaikille hyva
kuuntelu johtaminen oppiminen
osaaminen/ ) )
tyotehtavat itsetutkiskelu
avoin hy\fé ja o
vuorovaikutus avoin ilmapiiri
tySmAArAN rehellisyys
sopivuus sallitaan
o negatiiviset
kaikilla tunne | ottamus tunteet
hyvaksytyksi
tulemisesta toisten aitous

tunteiden
huomiciminen

Kuvio 12. Resilienssin vahvistamiseen vaikuttavia tekijoita
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Resilienssin vahvistumiseen vaikuttavissa tekijdissa nostettiin esille arvoihin ja kulttuuriin
liittyvia ominaisuuksia. Useissa vastauksissa mainittiin avoin ja hyva ilmapiiri, toisten tun-
teiden huomioiminen ja luottamus. Mainittuja tekij6ita oli myés aitous, rehellisyys, kuuntelu
jatunne hyvaksytyksi tulemisesta. Tydkaverien tuen koettiin edistavan resilienssia. Tarkeaa
olisi myds huomioida kaikkien kuulluksi tuleminen seka negatiivisten tunteiden salliminen.
Omaa resilienssiaan voi vastaajien mielesta vahvistaa itsetutkiskelulla. Ymmartamalla
omaa toimintaansa ja tunnistamalla oman resilienssin ilmeneminen muutostilanteissa, voi

omaa resilienssia kehittaa.
5.3 Kiinkon sopeutuminen korona-aikaan

Kiinkossa toteutettiin toukokuussa 2021 koko henkildkunnalle suunnattu henkildstotutki-
mus. Tutkimukseen poimittiin henkildstétutkimuksesta korona-aikaan liittyva kysymys ja ar-
vio tyGilmapiiristd seka keskeiset vastaukset kysymykseen Kiinkon kolmesta parhaasta asi-
asta. Kysymykset ja vastaukset on esitelty tassa luvussa. Henkilostotutkimuksen muita tu-
loksia ei ole otettu mukaan tahan tutkimukseen, niitd hydédynnetaan Kiinkon toiminnassa ja

toiminnan suunnittelussa pitkin vuotta.
Henkildstotutkimuksen arvosteluasteikko oli 1 — 5 (1 = erittdin huonosti — 5 = erittain hyvin).

Kiinko on mielestasi pystynyt sopeutumaan koronan aiheuttamiin haasteisiin? Vastausten

keskiarvo oli 4,5. Perusteluita oman arvion tueksi annettiin seuraavasti:

Ennakoiva ja nopea reagointi, hyvé tiedottaminen.

Koulutukset vietiin nopeasti verkkoon ja on kehitetty myds hybridimallin toteutusta.
Pé&étdksia on tehty ennakoivasti.

Henkilbstbéa kannustettiin etdtybhén ja kotiin on saanut myés hyvét tyéviélineet.

Johto on luottanut vaikeina hetkiné kaikkien kykyyn hoitaa tehtdvénsa ja opetella uusia
asioita.

Henkilbstén jaksamisesta on huolehdittu ja etéatyén tekemista on tuettu monella tavoin.
Arvostan kovasti sitd, miten henkil6stéé ja heidén tybhyvinvointiaan on monin tavoin
tuettu.

Uusia toimintatapoja otettu kadytt66n nopealla aikataululla.

Pystytty turvaamaan yrityksen perustehtdvé koko pandemian ajan, koulutukset pyérivét
ja toteutustapoja seké henkiléstén osaamista kehitetéan jatkuvasti.

Liiketoiminta on saatu jatkumaan.

Kokonaisarvio Kiinkon sopeutumisesta korona-aikaan oli hyva ja vastauksista kay ilmi, etta
Kiinkon toiminnassa koronan aikana oli tapahtunut paljon myonteistd kehitysta. Nopeaa

reagointia ja ketteryyttd pidettin hyvana. Henkildston tukemista poikkeusaikana ja
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luottamista henkiléstén osaamiseen toimintatapojen nopeasti muuttuessa arvostettiin.

Myés hyvinvoinnista huolehtimista pidettiin tarkeana.

Viestintd on parantunut korona-aikana.

Selkeét ja jdmakéat ohjeistukset, joissa on pysytty

Korona-aikaan tuotu kivoja yhteisollisyytta yllapitéavia asioita.
Pandemian alkuvaiheessa reagoitiin nopeasti ja oltiin joustavia.
Pandemian jatkuessa tyydyttiin pitkélti olemassa olevaan tilanteeseen eiké ldhdetty en-
nakoimaan tulevaisuutta ja kehittdméaéan toimintaa.

Osin on havaittavissa vain tyytymista nykyiseen tilanteeseen.
Siirtyminen etétydskentelyyn kévi sujuvasti.

Etatybskentely sopivassa méaérin on toimiva ratkaisu jatkossakin.
Yhteiset Teams-sessiot ovat olleet mukavia.

Kaipaan yhdesséoloa arjessa.

Teams-tapaamisissa jééa keskindinen vuorovaikutus véhéan laihaksi.

Yhteisollisyyden tukeminen mainittiin vastauksissa ja viestinnan parantuminen. Koronaa
koskevien ohjeistuksen koettiin olleen selkeitd. Kritiikkia annettiin “paikalleen jamahtami-
sestd” alun nopean reagoinnin jalkeen ja kehittamista seka ennakointia toivottiin enemman.

Team-tapaamisen lisaksi kaivattiin myods yhdessaoloa arjessa.

Kiinkon tydilmapiiria piti 83 % vastaajista hyvana tai erittain hyvana (2020: 84 %). Korona-
vuosi oli poikkeuksellinen monella tavoin. Tulos kertoo, etta tyoyhteison ilmapiiri koettiin silti
hyvana. Yhteisollisyytta edistavat toimenpiteet ja yhteen hiileen puhaltaminen vaikeinakin

aikoina saattaa vaikuttaa hyvaan tulokseen.

Kiinkon henkildstétutkimuksessa on kysytty vuosittain mitkd ovat kolme parasta asiaa Kiin-
kossa. Jo useana vuonna aikaisemmin vastaukseksi on useimmiten mainittu tyokaverit.
(Kuvio 13).
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Kuvio 13. Kolme parasta asiaa Kiinkossa (Kiinko 2021)

Useimmin
mainittiin
tyckaverit,
tyosuhde-edut ja
tyontekijoiden
hyvinvointiin
panostaminen seka
tyovilineet.

46

Tutkimuksen avointen kysymysten vastaukset on tiivistetty ns. sanapilveksi. Sanapilvi on

samaan aikaan seka visuaalinen etta kvantitatiivinen esitystapa, joka havainnollistaa avoin-

ten vastausten keskeisen sisallon. Mitéd kookkaampana sana tai vastaus esitettyyn kysy-

mykseen nayttaytyy, sitd useammin kyseinen sana on esiintynyt vastauksissa. Lisaksi ky-

syttiin mitd hyvid ominaisuuksia ja piirteita tydkavereissasi on (Kuvio 14).
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Kuvio 14. Tyokavereiden hyvid ominaisuuksia ja piirteita (Kiinko 2021)
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Useimmin mainittiin auttavaisuus: saa apua ja tukea aina tarvittaessa. Tydkaverit nahtiin
usein mukavina ja huumorintajuisina Mydés mm. asiantuntijuus, aikaansaavuus, ystavalli-

syys ja ahkeruus mainittiin.

5.4 Toimintamalli resilienssin kehittamiseen

Pienryhmakeskustelu toteutettiin Team-toteutuksena. Keskustelun paateema oli resiliens-
sin kehittamiseen liittyvan toimintamallin suunnittelu. Keskustelun alussa aiemmin [ahetetty
taustamateriaali kaytiin lyhyesti Iapi. Materiaalissa esitettiin lyhyesti kehittdmishankkeessa
kaytetyt tutkimusmenetelmat ja tutkimuksista saadut tulokset. Keskustelu oli vapaamuo-

toista ja keskustelun aikana tehtiin muistiinpanoja.

Keskustelussa pohdittiin teorian ja tutkimustuloksista saadun tiedon perusteella organisaa-
tion resilienssin vahvistamiseen liittyvia tekijoita. Tekijat pitkalti ovat samoja, jotka ovat nor-
maalia organisaation toimintaa. Kehittamistoimintoja kutsutaan toimintamallissa osa-alu-
eiksi. Osa-alueiden nakyviksi tuominen on resilienssin kehittdmisen kannalta tarkeaa, jotta
tunnistamme ja ymmarramme naiden jokaisen osa-alueen merkityksen organisaation re-
silienssin vahvistamisessa. Osa-alueista ei voida nostaa esille yhta tai kahta kaikkein tar-
keinta, koska kaikilla on merkitys resilienssin vahvistumisessa johtuen niiden kytkdksesta
toisiinsa. Esim. toimiva tydyhteiso lisda sosiaalista padomaa ja tyokykya. Tiedon jakamisen
ansiosta luodaan kasityksia yhteisista tavoitteista ja paatdksenteko perustuu tietoon, ja luo-

vuuteen kannustavat mallit tukevat yksildiden oppimista.

Yksilon resilienssi kehittyy yhdessa organisaation resilienssin kanssa. Organisaation raken-
teet, toimintatavat ja kulttuuri vaikuttavat paivittain tydyhteison jasenten tyohon. Rakentei-
den ja kulttuurin tukiessa yksilon resilienssin kasvua vahvistetaan samalla organisaation

resilienssia.

Keskustelussa todettiin, ettd avoin vuoropuhelu aiheesta oli hyddyllinen. Erilaisten ndkokul-
mien "pallottelu” lisasi kasitysta osa-alueiden kehittamisen tarpeellisuudesta. Vahvistamalla
organisaation rakenteita ja toimintamalleja saadaan parhaiten yksildiden resilienssi hyodyn-
nettyd organisaation toiminnassa. Ajatuksia heratti organisaation eri tasojen resilienssi eli
joustavuutta on jo joissain toiminnoissa ja osassa vastaavasti on enemman kehitystarpeita.
Esille nousi myos tiimien resilienssi ja, miten tiimien resilienssid voidaan tarkastella ja ke-
hittda. Pohdintojen jalkeen paatettiin toteuttaa toimintamalli resilienssin kehittdamiseen ja ot-
taa malli kayttéon Kiinkossa vuoden 2021 aikana. Toimintamalli (Liite 2) toteutetaan yksisi-
vuisena ilman ohjeistuksia. Malli ei toimi ohjeistavana, vaan siina kuvataan yhdessa doku-
mentissa ne osa-alueet, joiden tarkastelun ja kehittdamisen kautta resilienssia vahvistetaan.

Mallin avulla halutaan my6s tuoda osa-alueita nakyviksi.
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Resiliessin kehittamisen toimintamalliin valikoituivat seuraavat osa-alueet (Kuvio 15).

Kuvio 15. Resilienssin kehittamiseen kytkeytyvat osa-alueet

Osa-alueiden kehittyminen vahvistaa vahvistuessaan myods muita osa-alueita, jotka taas
vaikuttavat vahvistuessaan toisiin osa-alueisiin. Esimerkiksi tiedon hallinnan kehittyessa tie-
don jakaminen parantuu, tiedon jakamisen kehittyessa osaaminen ja oppiminen mahdollis-
tuu ja sita kautta paranee. Taustalla kehittyy ja kasvaa samanaikaisesti resilienssin vahvis-
tumisen kannalta tarkeita tekijoita, kuten myonteisyys, luottamus, kokemusten jakaminen ja
toisia arvostava kulttuuri. Toimintamallin tueksi tehtiin toimenpidetaulukko (Liite 3), jonka
avulla kehittymistavoitteita ja konkreettisten toimenpiteiden toteuttamista seurataan. Toi-
menpidetaulukon avulla kehittamisprosessia viedadan suunnitellusti eteenpain tavoitteita
kohti. Jokaiselle toimenpiteelle maaritelldan aikataulu ja vastuuhenkilét. Vastuutahona voi
olla tietyt henkilét tai ryhma. Tavoitteena on, etta kehittdmiseen osallistuu eri vaiheissa koko
Kiinkon henkildsté. Toimintamalli resilienssin kehittdmiseen esitelldadn henkildstélle vuoden

2021 aikana ja samalla viestitaan tarkemmista jatkosuunnitelmista.

TyOyhteison toiminnan ja tydympariston kehittdmisen onnistumisen avainhenkildina on jo-
kainen tyoyhteison tyontekija. Tyontekija itse on oman tyon ja tyon sisallon paras asiantun-
tija. Yhteiset keskustelut ongelmista ja ratkaisuehdotukset lisaavat tietoa siita, mitka asiat
arjessa toimivat ja mita kannattaisi muuttaa. Kehittaminen alkaa lahtGtason arvioinnista,
jonka jalkeen asetetaan yhteinen tavoite ja pohditaan keinoja, jolla tavoitteeseen paastaan.

Uusia toimintatapoja kehitetddn yhdessa ja yhteisiin tavoitteisiin tulisi kaikkien sitoutua.
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Muutos toteutuu, kun uudet toimintatavat otetaan tydyhteisdssa kayttéon. Muutoksen vai-

kutuksia ja syntyneita tuloksia arvioidaan lopuksi. (Tyoterveyslaitos 2021d.)

Henkildston osallistaminen ja johdon sitoutuminen kehittamistydhdn on edellytys resiliens-
sin vahvistamisen onnistumiseksi. Jokaisen tydyhteisdén jdsenen nakdkulma, ideat, ehdo-
tukset, ajatukset ja sitoutuminen yhteistydhdn on keskeisin asia tavoitteiden ja muutosten
saavuttamiseksi. Oman tyon kehittdminen voi olla pienia tekoja arjessa, joilla on vaikutta-

vuutta koko organisaation toimintaan.
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6 Johtopaatokset ja pohdinta
6.1 Keskeiset tulokset ja pohdintaa

Tutkimuskysymyksien avulla selvitettiin arjen muutostilanteita ja resilienssin ilmenemista

muutostilanteissa seka keinoja ja kehittamisideoita resilienssin vahvistamiseen.

Millaisia muutostilanteita arjessa esiintyy? Kiinkon henkiléston tydssa tehtavasta riippu-
matta esiintyi [ahes paivittain erilaisia muutostilanteita. Useat muutokset olivat suhteellisen
pienia yleisia tydon keskeyttavia hairidtekijoita tai jonkin asian toimimattomuudesta johtuvia
ongelmia. Toimimattomuuteen liittyvat ongelmat olivat esimerkiksi jarjestelman tai laitteen
kayttokatkokset tai hairidtekijat kuten ymparilta kuuluva puheensorina tai tydn keskeyttava
puhelimen soiminen. Pienempien ongelmien lisaksi tydohon liittyi satunnaisia muutostilan-
teita ja haasteita, jotka vaikuttivat merkittavasti tydopaivan sisaltoon. Tallaisena esimerkkina

mainittiin luennoitsijan sairastuminen koulutuspaivana.

Miten yksilbiden resilienssi iimenee muutostilanteissa? Oli kyse pienesta tai suuremmasta
muutoksesta, herattivat muutokset tulosten mukaan aina tunteita. Vastauksissa usein mai-
nittiin arsyyntyminen, hermostuminen ja epavarmuuden tunne. Haastavammat tilanteet ku-
ten edella mainittu luennoitsijan akillinen puuttuminen, edellyttivat yksilolta nopeaa toimin-
nan muutosta ja kykya ratkaista ongelma mahdollisimman nopeasti. Akillinen muutos vai-
kutti oleellisesti yksilon tunteisiin ja toimintaan, siita huolimatta tilanne piti ratkaista nopeasti
ja se vaatii yksilolta resilienssia. Se jaako yksild kiinni tunnetilaan vai jatkaako han nopeasti
toimintaansa, kertoo yksilon resilienssista. Tydelamassa kohdatuista muutoksista jotkut oli-
vat olleet yksilGille hyvin stressaavia ja uuvuttavia. Ne vahensivat voimavaroja ja vaikuttivat
tydtehoa heikentavasti. Muutostilanteissa koetut tunteet eivat aina olleet negatiivisia. Osa
koki muutokset innostavina ja muutos lisasi motivaatiota tyon tekemiseen. Joillekin muutos

oli tuonut arkeen kaivattua uuden oppimista.

Millaisten tekijbiden koetaan auttavan muutostilanteista selvidmiseen? Tulosten mukaan
muutostilanteissa tydkaverin ja tydyhteisén tuella oli ollut suuri merkitys. Yhdessa jaetut
murheet tuntuivat pienemmilta. Myds kaytanndnlaheiset toiminnat kuten asioiden mittasuh-
teisiin skaalaaminen ja yon yli nukkuminen koettiin auttavan. Yhteisollisyyden tunne ja yh-
dessa asioiden pohtiminen ja uusien ratkaisujen kehittaminen vaikutti merkittavasti sel-
viamiseen. Vastauksissa mainittiin myos ennakointi ja toiminnan valiton jatkaminen seka
luovat toimintatavat. Muutoksista tai niiden tarpeellisuudesta ei aina oltu samaa mielta,

mutta eteenpain oltiin menty kaikesta huolimatta.

Miten ja millaisilla toimenpiteillé tyontekijéiden ja tybyhteisén resilienssié voidaan kehittda

Ja vahvistaa? Asioista puhuminen, toisen kuunteleminen ja avoin ilmapiiri, missa jokainen
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kokee olevansa hyvaksytty, vahvisti vastaajien kokemusten mukaan resilienssia. Luotta-
muksellisuutta lisdamalla ja hyvalla johtamisella voidaan kehittaa niin yksilon kuin koko tyo-
yhteison resilienssia. Osaamisen ja sen kehittymisen todettiin antavan varmuutta vaikeis-
sakin tilanteissa toimimiseen. Onnistuneiden kokemusten ansiosta resilienssi vahvistui.
Puuttuvan luennoitsijan aiheuttama yllattava kaanne ei tuntunutkaan enaa niin isolta vas-

toinkaymiselta, kun siita oli selvitty ennenkin.

Tybelaman muutokset ovat I&hes vaistamattomia. Erilaiset tunteet, epavarmuus ja varautu-
neisuus aiheuttavat stressia. Oman toiminnan tai tydn muuttuminen voi olla haastava koke-
mus myds henkisesti kuin ammatillisesti. Yksildiden omat ominaisuudet vaikuttavat siihen,
miten nopeasti han sopeutuu ja jopa tottuu arkisiin muutoksiin. (Jarvinen 2013, 114 — 115.)
Yhteisollisyys ja toisista valittaminen tyoyhteisdssa edistaa hyvaa ilmapiiria ja tydon suju-
vuutta. Jaetut huolet ja murheet ovat vahemman kuormittavia. Hyvat ihmissuhteet lisdavat

kokemusta siita, ettd muut auttavat vaikeuksissa. (Lundell 2013.)

Kiinkon toukokuussa 2021 toteutetussa henkildstotutkimuksessa selvitettiin Kiinkon sopeu-
tumista korona-aikaan ja millaisena henkiléstd koki vastaamisajankohtana tydyhteison tyo-
ilmapiirin. Lisaksi selvitettiin, mitka olivat vastaajien mielesta kolme parasta asiaa Kiinkossa.
Vastauksista voitiin todeta, ettd korona-ajan muutoksissa ennakoivaa ja reagoivaa tapaa
toimia pidettiin hyvana. Tiedottamisen selkeys ja ajankohtaisuus oli epavarmana aikana tu-
kenut muutoksessa ja uudenlaisessa tilanteessa. Yhteisolliset tavat etatyoskentelyaikana
koettiin tarkeiksi, vaikkakin myds yhdessaoloa kaivattiin. Panostus henkildstdn hyvinvointiin

mainittiin useita kertoja.

Henkilostotutkimuksesta saadut keskeiset asiat on syyta ottaa resilienssin kehittamisessa
huomioon. Yhteisdllisyys ja tyOkaverit ovat merkittdva voimavara ja vaikka tutkimusten mu-
kaan Kiinkossa tata paaomaa vaikuttaisi olevan, on siitakin huolimatta yhteisollisyyden vah-
vistamisesta pidettava tiukasti kiinni. Muuttuneita toimintamalleja on syyta tarkastella ja
miettia, mita asioita pidetdan toiminnassa edelleen mukana ja mista asioista voisi luopua.
Tarkeaa olisi my0ds tunnistaa, mita poikkeusajasta on opittu ja pohtia miten opittua saadaan
parhaiten hyddynnettya. Toiminnan ketterdan uudistumiseen pyrkiessa, olisi muistettava
samalla huolehtia henkildstdon hyvinvoinnista, jotta voimavarat riittisivat uuden oppimiseen
ja tydssa kehittymiseen. Tydyhteisdn ilmapiiriin voi vaikuttaa jokainen yksilé omalla toimin-
nallaan ja asenteellaan. Kollegoita arvostava ja kunnioittava asenne heijastuu vaistamatta

koko tyOyhteison ilmapiiriin ja ihmista arvostavan kulttuurin rakentumiseen.
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6.2 Kehittamishankkeen eettisyys ja luotettavuus

Kehittamistyohon liittyy eettisyys ja tydskentelyn jokaisessa vaiheessa tulee noudattaa re-
hellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta. Aineiston luottamuksellisuus ja vastaajien nimetto-
myys vastausten kasittelyssa ja sailyttdmisessa on tutkijan vastuulla. Tutkimuksesta saatu-
jen tulosten tulee olla totuudenmukaisia. (Ojansalo ym. 2009, 48 — 50.) Tutkimuksen aikana
kertynyt aineisto sailytetdan lukitussa kaapissa. Paivakirjoja ei ole kukaan muu tutkijan li-
saksi kasitellyt. Paivakirjojen tulosten koonnissa huomioitiin, ettad vastauksia ei voida yhdis-
tda kehenkaan henkil6én erikseen. Kiinkon henkilostétutkimus perustuu luottamuksellisuu-
teen ja vastaukset annettiin anonyymisti. Tutkimuksen keskeiset tulokset koottiin niin, etta
vastaajien anonymiteetti sailyi. Tama huomioitiin myds tdssa opinnaytetydssa ja tulokset

esitelldan koontina ja niin, etteivat yksiloidyt vastaukset sellaisenaan tule esille.

Tutkimuksessa kertynytta varsinaista aineistoa ei julkaista ja aineistojen sailyttdminen on
tutkijan vastuulla. Eettiset periaatteet sitovat myds tiedottamista ja yksityisten ihmisten ja
ryhmien tiedot ovat luottamuksellisia. (Hirsjarvi ym. 2009, 237.) Tutkimuksessa saatuja ai-
neistoja ei ole tarkoitus julkaista kokonaisuudessaan ja aineistot sailytetaan niin, ettei niita
ole mahdollista muiden tarkastella. Aineistot on tallennettu ja niista on tehty erilliset yhteen-

vedot.
Reliabiliteetti (luotettavuus)

Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykya antaa tuloksia,
jotka eivat perustu sattumanvaraisuuteen. Jos kahden eri tutkijan tulokset ovat samanlaiset
tai vastaavasti jos samalta henkildlta saadaan kahdella eri tutkimuskerralla samat tulokset,
voidaan tuloksia pitda reliaabeleina. (Hirsjarvi ym. 2013, 231.) Kehittdmishankkeen tutki-
muksissa samojen ihmisten vastaamista kahteen kertaan samoihin kysymyksiin ei ollut el
vastausten luotettavuuden arvioinnissa ei voi kayttaa tata luotettavuuden arviointitapaa.
Muutospaivakirjojen tayttajista ei kukaan ollut mukana ryhmahaastatteluissa. Eri ryhmien

vastaukset sen sijaan olivat hyvin samankaltaisia.

Toinen tutkimusmenetelmista oli muutospaivakirjat, joissa kartoitettiin arjessa esiintyvia
muutostilanteita seka muutoksissa koettuja tunteita ja toimintaa. Kysymykset esiintyvista
muutostilanteista ja niihin kytkeytynyt tunne ja toiminta kysyttiin muutospaivakirjoissa seka
ryhmahaastatteluissa. Nain haluttiin varmistaa, etta aineistoa naihin tutkimuskysymykseen

saatiin kahden erilaisen menetelméan avulla.

Vastuu laadullisella tutkimusmenetelmalld tehdyssa tutkimuksessa on tutkijalla. Tutkijan
taytyy arvioida luotettavuutta tutkimuksen joka vaiheessa eli kdytanndssa koko tutkimuksen

ajan. Arviointia tehdaan suhteessa kaytettyyn teoriaan, analysointitapoihin,
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tutkimusaineiston ryhmittelyyn, luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan ja johtopaatdksiin.
(Vilkka 2005, 158 — 159.)

Haastatteluiden luotettavuuteen voi vaikuttaa haastateltavan tapa vastata kysymyksiin.
Haasteltava voi vastata sosiaalisesti suotuisasti, jolloin vastaukset eivat valttdmatta ole luo-
tettavia. Ryhmahaastatteluissa henkil® voi kokea, ettd hanen taytyisi vastata tietylla tavalla
miellyttddkseen ryhmaa tai jostain muusta syysta vastata toisin, kun han aidosti olisi asiasta
mieltd. Aidot ja rehelliset vastaukset saadaan, jos ryhma on tuttu ja turvallinen. (Hirsjarvi
ym. 2013, 206). Arvioni mukaan tyOpajan ryhmahaastatteluissa luottamuksellinen ilmapiiri

takasi vastausten luotettavuuden ja vastaukset annettiin rehellisesti.

Luotettavuutta voi parantaa tutkimuksen eri vaiheista kertominen. Kertomisessa tutkijan tu-
lee olla tarkka ja totuudenmukainen. Haastattelutilanteista voi kertoa olosuhteet, joissa ai-
neistoa kerattiin ja haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset virhetulkinnat ja hairiot. Tutkijan
oma arvio tilanteesta on myos tarpeellinen. (Hirsjarvi ym. 2013, 232.) Tutkimuksessa pyrit-
tiin kertomaan mahdollisimman totuudenmukaisesti tutkimuksen eri vaiheet ja tutkimusti-

lanteisiin vaikuttavat hairitekijat ja kaytetty aika.

Ryhmahaastatteluista vastauksia tuli maarallisesti enemman. Maaraan vaikutti ryhmadyna-
miikka, joka edesauttoi kokemusten vaihtoa ja laajensi vastauskenttad. Ryhmahaastatte-
luille varattu aika oli hiukan liian lyhyt, pidempi aika olisi saattanut lisata vastausten maaraa.
Toisaalta vastauksissa oli jo kattavasti paljon tietoa eri muutostilanteista, koetuista tunteista
ja kehittdmisideoita. Arvioisin, etta pidempi aika ei olisi tuonut vastauksiin merkittavaa lisa-

arvoa.

Muutospaivakirjoissa muutosten tarkastelujakso oli 2 — 3 viikkoa ja muutokset tapahtuivat
tuon ajan sisalla. Ryhmahaastatteluissa kerrottiin muutostilanteista, joita oli tydelamassa
kohdannut ja vastauksia saatiin huomattavasti enemman tdman vuoksi. Paivakirjoista saa-
dun tiedon maaralla oli yhteys tutkimusajankohtaan. Paivakirjaa taytettiin paivittain ja tyo-
ympariston silloiset olosuhteet ja esimerkiksi koulutusliiketoiminnassa kaynnissa olevilla
koulutuksilla oli merkitysta siihen, millaisia muutostilanteita tuona ajanjaksona esiintyi. Ku-
ten akillisissa muutoksissa yleensakin, ajanjaksosta huolimatta, on osa muutoksista aina

ennalta arvaamattomia ja osa voi olla ennustettavissa.
Validiteetti (patevyys)

Validiteetilla eli tutkimuksen patevyydella tarkoitetaan, onko valitulla mittarilla tai tutkimus-
menetelmalla kykya mitata niita asioita, mita tutkimuksessa oli tarkoitus mitata. Pateva tut-
kimus tarkoittaa, milla tavalla tutkimukseen vastaajat ovat esimerkiksi ymmartaneet kysely-

lomakkeen kysymykset. Tulokset vaaristyvat, jos kysymykseen vastaavat ajattelevat eri
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tavoin kuin tutkija on olettanut. Tutkimuksen validiutta tulisi tarkastella jo tutkimuksen suun-
nitteluvaiheessa. Kasitteiden, perusjoukon ja muuttujien tulisi olla jo alkuvaiheessa tarkoin
maaritelty ja aineisto ja mittarit suunniteltu huolella. Tutkijan tulisi varmistaa, etta mittarin
kysymykset kattavat koko tutkimusongelman. (Vilkka 2015, 193.) Tutkimuksessa tarkoituk-
sena oli kartoittaa arjessa esiintyvia muutostilanteita, joten paivakirjamainen tietojen kirjaa-
minen toi tietoa paivittaisistd muutoksista ja muutoksissa koetusta reaktioista. Paivakirjassa
oli tarkat ohjeet tayttdmiseen ja esimerkkitilanne mallina. Ryhméa&haastatteluiden etuna oli,
ettd haastattelujen aikana oli mahdollista tarkkailla kysymysten ymmarrettavyytta ja tarvit-
taessa ohjata keskustelua siihen suuntaan, etta kaikkiin kysymyksiin tuli kattavasti vastauk-
sia. Ennen ryhmahaastatteluja kerrottiin resilienssin kasitteesta ja miten resilienssi muutos-

tilanteissa ilmenee ja miten yksilon resilienssi seka organisaation resilienssi maaritellaan.
6.3 Yhteenveto ja jatkotutkimusaiheita

Ty6 kuuluu osana hyvaan elamaan. Se ei ole erillinen osa, joka vaikuttaisi arkeen vain silloin
talléin. Ei ole siis ihme, etta tyolla on merkittava vaikutus jokaiseen yksiloon. Tyon kautta
yksilot voivat toteuttaa itsedan ja kokea merkityksellisyyden tunnetta. Elamaan kuuluu ke-
hittyminen ja muuttuminen, niin myds tydssa. Kukaan ei ole aikuisena taysin samanlainen,
kuin mita oli nuorena. Kehittymista ja muuttumista tapahtuu jatkuvasti vuosien myé6ta, muut-
tumiseen vaikuttaa elinymparistd ja millaisia asioita yksil6 elamassaan kohtaa. Sopeutu-
mista erilaisiin tilanteisiin tapahtuu paivittain. Sopeutumista auttaa, jos asia on tuttu ja siita
on jo aiempaa kokemusta. Uutta kohdatessa koetaan usein jannitysta, epavarmuutta, mutta
my0s innostusta. Muutoksia kohdataan eri tavoin yksil0sta ja persoonasta riippuen. Joillekin
pienikin muutos voi olla paivan pilaaja, toinen kompuroi vaikeudesta toiseen kaatumatta
kertaakaan. Olemalla itse osa muutosta ja tietdmalla siitéd etukateen, voidaan muutokseen
varautua ja muutos my6s koetaan talldin vahemman stressaavana. Akillisessd muutok-
sessa tuskin kukaan on taysin tunteeton. Riippuen muutoksen vaikuttavuudesta reaktio voi
olla joskus jopa pelkoa tai epauskoa. Ihminen sopeutuu muutokseen, selviytymisen koke-
mus kasvattaa resilienssia. Resilienssi on kyky selviytyd vaikeuksista, sopeutua ja ymmar-
taa vastoinkaymisten ja muutosten kuuluvan osana elamaan. Resilienssi iimenee paivittain
arkisissa toiminnoissa ja elamanasenteessa, nahdaanké ymparilla enemman mahdollisuuk-
sia kuin uhkia. Luovaa ratkaisunkykya kaytetaan paivittain erilaisten pienten pulmien selvit-
tdmisessa. Lipponen (2020) kuvaakin resilienssia jokapaivaiseksi ilmidksi. Resilienssin tai-
toa ja asennoitumista voimme itse harjoitella paivittain. Resilienssille olennaista on toivo ja

katseen ja toiminnan suuntaaminen kohti tulevaa. (Lipponen 2020, 9, 22.)

Maailma ymparillda muuttuu ja muutosten vaikutukset ulottuvat jokaiseen organisaatioon.

Koronapandemian my6ta organisaatiot, jotka eivat kyenneet uudistumaan olivat pulassa.
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Toimintaymparistén muuttuessa oli elinehto tehda asiat toisin. Organisaatiot, joilla oli kyky
uudistua, selvisivat muutoksista. Jatkuvilla muutoksilla ja nopealla muutostahdilla voi olla
kuormittavia vaikutuksia. Stressi ja uupuminen ovat nykytydeldamassa harmillisen tuttuja.
Hyvakin stressi saattaa uuvuttaa. Tydn imu voi viedd mennessaan ja palautumista ei ehdi
tapahtua. Resilienssilla on vaikutusta ihmisen terveyteen. Sen on koettu vahentavan stres-

sin vaikutuksia ja edistavan tervehtymista.

Sisunkaltaisten piirteiden kuten resilienssin vaikutusta on tutkittu terveyskayttaytymiseen,
fyysiseen terveyteen ja hyvinvointiin liittyen. Resilienssin on todettu olevan yhteydessa hy-
vinvointiin ja silld on suora yhteys hyvaan mielenterveyteen. Diabetekseen liittyvassa tutki-
muksessa resilienssi ennusti parempaa fyysista terveytta. Tutkimus toteutettiin vuoden seu-
rantajakson jalkeen. Samassa tutkimuksessa kavi myds ilmi, ettd vahaisen resilienssin vai-
kutukset terveyskayttaytymiseen ei olleet niin suotuisia, kun huoli omasta sairaudesta oli

merkittava. (Maattanen ym. 2021.)

Tulokset osoittavat, ettad resilienssin kehittamiselle on tarvetta. Toimintamallin avulla re-
silienssia vahvistavia tekijoitéd tuodaan nakyvimmin esille. Osa tekijoista on vaikeasti mitat-
tavia. Téallaisia asioita ovat esim. arvojen noudattaminen ja luottamus ja organisaatiossa
vallitseva vuorovaikutuskulttuuri. Niemisen ym. (2017) mukaan organisaation vuorovaiku-
tuksen kehittyminen on resilienssin edellytys. Asiantuntijatyd perustuu suureksi osaksi eri-
laisten nakdkulmien, ajatusten ja tarpeiden jatkuvaan vuorovaikutukseen. Naistd muodos-
tuu toimintaa ohjaavat ajatukset ja valinnat. Resilienssin syntyminen kytkeytyy organisaa-
tion tapaan keskustella muutoksistaan ja tulevaisuudestaan eli tulkintoihin. Nama tulkinnat
voivat edistaa tai estaa resilienssin kehittymisen. (Nieminen ym. 2012, 37.) Yhteisen re-
silienssia tukevan kulttuurin luominen on tarkeaa, kun halutaan saada yksiliden resiliens-
sitaidot tyOyhteison kayttoon ja yhteisen paamaaran hyddyksi. Tallaisessa kulttuurissa arjen
keskusteluihin tuodaan kokemuksia onnistumisista ja jaetaan niita sek& huomioidaan miten
muut ovat selvinneet vaikeassa paikassa ja tuodaan toisten osaamisia esille. (Lipponen
2020, 288 — 289.)

Tavoitteeni oli, ettd kehittdmishankkeesta ja tutkimuksen tuloksista on hyoétya Kiinkolle ja
Kiinkon henkilostolle. Tdman tavoitteen onnistumista on vielad vaikea arvioida kokonaisuu-
dessaan, koska varsinainen ty0 resilienssin kehittdmisessa on vasta alussa. Tutkimuksen
tavoitteena oli luoda toimintamalli resilienssin kehittdmiseen. Toimintamalli on konkreetti-
nen tapa paasta kehittdmistydssa eteenpain ja sen avulla resilienssiin vahvistamiseen liit-
tyvia toimintoja tuodaan nakyviksi. Kehittdmishankkeessa keskityttiin tarkastelemaan muu-
tostilanteita yksilon resilienssin nakokulmasta. Jatkotutkimusta voidaan tehda tarkastele-

malla ja tekemalld havaintoja muutos- ja ongelmatilanteista. Tutkimuksessa tulisi selvittaa,
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mista ongelmat johtuvat, kuinka usein ne toistuvat ja, onko ongelmille I6ydettavissa selkeita
syy-yhteyksia tiettyihin tehtaviin tai toimintaan liittyen. Lisaksi tulisi tarkastella, mitka esiin-
tyvistad ongelmista ovat mahdollista poistaa kokonaan muuttamalla toimintamalleja ja, mitka
ovat arvaamattomia ja vaikeammin ennakoitavissa olevia. Lisatutkimukseen aineistoa tar-
vitaan pitkalta tarkastelujaksolta ja ongelmien ja havaintojen kirjaamisia tulisi tehda jokaisen
tehtavan osalta. Tyo vaatii selkean prosessin siita, miten havainnoista edetaan lopulliseen

tulokseen.

Kehittamishankkeen teoriassa resilienssin moninaiset hyddyt yksildlle ja organisaatiolle tuli
esille useaan otteeseen. Vahemman tutkimuksia on tehty tiimien resilienssista. Tiimien re-
silienssin tarkastelu ja kehittdminen olisi luonnollinen osa resilienssin kehittdmisen jatkoa.
Tutkittavaa olisi myos hybriditydssa, jossa tyota tehdaan lahitydna seka etana. Resilienssin
kehittamiseen vaikuttaa sosiaalisten kohtaamisten muuttuminen ja sen yllapitaminen tulisi

taata myds hybridity6ssa.

Se, miten johtajuus nakyy arjessa, vaikuttaa organisaation resilienssiin ja johtajien tulisi ke-
hittda erilaisia tapoja Iasndoloon ja tavoitettavuuteen (Seville 2017, 33 - 45). Itse arvioisin,
ettd vanhanaikainen ajattelumalli johtajasta istumassa toimistolla ei enaa toimi. Lasnaolo
osoitetaan muulla tavoin. Kohtaamiset voivat tapahtua virtuaalisesti, mutta Iasndoloaan voi
osoittaa naissa tilanteissa keskittymalld kuuntelemaan toista ja avoimella vuorovaikutuk-

sella puolin ja toisin.
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