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Abstract

The rapid change in working life also requires the renewal of management. In recent years the importance
of humane and human-oriented management has grown in the management related discussions. The
purpose of the present thesis is to gather researched information on the impact of humane leadership on
employees’ resilience in the social and health sector. The goal of the present thesis can be divided into two
parts. The first is to ascertain how the importance of human leadership appears in Finnish and
international studies from the perspective of strengthening resilience. The second is to determine

the effects of human leadership that support well-being and resilience at work.

The study was conducted as an integrative literature review. The material was collected in the Proquest,
Sage Journal, Pubmed and Clinich databases, as well as manually using the Google Scholar database. For
the analysis of the present thesis a total of 14 research articles were selected, the analysis of which used
material-based content analysis.

The results of the present thesis increased the understanding of the different aspects of human leadership
and its importance not only for the individual, but also for the well-being and resilience of the leader and
the entire organization. Humane management promotes employee resilience through open and
supportive interaction, individual consideration of employees and utilization of strengths,

and by creating a positive atmosphere. Moreover, the results emphasized the importance of the managers
own resources and resilience as part of the implementation of humane and human-oriented management.
Most importantly, the results show that humane leadership promotes and maintains resilience and

thus is a significant factor in attaining a more sustainable working life.
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1 Johdanto

Meneillaan oleva tydeldman muutos on suurinta vuosikymmeniin. (Tyoterveyslaitos 2023). Muu-
tosta kiihdyttavina trendeina voidaan ajatella olevan tyénteon monipaikkaisuus, elinikdinen oppi-
minen ja koulutus seka digitalisaatio (lkonen & Koivunen 2020, 1). Pandemian ja sotien kaltaisten
kriisien myo6ta kasvanut epavarmuus ja niiden aiheuttamat uudet muutos- ja menotarpeet julki-
selle sektorille seka muut hyvinvointivaltion kohtaamat haasteet, kuten vdaeston ikaantyminen kiih-
dyttavat entisestdaan tydelaman muutosta (Ranki 2023, 7, 21). Myds tyoelaman psyykkiset vaati-
mukset ovat lisdantyneet merkittavasti kuluneen vuosituhannen aikana. Suurimpana yksittdisena
syyna tyokyvyttomyyselakkeisiin ovatkin mielenterveyden ja kdyttaytymisen haasteet. (Suomen

tyoeldakkeensaajat 2021).

Suomea koetteleva ennenkokematon tyévoimapula on johtanut tilanteeseen, jossa useilla aloilla
on haasteellista |6ytaa kouluttautunutta ja sitoutunutta tydvoimaa. Erityisen haastavassa tilan-
teessa on sosiaali- ja terveysala, jossa pula koulutetusta henkil6kunnasta on kasvussa ja alan veto-
voima koetaan heikoksi (Sosiaali- ja terveysalan tyoolot ja vetovoima 2020, 5). Johtamiseen koh-
distuu monenlaisia haasteita, joita ovat erityisesti ulkoapain tulevat akilliset ja hankalasti
ennakoitavat muutokset, vaeston ja tyévoiman vanheneminen ja muuttoliike seka julkisen hallin-
non reformit ja toimintatapojen uudistukset. (Niiranen & Lammintakanen 2014, 18). Myo0s lisdan-
tynyt etatyo kasvattaa johtamiseen kohdistuvia vaatimuksia, silla digitaalisten valineiden avulla ta-
pahtuva johtaminen korostaa vuorovaikutustaitojen ja sosiaalisen taitavuuden merkitysta. (Ranki
2023, 13). Sosiaali- ja terveysalan johtaminen tapahtuu jatkuvien uudistusten ja muutosten kes-
kella, jolloin johtamiseen kohdistuvat vaatimukset ja odotukset kohdistuvat henkildstdjohtamisen
ja oman osaamisen kehittdmisen lisdksi yhda enemman muutosten edistamiseen ja organisaation
kehittdmiseen. (Laulainen, Zitting & Niiranen 2020, 172). Johtamiselle lisdhaasteita tuo myds Sote-

uudistuksessa toteutettu hyvinvointialueisiin siirtyminen.

Johtamisella on merkittava rooli sosiaali- ja terveysalan houkuttelevuuden varmistamisessa tule-
vaisuudessa. Siten se voidaankin nahda yhtend keskeisimmista sosiaali- ja terveysalan johtamista

koskevista kysymyksista. Lahijohtamisella voidaan merkittavasti vaikuttaa tydhyvinvointiin ja tyo-



tyytyvaisyyteen. Tyohyvinvoinnin strategisen johtamisen merkitys onkin kasvanut suomalaissa or-

ganisaatioissa merkittavasti ja siten siitd on tullut yha suurempi osa myds lahijohtajan tyota. Koska
tyéhyvinvoinnista on muodostunut tarkea vetovoimatekija, vaati se organisaatioilta seka kykya uu-
denlaiseen ajatteluun, ettd uudenlaisia johtamisen tyovalineita. (Terkamo-Moisio ja Haggman-Lai-

tila 2019, 40).

Sosiaali- ja terveysalan vetovoiman lisddmiseksi ja tyohyvinvoinnin tukemiseksi johtamisen tulee
uudistua ja pyrkia vastaamaan kaynnissa oleviin ja tuleviin haasteisiin. Alaa kohtaavat uudistukset
ja eri ammattien kehittyminen vaikuttavat siihen, kuinka organisaatiot ja johtajat kohtaavat tyon ja
toimintaymparistdjen muutoksen. Sosiaali- ja terveysjohtamista koskevat haasteet tulevat tulevai-
suudessa liittymaan entistd enemman inhimillisen johtamisen ja tehokkuuden yhdistamiseen. (Pie-
tildinen & Syvajarvi, 2016, 12). Inhimillisen johtamisen ja tehokkuuden yhdistamisen ymmarryksen
lisaamiseksi ja kaytannon johtamiseen sopivien menetelmien valitsemiseksi tarvitaan syvempaa

perehtymista edellda mainittuihin ilmidihin (Jokela & Saarinen 2016, 6-7).

Ty6elaman nopeassa muutoksessa ja maailman ollessa erilaisten kriisien keskelld, on tarkeaa, etta
niin yksiloilla, tyoyhteisoilla kuin yhteiskunnillakin on resilienssid, eli kykya kohdata erilaisia hairio-
ja muutostilanteita. Siksi hyvinvoivat ja mydnteisen ilmapiirin omaavat tyoyhteisét, joiden toimin-
takulttuuri tukee yhteistyota ja oppimista, ovat vahvoilla toimimaan kriisitilanteissakin ja kykene-
vat toipumaan nopeasti ja sopeuttamaan toimintaansa muutoksen vaatimalla tavalla. Hyvinvoivat
ja resilientit tyOpaikat ja organisaatiot kykenevat paitsi toimimaan muutostilanteissa, myos katso-
maan tulevaisuuteen ja ndkemaan uusia, kriisitilanteista kumpuavia mahdollisuuksia. Talld on
my0s keskeinen merkitys yhteiskunnan luottamuksen ja toimintavarmuuden nakokulmasta. (Ranki
2023, 23-24). Resilienssia ja sen kehittamista ei kuitenkaan tulisi ndhda ainoina tydeldamasta sel-
viytymisen keinoina, vaan lisaksi tarvitaan myos tyon inhimillisten rakenteiden ja mahdollistajien

kehittamistd ja tutkimusta. (Ikonen & Koivunen 2020, 2).

Taman opinndytetyon tarkoituksena on ollut koota tutkittua tietoa inhimillisen johtamisen vaiku-
tuksesta tyontekijoiden resilienssiin sosiaali- ja terveysalalla ja pyrkia selvittamaan, miten inhimilli-
sen johtamisen merkitys resilienssin vahvistamisen nakékulmasta esiintyy tutkimuksissa Suomessa
ja kansainvalisesti. Tutkimuksen tavoitteena on ollut tuottaa tietoa siitd, miten inhimillisen johta-

juuden avulla voidaan tukea tyontekijoiden resilienssia ja siten edistda tyohyvinvointia niin yksilo,



kuin organisaatiotasolla sekd nostaa esiin inhimillisen johtamisen merkitys osana modernia johta-
juusajattelua. Tutkimuksen tuloksista hyotyvat johtajina toimivat henkil6t, johtajan tehtaviin suun-
tautumista tavoittelevat tulevaisuuden johtajat seka myos tydyhteisot ja organisaatiot. Koska tut-
kimuksen aihe liittyy laheisesti parempaan ja kestavampaan tyoelamaan, voidaan silld nahda mydos

yhteiskunnallista merkitysta.

2 Johtaminen ja tyoelaman muutos

Johtaminen itsessaan voidaan ajatella ja kasittdaa hyvin laveasti ja johtamiseen sisaltyy paljon erilai-
sia nakokulmia. Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan johtamiseen liittyy monia eri ulottuvuuksia, odo-
tuksia ja vaatimuksia. Johtaminen on toimintaa haluttujen paamaarien saavuttamiseksi. Muita joh-
tamiseen liittyvid keskeisia kysymyksia ovat, mita johtamisella tavoitellaan, kuinka muodostetaan
tehokkaasti toimiva organisaatio seka mita resursseja tavoitteiden toteuttamiseksi tarvitaan. Joh-
tamisen keskeisimpana kysymyksena voidaankin siten ajatella olevan, millaisia toimenpiteita tarvi-
taan haluttujen tavoitteiden toteutumiseksi ja miten ne toteutetaan. Haluttujen tavoitteiden to-
teutumiseksi tulee ihmisia johtaa siten, etta johdettavilla on selkeat tavoitteet, riittdva osaaminen,
hyvat puitteet ja resurssit. Lisdksi he voivat hyvin psyykkisesti ja fyysisesti seka ovat motivoituneita

ja sitoutuneita organisaatioon. (Viitala & Jylha 2019, 11.)

Seckin (2021) mukaan johtamisen keskeisena tavoitteena on saada ty6organisaatioon kuuluvat eri-
laiset ja eri asemissa olevat ihmiset toimimaan yhteistydssa yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Johtaminen voidaan nahda palvelutehtavana, jonka tavoitteena on varmistaa sopivat olo-
suhteet tydskentelylle seka tukea ihmisia, jotta he voivat hyddyntaa koko potentiaalinsa parhaalla
mahdollisella tavalla. (Seck 2021, 20-21). Ty6elaman muutos ja tyotd koskevien vaatimusten kas-
vaminen asettavat uudenlaisia haasteita johtamiselle. My0s alaisten odotukset johtamista kohtaan
ovat muuttuneet Y ja Z-sukupolvien siirtyessa tyoelamaan. Tydssa viihtymisesta on tullut yha tar-
kedmpi osa tyoelamaa ja siksi myos ndakdkulma johtamiseen on siirtynyt yhd enemman asioiden
johtamisesta (management) kohti ihmisten johtamista (leadership). Johtamisessa korostuukin val-
mentava ote, jossa johtajan keskeiseksi tehtdvaksi muodostuu tarjota alaisilleen parhaat mahdolli-
set edellytykset suoriutua tydsta. Henkisen tuen ja valmennuksen tarjoaminen, esimerkillisyys, in-
nostaminen luovaan ajatteluun ja tavoitteiden saavuttamiseen seka kyky kyseenalaistaa omat
ajattelutavat ovatkin modernin johtamisen tarkeimpia elementteja. (Terava & Makeld-Pusa 2011,

8).



Sosiaalialan johtamiseen kohdistuu monenlaisia vaatimuksia, paineita ja odotuksia. Niiranen, Sep-
panen-Jarveld, Sinkkonen ja Vartiainen (2010) kuvaavat sosiaalialalla johtamisen moniulotteisena
ja laaja-alaista osaamista vaativana tehtavana, joka kasittaa niin sosiaalialan perustehtavan, strate-
gisen johtamisen seka henkiloston ja tyoyhteison johtajuuden. Sosiaalialan johtamiseen liitettavina
elementteina Niiranen ym. (2010) nostavat esille poliittisen tulosvastuun, jossakin maarin rajoite-
tun asiakasorientaation, lakisidonnaisuuden ja oikeudenmukaisuuden seka toiminnan avoimuuden
ja lapinakyvyyden. Johtamisen yhteydessa puhutaan usein myos johtajuudesta, joiden eroa voi-
daan selittda siten, ettd johtamisessa on kyse ensisijaisesti johtamistydsta, kun johtajuudessa on
puolestaan kyse johtamisprosesseista, johtajan asemasta ja johtajana olemisesta. Johtamista sosi-
aalialalla ei voida yksinkertaistaa koskemaan vain asioiden tai ihmisten johtamiseksi, silla kyse on
seka alaan liittyvan perustehtavan, etta alalla tyoskentelevien ihmisten johtamisesta. (Niiranen,

Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 13-15).

2.1 Henkiléstévoimavarojen johtaminen

Niirasen ym. (2010) mukaan henkiléstd on organisaation tarkein voimavara, jonka merkitys koros-
tuu uudistusten ja muutosten aikoina. Sosiaalialalla johtamista ja henkil6st6a haastavat etenkin
alan kohtaamat muutokset, uudet toimintatavat, organisaatiomuodot ja -rakenteet. Voimavara-
keskeisessa johtamisessa inhimillisen padoman merkitys korostuu tarkeana osana muutoksista ja
uusista tilanteista selviytymista. Henkil6ston roolista osana organisaaton voimavaroja on alettu
puhumaan Suomessa 1980-luvulta ldhtien. Tuolloin tydhyvinvoinnin kasitetta ei vield tunnettu,
vaan nakokulma painottui yksiloon ja yksilon tyokykyyn. Hiljalleen henkildstovoimavarojen johta-
misen ja henkilostostrategian kaltaisten kasitteiden ja julkista hallintoa kohdanneen modernisoin-
nin myo6ta henkilostoa ja johtamista koskeva keskustelu koki merkittavan muutoksen. (Niiranen

ym. 2010, 13, 126).

Kauhanen (2010) korostaa henkiloston merkitysta organisaation keskeisimpana voimavarana, huo-
mauttaen, ettei tdma kuitenkaan kdytannon arjessa nay riittdvana arvostuksena. Henkilostovoima-
varojen johtamisella (human resource management) tarkoitetaan sitd, ettd organisaation voimava-
rat ovat sellaiset, ettad toiminalle asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Tama pitaa sisallaan
henkildston hankinnan, motivoinnin, yllapidon, kehittdmisen ja palkitsemisen. Kyse on tydnantajan

ja tyontekijan valisen palvelussuhteen ehdoista ja sopimuksen kaytannon toteutuksen turvaami-



sesta. Henkilostévoimavarojen johtamisen keskeisimmat tavoitteet liittyvat henkiléston hankin-
taan ja sitouttamiseen, mika pitaa sisallaan hyvien tydolojen luomisen, kannustamisen ja motivoin-
nin. Myos tyéntekijoiden palkitseminen, kehittaminen ja tyokyvyn yllapitdaminen ovat keskeisia ta-

voitteita. (Kauhanen 2010, 16).

Kujanpaa (2016) erottaa henkiléstovoimavarojen johtamisen henkildstdhallinnasta siten, etta pai-
notus on erityisesti psykologisissa sopimuksissa, kirjallisiin sopimuksiin, prosesseihin ja kontrolliin
sitoutumisen sijaan. Henkiléstévoimavarojen johtaminen on proaktiivista strategista toimintaa,
kun taas henkilostéhallinto voidaan nahda passiivisena sivutuotantona. Henkiléstévoimavarojen
johtaminen on my6s yhteydessa organisaation tuotoksiin ja se pitaa sisallaan erilaisia kaytantdja ja
toimintaohjeita. Henkildstovoimavarojen johtaminen keskittyy erityisesti oppimiseen tyopaikalla,
jonka tavoitteena on motivoivan johtamisen avulla saavuttaa seka yksil6llisia, etta organisatorisia

tavoitteita. (Kujanpaa 2016, 19).

Makisen (2014) mukaan henkiléstovoimavarojen johtamisen onnistumisen mittaamiseen on useita
eri tapoja. Esimerkkeind han nostaa esille tydohyvinvointikyselyt tai sairauspoissaolojen tilastot, joi-
den avulla on mahdollista saada aineistoa, jotka ovat helposti luokiteltavissa. Tilastot tarjoavat
myo6s mahdollisuuden kehittaa tyota suuntaan, jossa voidaan huomioida paremmin tyon fyysiset ja
psyykkiset kuormittavuustekijat. Makinen nakee kuitenkin avoimen ja toimivan vuorovaikutuksen
olevan ensisijainen tapa, jolla tietoa tyoyhteison tilasta tulisi kerata. Keraamalla tietoa henkil6s-
tostd, voidaan kehittaa koko organisaatiota. Henkilostotoimintojen kehittamisessa tulisi panostaa
erityisesti esihenkilotydn kehittamiseen, koska esihenkiléiden rooli muutosten mahdollistajana or-

ganisaatioissa on niin keskeinen. (Makinen 2014, 28).

3 Inhimillisen johtamisen viitekehys

Inhimilliselle johtajuudelle ei ole olemassa yhta yksiselitteista vakiintunutta teoriaa, silla ilmiona se
on hyvin monitahoinen. Tdman luvun tavoitteena on kuvata mita on inhimillisyys ja mita inhimilli-
sen johtamisen kasite pitda sisalladn. Pyrin avaamaan inhimillisen johtamisen kasitetta sellaisten
johtamisteorioiden kautta, joiden lahestymistapa johtamiseen perustuu positiiviseen, kannusta-
vaan ja ihmislaheiseen johtamiseen. Inhimillisen johtamisen ymmartamiseksi |lahestyn aihetta tar-
kastelemalla myos inhimillisyyden, myotatunnon ja empatian kasitteitd. Tassa tutkimuksessa olen

rajannut inhimillisen johtajuuden kasitteen koskemaan transformationaalista, positiivista, eettista,



oikeudenmukaista seka vahvuuksiin perustuvaa johtamista. Johtamisteorioita ja -tapoja tarkaste-
taessa keskeiseksi kysymykseksi muodostuu, mita yhteisia tekijoita eri johtamisteorioista on [6y-
dettavissa inhimillisen johtamisen nakdkulmasta. Luvun lopuksi avaan omaa tulkintaani siita, mita

inhimillisella johtamisella tarkoitetaan.

Torppa ja Keskinen (2005) kuvaavat inhimillisyyden kasitetta luonteenomaisena, ihmisarvon mu-
kaisena ja ihmista ymmartavana, lisaten kasitteeseen ihmisen kyvyn ja halun auttaa ja pitda huolta
toisista ihmisista. Myos epatdydellisyys ja erehtyvaisyys ovat inhimillisyytta. (Keskinen & Torppa
2005). Tyoelaman kontekstissa inhimillisyys puolestaan liitetdaan usein inhimillisen padaoman kasit-
teeseen, jolla tarkoitetaan voimavaroja, jotka ovat sitoutuneet organisaation tyontekijoihin ja joh-
toon, ja joita voidaan mitata ja kehittda. Inhimillisessa padomassa on siten kyse ennen kaikkea or-

ganisaation tavoitteiden saavuttamisesta (Larjovuori, Manka & Nuutinen (2015, 9).

Syvajarven, Lehtopuun, Perttulan, Haikion ja Jokelan (2012) mukaan inhimilliseen pdaomaan sisal-
tyvat myos inhimilliset voimavarat, joilla viitataan yksilollisten ja kollektiivisen kyvykkyyden koko-
naisuuteen. Myds tyontekijéiden osaamiset ja taidot seka yksildiden elamaa koskevien kriisien ja
kddnnekohtien huomioiminen ovat osa inhimillisid voimavaroja. TyoyhteisOissa ja organisaatioissa
inhimillisyyden ilmenemismuotoja ovat muiden muassa muiden arvostaminen seka erilaisuuden
kunnioittaminen. Inhimillisten voimavarojen vaikutukset tyohon nakyvat erityisesti yksilollisten
elamantilanteiden, jaksamisen ja osaamisen huomioimisena. Inhimillisten voimavarojen johtami-
sen nakodkulmasta suurimpana haasteena Syvajarven ja kollegoiden mukaan on tasapainon loyta-
minen oikeudenmukaisen, mutta yksildllisen kohtelun valilla. Jotta johtaja kykenee vahvistamaan
ja johtamaan inhimillisia voimavaroja, tulee hanella olla kykya ymmartaa tyontekijéiden yksilollisia

ja inhimillisia tarpeita. (Syvajarvi, Lehtopuu, Perttula, Haikio & Jokela 2012, 52-53).

Syvajarven (2020) mukaan inhimillisyys ja tehokkuus muodostavat perustan 2000-luvulla yleisty-
neelle johtamistavalle niin Suomessa kuin maailmallakin. Syvajarvi pohtii inhimillisyyden ja tehok-
kuuden yhdistamisen valista ristiriitaa, todeten, ettei niita tulisi tarkastella toisistaan irrallisina asi-
oina, silla oikein ymmartamalld ne voidaan sovittaa yhteen. Inhimillisella viitataan psykologiseen
l[ahestymistapaan, johtajan eettiseen asennoitumiseen, jossa tyontekija kohdataan subjektina ar-
vostaen ja valittden. Lisdksi johtaja on myos aidosti kiinnostunut tyontekijan hyvinvoinnista ja re-

silienssista. (Syvajarvi 2020).



Myotatunto voidaan ndhda yhtena inhimillisyyden piirteena. Pessi, Martela ja Paakkanen (2017)
ovat maaritelleet my6tatunnon kolmesta eri osa-alueesta koostuvana prosessina. Myoétatunto on
tietoisuutta, eli kykya havaita, huomata ja ymmartaa toisen tilanne. Myétatunnossa on kyse tun-
neyhteydestd, tunteesta, sympatiasta ja halusta toimia toisen puolesta. Myotatunto on myds
konkreettista kayttaytymista ja tekoja toisen hyvaksi. (Pessi, Martela & Paakkanen 2017, 13-14).
Myotatunto on myos osa hyvaa johtajuutta. Pessin ym. (2017) mukaan Melwani, Mueller ja Over-
beck (2012) ovat todenneet, ettd myotatuntoisesti kayttaytyvaa henkiloa pidetdaan enemman joh-
tajana ja alykkdaampana, siten myotatuntoinen johtaja koetaan myds vahvempana johtajana. Me-
neilladn olevan tydelamaa koskevan murroksen ylittaminen vaatii erityisesti myétatuntoa. Tahan
nakemykseen liittyen Pessi ym. (2017) nostavat esiin nakemyksen inhimillisyyden ja myétatunnon
valisesta yhteydesta. Myotatunnon positiiviset vaikutukset ulottuvat sekda myotatunnon kohteelle,
etta myotatuntoiselle kohteelle itselleen, mutta lisaksi vaikutukset levidavat myos laajemmin tyoyh-
teisoon. (Pessi, Martela & Paakkanen 2017, 23-25). Rajala, Lipponen, Pursi ja Abduhamed (2017)
nostavat esille myés myotatuntoon liittyvat negatiiviset piirteet, silla myétatunto voi olla vali-
koivaa, jolloin myo6tdtuntoa jaetaan eniten niille, joiden koetaan olevan enemman itselle merkityk-
sellisid. Muita voidaan pitaa jopa uhkana, mika lisaa erottelua meidan ja muiden valilla. Talléin voi-
daan puhua jopa myotatunnon tuhoavasta vaikutuksesta. (Rajala, Lipponen, Pursi ja Abduhamed

2017, 9).

Myotatunnon keskeisin naapurikdsite on empatia. Pessi ym. (2017) maaritelevat empatian tun-
neyhteytena, samaistumisena ja toisen tunteissa mukana elamisena. Empatiaa on kahta eri tyyp-
pid. Affektiivinen empatia, eli kyky eldytya toisen ihmisen tunteisiin, seka kognitiivinen empatia,
jolla tarkoitetaan ihmisen kykya asettua toisen ihmisen asemaan ja tarkastella maailmaa hanen
perspektiivistadn. (Pessi, Martela & Paakkanen 2017, 14). Saarikiven (2020) mukaan empatia on
ennen kaikkea kykya liittya toisiin ja ymmartaa toisia. Kun ihminen kykenee simuloimaan muiden
ajatuksia ja tunteita, on hanella talloin mahdollisuus myétatuntoon ja han kykenee asettumaan
toisen ihmisen asemaan. Empatia on my0s vuorovaikutukseen liittyva ilmio ja kokoelma taitoja,

jota on mahdollisuus harjoitella ja kehittaa. (Saarikivi 2020).

Aaltola (2014) ndkee empatian sisdlloltdaan erittain laajana kasitteena, jonka avulla on mahdolli-
suus ottaa osaa muiden ihmisten yksilGllisiin tunteisiin. Empatian avulla voidaan myds tehda ratio-

naalisia paatoksia, huomioiden samalla aidosti yksildiden ndakdkulmat. Siten empatia mahdollistaa
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erilaisten tunteiden kanavoimisen, sekd jarjellisen ajattelun toteuttamisen ilman, ett3 silla on yksi-
|6ista etdannyttavia vaikutuksia. (Aaltola 2014, 9). Sen lisdksi, ettd empatia on kykyd ymmartaa ja

asettua toisen ihmisen asemaan, empatia on myds kykya ymmartaa omaa rajallisuutta.

Tirrosen (2019) mukaan Segal (2018) on maarittanyt empatian kasitteeseen sisaltyvan kaksi osaa,
ihmisten valisen seka sosiaalisen empatian. lhmisten valisessa empatiassa on kyse ilmaisusta ih-
misten valilla tai pienissa ryhmissa, jossa ymmarretdan, mita toinen ihminen tuntee ja kokee. Sosi-
aalinen empatia puolestaan tarkoittaa sita, kuinka ymmarretaan ihmisten ja sosiaalisten ryhmien
asema yhteiskunnan osana. Empaattiselle ihmiselle tunnusomaista on, etta han kykenee jakamaan
kokemuksia sekd osaa suhtautua asioihin myos toisen ihmisen nakdkulmasta. (Tirronen 2019, 12—
13). Siind missa myotatuntoon liittyy negatiivisia piirteita, myos empatiaan liittyy omat sudenkuop-
pansa, sillda mikali ihminen elda liilaksi mukana toisen tunteissa, voi tama heikentda omaa energiaa
ja asettaa haasteita omalle ajattelulle. Tata voidaan kutsua myotatuntouupumuksena, joka on
haaste erityisesti sosiaali- ja terveysalalla tyoskenteleville, jossa toisen ihmisen karsimyksille liialli-
nen samaistuminen voi lyhyella aikavalilla heikentaa toimintakykya ja pahimmassa tapauksessa

pitkalla aikavalilla aiheuttaa loppuun palamisen. (Pessi, Martela & Paakkanen 2017, 15).

3.1 Transformationaalinen johtaminen

Fredrikssonin ja Saarivirran (2015) mukaan transformationaalisessa, eli uudistavassa johtajuudessa
on kyse esimiesten ja alaisten valisesta vuorovaikutussuhteesta, jonka ytimessa on jokaisen yksilén
potentiaalin esiin saaminen rohkaisun ja kannustuksen keinoin (Fredriksson & Saarivirta 2015, 13).
Wenstrom (2020) nostaa esiin johtajan karisman, jonka merkitys korostuu johdettavien tunteisiin
vaikuttamisessa (Wenstrom 2020, 48). Northouse (2019) puolestaan nakee transformationaalisen
johtajuuden henkil6kohtaisella tasolla vaikuttamista laajemmin, lisdten sen sisaltavan myos yrityk-
sen vaikuttaa kokonaisiin organisaatioihin ja kulttuureihin. Transformationaalista johtamista voi-
daan siten ajatella laaja-alaisena nakdkulmana johtamiseen, johon liittyy useita johtamisprosessin
ulottuvuuksia. Yleisesti ottaen transformationaalinen johtaminen kuvaa sitd, kuinka organisaa-
tioissa toteutetaan muutoksia ja kehitetdan toimintaa johtamisen keinoin. (Northouse 2019, 177—

187).

Gamov ja Brand (2011) korostavat transformationaalisen johtamisen huomioivan ihmisen yksilota-

solla, mutta tuoden esiin vakauden ja kontrolloinnin sijaan transformationaalisen johtamisen
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avulla tavoiteltavan jatkuvaa muutosta (Gamov & Brand 2011, 66). Northouse (2019) kuvaa tata
muutosta arvot, etiikka, standardit seka pitkan aikavalin tavoitteet sisdltavana prosessina, jonka
tavoitteena on muokata ja muuttaa ihmisia. (Northouse 2019, 163-164). Muutoksen mahdollista-
miseksi olennaista on yhtaalta johtajan rooli, mutta my6s johtajan ja alaisten valinen tiivis vuoro-
vaikutus ja yhteistyd. (Northouse 2019, 164). Kinnunen, Perko ja Virtanen (2019) puolestaan tiivis-
tavat transformationaalisen johtamisen keskeisimmaksi tavoitteeksi sen, kuinka johtajan
esimerkkia noudattamalla voidaan vaikuttaa tyotekijéiden motivaatioon ja saada heidat siten si-
toutumaan yhteisiin tavoitteisiin (Kinnunen, Perko Virtanen 2013, 60). Johtajan ja alaisten vélisen
yhteistyon ilmapiirin syntymiseksi transformationaalisen johtajan tulee kuunnella alaisiaan ja ha-
nen tulee suvaita myos vastakkaisia mielipiteita ja nakdkulmia (Northouse 2019, 187). Fredriksson
ja Saarivirta (2015) jakavat tdman ajatuksen toteamalla, ettd jokaisen menestyvan johtajan tulee
paitsi hyvaksya virheitd, mutta myds kyeta nakemaan harha-askeleet uusina mahdollisuuksina. Vir-

heiden esiin nostamisen sijaan ne tulee kasitella rakentavasti. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 14).

Seuraavaksi siirrytaan kasittelemaan transformationaalisen johtamisen eri ulottuvuuksia. Kinnu-
nen ym. (2013) esittelevat nakemyksen transformationaalisen johtajuuden rakentumisesta nel-
jasta eri ulottuvuudesta; ideaalipiirteilld vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, alyllinen stimulointi
seka yksilollinen huomiointi, Gamov ja Brandt (2011) puolestaan maarittavat transformationaali-
sen johtajan toimintamallien olevan haastaminen, visioiminen, osallistaminen ja palkitseminen.
(Kinnunen ym. 2013, 60; Gamov ym. 2011, 66). Ensimmaiseksi tarkastelussa on ideaalipiirteilla vai-
kuttaminen, jolla tarkoitetaan johtajan toimimista roolimallina, minka merkityksen Northouse
(2019) nékee erityisen tarkedna etenkin muutoksen mahdollistamisen nakdkulmasta (Northouse
2019, 187). Inspiroiva motivointi puolestaan kuvaa sita, kuinka mydnteisella visiolla johtaja edistaa

merkityksellisyyden ja haasteellisuuden kokemista (Kinnunen ym. 2013, 60).

Fredriksson ym. (2015) korostavat jaetun vision olevan keino, jolla voidaan sitouttaa ja innostaa
tyontekijoita tydskentelemadn yhteisten paamaarien eteen (Fredrikson & Saarivirta 2015,14). Nel-
jantena ulottuvuutena Kinnunen ym. (2013) toteavat alyllisen stimuloinnin avulla johtajan rohkai-
sevan alaisiaan kohtamaan ongelmia uudenlaisilla tavoilla, Fredrikssonin ym. (2015) syventden
tatd nakemysta siten, etta kyseenalaistamalla alaisten olettamuksia, muotoilemalla uudelleen on-
gelmia sekd haastamalla heitd tarkastelemaan asioita uudenlaisista nakékulmista, johtaja stimuloi

alaistensa innovointi- ja luomiskykyja (Fredrikson & Saarivirta 2015, 14).
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Transformationaalinen johtajuus voidaan ndhda moniulotteisena johtajuusteoriana, joka vaatii
johtajalta laaja-alaista osaamista, positiivista asennetta, tahtoa uudistua ja oppia uutta ja jossa

keskeiseksi tekijaksi muodostuu johtajan ja alaisten valinen tiivis vuorovaikutus.

3.2 Positiivinen johtaminen

Positiivinen johtaminen pohjautuu positiiviseen psykologiaan, joka arvioi ilmidita, asioita ja proses-
seja, jotka tukevat yksildiden ja yhteisdjen hyvinvointia (Wenstrém 2020, 41). Rannan (2020) mu-
kaan Seligman & Csikszentmihalyin (2000) maarittelevat positiivisen psykologian olevan kiinnostu-
nut erityisesti sellaisista ihmisen ominaisuuksista ja kokemuksista, joilla on vaikutusta yksilon
elamaan ja jotka edistavat hyvinvointia. Keskeisena ajatuksena on, etta kehittamalla hyvinvointi-
taitoja ja vahvuuksia tuetaan yksilén hyvinvointia. (Ranta 2020, 13). Positiivista psykologiaa on kui-
tenkin myos kritisoitu siita, etta sitd on kuvattu “onnellisuustieteena”, jossa onnellisuus takaa me-

nestyksen ja onnellisuutta pidetaan itseisarvona (Grenman, Uusitalo & Unkila 2022, 98).

Wenstrom (2020) tiivistaa positiivisen johtamisen olevan ennen muuta hyvaa ihmisten johtamista.
Myonteisen ja luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisessa johtajan avoimella ja aidolla vuorovai-
kutuksella on suuri merkitys. Positiivisella johtamisella pyritdan edistamaan seka ihmisten ja yhtei-
sdjen hyvinvointia, myos imun ja innostuksen kautta syntyvaa tyon tuloksekkuutta. Positiivisen
johtamisen avulla pyritdan myos innostamaan ihmisia myonteisen muutoksen aikaansaamiseksi.
My0s yksilollisen ja yhteisollisen resilienssin, eli muutosjoustavuuden ja muutosvalmiuden tuke-
mista voidaan edistaa positiivisen johtamisen avulla. (Wenstrom 2020, 40). Positiivisen johtamisen
lahtokohtana voidaan ajatella olevan henkiléston innostuksen ja kukoistuksen edistaminen, jossa
tavoitellaan jokapaivaista oppimisen iloa ja optimaalista hyvinvointia (Wenstrom 2020, 19). Gren-
manin, Uusitalon ja Unkilan (2022) mukaan Seligman (2011) maérittelee kukoistuksen tarkoittavan
kokonaisvaltaista ja positiivista hyvinvoinnin tilaa, jossa yksil6llda on mahdollisuus toimia parhaim-

millaan seka sosiaalisesti, ettd psykologisesti (Grenman, Uusitalo & Unkila 2022, 98).

Cameronin (2008) mukaan positiivisella johtajuudella on kolme merkitysta. Ensinnakin se viittaa
positiivisesti poikkeavan suorituskyvyn edistamiseen. Talla tarkoitetaan tuloksia, jotka selkedsti
ylittavat odotetun suorituskyvyn. Toiseksi positiivisella johtajuudella voidaan viitata myds johtami-

sessa keskityttavan johdettavien vahvuuksiin ja potentiaalin hyodyntdamiseen, jolloin tavoite on
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pikemminkin saada johdettavat kukoistamaan parhaalla mahdollisella tavalla, kuin keskittya pois-
tamaan esteita. Positiivinen johtaminen ei jatd huomioimatta negatiivisia asioita, vaan kayttaa
niita hyodykseen rakentaakseen myonteisia tuloksia. Kolmas merkitys puolestaan keskittyy ihmi-
sen olotilan helpottamiseen, tai hyveellisyyden edistamiseen. Positiivinen johtajuus painottaa yksi-
I6iden ja organisaatioiden hyvia puolia, sita mita tehdaan oikein, mika ruokkii elamaa mydntei-
sessa mielessa, mika on poikkeuksellista pelkan tuloksen sijaan ja mika inspiroi. Positiivinen
johtajuus tarkoittaa tulosten edistamista, ihmisten valista kukoistusta, hyveellista kayttaytymista

seka positiivisia tunteita ja energisoivaa verkostoa. (Cameron 2008, 1-2).

3.3 Eettinen johtaminen

Niirasen ym. (2010) mukaan johtamisella on todettu olevan suuri merkitys tydyhteison eettiseen
toimintaan. Johtajan oma esimerkki ja toiminta vaikuttavat merkittavasti tydyhteisdssa yhteisesti
sovittujen eettisten linjausten toteutumiseen kaytanndssa. Eettiselld johtamisella voidaan edistaa
sitoutumista, positiivista ilmapiiria seka tuloksellisuuta. Sosiaalialla eettisen johtamisen merkitys
korostuu erityisesti siind, millaista tukea tyontekijat johtajalta saavat asiakastyO0ssa kohtaamiensa
eettisten ristiriitojen kasittelyssa ja kuinka avoimesti tyoyhteisdssa ristiriitatilanteita kyetaan kasit-

telemaan. (Niiranen, Seppanen-Jarvela, Sinkkonen & Vartiainen (2010, 113).

Eettisen johtajuuden ilmion ymmartamiseksi on aiheeseen syvennyttava tarkemmin. Brown ja Tre-
vino (2006) ldhestyvat eettistd johtajuutta filosofisesta ja yhteiskuntatieteellisestda nakdkulmasta.
Filosofit ovat vastanneet kysymykseen "mika on eettistad johtajuutta” normatiivisesta nakokul-
masta, korostaen sitd, kuinka johtajien ”pitadisi” kayttaytya. Sita vastoin yhteiskuntatieteellinen na-
kokulma aiheeseen keskittyy enemman eettisen johtajuuden kuvaamiseen seka tunnistaa sen
edeltdjat ja seuraukset. (Brown & Trevino 2006, 596). Eettisen johtamisen voidaan ajatella olevan
oikeudenmukaista, reilua ja tuloksellista. Eettisen johtamisen synnyttama luottamus myos lisaa
tyoyhteison sosiaalista pddomaa. (Niiranen ym. 2010, 121.) Wenstromin (2020) mukaan eettisen
johtamisen lahtokohtana on edistada eettista toimintaa johtajan oman toiminnan ja esimerkin
avulla. Kaytannon tasolla kyse on eettisten periaatteiden noudattamisesta ja eettisten asioiden
esilla pitamisestd. Eettisen johtajan toiminnassa korostuvat viestinnan avoimuus, toiminnan rehel-
lisyys ja periaatteellisuus seka reiluus pdaatoksenteossa. Eettiselld johtamisella voidaan nahda ole-
van positiivisia vaikutuksia mydnteiseen organisaatiokdyttdaytymiseen seka asenteeseen ty6ta koh-

taan. Tutkimusten mukaan eettisten johtajien alaisina tyoskentelevien kokemukset tyon
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merkityksellisyydesta ja tydhon vaikuttamisen mahdollisuuksista ovat myonteisia. (Wenstrom

2020, 50).

Kun eettista johtajuutta tarkastellaan johtamisen ja organisaation kontekstissa, on siina Viinamaden
(2009) mukaan kyse yksinkertaistetusti siita, kuinka eettistd johtajuutta hyodyntamalla pyritdan
muuttamaan ja sopeuttamaan organisaation palveluprosesseja, tehtdvia ja rakenteita. Eettinen
johtajuus voidaan ndhda omana johtajuustapanaan, mutta siind on myds piirteita tutuista julkis-
johtamisen teorioista. Johtajuutta ohjaavat moraaliset periaatteet, arvot ja hyveet ovat kuitenkin

selkedsti eettisessa johtajuudessa korostuvia asioita. (Viinamaki 2009, 164).

Viinamaki (2009) nadkee eettisen johtajuuden monisyisena ilmiona. Yksinkertaistaakseen ilmiota,
han erotteli eettisen johtajuuden kolmeen eri vaiheeseen; eettinen herkkyys, arvotietoisuus ja eet-
tinen kompetenssi. Erottelusta on hyotya erityisesti silloin, kun kdydaan keskustelua eettista johta-
juutta koskevista erityisista haasteista. On kuitenkin huomioitava, etta todellisuudessa eettinen
johtajuus on kaytannossa ja teoriassa huomattavasti monimutkaisempi, pitden sisalladn myos irra-
tionaalisia valintoja. (Viinamaki 2009, 172). Niiranen ym. (2010) toteavat, ettei eettinen johtami-
nen takaa hyvaa johtamista, mutta eettinen johtaminen on hyvan johtamisen keskeisimpia edelly-

tyksia.

3.4 Oikeudenmukainen johtaminen

Oikeudenmukainen johtaminen koostuu useista eri tekijoistda. Nokelan, Huhtakankaan, Pesosen,
Laitisen ja Kansteen (2021) mukaan naita tekijoita ovat johtamisjarjestelman johdonmukaisuus ja

selkeys, tyontekijoiden kohtelu sekd organisaation paatoksentekotapoihin liittyvat tekijat. Oikeu-

denmukaisuuden voidaan ajatella olevan yksi organisaation perusarvoista, joka maarittda sosiaali
sia sdantdja ja muovaa sosiaalisen kanssakdaymisen tapoja. On kuitenkin huomioitava, etta oikeu-
denmukaisuuden kokemus on aina yksil6llistd. (Nokela, Huhtakangas, Pesonen, Laitinen & Kanste
2021, 144). Hyyrylaisen (2018) mukaan oikeudenmukaisen johtamisen paradoksi syntyy siitd, etta
se on samaan aikaan seka helppo, etta vaikea asia. Helppous syntyy siita, ettd oikeudenmukaiseen
johtamiseen sovellettavat periaatteet ovat yksinkertaisia ja siten my0os helposti perusteltavissa.
Huolimatta siitd, ettd periaatteet ovat yksinkertaisia, niiden noudattaminen on kuitenkin haasta-

vaa. Hyryldinen (2018) kayttaa tasta esimerkkina tilannetta, jossa organisaatiossa tapahtuu henki-
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l6stomuutoksia ja uudet tulijat tulisi saada nopeasti sitoutumaan organisaation yhteisiin pelisdan-
toihin ja kaytantoihin. Organisaatioissa on myds siedettava sita, etteivat kaikki siihen kuuluvat ja-
senet koe tilannettaan samanlaisena, sillda on mahdollista, ettd samassa tilanteessa olevat henkil6t

paatyvat ndkemaan oman tilanteensa aivan erilaiseksi. (Hyryldinen 2018).

Tyosuojelurahaston talouskriisit, tydhyvinvointi ja tydurat (2017) -tutkimuksen loppuraportissa to-
dettiin johtamisen oikeudenmukaisuudella voitavan vaikuttaa ty6urien pituuteen ja sairauspoissa-
olojen vahentamiseen. Lisaksi oikeudenmukainen johtaminen vahentaa tyontekijan halua vaihtaa
tyopaikkaa ja lisdd motivaatiota jatkaa tyouraa vahintaan 65-vuotiaaksi. Tutkimuksessa nostettiin
esiin oikeudenmukaisen johtamisen merkitys ennaltaehkaisevana ja lieventavana tekija tyopaikka-
tason ongelmissa, mika korostuu erityisesti taloudellisesti epavarmoina aikoina, jolloin organisaa-
tion toimintaedellytykset kokevat muutoksia. (Peutere, Lipidginen, Ojala, Jarvinen, Pyoria, Saari &

Jokinen 2017, 9).

3.5 Etiikka ja moraali oikeudenmukaisen johtamisen perustana

Etiikalla tarkoitetaan hyvaa ja pahaa, oikeaa ja vaaraa koskevia arvoja, ihanteita ja periaatteita.
Etiikan avulla voidaan perustella ja kuvata oikeita tapoja elda ja toimia maailmassa. Etiikka ohjaa
ihmisia oikeiden valintojen tekemisessa, tutkimaan ja arviomaan seka omia tehtyja, mutta muiden
tekemia valintoja. Etiikka enemmankin antaa tydkaluja, joiden avulla pohtia asioita, sen sijaan, etta
se tarjoaisi valmiita ratkaisuja. (Terveydenhuollon eettinen neuvottelukunta 2001, 3). Niirasen ym.
(2010) mukaan arvot ohjaavat organisaation toimintaa, yhteisten julkilausuttujen arvojen ollessa
organisaation eettisen toiminnan perusta. Lisdksi eettisen toiminnan perustan kannalta tarkeaa
on, ettd tyoyhteison jasenet sitoutuvat kayttaytymiseen, jotka ovat yhteisten arvojen mukaisia ja
kaikilla tyoyhteison jasenilla on yhtaldinen mahdollisuus tulla kuulluksi ja siten osallistua yhteisten

arvojen luomiseen. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 115).

Sinkkonen ja Laulainen (2018) toteavat sosiaalialalla johtamiseen liittyvien haasteiden olevan eet-
tisesti latautuneita useilla eri tavoilla. Nama haasteet liittyvat esimerkiksi erilaisiin eettisiin nake-
myksiin sosiaalipalveluiden toteuttamiseen, tavoitteisiin ja perusteisiin, asiakastydssa ilmenneisiin
eettisiin ristiriitoihin, ammattiryhmia koskeviin eettisiin toimintaohjeisiin seka johtamista koskeviin

eettisiin kysymyksiin. Siten Sinkkonen ja Laulainen nakevat eettisyyden tarkastelussa olevan kyse



16

enemmankin tasapainoilusta eri vaihtoehtojen vililla, kuin pelkdstdan oikean ja vdaran tarkaste-
lusta. (Sinkkonen & Laulainen (2018, 147). Vaikka johtaja pyrkiikin toteuttamaan johtamista tietty-
jen eettisten periaatteiden pohjalta, ovat nama enemmankin nakemyksia oikeasta toimintata-
vasta, noudattaen hyvaksyttyja eettisid arvoja, kuin maarayksia siita, kuinka tulisi toimia (Salminen
2010, 18). Salminen (2010) tiivistaa eettisen johtajuuden koostuvan oikeudenmukaisuudesta, yh-
teisista arvoista ja yhteisen hyvan edistamisesta laajemman eettisyyden ja tuloksellisuuden saa-

vuttamiseksi niin tyoyhteisoissa, kuin yksildidenkin paatdoksenteossa. (Salminen 2010, 41).

Pietarinen (2003) kuvaa moraalin tarkoittavan tietynlaisten arvojen ja normien jarjestelmaa seka
niiden mukaista toimintaa (Pietarinen 2003, 26). Moraali on tietoista toimintaa, moraalisten valin-
tojen perustuessa yksildiden moraaliseen tietoisuuteen. Nain ollen, moraalinen tietoisuus ei siten
pohjaudu tunteeseen, vaan yksilon harkintaan ja pyrkimykseen 16ytaa perusteluja ratkaisuilleen,
kyse on siis kognitiivisesta toiminnasta. (Pietarinen 2004, 48). Northouse (2016) jakaa eettisen joh-
tajuuden rakentuvan viiden periaatteen varaan; toisten kunnioittaminen, toisten palveleminen,
oikeudenmukaisuudesta huolehtiminen, rehellisyyden kunnioittaminen ja eettisen yhteison raken-
taminen. Northouse kuitenkin huomauttaa, etta vaikka nama periaatteet eivat ole kaiken kattavat,
ne kuitenkin tarjoavat terveen perustan eettisen johtajuuden kehittymiselle. (Northouse 2016,

341).

3.6 Vahvuuksiin perustuva johtaminen

Stenval ja Virtanen (2021) toteavat ihmisten johtamisesta tulleen viimeisen vuosikymmenen ai-
kana yha merkittavampi aihe yleisessa johtamista kasittelevassa tutkimuskirjallisuudessa kuin
myos julkisen johtamisen tematiikassa. Johtamisen ndhd&dan olevan yha enenevissa maariin mah-
dollisuuksien luomista, jolloin keskeiseksi tekijaksi nousee se, kuinka johtaja tunnistaa yksildiden,
instituutioiden ja organisaatioiden toimintatavat, osaamiset ja vahvuudet. Naiden tekijoiden hyo-
dyntaminen on siten vahvuuksiin perustuvan johtamistavan ajatuksen ytimessa. (Stenvall & Virta-
nen 2021, 166—-167). Myos Linleyn, Govindjin ja Westin (2007) ndkemys tukee tata ajatusta, silla
he nostavat vahvuuksiin perustuvan johtamisen keskeisiksi kysymyksiksi, kuinka johtaja onnistuu
jakamaan tehtavat, roolit ja vastuut tyontekijoiden vahvuuksien mukaan, miten yksildiden vahvuu-
det tunnistetaan ja kuinka nama vahvuudet kyetdan hyodyntdmaan organisaation tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Linley, Govindjin & West 2007, 47)
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Ding ja Yun (2022) mukaan vahvuuksiin perustuvalla johtamisella viitataan siihen, missa maarin
johtajat edistdavat omien ja tyontekijoiden vahvuuksien tunnistamista, kehittdmista ja kayttéonot-
toa. Vahvuuksiin perustuvat [ahestymistavat ovat myds lukuisten eri tutkimusten mukaan ratkaise-
vassa asemassa yksilon psykologisen hyvinvoinnin edistamisessa. Vahvuuksiin perustuva johtami-
nen saattaa parantaa tyontekijoiden psykologista hyvinvointia, |ahinna siksi, ettd vahvuuksiin
perustuvan johtamisen avulla johtajat pystyvat parantamaan tyontekijoiden kokemuksia aidosta
itsestaan ja kehittamaan positiivista johtajan ja alaisen valista suhdetta keskittymalla tyontekijoi-

den vahvuuksiin. (Ding & Yu 2022).

Vahvuuksiin perustuvan johtamisen peruslahtékohdat Linleyn ja kollegoiden (2007) mukaan on au-
tenttisessa johtamisessa (authentic leadership). Vahvuuksiin perustavassa johtamisessa on tar-
keda, ettd johtaja tuntee itsensd, heikkouksineen ja vahvuuksineen. Seuraava vahvuuksiin perustu-
van johtamisen kehitysvaihe on tunnistaa ymparilla olevien ihmisten vahvuudet ja heikkoudet.
Johtajan tulisi ymmartaa tyoyhteison dynamiikkaa ja pyrkia luomaan tydymparisto, jossa jokainen
voi hyodyntaa osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla ja siten kokea itsensa merkitykselliseksi.
Vahvuuksiin perustuvassa johtamisessa on tarkeda ymmartaa ryhmatyon merkitys pyrittaessa ra-
kentamaan vahvoja ja tehokkaita tiimeja. Perusperiaatteena on, etta ryhmalla on mahdollisuus
padsta parempiin tuloksiin verrattuna yksildiden ponnistuksiin. (Linley, Govindjin & West 2007,

46-47).

3.7 Mita inhimillinen johtaminen on?

Inhimilliseen johtamiseen liittyy useita eri ndakékulmia, josta kdsin sita voidaan tarkastella. Inhimil-
liseen johtamiseen liittyy myos monenlaisia toiveita ja odotuksia. My0s jokaisen yksilon kokemus
siitd, mita inhimillinen johtaminen on ja mita se pitaa sisalldan, vaihtelee. Tassa luvussa pyrin tiivis-
tamaan inhimillisen johtajuuden keskeisimmat tekijat, peilaten nakemyksiani edellisessa luvussa
viittaamiini [ahdemateriaaleihin. Mita on inhimillinen johtajuus ja millainen on inhimillinen joh-

taja?

Inhimillisen johtajan tulee ndhda itsensa osana tyoyhteisdd, ei sen erillisend osana. Johtajan tulee
huomioida tydyhteisd kokonaisuutena, johon sisaltyvat niin yhteiso, yksilét kuin tydn ulkopuoliset-
kin asiat. Inhimillinen johtajuus kannustaa avoimeen, molemminpuoliseen vuorovaikutukseen,

joka osaltaan luo avoimen, luottamuksellisen ja turvallisen ilmapiirin, jossa yksil6t voivat kokea
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olevansa merkityksellinen osa tydyhteisda. Inhimillinen johtaja asettaa tyontekijoiden edun oman
etunsa sijalle ja tiedostaa omat rajallisuutensa, eika siten vaadi mahdottomia muiltakaan (Keski-
nen & Torppa 2005). Inhimillinen johtaja pyrkii vaikuttamaan tyoyhteis6on yksildiden kautta, hyo-
dyntden jokaisen yksildllisia vahvuuksia. Inhimillinen johtaja on aidosti lahella tyontekijoitaan, eika
pelkaa nayttaa omia tunteitaan ja erehtyvaisyyttaan. Inhimillinen johtaja luo ilmapiirin, joka roh-
kaisee jokaista olemaan oma itsensa, omine heikkouksineen ja vahvuuksineen seka uskaltaa jakaa
vastuuta ja luottaa alaisiinsa. (Wenstrém 2020, 50). Inhimillinen johtaja ei aseta itseddan muiden
ylapuolelle, eikd hae arvostusta asemaansa hyddyntden, vaan huomioimalla yksilot ja heiddan mieli-

piteensa ja ottamalla heidat mukaan paatoksentekoon.

Inhimillinen johtajuus rohkaisee ja kannustaa yhteiseen tekemiseen ja vahentaa siten yksil66n
kohdistuvia odotuksia ja paineita. Kun tarkastellaan inhimilliseen johtamiseen liittyvia johtamisteo-
rioita, yhdistavina tekijoina korostuvat erityisesti vuorovaikutukseen, ilmapiiriin ja tyontekijdiden
vahvuuksiin panostamisen merkitys. Myos tyontekijoiden oikeudenmukainen ja reilu kohtelu ovat
inhimilliseen johtamiseen vahvasti liitettavia elementteja. Tiivistetysti inhimillisessa johtamisessa
on kyse avoimesta ja kannustavasta vuorovaikutuksesta, jossa tyontekijat huomioidaan yksilolli-
sesti, heidan omia vahvuuksiansa hyodyntaen ja jossa johtaja on aidosti omana itsendan lahella

tyontekijoitaan.

Kun tarkastellaan ty6elaman uusimpia muutossuuntia ja tyoelamaan liittyvia haasteita, kuten tyo-
uupumuksen lisddntyminen ja tydvoiman saatavuuden turvaaminen, on vaikea olla valttymatta
ajatukselta johtamisen merkityksen korostumisesta tulevaisuuden tyoelamassa ja johtamisessa.
My0s tyoelamaan siirtyvien uusien sukupolvien tyéelamaan ja johtamiseen kohdistuvat odotukset
ja vaatimukset ovat muuttuneet. Esimerkiksi Talous ja nuoret TAT ry:n teettdmassa nuorten tule-
vaisuusraportissa 2022, jossa selvitettiin nuorten asenteita ja odotuksia tydelamasta, tarkeimpina
alavalintaan liittyvina tekijoina esiin nousivat kohtuulliset tyoajat, turvallinen ja viihtyisa tyoympa-
ristd seka hyvat tyokaverit ja johtajat. Tutkimuksessa ilmeni my6s nuorten huoli tyon kuormitta-
vuuden lisddntymisesta. (TAT Nuorten tulevaisuusraportti 2022). Tyoterveyslaitoksen tyota ja
mielta-tutkimushankkeessa (2023) puolestaan korostuivat nuorten kokemus tyon merkityksellisyy-
desta seka tyon yhteensopimisen tarkeys omien arvojen, osaamisen ja toiveiden kanssa (Tyoter-
veyslaitos 2023). Tyohyvinvoinnista ja tydssa viihtymisestd on siten tullut yha tarkedmpi osa tyo-

elamaa. Tulevien sukupolvien kiinnittaminen tydelamaan tulee olemaan vaikea tehtava, mikali
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johtamisen perusrakenteet ja arvot eivat ole kunnossa. Johtamisen on kyettdva vastaamaan muut-
tuneisiin tarpeisiin. Inhimillinen johtaja kykenee luomaan turvallisen ilmapiirin, on aidosti lasna,
kannustava ja kiinnostunut tyontekijoistaan. Talla on positiivinen vaikutus seka tyénhyvinvoinnin,
ettd tuloksellisuudenkin nakdkulmista. Siksi inhimillisen johtamisen merkitys modernissa johtami-

sessa on merkittava.

4 Resilienssi

Resilienssi kasitteena on saanut viime vuosien aikana runsaasti huomiota tydelamaa koskevassa
julkisessa keskustelussa. Tyoelamassa resilienssia on alettu pitda jopa yhtena keskeisimmista tyoe-
lamataidoista, silla jatkuva muutos vaatii joustavuutta ja sopeutumiskykya, niin yksittaiselta
tyontekijalta, kuin organisaatioiltakin. Taman luvun tavoitteena on avata resilienssin kasitetta seka

sitd, kuinka resilienssia voidaan vahvistaa.

4.1 Resilienssin kasite

Resilienssia pidetadan monipuolisena sateenvarjokasitteend, joka voidaan kasittaa ja maaritella
useilla eri tavoilla (Poijula 2018, 12). My0s resilienssista kaytettava terminologia on hyvin kirjavaa
(Valli 2020, 310). Esimerkiksi Suomen kielessa resilienssille ei ole muodostunut vakituista sanaa ja
suomeksi resilienssia onkin kuvattu useilla eri tavoilla, kuten kimmoisuus, joustavuus, kestavyys,
sitkeys, sinnikkyys ja kriisinvastustuskyky (Lipponen 2020, 9). Resilienssin etymologinen perusta
kumpuaa latinan kielen sanoista ”salire”, “hypata” seka "re-salire”, “hypata takaisin” (Poijula 2018,
16). Englannin kielessa resilienssilla puolestaan tarkoitetaan vaikeuksista takaisin ponnahtamisen
kykya, inhimillista ja materiaalista kestokykya, mutta myos laajemmin, yhteison tai kansakunnan

kykya kestda ja selviytya haasteista (Lipponen 2020, 8).

Saari (2016) kuvaa resilienssin olevan kasitteena suhteellisen tuore, mutta jo vakiintunut tutkimuk-
sissa, jotka kdsittelevat organisaatioita ja tyoelamaa. Monitahoisena kasitteena resilienssi sopii hy-
vin my0Os kuvaamaan selviytymista tyoelaman haasteista, silla resilienssi kuvaa prosessia, joka ka-
sittaa tyontekijan haasteiden kohtaamisen, haasteista selviytymisen seka taitojen ja osaamisen
kehittymisen tulevaisuudessa vastaan tulevista haasteista selviytymiseksi. Resilienssin kasitteen

monitahoisuudesta kertoo myds se, ettd se sopii kaytettavaksi tutkimuksiin, jotka kasittelevat niin
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tyoelamaa koskevia pienempia vastoinkdymisia kuin myos suurempia haasteita. (Saari 2016, 235—

236).

Poijulan (2018) mukaan resilienssin kasite sisaltaa niin yksilot, perheet, organisaatiot kuin yhteisot-
kin. On kuitenkin huomioitava, etta yksiloiden ja yhteisdjen resilienssin ilmeneminen liittyy sopeu-
tumista vaativiin, voimakasta stressia aiheuttaviin vaikeisiin eldamanvaiheisiin tai tapahtumiin, kun
organisaatioiden resilienssi puolestaan kohdistuu kriiseistd ja muutoksista selviytymiseen. (Poijula
2018, 16—17). Koirikivi ja Benjamim (2020) kuvaavat resilienssin olevan osa ihmisen selviytymisky-
kya ja henkista kapasiteettia, jonka avulla ihmisen on mahdollista selviytya ja paasta yli eteen tule-
vista haastavista elamanvaiheista (Koirikivi & Benjamim 2020). Lipposen (2020) mukaan resilienssi
on yksi hyvan elaman tarkeista osatekijoista, silla se, kuinka yksilo kykenee hyddyntamaan omia
voimavarojaan ja vahvuuksiaan haastavissa elamanvaiheissa, maarittaa pitkalti sen, kuinka han sel-

vida vastaan tulevista haasteista ja padsee eldamassa eteenpdin (Lipponen 2020, 8).

Koirikivi ja Benjamin (2020) nakevat resilienssin merkityksen erityisen tarkedna tilanteissa, jotka
tulevat eteen yllattden ja pakottavat ihmiset ajattelemaan ja toimimaan toisin, kuin mihin ovat tot-
tuneet. Esimerkkind tdman kaltaisesta tilanteesta he nostavat esiin COVID19 koronavirusepide-
mian, jonka vaikutukset olivat merkittavia niin yksilon ja yhteiskunnan, kuin myds globaalistakin

nakokulmasta katsottuna. (Koirikivi & Benjamim 2020).

Joissakin yhteyksissa resilienssin kasitetta on kaytetty sen suppeassa merkityksessa, jolloin sen on
viitattu tarkoittavan tasapainoon palautumista hairiotilan jalkeen. Mikali kuitenkin ajatellaan re-
silienssin tarkoittavan toipumista hairictilaa edeltdneeseen tilaan, voidaan tulkita tama muutoksen
vastustamisena ja yrityksena yllapitdaa haluttua tilaa. Resilienssiajattelun resilienssi-lahestymistapa
on kuitenkin paljon moninaisempi. Se kasittelee monimutkaista mukautuvan jarjestelman dyna-
miikkaa ja todellista epavarmuutta seka sita, kuinka oppia elamaan muutoksen kanssa ja hyodyn-
taa sitd. Resilienssi heijastaa ihmisten, yhteisdjen, yhteiskuntien ja kulttuurien kykya elaa ja kehit-
tya muutoksen mukana, jatkuvasti muuttuvissa ymparistoissa. Kyse on kyvysta selviytya asteittain

kasvavien ja adkillisten, odotettujen ja yllattavien muutosten edessa. (Folke 2016, 2-3).
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4.2 Resilienssin vahvistaminen

Koirikiven ja Benjamim (2020) mukaan resilienssin vahvistuminen voi tapahtua seka koettujen vas-
toinkdymisten ja niista selviytymisen kautta, mutta resilienssia on myds mahdollista tukea enna-
koivasti. Talldin keskeiseksi tekijaksi nousee se, kuinka voidaan tukea yksilén omaa taitoa tunnistaa
niitd voimavaroja, joiden avulla han voi yllapitaa sekd omaa hyvinvointiaan, ettd myonteista kasi-
tysta itsestaan nopeasti muuttuvissa ja vaikeasti ennakoitavissa olevissa tilanteissa. Resilienssin
vahvistaminen muodostuukin siten seka yksilon kyvysta kasitelld tunteitaan, etta itseluottamusta

itseensad ja muihin ihmisiin lisadvista tunnekokemuksista. (Koirikivi & Benjamim 2020).

Resilienssin avaintekijoiden, toipumisen ja kestavyyden kannalta on huomioitava, etta seka yksilot,
ettd yhteisot eroavat toisistaan sen suhteen, millaiset resurssit ja yleiset resilienssivoimavarat
heilla on kaytossaan. Se, kuinka joustavia, tai millaiset vahvuudet ja voimavarat ihmisilla on, vaih-
telee. My6s ymparistotekijoilla on aina vaikutus stressiresilienssin kokemukseen. Vaikutus voi olla
joko vahvistava tai heikentava. Positiivisen tavoittelun yllapitaminen ja toiveikkaana pysyminen
ovat tekijoita, jotka auttavat palautumaan stressista ja psykologisista uhista. (Poijula 2020, 28). Yk-
silollisten ja vaihtelevien resurssien, voimavarojen ja ymparistotekijoiden lisdksi on kuitenkin huo-
mioitava my0ds Vallin (2020, 310-311) ja Lipposen (2020, 10) nakemykset siitd, ettei resilienssia
voida ajatella yksittdisena tapahtumana, eika yksilon resilienssikyky ole pysyva, opittu ja peritty,
vaan sille on ominaista, etta se vaihtelee yksilon elaman aikana (Valli 2020, 310-311; Lipponen

2020, 10).

Saaren (2016) mukaan Yussef & Luthans (2007) ovat todenneet positiivisen yhteyden tyontekijan
resilientin toiminnan seka tyotyytyvaisyyden, sitoutumiseen organisaatioon seka onnellisuuteen ja
tyossa koetun onnellisuuden valilla. Saari nostaa esiin myds Cohnin ym. (2009) ndkemyksen re-
silienssin merkityksesta tyytyvaisyytta valittavana tekijana elamassa laajemminkin, silla positiivi-
silla tunteilla on myonteinen vaikutus resilienssin vahvistumisen kannalta, mika puolestaan lisaa
yleista tyytyvaisyytta. (Saari 2016, 236). Resilienssin vahvistuminen voidaan kasittda moniulottei-
sena, useista eri osa-alueista rakentuvana kasitteena, johon vaikuttavat niin yksilon kuin yhteiso-
jen omat voimavarat, koetut elamankokemukset kuin ymparistotekijatkin. Resilienssi myos kehit-

tyy ja vaihtelee lapi elaman. (Lipponen 2020, 10).
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5 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on useista eri osa-alueista muodostuva kokonaisuus. Niirasen ym. (2010) mukaan
suomalaisessa johtamisessa tyohyvinvointia on perinteisesti totuttu ajattelemaan yksilon nakokul-
masta, jossa hyvan tydkyvyn saavuttaminen perustuu ennen kaikkea yksilon hyvaan toimin-
takykyyn ja terveyteen. Yksiloa korostavan nakemyksen vastapainoksi viime vuosien aikana
tyohyvinvointia kasittelevassa keskustelussa on kuitenkin noussut ndakékulman laajentaminen tyon
mielekkyyteen, hyvaan organisointiin ja tydyhteison toimivuuteen ja ilmapiiriin. Inhimilliseen
johtamiseen vahvasti liitetyt tekijat, kuten oikeudenmukaisuus ja avoin vuorovaikutus ovat vah-
vasti sidoksissa yksilon tyokykyyn. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen (2010,

150).

5.1 Tyohyvinvoinnin maaritelma ja merkitys

Ty6hyvinvoinnilla tarkoitetaan ihmista, joka voi hyvin tydssaan. Hyva tyokunto on edellytys tyossa
suoriutumiselle. Tyohyvinvointiin keskeisesti liittyvia tekijoita ovat psyykkinen, fyysinen ja sosiaali-
nen tyokunto. (Viitala & Jylha 2019, 241-242). My6s organisaation toimintatavat ja johtaminen,
ilmapiiri, tyo, tyontekija ja tyontekijan omat tulkinnat ovat tyéhyvinvointiin olennaisesti liittyvia
tekijoita. Maailmanlaajuisesti tarkasteltuna tyéhyvinvoinnin kasite liitetdan yleisimmin tyokykyyn
ja tyoterveyteen, kun suomalainen tyéhyvinvoinnin kasite on laaja-alaisempi, jolloin siihen liite-
tddn myos tyon sujuminen arjessa. (Manka 2018, 74—75). Tyohyvinvointi on ilmidlahtdinen kasite,
joka liitetdaan esimerkiksi tydpaikan ilmapiiriin, jaksamiseen ja tyokykyyn. Ty6hyvinvointia voidaan
kehittaa ja tutkia erilaisista viitekehyksista ja [ahestymistavoista, muun muassa organisaation ke-
hittamisen, riskien hallinnan, tydyhteison psykososiaalisen toimivuuden, terveyden, tyo- ja toimin-
takyvyn, taloudellisten vaikutusten ja tyosuojelun ndkdkulmista. (Niiranen, Seppanen-Jarvela, Sink-

konen & Vartiainen (2010, 150).

Tyoterveyslaitoksen tydhyvinvointi - uudistuksia ja hyvid kaytantoja julkaisussa (2009) tychyvin-
voinnin kuvataan liittyvan keskeisesti tyontekijan fyysiseen ja psyykkiseen olotilaan, perustuen ko-
konaisuuteen, johon liittyvat tyo, tydymparisto ja vapaa-aika. Tyohyvinvointi voidaan ajatella tur-

valliseksi, terveelliseksi ja tuottavaksi tyoksi, jota tekevat hyvdn ammattitaidon omaavat
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tyontekijat organsaatioissa, jotka ovat hyvin johdettuja. Tyontekijan kokemukseen tyohyvinvoin-
nista vaikuttaa myos se, kuinka hyvin organisoitua ja johdettua tyo on, mikd on tydyhteison tuki ja

kuinka muutoksia hallitaan. (Anttonen, Rasanen ym. 2009, 18).

Ty6hyvinvointi luo positiivista viretta tyossa, joka edesauttaa muun muassa hyvaa tydssa suoriutu-
mista, oppimista, yhteistydn sujumista muiden kanssa seka tukee tyohon sitoutumista. Heikko tyo-
kyky puolestaan nakyy tydpahoinvointina, joka ilmenee negatiivisena ilmapiirina, tyon ilon vahene-
misenad, sitoutumisen heikentymisena ja lisdantyneina poissaoloina. Psyykkisen tyékunnon
heikkenemisesta johtuvat mielenterveyden hairioét ovat Suomessa yleisin syy, joka on johtanut tyo-
kyvyttomyyseldkkeelle. (Viitala & Jylha 2019, 241-242). Terava ja Makela-Pusa (2011) nakevat tyo-
hyvinvoinnin merkityksen korostuneen tyéelaman muuttuessa yha haasteellisemmaksi ja tyoteh-

tavien monipuolistuessa.

Ty6hyvinvointiin panostaminen edistaa yksilon terveyttd, tydssdjaksamista ja hyvinvointia. Lisaksi
sillda on myds merkitysta organisaation tilanteeseen taloudellisesta nakokulmasta, esimerkiksi sai-
rauspoissaolojen vahentymisten, tyokyvyttomyydesta johtuvien eldkekustannusten pienenemi-
sestd, seka tyon tehokkuuden kohentumisen ansiosta. Kun tdahan lisataan viela tyontekijoiden
vaihtuvuuden vahentyminen, tyohon liittyvan luovuuden lisddntyminen ja tyén laadun parantumi-
nen, voidaan sanoa tyohyvinvointiin panostamisen olevan merkityksellista useasta eri nakokul-

masta tarkasteluna. (Terdva & Makeld-Pusa 2011, 7).

5.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Johtamisella voidaan vaikuttaa seka henkildston tyohyvinvointiin, etta tydyhteisén toimivuuteen.
Taitava johtaja kykenee luomaan myonteista tyoilmapiiria ja edistamaan siten innostavaa ja palkit-
sevaa tyokulttuuria. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen (2010, 152). Manka
(2018) puolestaan toteaa henkiloston tyohyvinvoinnin olevan strateginen menestystekija, jonka
vuoksi sen suunnitelmalliseen johtamiseen tulisi kiinnittaa erityisesti huomioita. Suunnitelmalli-
sella johtamisella tarkoitetaan tavoitteiden asettamista, toimenpiteiden suunnittelua tavoitteiden
saavuttamiseksi seka tunnuslukujen kayttéonottoa, joiden avulla toimien vaikuttavuutta on mah-
dollista arvioida. (Manka 2018, 74). Niirasen ym. (2010) mukaan on tarkeaa, etta johtaja tiedostaa
tyohyvinvoinnin koostuvan seka yksilon etta yhteison fyysisistd, psyykkisista ja sosiaalista ulottu-

vuuksista (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen (2010, 150). Johtajan tehtdvana on
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luoda toimivia ja tuottavia tyohyvinvointia tukevia rakenteita ja kulttuuria tyoyhteis6on. Hyvalla
johtamisella voidaan vaikuttaa myonteisesti tydilmapiiriin, oikeudenmukaisuuden kokemukseen
seka tyon hallintaan. Jotta tyohyvinvointia voidaan aidosti edistaa, tulee johtajan kytkea tyohyvin-
voinnin kehittaminen pitkdjanteiseen kehittamistoimintaan. Tyéhyvinvoinnin kehittamisen kan-
nalta on myos tarkeaa kiinnittdaa huomiota tyon oikeanlaiseen organisointiin, yhteisiin pelisaantoi-
hin, osaamisen kehittamiseen ja yllapitamiseen, positiiviseen yrityskulttuuriin seka

vuorovaikutteiseen toimintatapaan. (Terava & Makela-Pusa 2011, 7).

Ty6nantajan vastuulla on huolehtia siita, etta tyo ja tyoskentelyolosuhteet eivat vaaranna tyonte-
kijoiden tyokykya ja etta tyoymparisto, tyovalineet ja tyon tekemiseen vaadittavat resurssit ovat
asianmukaiset tyosta suoriutumiseksi. On kuitenkin huomioitava, etta tyohyvinvoinnin vaaliminen
lahtee aina yksilosta itsestdan, jossa keskeista on halu ja kyky huolehtia omasta terveydestaan. Mi-
kali yksilon suhtautuminen omasta terveydestaan huolehtimiseen ei ole riittavaa, ei johtajien ja
tyoterveysammattilaisten teoilla ole merkitysta tyohyvinvoinnin tukemisen kannalta. (Viitala &

Jylha 2019, 243).

Tyohyvinvoinnista puhuttaessa vihemmalle huomiolla on jadanyt johtajan oma jaksaminen, vaikka
johtajien omien voimavarojen ja resurssien merkitys on todettu olevan keskeinen tyéyhteisén hy-
vinvoinnin kannalta. Ty6elamaa koskevat kasvaneet vaatimukset osuvat erityisen voimakkaasti
johtajiin, mutta johtajien ei kuitenkaan ole todettu karsivan muita enempaa psyykkisista ylirasittu-
neisuuden oireista. Tatd on selitetty muun muassa silla, etta johtajilla olisi muita kuormittunei-
suutta kompensoivia ominaisuuksia, kuten esimerkiksi tyohon liittyvat vaikutusmahdollisuudet.

(Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen (2010, 153).

6 Opinndytetyon tavoite ja tutkimuskysymys

Opinndyteyon tavoitteena on ollut integroivan kirjallisuuskatsauksen avulla tuottaa tietoa esihen-
kiloille ja organisaatioille inhimillisen johtamisen vaikutuksesta tyontekijoiden resilienssiin ja tyo-
hyvinvointiin. Tietoa saadaan johtajan vaikutusmahdollisuuksista ja keinoista seka inhimillisen joh-
tamisen haasteista ja mahdollisuuksista muuttuvassa toimintaymparistossa. Lisaksi opinndytetyo
antaa nakokulmia siihen, millaisia osaamistarpeita johtamiseen sosiaali- ja terveysalalla tulevaisuu-
dessa kohdistuu. Opinndytetydssa hyodynnettavat tutkimukset on rajattu koskemaan paaasialli-

sesti pohjoismaita sekd pohjoismaihin verrattavissa oleviin yhteiskuntiin.
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Opinnaytetyon tutkimuskysymys on:

1. Mita viimeaikaisen tutkimustiedon perusteella tiedetdan inhimillisen johtamisen

vaikutuksesta tyontekijoiden resilienssiin sosiaali- ja terveysalalla?

7 Integratiivisen tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin integratiivisena kirjallisuuskatsauksena, joka valikoitui tutkimusmenetel-
maksi, silld se antaa mahdollisuuden tutkia valittua aihetta hyvin monipuolisesti. Integratiivisen
kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan tuottaa tietoa aiheesta, jota on jo tutkittu aiemmin. Integra-
tiivisessa kirjallisuuskatsauksessa keskitytdaan tutkimaan olemassa olevaa tutkimusta (Marjamaa ja
Sinisalo 2022). Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen vahvuutena on myos se, etta se antaa laajan
kuvan kirjallisuudesta, jota aihe kasittelee. (Salminen 2011, 8). Kirjallisuuskatsauksen avulla kartoi-
tetaan jo olemassa olevaa tietoa rajatulta alueelta ja haetaan vastausta tutkimusongelmaan. Kirjal-
lisuuskatsauksen avulla saadaan tietoa aiemmista samaan aiheeseen liittyvista tutkimuksista seka
siitd, millaisia menetelmia tutkimuksissa on kaytetty ja mitka ovat olleet tutkimusten nakékulmat.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 121).

7.1 Tutkimusmenetelma

Kirjallisuuskatsaus on joukko erityyppisia menetelmia, joiden paatyypit voidaan jakaa kuivailevaan
kirjallisuuskatsaukseen, systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen sekd meta-analyysiin (Salminen
2011, 6). Kuvailevalla kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan kirjallisuuskatsauksen perustyyppisa,
mika mahdollistaa laajojen aineistojen hyodyntamisen ilman tiukkoja saantdja ja rajauksia. (Marja-
maa ja Sinisalo 2022). Tutkimukseni menetelmaksi valikoitunut integratiivinen kirjallisuuskatsaus
kuuluu kuvailevan kirjallisuuskatsauksen alatyyppeihin. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus kartoit-
taa keskustelua ja seuloo esiin tieteellisten tulosten kannalta tarkeita ja mielenkiintoisia tutkimuk-
sia ja se voidaan tulkita muita metodeja tukevaksi tekniikaksi, jonka tehtédva on erityisesti rakentaa
tutkimuksen alkuasetelmaa. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on myds hyva tapa testata hypo-

teeseja ja esittaa tutkimustuloksia tiiviisti. (Salminen 2011, 9).
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Meta-analyysi puolestaan voidaan jakaa kahteen perussuuntaukseen, kvalitatiiviseen ja kvantitatii-
viseen meta-analyysiin. Kvalitatiivinen meta-analyysi pitda sisalladn kaksi toisistaan hieman eroa-
vaa orientaatiota; metasynteesin ja metayhteenvedon. Metasynteesi on kuvailevampi ja tulkitse-
vampi muoto analyysista, kun metayhteenvedossa painottuu maarallisempi ja matemaattisempi
ote. On tarkeaa, ettei metasynteesia ja metayhteenvetoa sekoiteta keskenaian, koska ne eroavat
tavastaan tiivistaa tutkittavaa materiaalia. Meta-analyysi sopii erityisesti luonnontieteisiin ja tekni-
siin tieteisiin ja luotettavuuden varmistamiseksi tutkimusotoksen tulee olla riittavan suuri. (Salmi-

nen 2011, 12).

Laadullisen metasynteesin toteuttamistapoja on useita erilaisia, kuten esimerkiksi narratiivinen
katsaus ja sisaltéanalyysi. Metasynteesissa valituista teksteista nostetaan esiin kasitteita, fraaseja,
ideoita ja avainmetaforia, jonka jdlkeen suoritetaan vertailua. Seuraavassa vaiheessa esille noste-
tut kasitteistot tiivistetaan, tavoitteena vertailun avulla muodostaa kasiteluokitteluja ja l6ytaa tut-
kimuksen kannalta olennaista yhtenaisyytta tuloksista. Luokittelujen riittavan tiivistamisen jalkeen
yhdistetdaan tutkimustulokset suorittamalla vastavuoroinen kdannds, jossa on kyse tulkitsevasta
synteettistd. Synteesissa tutkimuksia verrataan toisiinsa ja tutkimuksista etsitddan yhtenevaisia piir-
teita. Tutkimuksista havaitut kdsitteet kadnnetaan yhdeksi samaa tarkoittavaksi kasitteeksi, mutta
ei kuitenkaan vakisin, silla tdma saattaa johtaa kokonaan uuden kasitteen |6ytymiseen. (Salminen

2011, 12-13).

7.2 Aineistojen haku ja hyvaksymiskriteerit

Aineistonkeruussa tarkeda on, etta tutkijan kysymykset ja aineisto vastaavat toisiaan. (Moilanen ja
R&ihd 2018, 58). Kiviniemi (2018) kuvaa laadullista tutkimusprosessia erdaanlaisena tutkijan oppi-
misprosessina, jossa tutkijan tietoisuus tutkimuksessa tarkastelun kohteena ilmidsta kasvaa koko
tutkimuksen ajan. Tutkimusprosessin aikana tapahtuu muutoksia, joihin myos aineistonkeruun ja
tutkimusmenetelmien tulee mukautua, eika tdman takia aineistonkeruuta koskevia ehdottomia

ratkaisuja ole tdsmennetty kovin yksityiskohtaisesti. (Kiviniemi 2018, 79).

Aineisto toimii tutkijan apuna taman rakentaessa kasitteellistd ymmarrysta siitd aiheesta, jota han
tutkimuksessaan kasittelee. Aineiston avulla on tarkoitus pyrkia rakentamaan teoreettisesti kesta-

via ndkokulmia, eika tutkijan tulisi siksi kertoa ainoastaan aineistosta. Rajatun laadullisen aineiston
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kerdamisen lisdksi on siten tarkeaa, ettd tutkija pyrkii alusta lahtien teoreettisen herkkyyden kehit-

tamiseen tutkittavasta kohdeilmiosta. Aineiston rajaukseen on tarkeaa kiinnittaa huomioita, silla

periaatteellisesti aineistoa on loputtomasti. Hyvana ohjesadantona Eskola ja Suoranta (1998) pita-

vat sitd, etta tutkija pyrkii rakentamaan eheda tulkintaa pienesta aineistosta. Aineistoa voi laajen-

taa myohemmin tarpeen niin vaatiessa, kun ensin on oppinut tuntemaan siina maarin hyvin, ettei

tutkijan tulkinta aiheesta nojaa rajatun aineiston satunnaisuuksiin. (Eskola & Suoranta 1998, 62,

64).

Tutkimuksen tiedonhaku suoritettiin tammikuun 2023 aikana. Tietokannoiksi valikoituivat Pro-

quest, Sage Journal, Pubmed seka Clinich. Lisaksi tiedonhakua taydennettiin kdsinhaulla, kdyttaen

Google Scholar-hakua. Aineistohaun tavoitteena oli saada mahdollisimman laajasti tutkimuskysy-

myksiin vastaavaa kansainvalista tutkittua tietoa, jonka vuoksi aineiston haussa hyddynnettiin use-

ampaa kansainvalista tietokantaa. Tietokantojen valintakriteereina olivat kattavuus ja luotetta-

vuus. Tietokantojen valinnoissa ja aineistonhaussa hyddynnettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun

kirjaston tietopalvelusihteerin asiantuntemusta. Ennen varsinainen tiedonhaun valitsemista laadit-

tiin tutkimuskysymyksiin perustuvat hakukriteerit. Poissulkukriteerit puolestaan olivat kaanteisia

hyvaksymiskriteereihin nahden.

TAULUKKO 1. Hyvaksymiskriteerit

Hyvaksymiskriteerit

Aineisto vastaa tutkimuskysymykseen

Aineiston aikavali 2012-2023

Aineiston julkaisukieli suomi tai englanti

Aineisto on vertaisarvioitu tutkimusartikkeli, joka
saatavilla full- text- muodosssa

Julkaisun ldhdeluettelo on saatavilla

Aineiston alkupera on Skandinavia, Keski-Eurooppa tai
em. verrattavissa olevat yhteiskunnat

Aineistoa haettiin viimeisen 10 vuoden ajalta, mutta koska haku suoritettiin tammikuussa, paatet-

tiin hakuun lisatd myo6s vuosi 2023. Talla haluttiin varmistaa, ettei ajankohtaisin tutkimus rajoitu
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pois hakutuloksista. Aineiston haun tavoitteena oli I6ytda mahdollisimman uutta tutkimustietoa.
Ennen varsinaista tiedonhakua, erilaisia hakusanoja ja erilaisia hakusanayhdistelmia testattiin toi-

” n

mivuuden varmistamiseksi. Hakusanoina aineiston haussa kaytettiin” ethical leadership”,” positive

”n n n  u

leadership”,” compassionate leadership”, “servant leadership”, “healthcare”, “health”, “resili-
ence”, “employee resilience”, “transformational leadership”, “occupational well-being” ja “leader-
ship”. Hakusanoja yhdistettdaessa hyodynnettiin Boolen operaattoreita “OR” ja “AND”. Hakusa-

nayhdistelmia vaihdeltiin kuhunkin kaytettyyn tietokantaan sopiviksi.

7.3 Aineistojen haun tulokset ja aineistojen valinta

Tiedonhaku Sage Journal-tietokantaan suoritettiin hakusanoilla "employee resilience" OR "ethical
leadership” AND healthcare OR “health care.” Kielirajauksina oli Suomi ja Englanti. Haut oli rajattu
vuosiin 2012-2023 ja saatavuuden tuli olla open access. Haun tuloksena oli yhteensa 86 viitetta,
joista otsikon ja bibliografian jalkeen valittiin yhteensa yhdeksan aineistoa. Pubmed- tietokantaan
suoritettiin yhteensa kaksi tiedonhakua, joista ensimmainen haku suoritettiin hakusanayhdistel-
milla "ethical leadership" OR "employee resilience "AND healthcare OR "health care." Kielirajauk-
sena oli Suomi ja Englanti ja haut oli rajattu vuosiin 2012-2023. Haun tuloksena oli yhteensa 68
viitettd, joista otsikon ja bibliografian jalkeen valittiin yhteensa nelja aineistoa. Toinen haku su-
oritettiin hakusanoilla "ethical leadership” OR "employee resilience" OR "positive leadership" OR
"servant leadership" OR "compassionate leadership” AND healthcare OR "health care." Haun tu-
loksena oli yhteensa 153 viitettd, joista otsikon ja bibliografian lapikdaymisen valittiin yhteensa seit-

seman aineistoa.

Cinahl- tietokantaan tiedonhaku suoritettiin hakusanoilla “ethical leadership" OR positive leader-
ship OR “transformational leadership” OR “occupational well-being” OR resilience AND healthcare
OR “health care.” Aineiston tyypin rajauksina aineiston tuli olla vertaisarvioitu ja aineiston tuli |16y-
tya Full text- muodossa. Kielirajauksena valittiin Englanti, aikarajauksena 2012—-2023 ja maantie-
teellisena rajauksena valittiin Eurooppa. Tiedonhaun tuloksena oli yhteensa 177 viitetta, joista ot-

sikon ja bibliografian lapikdaymisen jalkeen valittiin yhteensa kuusi aineistoa.

Proquest-tietokantaan suoritettiin kaksi erillista hakua, erilaisilla hakusanoilla. Aineiston rajauk-

sena aineiston tuli olla vertaisarvioitu ja sen tuli I6ytya Full text- muodossa. Aikarajauksena oli
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2012-2023. Ensimmaisessa haussa hakusanoina kaytettiin "ethical leadership" OR "positive lead-
ership" OR "servant leadership" OR "compassionate leadership"” AND "occupational well-being."
Haku tuotti yhteensa 84 viitetta, joista otsikon ja bibliografian lapikdymisen jalkeen valittiin yh-
teensa kolme aineistoa. Toinen haku suoritettiin hakusanoilla "ethical leadership” AND resilience
AND healthcare OR "health care." Haun tuloksena oli yhteensa 178 viitetta, joista otsikon ja biblio-

grafian lapikdaymisen jalkeen valittiin yhteensa kahdeksan aineistoa.

Tiedonhaun tuloksena saatiin yhteensa 746 aineistoa, joista 709 aineistoa hylattiin otsikon ja bib-
liografian perusteella. Tarkempaan arviointiin valikoitui 37 aineistoa, joista arvioitiin aineistojen
tiivistelmat/abstraktit seka julkaisua kuvaavat asiasanat. Taman vaiheen jalkeen 14 aineistoa hylat-
tiin ja 23 aineistoa hyvaksyttiin hyddyntden hyvaksymis- ja poissulkukriteereja. Hyvaksytyt aineis-
tot luettiin kokonaisuudessaan huolellisesti |api, jonka jalkeen hylattiin 14 aineistoa. Lopulta kirjal-
lisuuskatsauksen analyysiin valittiin 9 aineistoa. Tiedonhakua tdaydennettiin kdsinhaulla
hyodyntamalld Google Scholar-hakua, joka on erityisesti tutkijoille kehitetty hakukone, jonka kaikki
haut viittaavat tieteelliseen materiaaliin. Scholar-palvelulla voidaan tehda yhdella kertaa moni-
haku useista eri tieteellisen kirjaston tietokannoista. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 94). K&-
sinhaun tuloksena saatiin yhteensa viisi aineistoa. Aineiston hakustrategia on kuvattu kaaviossa 1.
Hyvaksytyistd aineistoista nelja oli pohjoismaalaista alkuperad, seitseman Keski-Eurooppalaista ai-
neistoa, yksi Iso-Britanniasta, yksi Uudesta-Seelannista seka yksi Kanadasta. Aineistoissa painottui
viimeaikainen tutkimustieto, silla seitseman aineistoa oli vuosilta 2021-2022, kuusi aineistoa vuo-

silta 2014-2019 ja yksi aineisto vuodelta 2012. Kaikki aineistot olivat englanninkielisia.
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Kdytettdvien tietokantojen
ja hakusanojen valinta.
Hyvaksymis- ja
poissulkukriteerien valinta

Tiedonhaku Sage Journal, Pubmed,
Cihnal ja Proquest-tietokantoihin

Hakutulos 746 viitetta

Otsikon ja bibliografian Otsikon ja bibliografian
perusteella hylatty 709 perusteella hyvaksytty
aineistoa 37 aineistoa

Tiivistelmén/abstraktin Tiivistelmén/abstraktin
ldpikaymisen jalkeen lapikaymisen jalkeen hyvaksytty]
hylatty 14 aineistoa 23 aineistoa

Kokotekstin perusteella hyldtty 12 Kokotekstin perusteella hyvaksytty 11
aineistoa aineistoa

Kasinhaulla kdyttaen Google Scholar-hakua Kirjallisuuskatsauksen analyysiin
saatu yhteensa viisi aineistoa valittu yhteensa 16 aineistoa

Kuvio 1. Tiedonhaun kuvaus

7.4 Aineiston analysointi

Aineiston analyysissa tavoitteena on tuottaa uutta tietoa tutkimuksen kohteesta luomalla aineis-
toon selkeytta. Aineistoa on tarkoitus tiivistaa siten, ettei sen sisaltdma informaatio kuitenkaan
katoa. Kdytannossa siis selkean ja mielekkdan aineiston luomisella tavoitellaan informaatioarvon
kasvattamista. (Eskola & Suoranta 1998, 137.) Hirsjarven ym. (2007) mukaan tutkimuksen keskei-
sin asia muodostuu keratyn aineiston analyysista, tulkinnasta ja johtopaatosten teosta. Tassa tutki-
muksessa tutkimusaineiston analysointiin kdytetaan aineistolahtoista sisallonanalyysia. Aineiston
analyysitavan valinnassa tarkeaa on, ettd valittu analyysitapa antaa parhaat mahdolliset edellytyk-
set tuoda esille vastaukset tutkimuksen ongelmaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 216, 219).
Sisallonanalyysissa keratty tietoaineisto tiivistetaan siten, etta tutkimuksen kohteena olleita ilmi-
oita kyetdan kuvailemaan lyhyesti tai yleistavasti tai niistd on mahdollista saada selville tutkitta-
vien ilmididen suhteet ymmarrettavasti esille. Sisdllénanalyysi mahdollistaa havaintojen tekemisen
dokumenteista, joita voidaan systemaattisesti analysoida. Keskeista sisdllonanalyysissa on, etta
tutkimusaineistosta jaotellaan samanlaisuudet ja erilaisuudet. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen

2003, 23).
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Aineistolahtoisessa analyysissa tavoite on luoda tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 108). Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan Miles ja Huberman (1994) ku-
vaavat aineistolahtoista laadullista (induktiivista) aineiston analyysia kolmivaiheisena prosessina.
Ensimmadinen vaihe on redusointi, jossa karsitaan tutkimuksen kannalta epdolennainen tieto. Seu-
raavaksi vuorossa on aineiston klusterointi, eli ryhmittely. Tama tarkoittaa aineiston tarkkaa lapi-
kdymistd, jossa etsitaan samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Klusteroinnin
jalkeen vuorossa on abstrahointi, kasitteellistaminen. Taman tarkoituksena on erottaa tutkimuk-
sena kannalta relevantti tieto, jonka pohjalta muodostetaan teoreettisia kasitteita valitun tiedon
perusteella. Talla tavoin edeten saadaan vastaus tutkimustehtavaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

122-125).

Moilasen ja Raihan (2018) mukaan klusteroinnissa on kyse aineiston pelkistamisestd, teemoitte-
lusta, jonka avulla tutkija pyrkii l6ytamaan olennaisimmat asiat tekstista. Teemoittelussa tutkijan
tulee lukea teksti useita kertoja, tavoitteena l6ytaa keskeisia merkityksia myds rivien valista. Tee-
moissa onkin siten kyse tekstin sisallosta, ei tekstin yksittaisista kohdista. Aineistolahtoisessa Ia-
hestymistavassa tutkija ldhestyy tekstia kokonaisuutena, tavoitteena rakentaa tekstistd oma sisal-
[6llinen logiikkansa. Teemojen merkityssisallon tdsmentamisessa voidaan hyddyntaa esimerkiksi
kasitekartan kdyttoa, jolloin tekstista etsityt eri teemoihin liittyvat asiat esitetdaan kasitekartan
avulla, ennen kuin teeman merkityssisaltdé muotoillaan sanallisesti. Teemojen merkityssisaltdjen
tulkitsemiseksi eri teemojen kasitekartat liitetaan toisiinsa. Talla tavoin eri teemojen merkityssisal-

|6t rakentuvat osin itsenaisesti, osin suhteessa toisiin teemoihin. (Moilanen & Raiha, 2018, 60).

Hirsjarvi ym. (2007) painottavat, ettei tutkimustulosten analysointivaiheen paattyminen viela tar-
koita tutkimuksen valmistumista, silla tulokset tulee myos selittaa ja tulkita lukijoille. Tulkinnassa
on kyse siitd, etta tutkija tekee omien pohdintojensa perusteella analyysin tuloksista johtopaatok-
sia, jotka puolestaan perustuvat tutkijan laatimiin synteeseihin, joissa tutkija kokoaa yhteen tulos-
ten padaseikat. Tutkijan tulisi my6s pohtia tulosten merkitysta seka tutkimusalueella, ettd myos laa-

jemmasta perspektiivista tarkastellen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 2016, 224-225).

Tutkijan tulee olla uskollinen tekstille ja varottava tuomasta sellaisia teemoja tekstiin, joita siella ei
todellisuudessa ole. Onkin tarkeaa, ettéa tutkija sdilyttaa kriittisen otteen tarkastellessaan synty-

neitd merkitysverkostoja ja teemoja. Tekstin ldpikdyminen huolellisesti useaan kertaan tulkintojen
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kanssa ristiriidassa olevien asioiden etsimiseksi on myos tarkeaa, eika jasennettyjen merkitysten
patevyyden arvioimisessa ole mydskaan syyta kiirehtia. Tulkintojen arvioinnin kannalta on hyddyl-
listd, mikali arvioinnissa voidaan hyodyntada dialogia. Talloin tulkintoja on mahdollista arvioida kriit-
tisemmin ja tulkinnoista voi myds syntyd kokonaan uusia nakékulmia ja tulkintoja. (Moilanen &
Raiha 2018, 61). Eskola ja Suoranta (1998) pitavat tulkintojen tekemista laadullisen tutkimuksen
ongelmallisimpana vaiheena, silla muodollisia ohjeita ei varsinaisesti ole olemassa. Ndin ollen se,
kuinka osuvia syntyneet tulkinnat lopulta ovat, on pitkalti tutkijan tieteellisen mielikuvituksen va-

rassa. (Eskola & Suoranta 1998, 145).

Analyysiprosessin eteneminen
tutkimuksessa

Aineistoon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten luominen

Alaluokkien, yldluokkien ja paaluokkien
madrittely

Johtopdatdsten tekeminen
klusteroidusta aineistosta

Kuvio 2. Kuvaus analyysiprosessin etenemisesta tutkimuksessa

Lopulliseen aineiston analyysiin valikoitui lopulta yhteensa 14 aineistoa. Analyysin ensimmaisessa
vaiheessa aineistot luettiin huolellisesti 1api, jotta jokaisesta aineiston sisallosta saatiin selkea ko-
konaiskuva samalla karsien aineistosta tutkimuksen kannalta epdollennainen tieto. Taman jalkeen
aineistot luettiin uudelleen lapi nostaen esiin aineistosta tutkimuskysymyksen kannalta olennai-
simpia sisaltoja erilliselle Word-tiedostolle. Tassa vaiheessa nostetut sisallot myds kdannettiin suo-

men kielelle, jotta valtyttiin mahdollisilta virheellisilta tulkinnoilta. Seuraavassa vaiheessa aineisto
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ryhmiteltiin etsimalld aineistosta yhtalaisyyksia, joille luotiin omat sarakkeet erilliselle Word-tie-
dostolle. Taman jalkeen aloitettiin yla- ja alaluokkien muodostaminen, aluksi pelkistamalla alkupe-
raiset ilmaukset eri alaluokkiin, joista lopulta muodostettiin ylaluokat. Tasta esimerkkina kuvio 3.

Yla- ja alaluokkien muodostamisen jalkeen vuorossa oli tutkimustulosten kirjoittaminen.

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Padluokka
”managers have a crucial johtajilla on
impact on creating and merkittava vaikutus
maintaining positive ethical positiivisen ja
climates” eettiseen ilmapiiriin
”A nurse manager with an emotionaalisesti
emotionally intelligent alykas johtamistyyli
leadership style creates a luo innovaatioille,
favourable work climate muutokselle ja
characterized by innovation, resilienssille
resilience, and change” suotuisan eettisen
tydilmapiirin ilmapiirin johtamisen
"authentic leaders could make | autenttinen johtaja vaikutus merkitys
a difference in organizations voi vaikuttaa resilienssiin
by helping individuals to find | organisaation
meaning in their work, hyvinvointiin
building optimism and yksiloihin
commitment amongst their vaikuttamalla
followers, encouraging
transparency, trust, and
promoting positive ethical
climates” Tyontekijan
”..leaders own resources, johtajien omat resilienssi
including vigour and peer voimavarat
support, strengthen the vahvistavat
impact of transformational transformationaalisen
leadership behaviours on johtamisen vaikutusta
follower burnout..” alaisten
tyduupumukseen johtajien johtaja
”..if leaders are resilient resilientti johtaja voimavarat ja roolimallina
themselves, they are more kykenee toimimaan resurssit
likely to act as a role model roolimallina ja
and to promote the resilience | edistamaan
of their teams, which again resilienssia tiiminsa
contributes to a higher kautta koko
resilience and better organisaatioon
performance of the entire
organization..”

Kuvio 3. Esimerkki aineiston sisdllon analyysista

8 Tulokset

Tutkimustulosten analyysivaiheessa tavoitteena oli I10ytaa valikoidusta aineistosta inhimillisen
johtamisen ja tyontekijoiden resilienssin yhteytta kasittelevid samankaltaisuuksia ja aiheita
yhdistavia teemoja. Tulokset muodostuivat lopulta viidesta eri johtamiseen ja resilienssiin lahei-

sesti liittyvasta teemasta. Lisaksi pdateemojen ulkopuolelta yhdeksi tarkastelun aiheeksi aineisto-
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sta nostettiin inhimillisen johtamisen haasteet ja mahdollisuudet, mika oli tarkeaa tutkimustu-
losten hyodynnettavyytta ajatellen. Tulokset vahvistivat johtajan ja johtamisen roolia ja merkitysta
tyontekijoihin, tydhyvinvointiin ja yleiseen tydilmapiiriin. Lisaksi eri johtamistyylien vaikutus
tyontekijoihin, seka johtajan omat voimavarat ja resilienssi ovat mielenkiintoisia nakokulmia

pohdittaessa johtamisen ja tyhyvinvoinnin valista yhteytta.

8.1 Johtaja roolimallina

Keselman ja Saxe-Braithwait (2021) toteavat eettista ja autenttista johtamista kriisien aikana kasit-
televassa artikkelissaan eettisten johtajien toimivan roolimalleina alaisilleen ja asettavat esimerkil-
laan kayttaytymisrajat organisaatioissaan. (Keselman ja Saxe-Braithwaite 2021, 155). Sommerin,
Howelin ja Hadleyn (2016) tutkimuksessa, jossa kasiteltiin johtajan kdyttaytymisen vaikutusta tii-
min resilienssiin, todettiin transformationaalisen johtamisen lisaavan alaisten kokemien positiivis-
ten vaikutusten laajuutta ja intensiteettia, samalla vahentden tyontekijoiden kokemia negatiivisia
vaikutuksia (Sommer, Howel ja Hadley 2016, 178). Kesselman ja Saxe-Braithwaite (2021) toteavat
eettiselld johtajuustyylilla voitavan lisaksi vaikuttaa tyontekijoiden moraaliseen ja eettiseen kay-
tokseen seka organisaatioon sitoutumisen tasoon. (Keselman ja Saxe-Braithwaite (2021, 155). Che-
valierin, Coillotin ja Colombatin (2021) tutkimuksessa autenttisesta johtajuudesta, kukoistamisesta
ja sairaanhoitajien tyon ja perheen tasapainosta ranskalaisissa sairaaloissa todettiin johtajuudella
olevan syvallinen vaikutus alaisten kokemaan stressiin ja tydhyvinvointiin, joskin huomioiden, etta
tdman suhteen dynamiikan ymmartamiseen liittyy vield runsaasti haasteista. (Chevalier, Coillot ja

Colombat 2021, 113).

Vesterisen ym. (2012) suomalaisten sairaanhoitajajohtajien johtamistyyleja kasittelevassa tutki-
muksessa johtajan toiminnan todettiin heijastuvan tyéyksikon tapaan toimia ja kayttaytya. Tutki-
muksessa nostettiin esiin johtajan ldsnaolon ja alaisten kdytettadvissa olemisen merkitys tyopaivan
aikana. Lisaksi Vesterinen ym. kertovat tutkimuksessaan tunnealykkaan johtajan esimerkin luovan
suotuisan ilmapiirin, jolle ominaista on innovatiivisuus, resilienssi ja kyky selviytyd muutoksessa.
Lisaksi tutkimuksessa tuotiin esille, ettd mikali johtaja ei osoita aitoa kiinnostusta alaisiinsa, voi
silla olla negatiivinen vaikutus alaisten terveyteen ja hyvinvointiin. Tutkimuksessa myos todetaan
johtajienkin tarvitsevan tukea kehittddkseen johtamistyylidan ja siksi onkin tarkeaa, etta johtajilla
ja heidan esihenkil6illaan on yhteinen ymmarrys siitd, kuinka johtaminen vaikuttaa tyontekijoihin.

(Vesterinen, Suhonen ja Paasivirta 2012, 6).
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My0s Plimmerin ym. (2022) julkisen sektorin johtajien resilienssia kasitteleva tutkimus toi esiin
johtamisen vakiintuneen vaikutuksen tyontekijoiden tuloksiin, huomioiden samalla, ettd myds joh-
tajia on johdettava. (Plimmer, Berman, Malinen, Franken, Naswall, Kuntnz ja Lo6fgren 2022, 344).
Walshin ym. (2014) transformationaalisten johtajien tyontekijoiden psyykkiseen terveyteen vaikut-
tavia prosesseja kasittelevassa tutkimuksessa todettiin transformationaalisten johtajien nayttavan
toiminnallaan esimerkkia arjessa ja toimivan johdonmukaisena roolimallina alaisilleen. Siten johta-
jan tarjoamalla resurssilla voi olla merkittava kokonaisvaikutus alaisten kokemaan psyykkiseen ter-

veyteen. (Walsh, Dupre ja Arnold 2014, 169).

8.2 Kokemus omasta tyoymparistosta

Franczukowskan ja Krczalin (2021) eettisen johtajuuden vaikutuksia terveydenhuollon tyontekijoi-
den tyotyytyvaisyyteen, affektiiviseen sitoutumiseen ja tyduupumukseen kasittelevassa tutkimuk-
sessa todettiin eettisten johtajien tapoja osoittaa kiinnostusta alaistensa hyvinvointiin olevan
kuunnella heidan huolenaiheitaan ja tarjota tukea tarvittaessa. Nain toimimalla eettinen johtaja
luo positiivisen ja psyykkisesti turvallisen tydilmapiirin. Tutkimuksessa nostettiin esiin myds, kuinka
reilussa ja turvallisessa organisaatiossa tyoskentelemisen ja tuen vastaanottamisen tarvittaessa
pitdisi vahentda tyoperaista stressia. Lisaksi ihmisten valinen oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja
aito huoli muista liittyvat vahvasti eettisen johtajan alaisuudessa tydskentelevien tyontekijoiden
kokemukseen omasta tyoymparistostaan. Talla Franczukowska ja Krczal nakevat olevan vaikutusta
siithen, kuinka tyontekijoiden odotetaan kehittdavan korkealaatuisia ihmissuhteita ja eettisia tyo-
normeja ja siten heidan pitaisi kokea enemman positiivisia tyytyvdisyyden ja onnellisuuden tiloja.

(Franczukowska ja Krczal 2021, 231-232).

Korkeat eettiset vaatimukset ja intensiiviset suhteet johtajiin voivat Franczukowskan ja Krczalin
(2021) tutkimuksen mukaan aiheuttaa emotionaalisesti epavakailla tyontekijoilld korkeita paineita
ja ylikuormitusta (Franczukowska ym. 2021, 233). Positiiviseen tydymparistodon panostaminen
puolestaan voi vahentaa tyontekijoiden kokemia paineita ja ylikuormitusta selventamalla tyonteki-
joiden roolia tyoyhteisossa, silla Plimmerin ym. (2020) tutkimuksen mukaan ilmapiiri ja johtaminen
auttavat tyontekijoitd ymmartamaan, millainen kdyttaytyminen on sallittua, rohkaistavaa tai pois-
suljettua (Plimmer ym. 2022, 343). Eettisen johtamisen positiiviset vaikutukset ovat Franczukows-
kan ja kollegoiden (2021) tutkimuksen perusteella suuremmat niilla alaisilla, joiden turhautumisen

sietokyky on korkeampi ja siten eettisen johtajan voikin olla haastavampaa luoda psykologisesti
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turvallinen tyoympéristo alhaisemman turhautumistason omaaville tyontekijoille. Eettisen johta-
juuden lisdarvo stressin ja tyduupumuksen vahentamisessa onkin todennakoisesti merkittavampi
tyontekijoille, joilla on heikko tunnevakaus tai turhautumisen sietokyky. (Franczukowska ym. 2021,

234).

Numminen ja kollegat (2015) tarkastelivat vastavalmistuneiden sairaanhoitajien kasitysta tyoym-
paristonsa eettisesta ilmapiirista ja sen yhteytta heidan itsearvioituun ammatilliseen osaami-
seensa, vaihtuvuusaikeisiinsa ja tyotyytyvaisyyteensa. Tutkimuksessa todettiin terveydenhoi-
toalalla tyontekijoiden kohtaavan eettisia ongelmia niin potilaiden hoidossa, kuin myds suhteessa
tyotovereihin, muihin terveydenhuollon ammattilaisiin, tyénantajaorganisaatioon kuin yhteiskun-
taankin. Siksi tyoyksikdn ilmapiirin merkitys nahtiin tutkimuksessa merkittavana tekijana. (Nummi-
nen, Leino-Kilpi, Isoaho ja Meretoja 2015, 2). Eettistd johtamista ei tulisi tarkastella yksipuolisesti,
vain johtajan eettisena kdyttaytymisena. Franczukowskan ja kollegoiden tutkimuksessa (2021) to-
detaan eettisen johtamisen kattavan huomattavasti laajemman johtajuusalueen, sisdltden sosio-
emotionaaliset taidot, kuten sen kuinka johtaja huolehtii tydntekijoistaan, tukee tarvittaessa, aset-
taa selkeat raamit ryhmatyoskentelylle seka sen, kuinka han kykenee luomaan reilun ja turvallisen
tyoympariston. (Franczukowska ym. 2021, 243). Eettisen johtamisen hyddyt ovat moninaiset ja
myo0s siksi sita tulisikin pyrkia tarkastelemaan laajempana kokonaisuutena. Nummisen ja kollegoi-
den (2015) mukaan johtajilla on ratkaiseva vaikutus positiivisen ja eettisen ilmapiirin syntymiseen
ja yllapitdamiseen. Tutkimuksessa todetaan johtamistyylin vaikuttavan eettiseen ilmapiiriin ja siten
johtamisen vaikutus ulottuu myos potilaita koskevien eettisten kysymysten kasittelyyn. Siksi johta-
jien rooli on ensiarvoisen tarkea nykypaivan sairaanhoitajan vaihtuvuusongelmien kanssa kamp-

pailevissa terveydenhuoltojarjestelmissa. (Numminen ym. 2015, 11).

Kesselmanin ym. (2021) mukaan autenttiset johtajat voivat vaikuttaa organisaatioihin myds autta-
malla yksiloitd loytamaan merkityksen tydssaan, rakentamaan optimismia ja sitoutumista seuraa-
jiensa keskuuteen, seka edistamalla avoimuutta, luottamusta ja positiivista eettista ilmapiiria (Kes-
selman ym. 2021, 155). Chevalier ja kollegoiden (2021) tutkimus lisda autenttisen johtajuuden
myos rohkaisevan lapinakyvia suhteita, jotka rakentavat luottamusta ja siten edistavat myonteista
ja osallistavaa eettista ilmapiirid. Autenttisten johtajien henkilokohtainen rehellisyys ja vahva itse-
tietoisuus yhdistettyna heidan pyrkimyksiensa autenttisiin suhteisiin, ovat tekijoita, jotka vaikutta-

vat alaisten kukoistukseen. Siten autenttiset johtajat luovat ilmapiirin, joka edistaa positiivisten
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tunteiden kokemista ja omien positiivisten tunteidensa kautta talla on myos vaikutusta alaisten

elamankokemuksiin ja psyykkiseen terveyteen. (Chevalier, Coillot ja Colombat 2021, 116, 120).

Liu ja kollegat (2022) tutkivat autenttisen johtamisen vaikutusta tyontekijoiden kayttaytymiseen.
Tutkimuksessa todettiin autenttisen johtajan kayttaytymisen olevan ennakoitavaa ja johtajan tuki,
avoimuus ja lapindkyvyys auttavat luottamuksellisen suhteen rakentamisessa alaisiin, vahentden
epdvarmuuden tunnetta organisaatiossa ja lisdten alaisten turvallisuuden tunnetta. Lisdksi tutki-
muksessa havaittiin, etta koska arvot ohjaavat autenttisten johtajien toimintaa, ohjaten heita toi-
mimaan siten mika on oikein ja reilua, he voivat myo6s edistaa ja yllapitaa positiivista tydilmapiiria,
jossa alaisten ei tarvitse pelata kielteisia seurauksia itsedan tai uraansa ajatellen. (Liu, Fuller, Hes-
ter, Bennet ja Marcia 218, 2022). Sairaalaymparistossa johtajien toiminnan, jonka painopisteina
ovat potilaat, vastuun jakaminen ja eettiseen kayttaytymiseen sitoutumiseen tiimityossa, on huo-
mattu vahvistavan positiivista eettista ilmapiiria (Numminen ym. 2015, 3). Aidon johtajuuden
tuoma psykologinen turvallisuus voi auttaa tyontekijoita selviytymaan ahdistuneisuudesta ja edes-

auttaa psykologisesti haastavista tilanteista selviytymista (Liu ym. 2018, 224).

8.3 Johtajan resilienssi ja voimavarat

Petersen, Bg Lyng, Ree ja Wiig (2022) tarkastelivat johtamisen ja organisaation resilienssin suh-
detta terveydenhuollossa, todeten johtamisen olevan tunnustettu kriittiseksi osaksi organisaation
resilienssia. Kuitenkin tutkimuksessa havaittiin, etta vaikka johtamista ja sen eri lahestymistapoja
on tutkittu terveydenhuollossa, ei johtamisen vaikutuksesta resilienssiin etenkaan organisaatiota-
solla ole tutkittu kovin paljon. Johtamisen merkitys resilienssin kannalta korostuu erityisesti kriisiti-
lanteissa, jolloin johtajien tulisi kyeta toimimaan tehokkaasti, kyettava antamaan vastauksia ja tar-
jottava tukea ja ohjausta alaisille. (Petersen, Bg Lyng, Ree ja Wiig 2021, 1-2). Forster ja kollegat
tutkivat terveydenhuollon johtajien haasteita ja heidan erityisia resilienssitekijoitadan todeten joh-
tajan oman reslienssin merkityksen korostuvan erityisesti siksi, ettd johtajan merkitys tyoyhtei-
sOssa on niin suuri. Koska johtajan merkitys tyoyhteisdssa on niin merkittdava, myos johtajan oman

resilienssin merkitys korostuu. (Férster, Duchek, Geitner ja Kragler 2022, 17).

Forser, Fureder & Hertelendyn (2022) kriisin keston vaikutusta terveydenhuollon johtajien re-

silienssiin kasittelevassa tutkimuksessa todettiin johtajien roolin organisaatioiden vastoinkdymis-
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ten kasittelyssa olevan ratkaiseva, mutta lisaksi johtamisella vaikutetaan myds organisaation re-
silienssiin. Tutkimuksen mukaan johtajan resilienssi voidaan ymmartaa kolmivaiheisena proses-
sina, joista selviytyminen vaati johtajalta erityista kayttaytymista. Nama vaiheet ovat esikriisi, krii-
sin aikana ja kriisin jéilkeen. Olennaista tutkimuksen mukaan on, ettd johtaja kykenee
ennakoimaan tulevia kriiseja, toimimaan keskella kriisia ja lopulta oppiman kriiseista. Terveyden-
huollon johtajien kokema stressi lisdantyi entisestdan Covid-19-pandemian myo6ta, jolloin johtajilta
vaadittiin suurta tydmaaraa, muutoksien hallitsemista lyhyessa ajassa seka korkeaa epavarmuu-
densietokykyad. Taman vuoksi resilienssin merkitys korostui paitsi tuottavuuden, myés hyvinvoin-

nin kannalta. (Forster, Fureder ja Hertelendy 2022, 39-41).

Tafwelinin ja kollegoiden (2019) Ruotsissa toteutetussa transformationaalisen johtamisen ja tyon-
tekijoiden burnoutin valisen suhteeseen keskittyvadssa tutkimuksessa todettiin johtajan hyvinvoin-
tiin olevan syyta kiinnittda huomiota, koska silla on suora vaikutus myds alaisten kokemaan tyo6-
uupumukseen. Hyvinvoiva ja elinvoimainen johtaja kykenee sitoutumaan paremmin
transformationaaliseen johtamiskayttaytymiseen ja siten johtajan edellytykset vaikuttaa alaisten
hyvinvointiin kohenevat. Johtajien omat voimavarat ja resurssitekijat, kuten elinvoimaisuus ja ver-
taistuki vahvistavat transformationaalisen johtamisen ja alaisten tyduupumuksen valista suhdetta
ja siksi johtamisen resursseihin panostaminen olisikin erityisen tarkedaa myos alaisten tyéhyvin-

voinnin kannalta. (Tafwelin, Nielsen, von Thiele Schwarz ja Stenglin 2019, 9-10, 13).

Mikali johtajat itse ovat resilientteja, kykenevat he todennakdisemmin toimimaan roolimalleina ja
siten edistamaan koko tiimin resilienssid, mika puolestaan lisda koko organisaation resilienssia ja
nakyy siten parempana suorituskykyna organisaatiossa. (Forster, Duchek ym. 2022, 17). Tervey-
denhuollon johtajien resilienssiin vaikuttavat useat tekijat, jotka voidaan jakaa yksildllisiin, tilanne-
ja kayttaytymistekijoihin. Naita tekijoita ovat positiivinen asenne, luottamus ja itsetehokkuus, hen-
kilokohtaiset taidot ja kyvyt, sosiaaliset taidot seké avoimuus oppimiseen ja muutokseen. Hyvan
yleisen ty6ilmapiirin lisdksi johtajien resilienssia tukevia tekijoitd on myos henkilokohtaiset suhteet
organisaation sisalla, jotka tukevat positiivista ilmapiiria ja varmistavat sen, ettd ihminen tuntee
olonsa hyvaksi ja nauttii tyostdan. Siten ne voidaan nahda organisaation sisdisena tukijarjestel-

mana. (Forster, Duchek ym. 2022, 14).
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Johtamisen ja resilienssin vélisen suhteen paremmin ymmartaminen auttaisi terveydenhuollon or-
ganisaatioita vastaamaan paremmin haasteisiin ja muutoksiin. Kaikki organisaatiot ovat jatkuvassa
muutoksen tilassa ja jotta organisaatiot kykenevat vastaamaan jatkuvaan muutokseen, seka johta-
minen, etta resilienssi muodostuvat tarkeiksi menestymista tukeviksi tekijoiksi. Siksi tulevaisuu-
dessa tutkimuksen tulisikin painottua aiempaa enemman johtamisen ja resilienssin valiseen suh-

teeseen. (Petersen, Bg Lyng, Ree ja Wiig 2021, 4).

8.4 Vuorovaikutus, oikeudenmukaisuus ja arvot

Transformationaaliset johtajat edistavat alaisten toimijuutta lisddmalla tunnetta oikeudenmukai-
sista menettelytavoista organisaatiossa seka vahvistamalla alaisia yksilotasolla. Transformationaa-
liset johtajat inspiroivat ja motivoivat alaisiaan karismaattisten elementtien kautta ja siten vahvis-
tavat yksilon kokemusta organisaation oikeudenmukaisuudesta. Talla voi myds olla yksilon
hyvinvointia lisdavia vaikutuksia. (Walsh ym. 2014, 168—-169). Sommer ja kollegat toteavat tutki-
muksessaan arvojen ja visioiden sisaltyvan olennaisesti transformationaaliseen johtamiskayttayty-
miseen. Arvojen ja vision avulla johtaja voi aktivoida alaisissaan positiivisia tunteita, kuten esimer-
kiksi toivoa ja optimismia siita, etta kriisitilanteet kyetdaan ratkaisemaan nopeasti. Erityisesti
positiivisten tunteiden valittamisen kautta johtaja voikin vaikuttaa tiimin resilienssiin. (Sommer
ym. 2016, 178-179). Visioimalla positiivisen tulevaisuuskuvan, ilmaisemalla luottamusta tiimin ja-
senten kykyihin vastata korkeisiin odotuksiin ja valittamalla yhteisia arvoja, transformationaaliset
johtajat voivat puolestaan vaikuttaa tiimin tunteisiin. (Sommer ym. 2016, 191). Alaisten tunteisiin

vaikuttaminen nayttaytyykin tehokkaana resilienssiin vaikuttamiskeinona.

My0s autenttinen johtamistyyli vaikuttaa merkittavasti alaisten asenteisiin ja kdyttaytymiseen vah-
vistamalla alaisten luottamusta, itsetehokkuutta, luomalla toivoa, lisdamalla optimisia ja vahvista-
malla resilienssia (Liu, Fuller, Hester, Bennet ja Dickerson 2017, 229). Johtajien ja alaisten valiset
positiiviset suhteet, kdsittden oikeudenmukaisen ja kunnioittavan kohtelun ja tarvittaessa tuen
saamisen, kdynnistad vuorovaikutusprosessin, joka vahvistaa emotionaalista kiintymysta ja saa
tyontekijat kokemaan olonsa enemman sitoutuneeksi organisaation tavoitteisiin ja yhteisiin arvoi-
hin (Franczukowska ym. 2021, 232). Alaisten tunteisiin vaikuttamisella on yhteys resilienssiin,
mutta johtajan tulee myos vaikuttaa konkreettisten tekojen kautta. Lisdksi johtajan taytyy kyeta

my0s ennaltaehkaisevaan toimintaan, mika tarkoittaa sita, etta johtajan tulee olla aidosti kiinni
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tyontekijoiden arjessa ja osattava toimia silloin, kun alaiset sitd odottavat. Johtajan esimerkilla ja

vuorovaikutustaidoilla on suuri vaikutus siihen, kuinka alaiset johtajaan suhtautuvat.

Vesterisen ja kollegoiden (2012) tutkimuksessa havaittiin johtamistyylien vaikuttavan tyontekijoi-
den tyotyytyvaisyyteen ja tydohon sitoutumiseen. Sairaalaymparistosta johtajan oikeudenmukai-
suuden ja luottamuksen tyontekijoita kohtaan on koettu edistavan tyontekijéiden motivaatiota ja
tyohon osallistumista. Johtajien valmiudet ehkaista ja ratkaista konflikteja tydyhteisossa puoles-
taan edistavat tyotyytyvaisyytta. Johtajan ja tydntekijan vuorovaikutus ja viestinta tulevaisuuden
suunnitelmista, tavoitteista ja strategiasta on tarkeaa, silla ilman tata on vaarana, etta tyontekijat
unohtavat tyonsa todellisen tarkoituksen. Talla tavoin toimivat johtajat edistavat transforma-
tionaalista johtajuutta. (Vesterinen ym. 2012, 5-6). Forsterin ja kollegoiden (2022) tutkimuksen
mukaan olemalla avoin tunteille, omalle erehtyvaisyydelle, tiimia koskeville muutoksille ja uhille,
johtavat voivat vaikuttaa siihen, kuinka alaiset hyvaksyvat heidat ja millaista tukea johtaja alaisil-
taan saa. (Forster, Duchek ym. 2022, 17). Siten avoimella vuorovaikutuksella johtajan ja alaisten

valilla on merkitysta myos resilienssin kannalta.

8.5 Yksilon ja tiimin resilienssi

Hendrikxin ja kollegoiden Alankomaissa 2022 toteutetussa tutkimuksessa selvitettiin, mitka olo-
suhteet lisdavat yksilon ja tiimin resilienssia. Lisaksi tutkimuksessa arvioitiin, onko tiimin resilienssi
ryhman jasenten yksil6llisen resilienssin summa vai parantavatko muut olosuhteet ryhman re-
silienssia ja siten hoidon jatkuvuutta yksilon rajallisesta kestavyydesta huolimatta. Tutkimuksessa
todettiin transformatiivisella johtamisella voitavan vaikuttaa tiimin resilienssiin tavoitteita selven-
tamalla, osoittamalla aloitteellisuutta ja rohkaisemalla tyontekijoita luovaan ajatteluun ja jousta-
vuuteen vastoinkdymisiin sopeuduttaessa. Siten transformatiivisen johtamisen avulla voidaankin
vaikuttaa yksildiden kautta koko tiimin resilienssiin. (Hendrikx, Vermeulen, Wientjens ja Mannak
2022, 2). Samankaltaiseen johtopaatokseen tulivat myos Forster ym. (2022), todeten aiempien or-
ganisaation resilienssia ja yksilon resilienssia koskevien tutkimusten pohjalta tiedettdvan, etta joh-
tajilla on ratkaiseva rooli organisaatioiden vastoinkdymisten kasittelyssa, mutta johtajat vaikutta-

vat myOs organisaation resilienssiin tyontekijoiden kautta. (Forster, Flireder ym. 2022, 1-2).
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Transformationaalinen johtaja vaikuttaa yksilon resilienssiin luomalla turvallisen ja luottamukselli-
sen tyoympariston. Hendrixin ym. (2022) tutkimuksessa todettiin, ettd kuitenkin asioilla, jotka ra-
joittavat johtajien kykya suoriutua tehtavistaan, kuten esimerkiksi johtajien suuret vastuualueet ja
rajalliset mahdollisuudet kasitella tiimia kokonaisuutena, saattaa olla merkitysta siihen, kuinka pal-
jon johtajat lopulta pystyvat omalla toiminnallaan vaikuttamaan tiimin resilienssiin. Transformatii-
vinen johtaminen, itsetehokkuus ja optimismi auttavat lisédmaan yksilon resilienssid, mika puoles-
taan vaikuttaa myos tiimien resilienssiin. Onkin tarkeaa, johtajat ovat tietoisia siita, etta
transformatiivinen johtamistyyli lisda tiimin jasenten resilienssia. Johtajien tulisi kiinnittaa erityista
huomiota hetkiin ja tilanteisiin, jolloin haasteet on voitettu, ja kannustaa yksil6ita kommunikoi-
maan keskenaan ja yhdessa pohtimaan, kuinka uusia haasteita voitetaan. Tata varten johtajien tu-
lee olla ndkyvissa ja varmistaa, ettd huolenaiheet on kuultu, ja tukea alaisia huolenaiheiden vahen-

tamiseksi mahdollisimman paljon. (Hendrikx ym. 2022, 9-10).

Vaikka johtamisella onkin merkittdava vaikutus yksilon resilienssiin, on tarkedd huomioida johtami-
sen olevan vain yksi osa resilienssia. Erityisesti johtajan vaikutusmahdollisuudet tiimin resilienssiin
ovat varsin rajalliset. Siten johtamiseen ei tulisi kohdistaa liiallisia odotuksia. Hendrixin ja kollegoi-
den (2022) tutkimuksessa nostetaan esille transformatiivisen johtajuuden merkitys yksilon re-
silienssin kannalta, mutta tuodaan samalla esille, etta tiimin resilienssin kannalta tarkeampaa on
kuitenkin tiimin ja tydyhteison vadlinen vertaistuki ja myonteinen ilmapiiri. Lisaksi perheelld on
suuri merkitys yksilon resilienssiin. Tiimin jdsenten valinen positiivinen ilmapiiri ja perheen tuki vai-
kuttavat suoraan tiimin resilienssiin, kun optimististen tyontekijoiden rekrytoiminen ja korkea itse-
tehokkuus vaikuttavat erityisesti yksilon resilienssiin, mutta epasuoremmin ja rajoitetummin tiimin
resilienssiin. Yksilollinen resilienssi on valttamatonta mielenterveyden kannalta ja keskeinen osa
terveydenhuollon ammattilaisten hyvinvointia, kun taas tiimin resilienssin merkitys korostuu eri-

tyisesti hoidon jatkuvuuden nakokulmasta. (Hendrikx ym. 2022, 7-8).

8.6 Inhimillisen johtamisen haasteet ja mahdollisuudet

Inhimillisen johtamisen toteuttamiseen sosiaali- ja terveysalalla liittyy lukuisia johtajan omasta toi-
minnasta riippumattomia haasteita. Forsterin ym. (2022) tutkimuksessa terveydenhuollon johta-
jien haasteet tiivistetdaan kolmeen padalueeseen; hoitotyo ja ladketiede, hallinto sekd johtaminen.
Vaikka jotkin johtajien kokemista haasteista ovat ammatista riippumattomia, kuten esimerkiksi

kustannuspaineet, ajanpuute tai henkilostopula, on myds erityisia terveydenhoitoalaan liittyvia
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johtamista koskevia haasteita. (Forster ym. 2022, 8). Jokapaivaista tyota haastavat muun muassa
tyontekijoiden sairastumiset tai potilaita koskevat odottamattomat tilanteet seka erilaiset hallin-
nolliset tehtadvat, jonka vuoksi tyopaivistda muodostuu vaikeasti ennakoitavia ja hajanaisia. Vaikeita
ja raskaita kohtaloita kokeneiden potilaiden kanssa tyoskentely koetaan haasteellisena ja lisdksi
terveydenhoitoalan johtajien henkista taakkaa kasvattavat muiden ihmisten kokemukset liittyen
kuolemaan, vaikeisiin elamantilanteisiin ja traumoihin. Erityisen stressaaviksi johtajat kokevat ti-
lanteet, joissa potilaan henki on vaakalaudalla, potilas vahingoittuu tai on tapahtunut virhe. Lisaksi
muita terveydenhoitoalan johtamista haastavia tekijoita ovat liiallinen tietotulva seka jatkuvasti ja

nopeasti muuttuvat olosuhteet. (Forster ym. 2022, 11).

Johtajien oma resilienssi ja tyohyvinvointi jaa usein varsin vahalle huomiolle. On kuitenkin ilmeist3,
ettd jaksamisen rajoilla kamppailevan johtajan on mahdotonta toteuttaa inhimillistd johtajuutta.
Chevalier ja kollegat (2021) kertovat tutkimuksessaan sosiaali- ja terveysalan tyontekijoiden olevan
erityisen alttiita tyohon liittyvalle stressille. Erityisesti sairaanhoitajien kohdalla yksi stressiteki-
joista on heidan suhteensa potilaisiinsa. Autenttinen johtaminen ja sen terveytta ja hyvinvointia
koskevat vaikutukset tulisi ndhda ammatillisena resurssina, jonka avulla voitaisiin vahentaa tyohon
liittyvien mahdollisien stressitekijoiden vaikutusta psyykkiseen terveyteen. (Chevalier ym. 2021,
113). Tafwelin ym. (2019) korostavat johtamisen tuomien mahdollisuuksien huomioimisen tar-
keytta ja siksi hyvan johtajuuden merkitykseen alaisten hyvaksi tulisikin kiinnittda enemman huo-
miota. Kun johtaja kokee olevansa elinvoimainen ja hanen saamansa vertaistuki on riittavaa, voi
talla olla epdsuoria vaikutuksia alaisten kokemaan uupumukseen. Alaisten kokema hyvinvointi
puolestaan heijastuu takaisin johtajaan, lisdaten siten johtajan voimavaroja. Hyvinvoiva johtaja ky-
kenee sitoutumaan transformatiiviseen johtamiskayttaytymiseen, mika vahvistaa transformatiivi-

sen johtamisen suhdetta alaisten uupumukseen. (Tafwelin ym. 2019, 11).

Inhimillisen johtamisen toteuttaminen ei pitdisi olla yksittdisen johtajan toiminnan varassa, vaan
sen tulisi olla organisaatiossa osa laajempaa ja yhtenaista johtamisen strategiaa. Tama mahdollis-
taisi johtajien valisen vertaistuen ja vdahentaisi yksittaisien johtajien taakkaa. Numminen ym.
(2015) nostavat tutkimuksessaan esiin johdon tietoisuuden merkityksen johtamisen vaikutuksista.
Muutoksista vastaavan ja muutokset toteuttamaan kykenevan hoitotyon johdon, tulee ymmartaa
taysin heidan panoksensa niin eettiseen johtamiseen, kuin tydympariston moniulotteisuuteen ja

tyohon liittyvien vuorovaikutus ja kehittdmistoimenpiteiden suunnittelussakin (Numminen ym. 12,
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2015). Kesselman ym. (2021) puolestaan esittavat ndkemyksen siitd, ettei eettisen johtamisen vai-
kutuksia tulisikaan tarkastella pelkdstaan johtajan ja alaisten vilisessa suhteessa, silla eettisen
kayttaytymisen vaikutukset koskevat koko organisaatiota. Epdeettinen johtaminen voi aiheuttaa
alaisissa pettymyksia ja epaluottamusta johtamiseen, ja siten vahentdaa motivaatiota ja heikentaa
heidan uskollisuuttaan ja sitoutumistaan organisaatioon. Tama johtaa negatiivisiin potilastuloksiin

ja organisaation tehokkuuden heikkenemiseen. (Kesselman ym. 2021, 1).

Inhimillisen johtamisen toteuttaminen vaatii johtajalta paljon, eivatka kaikki johtamiseen vaikutta-
vat tekijat ole johtajan omissa kasissa. Vesterinen ja kollegat (2012) toteavat terveydenhuoltoalan
kohtaavan jatkuvasti uusia haasteita, joissa sen on reagoitava nopeasti muutokseen. Myos johta-
mistyyli on riippuvainen monista tekijoista, kuten organisaatiosta, sen hetkisesta vallitsevasta ti-
lanteesta ja tyOntekijoista. MyO0s alaisten patevyystaso voi vaihdella tilanteen mukaan, mika edel-
lyttaa johtajilta myos johtamistyylinsa mukauttamista. Siksi on tarkeaa, etta johtajilla on taitoa
reflektoida omaa johtamistyylidan ja saada siitd myos palautetta. Tama antaa johtajille tydkaluja
kayttaa erilaisia johtamistyyleja eri tilanteissa. (Vesterinen ym. 2012, 6). On myds olemassa vaara,
jossa johtajat ikdan kuin tiedostamattaan tukevat tyontekijoita vahemman kuin todellisuudessa
olisi tarpeen. Plimmer ym. (2021) nostavat esimerkkinad taman kaltaisesta tilanteesta erityisesti jul-
kisen sektorin johtamiseen liittyvan haasteen, jossa johtajat panostavat vihemman positiivisten
tydymparistdjen kehittamiseen, silla he luottavat siihen, etta julkisen sektorin tyontekijoiden moti-
vaatio palvella julkista alaa lisaa jo itsessdaan tyontekijoiden resilienssia (Plimmer ym. 2021, 353—

354).

9 Pohdinta

Kirjallisuuskatsauksen toteutuksen aikana kavi ilmi, etta vaikka johtamista, sen eri teorioita ja
suuntauksia seka johtamisen yhteytta tyohyvinvointiin on tutkittu paljon, johtamisen yhteydesta
tyontekijoiden resilienssiin tutkimustietoa on toistaiseksi saatavilla hyvin vahan. Resilienssin kasite
on vasta viime vuosien aikana levinnyt osaksi tydelamaa ja tyohyvinvointia koskevaan
keskusteluun, josta osoituksena tdssa tutkimuksessa kaytetyn tutkimusaineiston painottuminen
[ahivuosille. Tyon aihe oli mielenkiintoinen, silla mielestani oli tarkeaa tutkia, kuinka johtamisella
voidaan vastata muuttuvan tydeldman tarpeisiin ja haasteisiin sekd uusien tyoelamaan jo tulleiden
ja tulossa olevien sukupolvien asettamiin vaatimuksiin. Kiristyvan kilpailun, kasvavien osaamis-

vaatimuksien ja taloudellisen ndkdokulman korostumisen vastapainoksi tarvitaan tyohyvinvointia
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tukevia rakenteita ja kaytantoja, jossa inhimillisyys ja sen tuominen osaksi tydelamaa ja johtamista

ovat tdrkeita tekijoita.

9.1 Tulosten tarkastelua

Taman kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli selvittaa, mita viimeaikaisen tutkimustiedon perus-
teella tiedetdan inhimillisen johtamisen vaikutuksesta tyontekijoiden resilienssiin sosiaali- ja ter-
veysalalla? Tulosten perusteella voidaan todeta inhimillisella johtamisella olevan merkitysta tyon-
tekijoiden resilienssin ja hyvinvoinnin kannalta useasta eri nakdkulmasta tarkasteltuna.
Tutkimustulokset auttoivat ymmartamaan inhimillisen johtamisen eri osa-alueita ja sitd, miten in-
himillinen johtaminen vaikuttaa paitsi yksilon, mutta myds johtajan ja koko organisaation hyvin-
vointiin ja resilienssiin. Siten inhimillista johtajuutta ei tulisi tarkastella pelkastaan johtajan ja alai-
sen valisen suhteen kautta, vaan sita tulisi pikemminkin tarkastella laajemmin, koko organisaatiota

koskevana ilmiona.

Taman kirjallisuuskatsauksen tuloksissa inhimillinen johtaminen ja sen yhteys tyontekijoiden re-
silienssiin muodostui osa-alueista, jotka ovat johtaja roolimallina, ilmapiirin merkitys, vuorovaiku-
tuksen ja arvojen merkitys, yksilon ja tiimin resilienssi seka johtajan omat voimavarat ja resilienssi.
Lisaksi tuloksissa tarkasteltiin myds inhimillisen johtamisen haasteita ja mahdollisuuksia. Siten in-
himillinen johtaminen voidaan nahda useasta eri osa-alueesta muodostuvana kokonaisuutena,
jonka onnistumisessa keskeiseksi tekijaksi muodostuu se, kuinka hyvin johtaja onnistuu eri osa-
alueet johtamisessa huomiomaan ja kuinka inhimillisyys onnistutaan tuomaan osaksi organisaa-
tion jokapaivaista arkea, sen kulttuuria ja toimintatapoja. Inhimillisen johtamisen toteuttaminen
vaatii johtajalta aitoa halua, pitkdjanteisyytta ja heittdaytymiskykya. Inhimillinen johtaminen ei voi
olla paalle liimattua sanahelinda, vaan sen on oltava yksi keskeisimmista johtamisen peruslahto6-

kohdista, johon johtaja on sitoutunut ja johon han aidosti uskoo.



45

JOHTAJAN
RESILIENSSIN
MERKITYS

JOHTAIA ILMAPIIRIN
ROOLIMALLINA MERKITYS

VUOROVAIKUTUKSEN
JA ARVOJEN
MERKITYS

YKSILON JA TIIMIN
RESILIENSSI

HAASTEET JA MAHDOLLISUUDET

Kuvio 4. Inhimillisen johtamisen osa-alueet

Ensimmaisena tuloksissa korostui vahvasti johtajan roolimallina toimimisen merkitys. Johtaja nayt-
taytyy aina roolimallina tyOyhteisdssa, jonka eettinen ja moraalinen kdyttaytyminen heijastuu vais-
tamatta tyontekijoihin tavalla tai toisella. Tasta nakékulmasta tarkasteltuna johtamisen keskitssa
tuleekin olla johtajan tietoisuus oman esimerkkinsa vaikutuksesta alaisiin ja tyoyhteisoon. Johtaja
ei siten voi valttya olemasta alaistensa tarkastelun kohteena. Johtajan tulee kyeta tulkitsemaan
oman kayttaytymisensa vaikutusta alaisiinsa ja tarvittaessa tarkastella omia johtamistapoja kriitti-
sesti, seka olla valmis toimintatapojen muutokseen. Keskeisena johtajan roolimallina toimimisen
osa-alueena tuloksissa nayttaytyi myos johtajan asema tyOyhteisossa suhteessa alaisiinsa. Kun joh-
taja kykenee olemaan asettamatta itsedan muiden yldapuolelle ja osoittamaan rehellisesti oman
erehtyvaisyytensa ja epataydellisyytensa, vaikuttaa tama siihen, kuinka alaiset haneen suhtautu-
vat. Talloin voisi ajatella inhimillisen johtamisen vastavuoroisena prosessina, jossa aito ja avoin
vuorovaikutus, rehellisyys ja tunteiden osoittaminen seka johtajan, etta alaisten taholta tukevat
niitd elementteja, joista inhimillisen johtamisen tyohyvinvointia ja yksilon resilienssia lisaavat vai-

kutukset muodostuvat.

Toisena tutkimustuloksissa esiin nousseena nakdkulmana korostui johtamisen ja tydyhteison ilma-
piirin valinen suhde. Turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin vaikutus tyontekijan hyvinvoinnille

on merkittava ja jonka muodostumisessa johtamisella tutkimustulosten mukaan on suuri rooli.
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Kiinnostavana nakokulmana tuloksissa nousi esiin se, kuinka johtamisen vaikutus tydyhteison eet-
tiseen ilmapiiriin ulottuu aina potilas/asiakastyohon saakka. Kun tyontekijoilla on mahdollisuus toi-
mia eettisesti kestavien periaatteiden ja toimintamallien mukaisesti, on talla vaikutusta my®ds sii-
hen, kuinka myonteisesti asiakkaat saamaansa palveluun suhtautuvat ja millaista palautetta he
tyontekijoille antavat. Positiivinen asiakaspalaute lisdaa tyontekijéiden hyvinvointia ja myodnteista
suhtautumista johtamiseen ja jonka myonteiset vaikutukset heijastuvat takaisin johtamiseen ja si-
ten koko organisaatioon. Reilun ja turvallisen tydympariston merkitys tydperaisen stressin vahen-
tdmisessa on tulosten mukaan merkittava ja inhimilliseen johtamiseen olennaisesti liittyvat kysy-
mykset oikeudenmukaisuudesta, rehellisyydesta ja aidosti tyontekijoista valittamisesta ovat

tekijoita, joilla yksilon resilienssiin voidaan olennaisesti vaikuttaa.

Kolmantena havaintona tutkimustuloksissa korostui vuorovaikutuksen ja arvojen merkitys. Johta-
jan arvoilla ja kyvyilla valittaa positiivisia tunteita alaisilleen on merkitysta tiimin resilienssiin. Luot-
tamuksen osoittaminen alaisiin ja heidan osaamiseensa seka valittamalla arvomaailman, johon
tyoyhteison jasenet kykenevat sitoutumaan ovat avainasemassa johtajan ja alaisten valisen luotta-
muksellisen ilmapiirin syntymisessa. Inhimillisen johtajuuden avulla voidaan vaikuttaa myontei-
sesti alaisten asenteisiin ja siten koko tyoyhteison ilmapiiriin. Inhimillinen johtaminen vaatii johta-
jalta avoimuutta ja rohkeutta nayttdaa omia tunteitaan. Koska alaiset tarkkailevat jatkuvasti
johtajan kayttaytymista, oppivat he myos tuntemaan taman todellisen luonteen ja toimintatavat.
Inhimillisen johtajan tuleekin olla aidosti oma itsensa, eika yrittaa esittaa jotain mita ei todellisuu-
dessa ole, silla vaikka lyhyella aikajanteellad johtaja voi saavuttaa talla toivottuja tuloksia, erityisesti
pitkalla aikajanteelld tama voi kuitenkin vaikuttaa negatiivisesti johtajan ja alaisten valiseen luotta-

mukseen ja vuorovaikutussuhteisiin.

Neljantena tutkimustuloksena esiin nousi yksilon ja tiimin resilienssi ja yksilon kautta koko organi-
saation resilienssiin vaikuttaminen. Johtajan tietoisuus oman kayttaytymisensa vaikutuksesta on
tarkeaa, silla resilienssiin liittyvat vaikutukset, olivat ne sitten positiivisia tai negatiivisia, voivat le-
vita yksildiden kautta nopeasti laajemmalle organisaatioon. Huolimatta siitd, etta tuloksissa yksil6i-
den kautta organisaation resilienssiin vaikuttaminen nousikin vahvasti esiin, tuloksissa korostui
myo0s tiimin ja tyoyhteison valisen vertaistuen ja myonteisen ilmapiirin merkitys. Siten yksildiden
kautta vaikuttaminen seka avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen nayttaytyivat

keskeisimpina johtamisen vaikutusmahdollisuuksina organisaation resilienssiin. Tutkimustuloksissa
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erityisesti transformationaalisen johtajuuden vaikutus yksilon resilienssiin painottui, mutta samalla
tiimin resilienssin kannalta tiimin ja tyoyhteison keskindinen vertaistuki ja myonteinen ilmapiiri
seka perheen merkitys nousivat esiin. Johtajan vaikutusmahdollisuuksia vaikuttaa tiimin resiliens-
siin vahentdvat myos ymparoivat olosuhteet, kuten esimerkiksi kdytettavissa olevat resurssit, suu-
ret vastuualueet ja henkilostéjohtamiseen kaytettavissa oleva aika. Tama havainto korostaa sita
seikkaa, ettad lopulta johtajan vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset ja tiimin resilienssiin vaikuttaa

merkittavasti tekijoita, jotka ovat johtamisen ja erityisesti yksittdisen johtajan ulottumattomissa.

Viidentena huomionarvoisena seikkana tuloksissa nousi esiin johtajan oma resilienssi ja sen vaiku-
tus tyontekijoiden resilienssiin. Ilman johtajan omaa vahvaa resilienssia, hanen on erittain vaikeaa
toteuttaa inhimillista johtajuutta. Usein tyoyksikon johtaja joutuu toimimaan ylemman johdon ja
alaistensa valisessa ristipaineessa, mikd asettaa johtajan alttiiksi monille stressitekijoille ja oman
hyvinvointinsa koetukselle. Johtajan resilienssin kannalta olisikin tarkeaa, etta inhimillinen johta-
minen koskisi koko organisaation johtamista koskevaa strategiaa, eika sita siten nahtaisi pelkas-
taan yksittaisia johtajia koskevana johtamistapana. Koska johtajan resilienssin vaikutus koko ty6-
yhteis06n on suuri, on tarkead, ettd myos johtajia tuetaan ja johdetaan. Vahvan resilienssin
omaava johtaja kykenee myo6s toimimaan roolimallina tyoyhteisdssaan, jolloin roolimallina toimi-

misen positiiviset vaikutukset saadaan my6s hyddynnettya koko tyoyhteison hyvaksi.

Inhimillisen johtamisen hyvinvointia ja terveytta lisdavien vaikutusten esiintuominen sekda ymmar-
ryksen lisddminen hyvan johtamisen merkityksesta olisi tarkeda tuoda nykyistd paremmin esille.
Inhimillinen johtaminen tulisi ymmartaa koko organisaation yhteisena asiana, jossa sen positiiviset
vaikutukset eivat vality pelkdstaan johtajalta alaisiin, vaan huomattavasti laajemmin, koko organi-
saation hyvinvointiin ja resilienssiin, jossa hyvinvoivien tyontekijoiden kautta vaikutus palautuu ta-
kaisin johtajaan, muodostaen hyvinvointia ja resilienssia tukevan positiivisen kierteen, jonka vaiku-

tukset sateilevat koko organisaatioon.
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Johtaja roolimallina

Vaikutus tyontekijoiden
moraaliseen ja eettiseen
kayttaytymiseen ja
organisaatioon
sitoutumiseen

Vahaisen kiinnostuksen
osoittaminen alaisiin voi
vaikuttaa negatiivisesti
alaisten terveyteen ja
hyvinvointiin

Johtajan toiminta heijastuu
tyoyksikon tapaan toimia ja
kayttaytya

* Esimerkin ndyttaminen ja

johdonmukainen toiminta
vaikuttaa myonteisesti
tyontekijoiden kokemaan
psyykkiseen terveyteen

* Inspiroimalla ja

motivoimalla johtajat
vahvistavat yksilon
kokemusta organisaation
oikeudenmukaisuudesta,
lisaten yksilon hyvinvointia
lisddvia vaikutuksia.

limapiirin merkitys

* Kuuntelemalla ja
kiinnostusta osoittamalla
johtaja luo positiivisen ja
psyykkisesti turvallisen
ilmapiirin, mika auttaa
selviytymdan
ahdistuneisuudesta ja
psykologisesti haastavista
tilanteista

Johtajan tuki, avoimuus ja
|lapindkyvyys rakentavat
luottamuksellisen
suhteen alaisiin ja lisaten
alaisten turvallisuuden
tunnetta

* Autenttinen johtajuus
rohkaisee ldpindkyvia
suhteita, rakentaen
luottamusta ja siten
edistden myonteistd ja
osallistavaa eettistd
ilmapiiria

* Luomalla turvallisen ja
luottamuksellisen
tyOympadriston voidaan
vaikuttaa yksilon
resilienssiin

Vuorovaikutuksen ja
arvojen merkitys
* Positiivisen

tulevaisuuskuvan
visioiminen, luottamuksen
ilmaiseminen ja valittamalla
yhteisia arvoja johtamisella
voidaan vaikuttaa tiimin
tunteisiin

Positiivisten tunteiden
vdlittdmisen kautta johtaja
voi vaikuttaa tiimin
resilienssin

* Olemalla avoin tunteille,
omalle erehtyvadisyydelle,
muutoksille ja uhille johtaja
voi vaikuttaa siihen, kuinka
heidat hyvaksytadan ja
millaista tukea alaisiltaan
saa. Siten avoimella
vuorovaikutuksella voidaan
vaikuttaa resilienssiin

Johtajien ja alaisten véliset
positiiviset suhteet
vahvistavat tyontekijoiden
tunnepohjaista kiintymysta
ja lisddvat sitoutumista
organisaation tavoitteisiin
ja yhteisiin arvoihin

Yksilon ja tiimin reslienssi

* Transformatiivisen
johtamisen avulla
voidaan vaikuttaa
yksiloiden kautta koko
tiimin resilienssiin

Yksildiden ja tiimin
kautta vaikutus laajenee
koko organisaation
resilienssiin

Tiimin ja tydyhteison
vdlinen vertaistuki ja
myonteinen ilmapiiri
seka perheen merkitys
on suuri tiimin
resilienssin kannalta,
johtamisella suurempi
vaikutus yksilon
resilienssiin

* Johtajan suoriutumista
rajoittavat tekijat, kuten
suuret vastuualueet ja
rajalliset resurssit
vaikuttavat siihen kuinka
paljon johtajat lopulta
pystyvat omalla
toiminnallaan
vaikuttamaan tiimin
resilienssiin

Johtajan oman
resilienssin merkitys

* Johtajan hyvinvoinnilla on

suora vaikutus alaisten
hyvinvointiin

* Hyvinvoiva ja

elinvoimainen johtaja
kykenee sitoutumaan
paremmin
transformationaaliseen
johtamiskdyttaytymiseen
ja siten edellytykset
vaikuttaa alaisten
hyvinvointiin kohenevat

Johtajien omat voimavarat
ja resurssitekijat
vahvistavat
transformationaalisen
johtamisen ja alaisten
tybuupumuksen valistd
suhdetta

Resilientit johtajat,
kykenevat toimimaan
roolimalleina ja
edistamaan tiimin
resilienssd, mika
puolestaan lisda koko
organisaation resilienssid

Kuvio 5. Inhimillisen johtamisen vaikutus tyontekijoiden resilienssiin

9.2 Eettisyys ja luotettavuus

Tutkijan on tarkeda noudattaa hyvan tieteellisen kdaytannon periaatteita. Tutkijan tulee esimerkiksi
noudattaa tiedeyhteisOn tunnustamia toimintatapoja, pyrkia avoimuuteen tulosten julkaisussa
seka noudattaa tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia tiedonhankinta-
ja tutkimusmenetelmia. Lisaksi tutkijan tulee huomioda muiden tutkijoiden tyo ja saavutukset asi-
anmukaisesti. Myos tutkimuksen suunnittelun, toteutuksen ja raportoinnin tulee toteutua tieteel-

liselle tiedolle asetettujen kriteerien kaltaisesti. (Hirsjarvi ym. 2007, 24).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa kuvaamalla tutkimuksen toteutus ja sen
eri vaiheet mahdollisimman tarkasti (Hirsjarvi ym. 2007, 227). Epéarehellisyytta on valtettava kai-
kissa tutkimuksen vaiheissa, mika tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettei tutkijan pida plagioida toisen

tekstid, mutta ei mydskdaan omaa itseddn tai omia aiempia tutkimuksiaan. Tutkimuksen tulokset on
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julkistettava rehellisesti, eika tuloksia pida kaunistella. Raportoinnin taytyy olla huolellista ja rehel-
lista. (Hirsjarvi ym. 2007, 24—-25). Tama opinndytetyo on pyritty toteuttamaan noudattaen edelld

kuvattua hyvaa tieteellista kaytantoa.

Tutkimusprosessin aikana tutkija joutuu puntaroimaan eettisia ongelmakohtia lukuisia kertoja ja
siten jokainen tutkimus haastaa tutkijan etiikkaa monin tavoin (Eskola ja Suoranta 1998, 52). Eetti-
sen ja epaeettisen toiminnan vélinen raja voi olla vaikeaselkoinen. Tutkijalta vaaditaan ammattitai-
toa ja ammattietiikkaa, jotta tutkimusta koskevien eettisten ongelmien tunnistaminen ja valttami-
nen voi tapahtua etukateen. Tutkijalta vaaditaankin myos herkkyytta tunnistaa omaan
tutkimukseensa liittyvat epakohdat. (Eskola ym. 1998, 60). Taman opinnaytetyon osalta esimer-
kiksi aineiston hankintaan liittyviin eettisiin kysymyksiin ei liittynyt ristiriitoja, silla kirjallisuuskat-
sauksena toteutetussa tutkimuksessa aineisto oli jo julkisesti saatavilla, eika tutkimusluvan hake-

minen ollut tarpeellista.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarkea osa jokaista tutkimusta. Tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioimisessa hyddynnetaan reliabiliteettia ja validiteettia. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sita,
mika on tutkimuksen kyky antaa tuloksia, jotka eivat ole sattumanvaraisia. Validius puolestaan tar-
koittaa sitd, kuinka hyvin tutkimusmenetelma mittaa sitd, mita tutkimuksessa on ollut tarkoitus
selvittaa. (Hirsjarvi ym. 2007, 226). Eskola ja Suoranta (1998) puolestaan madarittelevat reliabilitee-
tin siten, ettei aineiston tulkinnasta ole |0ydettavissa ristiriitaisuuksia. Validiteetti on mahdollista
jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin, jossa sisaisellad validiteettilla viitataan tutkimuksen teo-
reettisten ja kasitteellisten maarittelyjen yhdenmukaisuuteen, kun taas ulkoisella validiteetilla vii-
tataan tehtyjen nakemysten ja paatelmien seka aineiston keskindisen suhteen oikeellisuuteen. (Es-

kola & Suoranta 1998, 214).

Taman opinndytetyon reliabiliteettia on pyritty parantamaan kuvaamalla aineistojen keruupro-
sessi, kaytetyt tietokannat ja hakusanat seka suunnittelemalla etukadteen aineistojen hyvdksymis-
kriteerit. Lisaksi luotettavuutta parantaa se, etta aineistojen hankinnassa kaytettiin useita eri tieto-
kantoja, sekd hyddynnettiin kdsinhakua tdydentamaan aineiston hakua. Myos Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun kirjaston informaatikolta saatu asiantuntija-apu kohentaa tutkimuksen luo-
tettavuutta, erityisesti taman opinnaytetyon kaltaisessa tilanteessa, jossa on kyse kokemattoman

tutkijan tekemasta tutkimuksesta. Tiedonhakua suoritettaessa pyrittiin kdyttdamaan hakusanoja,
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jotka vastaavat mahdollisimman hyvin tutkimuskysymyksiin ja tiedonhaun rajaus toteutettiin siten,

ettd aineiston maara pysyisi kohtuullisena, mutta kuitenkin riittavana.

Aineiston haussa kaytettiin kansainvalisia tietokantoja ja tutkimukseen valikoidut aineistot olivat
kahta aineistoa lukuun ottamatta kansainvalisid. Aineistot olivat vertaisarvioituja tieteellisia tutki-
muksia ja tutkimusartikkeleita, mika lisaa luotettavuutta seka syventaa ja laajentaa tutkimuskysy-
myksiin saatuja vastauksia. Kaikki aineistot olivat englanninkielisia, mika asetti omat haasteensa
tutkimuksen luotettavuuden nakokulmasta, silla kidannosprosessissa taytyy varmistua siita, etta

sisalto pysyy kddannoksessa muuttumattomana, eika siten vaarista tutkimustuloksia.

Vastausten saaminen tutkimuskysymykseen osoittautui haasteelliseksi, silla inhimillisen johtami-
sen kasite ei ole vakiintunut ja yksiselitteinen. Taman vuoksi tutkimuskysymyksiin taytyi hakea vas-
tauksia useiden eri johtamistyylien ja teorioiden kautta, jotka liittyvat laheisesti inhimillisen johta-
misen kasitteeseen. Vaikka johtamisen ja eri johtamistyylien yhteydesta tyéhyvinvointiin on
olemassa runsaasti tutkimustietoa ja myos tyoelamaan liittyvan resilienssiin kasitteeseen liittyvaa
tutkimus on saanut viime aikoina enemman huomiota osakseen, inhimillisen johtamisen ja tyonte-
kijan resilienssin vdliseen suhteeseen keskittyvaa tutkimustietoa on toistaiseksi tarjolla varsin niu-
kasti. Muotoilemalla tutkimuskysymys uudelleen, kirjallisuuskatsauksen ja aineiston haun toteut-
taminen olisivat voineet olla helpommin toteutettavissa, mutta toisaalta tdma olisi voinut muuttaa
lilaksi koko tutkimuksen aihetta suuntaan, joka olisi ollut liiaksi poispain varsinaisesta tutki-

musaukosta.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa on myds syyta ottaa huomioon, ettd tutkimus toteutettiin
yhden tutkijan toimesta, minka vuoksi hankitun aineiston seulonnasta, analysoinnista ja tulosten
tarkastelusta voi jadda huomioimatta nakokulmia, joilla voi olla vaikutusta tutkimustulosten tulkin-
taan. Myods tutkijan kokemattomuus kirjallisuuskatsauksen ja menetelmana kaytetyn aineistolah-

toisen sisdllonanalyysin tekijana on syytd huomioida.

9.3 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Johtamiseen kohdistuu paineita useasta eri suunnasta ja yha enenevissa maarin paineet tulevat
tyontekijoiden taholta. Johtajilta odotetaan sekd subsanttiosaamista, ettda ammatillista tukea,

mutta yhda enemmaéan myos tyossdjaksamiseen ja tyohyvinvointiin liittyvaa tukea. Johtajan tulisi
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kyetd vastaamaan alaisten ammatilliseen kehittymiseen liittyviin tavoitteisiin ja toiveisiin, mutta
myo6s huomioida alaiset yksiloina, sisdltaen myds tyon ulkopuolisia tekijoita. Jotta johtaja kykenee
luomaan aidosti luottamuksellisen ja valittavan suhteen alaisiinsa, on hanella oltava tahtoa ja roh-
keutta kohdata ja ndhda alaisensa laajemmin, kuin vain pelkastaan ammatillisen kontekstin kautta.
IIman tata inhimillisen johtamisen toteuttaminen jaa vaistamatta vaillinaiseksi ja irralliseksi, johon

ei usko sen paremmin johtaja kuin alaisetkaan.

Valtavan ja yha kasvavan tyontekijapulan kanssa kamppaileva sosiaali- ja terveysala on suuren
haasteen edessa, kun pohditaan keinoja alan vetovoiman lisddamiseksi. Johtamisen voidaan ajatella
olevan yha merkittavampana vetovoimatekija, jonka avulla organisaatioon saadaan hankittua ja
sitoutettua osaavaa ja motivoitunutta tyévoimaa. Uudet tyoelamaan tulevat sukupolvet vaativat
uusia johtamisen tapoja, aitoa kiinnostusta, lasndoloa ja rinnalla kulkemista. Johtamisen on uudis-
tuttava ja sopeuduttava tulevaisuuden tyontekijoéiden vaatimuksiin ja siksi erityisesti inhimillinen

johtaminen on nostettava modernin johtamista koskevan keskustelun keskicon.

Vaikka inhimillisen johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa monin tavoin myonteisesti tyontekijoiden
hyvinvointiin ja resilienssiin, on kuitenkin syytda muistaa, etta johtamisenkin vaikuttamismahdolli-
suudetkin ovat lopulta rajallisia. Tyoelama on monenlaisten haasteiden ja uudistusten tilassa ja
epadvarmuus ja huoli tyéeldman tulevaisuudesta koskettaa monia. On tarkeada muistaa, ettei yksit-
tdinen johtaja voi ratkaista kaikkia ongelmia ja esimerkiksi tydyhteison sisdisissa henkilésuhteissa
ilmenevat haasteet ovat vaikeasti johtamisen keinoin ratkaistavissa. Inhimillinen johtaminen tulisi
kyetd ymmartamaan nykyista paremmin koko organisaatiota koskevan asiana, johon tulisi sitoutua

aina organisaation ylimmalta tasolta lahtien.

Kestavamman tyoeldman kannalta olisi kriittisen tarkeaa, etta organisaatioissa johtamisen keski-
006n nostettaisiin ihmiset ja inhimillisyys. Johtamisen avulla tulisi pyrkia tukemaan entista voimak-
kaammin tyontekijoiden hyvinvointia ja resilienssia sen sijaan, ettd ongelmia yritetdan ratkaista
pyrkimalla rekrytoimaan luontaisesti korkean reslienssin omaavia tyotekijoita tai johtajia. Hyvan-
kdan resilienssin omaava tyontekija ei ole immuuni huonolle johtamiselle, vaan painvastoin, inhi-
millisella johtamisella voidaan merkittavasti lisata ja yllapitaa yksilon resilienssia. Koska taman tut-
kimuksen tuloksissa korostui vahvasti johtajan oman resilienssin merkitys tyontekijoiden

hyvinvointiin, ehdottaisin jatkotutkimusaiheiksi seuraavia:
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Miten esihenkilon resilienssin tukeminen on huomioitu organisaation strategisessa tyohyvinvoin-

nin johtamisessa?

Kuinka tietoisia esihenkilot ovat oman resilienssin vaikutuksesta alaisten resilienssiin?



53

Lihteet

Aaltola, E. 2014. Empatian eri muodot ja moraali. Julkaisussa tutkiva sosiaalityo -eettisyys ihmis-
tydssa. Toim. A-M. Jaakola, L. Leinonen & M. Vaananen-Fomin. Talenti-lehti. Viitattu 13.4.2023.
http://www.sosiaalityontutkimuksenseura.fi/data/ uploaded/tutkivasosiaalityo2014.pdf

Anttonen H., Rdasanen T. 2009. Tyohyvinvointi — uudistuksia ja hyvia kaytantoéja. Tyoterveyslaitos.
Helsinki. https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/132079/tyohyvinvointi-uudistuksia-ja-
hyvia-kaytantoja.pdf?sequence=1.

Brown, M., Trevino, L. 2006. Ethical leadership. A Review and future directions. The Leadership
Quarterly 17, 595-616. Viitattu 17.11.2022. https://www.sciencedirect.com/science/arti-
cle/pii/S104898430600110X.

Cameron, K. 2008. Positive leadership: strategies for extraordinary performance. San Francisco:
Berret-Koehler Publisher, Inc.

Chevalier, S., Coillot, H., Colombat, P., Bosselut, G., Guilbert, L., & Fouquereau, E. 2021. An explan-
atory model of authentic leadership, flourishing and work—family balance of nurses in french hos-
pitals. Leadership in Health Services, 34, 2, 112-130. Viitattu 23.2.2023.
https://www.proguest.com/docview/2557176019/fulltextPDF/3A74AC8E573E4EE9PQ/9?accounti
d=11773.

Coco, K., Roos, M. 2020. Sosiaali- ja terveysalan ty6olot ja vetovoima. Lahihoitajien nakemyksia ve-
tovoimaan vaikuttavista tekijoistd, osaaminen, ty6olot ja kuormitus. Viitattu 1.11.2022. Tehy ry.
https://www.tehy.fi/sv/system/files/mfiles/julkaisu/2020/2020 b2 sosiaali- ja_terveysalan ty-
oolot ja vetovoima - lahihoitajien nakemyksia id 15982.pdf.

Ding, H., & Yu, E. (2022). Strengths-Based Leadership and Employee Psychological Well-Being: A
Moderated Mediation Model. Journal of Career Development, 49(5), 1108—1121. Viitattu
17.11.2022. https://doi-org.ezproxy.jamk.fi:2443/10.1177/08948453211018807.

Eskola, J., Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino.

Folke, C. 2016. Resilience (Republished). Ecology and Society, 21, 4. Viitattu 8.11.2022.
https://www.jstor.org/stable/26269991.

Franczukowska, A. A., Krczal, E., Knapp, C., & Baumgartner, M. 2021. Examining ethical leadership
in health care organizations and its impacts on employee work attitudes: an empirical analysis
from Austria. 229-247. Viitattu 13.2.2023. https://doi.org/10.1108/LHS-06-2020-0034.

Fredriksson, M., & Saarivirta, T. 2015. Johtaminen eilen ja tdnaan — johtamisen rooli oppimisen
mahdollistajana. Ammattikasvatuksen aikakauskirja, 17, 1, 7-20. Viitattu 11.10.2022. https://jour-
nal.fi/akakk/article/view/90152/49325.



http://www.sosiaalityontutkimuksenseura.fi/data/_uploaded/tutkivasosiaalityo2014.pdf
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/132079/tyohyvinvointi-uudistuksia-ja-hyvia-kaytantoja.pdf?sequence=1
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/132079/tyohyvinvointi-uudistuksia-ja-hyvia-kaytantoja.pdf?sequence=1
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S104898430600110X
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S104898430600110X
https://www.proquest.com/docview/2557176019/fulltextPDF/3A74AC8E573E4EE9PQ/9?accountid=11773
https://www.proquest.com/docview/2557176019/fulltextPDF/3A74AC8E573E4EE9PQ/9?accountid=11773
https://www.tehy.fi/sv/system/files/mfiles/julkaisu/2020/2020_b2_sosiaali-_ja_terveysalan_tyoolot_ja_vetovoima_-_lahihoitajien_nakemyksia_id_15982.pdf
https://www.tehy.fi/sv/system/files/mfiles/julkaisu/2020/2020_b2_sosiaali-_ja_terveysalan_tyoolot_ja_vetovoima_-_lahihoitajien_nakemyksia_id_15982.pdf
https://doi-org.ezproxy.jamk.fi:2443/10.1177/08948453211018807
https://www.jstor.org/stable/26269991
https://doi.org/10.1108/LHS-06-2020-0034
https://journal.fi/akakk/article/view/90152/49325
https://journal.fi/akakk/article/view/90152/49325

54

Forster, C., Duchek, S., Geithner, S., & Kragler, M. 2022. Developing an integrated framework of
healthcare leaders’ resilience. Review of Managerial Science. Viitattu 4.2.2023.
https://link.springer.com/article/10.1007/s11846-022-00572-2.

Forster, C., Fireder, N., & Hertelendy, A. 2022. Why time matters when it comes to resilience: how
the duration of crisis affects resilience of healthcare and public health leaders. Public Health 215,
2023, 39-41. Viitattu 15.2.2023. https://www.sciencedirect.com/science/arti-
cle/pii/S0033350622003468.

Gramov, A. & Brand, T. 2011. Transformationaalinen johtajuus muutoksessa. Tapaustutkimuksen
kohteena organisaatio. Liiketalous-lehti, 1, 11, 65—83. Viitattu 10.10.2022.
http://Ita.lib.aalto.fi/2011/1/lta 2011 01 a4.pdf.

Grenman, M., Uusitalo, O. & Unkila, M. 2022. Positiivinen psykologia viestinnan voimavarana. Jul-
kaisussa Poikkeuksellinen viestinta. Toim. H. Kantanen & M. Koskela. Helsinki: ProCom ry. Viitattu
9.11.2022. https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/344128/Poikkeuksellinen%20vies-
tint%c3%a4.pdf?sequence=5&isAllowed=y.

Hendrikx, I., Vermeulen, S., Wientjens, V., & Mannak, R. 2022. Is Team Resilience More Than the
Sum of Its Parts? A Quantitative Study on Emergency Healthcare Teams during the COVID-19 Pan-
demic. International Journal of Enviromental Research and Public Health, 19, 22, 6968. Viitattu
1.2.2023. https://doi.org/10.3390/ijerph19126968.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2007. Tutki ja kirjoita. 13. p. Keuruu: Otavan kirjapaino Oy.
Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2008. Tutki ja kirjoita. Keuruu: Otavan kirjapaino Oy.
Hyyryldinen, E. 2018. Oikeudenmukaisuus organisaatioiden johtamisessa. Vaasan yliopiston verk-

kosivusto. Viitattu 18.4.2023. https://blogs.uwasa.fi/halltutk/2018/05/17/oikeudenmukaisuus-or-
ganisaatioiden-johtamisessa/

Ikonen, H-M., Koivunen, T. 2020. Tydelaman muutos ja miten sitd eletdaan. Tyoelaman tutkimus.
18, 1. 1-2. Viitattu 15.4.2023. https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/90568/49721

Jokela, J., Saarinen, M. 2016. Esipuhe. Julkaisussa Inhimillinen ja tehokas sosiaali- ja terveysjohta-
minen. Toim. A. Syvéjarvi & V. Pietildinen. Tampere: Suomen yliopistopaino.

Kesselman, D., Saxe-Braithwaite, M. 2021. Authentic and ethical leadership during a crisis.
Healthcare Management Forum Volume 34, 3, 129-195. Viitattu 27.2.2023. https://doi-
org.ezproxy.jamk.fi:2443/10.1177/0840470420973051.

Kinnunen, U., Perko, K. & Virtanen, M. 2013. Esimiehen johtamistyylin yhteys tyontekijan koke-
maan tyduupumukseen ja sairaana tyoskentelyyn. Sosiaaliladketieteellinen aikakausilehti. 50, 59—
70. Viitattu 11.20.2022.
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwjqoJXn -
H6AhXFmYsKHRoOA-
VIQFnoECA8QAQ&url=https%3A%2F%2Fjournal.fi%2Fsla%2Farticle%2Fview%2F8563%2F63488&us
g=A0vVaw2qMIqzgsyCOdW_ QW?zIPBvk.



https://link.springer.com/article/10.1007/s11846-022-00572-2
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0033350622003468
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0033350622003468
http://lta.lib.aalto.fi/2011/1/lta_2011_01_a4.pdf
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/344128/Poikkeuksellinen%20viestint%c3%a4.pdf?sequence=5&isAllowed=y
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/344128/Poikkeuksellinen%20viestint%c3%a4.pdf?sequence=5&isAllowed=y
https://doi.org/10.3390/ijerph19126968
https://blogs.uwasa.fi/halltutk/2018/05/17/oikeudenmukaisuus-organisaatioiden-johtamisessa/
https://blogs.uwasa.fi/halltutk/2018/05/17/oikeudenmukaisuus-organisaatioiden-johtamisessa/
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/90568/49721
https://doi-org.ezproxy.jamk.fi:2443/10.1177/0840470420973051
https://doi-org.ezproxy.jamk.fi:2443/10.1177/0840470420973051
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwjqoJXn_-H6AhXFmYsKHRoOAVIQFnoECA8QAQ&url=https%3A%2F%2Fjournal.fi%2Fsla%2Farticle%2Fview%2F8563%2F6348&usg=AOvVaw2qMlqzqsyCOdW_QWzlPBvk
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwjqoJXn_-H6AhXFmYsKHRoOAVIQFnoECA8QAQ&url=https%3A%2F%2Fjournal.fi%2Fsla%2Farticle%2Fview%2F8563%2F6348&usg=AOvVaw2qMlqzqsyCOdW_QWzlPBvk
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwjqoJXn_-H6AhXFmYsKHRoOAVIQFnoECA8QAQ&url=https%3A%2F%2Fjournal.fi%2Fsla%2Farticle%2Fview%2F8563%2F6348&usg=AOvVaw2qMlqzqsyCOdW_QWzlPBvk
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwjqoJXn_-H6AhXFmYsKHRoOAVIQFnoECA8QAQ&url=https%3A%2F%2Fjournal.fi%2Fsla%2Farticle%2Fview%2F8563%2F6348&usg=AOvVaw2qMlqzqsyCOdW_QWzlPBvk

55

Kiviniemi, K. 2018. Laadullinen tutkimus prosesseina. Julkaisussa ikkunoita tutkimusmetodeihin 2.
Nakokulmia aloittelevalla tutkijalle tutkimuksen Iahtékohtiin ja analyysimenetelmiin. Toim. R. Valli.
Keuruu: PS-Kustannus.

Koirikivi, P., Benjamim, S. 2020. Mita resilienssi on? Helsingin yliopisto. Viitattu 25.9.2022.
https://www?2.helsinki.fi/fi/uutiset/koulutus-kasvatus-ja-oppiminen/mita-resilienssi-on.

Kujanpaa, K. Henkiléstovoimavarojen johtaminen ja monikulttuurisen tydyhteison hyvinvointi.
2017. Vaitoskirja. Helsinki: Helsingin yliopisto. Viitattu 19.11.2022. https://core.ac.uk/down-
load/pdf/78566567.pdf.

Larjovuori R-L., Manka M-L., Nuutinen, S. 2015. Inhimillinen padoma. Tyohyvinvointia, tulokselli-
suutta, pidempia tyouria? Sosiaali- ja terveysministerion raportteja ja muistioita 2015:5. Helsinki:
Sosiaali- ja terveysministerio. https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/han-
dle/10024/70342/URN _ISBN 978-952-00-3543-3.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Laulainen, S., Zitting, J., Niiranen, V. 2020. Henkiloston ja johtajien osaamisvaatimukset integroitu-
vissa palveluissa. Julkaisussa uudistuva sosiaali- ja terveysala (2020). Toim. A. Hujala & H. Taskinen.
Tampere: Tampere University Press, 151-177. Viitattu 3.4.2023.
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/124086/laulainen_ym henkiloston ja johta-

jien _osaamisvaatimukset.pdf?sequence=2&isAllowed=y

Latvala, E., Vanhanen-Nuutinen, L. 2003. Laadullisen hoitotieteellisen tutkimuksen perusprosessi:
Sisdllénanalyysi. Julkaisussa laadulliset tutkimusmenetelmat hoitotieteessa. Toim. S. Janhonen &
M. Nikkonen. Helsinki: WSOY.

Linley, P., Govindji, R., West, M. 2007. Positive Psychology Approaches to Public Services Lea-
dership: An Introduction to Strengths-based Leadership. The International Journal of Leadership in
Public Services, 3(4), 44-55. https://doi.org/10.1108/17479886200700029

Liu, Y., Fuller, B., Hester, K., Bennett, R. J., & Marcia, S. D. 2018. Linking authentic leadership to
subordinate behaviors. Leadership & Organization Development Journal, 39, 2, 218-233. Viitattu
21.2.2023. https://doi.org/10.1108/L0ODJ-12-2016-0327.

Lipponen, K. 2020. Resilienssi arjessa. Helsinki: Duodecim.
Manka, M-L. 2018. Tydhyvinvointi. 2. p. Helsinki: Alma Talent.

Marjamaa, M., Sinisalo, R. 2022. Kirjallisuuskatsauksen ohjausperustana tutkimuskysymys ja oh-
jaushaastattelu. Viitattu 21.11.2022. Kreodi. Ammattikorkeakoulukirjastojen verkkolehti.
https://www.kreodi.fi/arkisto/artikkelit/kirjallisuuskatsauksen-ohjaus-perustana-tutkimuskysy-
mys-ja-ohjaushaastattelu.html.

Moilanen, P., Raiha, P. 2018. Merkitysrakenteiden tulkinta. Julkaisussa ikkunoita tutkimusmetodei-
hin 2. Ndkdkulmia aloittelevalla tutkijalle tutkimuksen l1dhtdkohtiin ja analyysimenetelmiin. Toim.
R. Valli. Keuruu: PS-Kustannus.


https://www2.helsinki.fi/fi/uutiset/koulutus-kasvatus-ja-oppiminen/mita-resilienssi-on
https://core.ac.uk/download/pdf/78566567.pdf
https://core.ac.uk/download/pdf/78566567.pdf
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/70342/URN_ISBN_978-952-00-3543-3.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/70342/URN_ISBN_978-952-00-3543-3.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/124086/laulainen_ym_henkiloston_ja_johtajien_osaamisvaatimukset.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/124086/laulainen_ym_henkiloston_ja_johtajien_osaamisvaatimukset.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://doi.org/10.1108/17479886200700029
https://doi.org/10.1108/LODJ-12-2016-0327
https://www.kreodi.fi/arkisto/artikkelit/kirjallisuuskatsauksen-ohjaus-perustana-tutkimuskysymys-ja-ohjaushaastattelu.html
https://www.kreodi.fi/arkisto/artikkelit/kirjallisuuskatsauksen-ohjaus-perustana-tutkimuskysymys-ja-ohjaushaastattelu.html

56

Makinen, H. 2014. Henkilostotieto organisaation muutoksen ldhtokohtana. Julkaisussa arvoja, si-
toutumista ja oppimista. Toim. A-L Westman & T. Kuusisto. Joensuu: Karelia ammattikorkeakoulun
julkaisuja. Viitattu 20.04. 2023. https://core.ac.uk/download/pdf/38110746.pdf#page=28

Niiranen, V., Joensuu, M., Lammintakanen, J. Kerkkdnen, M. 2014. Johtajana muutoksessa. Hel-
sinki: Kuntatalon paino. Viitattu 22.11.2022. https://www.researchgate.net/profile/Minna-Joen-
suu/publication/311311161 Johtamistutkimuksen lahtokohdat ja toteu-
tus/links/5845693308ae61f75dd7751e/Johtamistutkimuksen-laehtoekohdat-ja-
toteutus.pdf#tpage=91.

Niiranen, V., Seppanen-Jarveld, R., Sinkkonen, M., Vartiainen, P. 2010. Helsinki: Gaudeamus.

Nokela, T., Huhtakangas, M., Pesonen, P., Laitinen, J., Kanste, 0. 2021. Kokemus johtamisen oikeu-
denmukaisuudesta ja hoitotyontekijoiden tydssa jatkamisen aikeet. Hoitotiede 2021, 31, 3, 142—
153. Viitattu 4.4.2023. http://jultika.oulu.fi/files/nbnfi-fe2021111154674.pdf.

Northouse P. 2017. Leadership theory and practice. https://moodle.jamk.fi/plu-
ginfile.php/509666/mod resource/content/1/Leadership theory and practice 7th pe-
ter%20%281%29.pdf.

Northouse, P. 2019. Leadership: theory and practice. Eight edition. London: Sage Publications Ltd

Numminen, O., Leino-Kilpi, H., Isoaho, H., & Meretoja, R. 2015. Ethical climate and nurse compe-
tence — newly graduated nurses' perceptions. Nursing ethics 22, 2015, 845-859. Viitattu
19.2.2023. https://journals-sagepub-
com.ezproxy.jamk.fi:2443/doi/epub/10.1177/0969733014557137.

Pessi, A-B., Martela, F. 2017. Myotatuntoista ihmista ja tyoeldamaa etsimassa. Julkaisussa
myo6tatunnon mullista voima. Toim. M. Paakkanen. Myo6tatunnon mullistava voima. Jyvaskyla: PS-
kustannus.

Petersen, E., Bg Lyng, H., Ree, E., & Wiig, S. 2021. Relationship between management and resili-
ence in healthcare: a study protocol for a systematic review. BMJ Open. Viitattu 10.2.2023.
https://bmjopen.bmj.com/content/bmjopen/11/7/e047855.full.pdf.

Peutere, L., Lipidinen, L., Ojala, S., Jarvinen K-M., Pyoria, P., Saari T., Jokinen, E. 2017. Talouskriisit,
tyohyvinvointi ja tydurat. Tampereen yliopisto. Viitattu 1.4.2023.
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/102077/talouskriisit _tyohyvinvointi ja ty-

ourat 2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Pietarinen, J. 2003. Voidaanko moraali johtaa biologiasta? Tieteessa tapahtuu, 21,8, 26—29. Vii-
tattu 16.9.2022. https://journal.fi/tt/article/view/57242/19281.

Pietarinen, J. 2004. Mihin se moraali oikein perustuu? Tieteessa tapahtuu, 22,5, 47-48. Viitattu
16.9.2022. https://journal.fi/tt/article/view/57015/19090.



https://core.ac.uk/download/pdf/38110746.pdf#page=28
https://www.researchgate.net/profile/Minna-Joensuu/publication/311311161_Johtamistutkimuksen_lahtokohdat_ja_toteutus/links/5845693308ae61f75dd7751e/Johtamistutkimuksen-laehtoekohdat-ja-toteutus.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Minna-Joensuu/publication/311311161_Johtamistutkimuksen_lahtokohdat_ja_toteutus/links/5845693308ae61f75dd7751e/Johtamistutkimuksen-laehtoekohdat-ja-toteutus.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Minna-Joensuu/publication/311311161_Johtamistutkimuksen_lahtokohdat_ja_toteutus/links/5845693308ae61f75dd7751e/Johtamistutkimuksen-laehtoekohdat-ja-toteutus.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Minna-Joensuu/publication/311311161_Johtamistutkimuksen_lahtokohdat_ja_toteutus/links/5845693308ae61f75dd7751e/Johtamistutkimuksen-laehtoekohdat-ja-toteutus.pdf
http://jultika.oulu.fi/files/nbnfi-fe2021111154674.pdf
https://moodle.jamk.fi/pluginfile.php/509666/mod_resource/content/1/Leadership_theory_and_practice_7th_peter%20%281%29.pdf
https://moodle.jamk.fi/pluginfile.php/509666/mod_resource/content/1/Leadership_theory_and_practice_7th_peter%20%281%29.pdf
https://moodle.jamk.fi/pluginfile.php/509666/mod_resource/content/1/Leadership_theory_and_practice_7th_peter%20%281%29.pdf
https://journals-sagepubcom.ezproxy.jamk.fi:2443/doi/epub/10.1177/0969733014557137
https://journals-sagepubcom.ezproxy.jamk.fi:2443/doi/epub/10.1177/0969733014557137
https://bmjopen.bmj.com/content/bmjopen/11/7/e047855.full.pdf
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/102077/talouskriisit_tyohyvinvointi_ja_tyourat_2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/102077/talouskriisit_tyohyvinvointi_ja_tyourat_2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://journal.fi/tt/article/view/57242/19281
https://journal.fi/tt/article/view/57015/19090

57

Plimmer, G., Berman, E. M., Malinen, S., Franken, E., Naswall, K., Kuntz, J., & Léfgren, K. 2022. Re-
silience in Public Sector Managers. Review of Public Personnel Administration, 42, 2, 338-367. Vii-
tattu 14.2.2023. https://doi.org/10.1177/0734371X20985105.

Poijula, S. 2018. Resilienssi. Muutosten kohtaamisen taito. Helsinki: Kirjapaja.

Rajala, A., Lipponen, L., Pursi, A., Abdulhamed, R. 2017. Miten mydtatuntokulttuureja luodaan pai-
vakodeissa? Julkaisussa Myotatunnon mullistava voima. Toim. A. Pessi, F. Martela & M. Paakka-
nen. PS kustannus. Viitattu 16.4.2023. https://www.researchgate.net/publication/323522656 Mi-
ten _myotatuntokulttuureja luodaan paivakodissa.

Ranki, S. 2023. HELP-katsaus: Ty6elaman muutosnakymat. Tyoterveyslaitos. Viitattu 16.1.2023.
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/145859/TTL 978-952-391-067-
6.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Ranta, S. 2020. Positiivinen pedagogiikka suomalaisessa varhaiskasvatuksessa ja esiopetuksessa.
Vaitoskirja. Rovaniemi: Lapin yliopisto. Viitattu 15.11.2022. https://lauda.ulap-
land.fi/bitstream/handle/10024/64412/Ranta_Samuli_Acta%20electronica%20Universita-
tis%20Lapponiensis%20283.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Saari, T. 2016. Resilienssi tyontekijan voimavarana asiantuntiatyon aikapaineen hallinnassa. Hallin-
non tutkimus. 35, 3, 232-243. Viitattu 13.1.2023. https://journal.fi/hallinnontutkimus/arti-
cle/view/98509/56283.

Saarikivi, K. 2020. Mita hyotya empatiasta? Ladkarilehti 21.8.2020. Viitattu 10.4.2023.
https://www.laakarilehti.fi/liitossa/liitto-toimii/mita-hyotya-empatiasta/

Salminen, A. 2010. Julkisen johtamisen etiikka. Vaasan yliopiston julkaisuja 3., uudistettu painos.
Vaasa. https://www.uwasa.fi/materiaali/pdf/isbn 978-952-476-319-6.pdf.

Salminen, A. 2011. Mika kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen tyyppeihin ja hallinto-
tieteellisiin sovelluksiin. Vaasan yliopiston julkaisuja. Viitattu 21.11.2022.
https://www.uwasa.fi/materiaali/pdf/isbn 978-952-476-349-3.pdf.

Seck, H. 2021. Johtamisopit Suomessa. Taylorismista innovaatioteorioihin. 6. painos. Gaudeamus
Oy.

Sinkkonen, M., Laulainen, S. 2018. Eettinen johtaminen sosiaalialalla - kohti asiakkaan aktiivista
osallisuutta. Julkaisussa kohti vaikuttavaa paatdksentekoa ja johtamista hyvinvointipalveluissa.
Toim. J. Lammintakanen & S. Laulainen. Kuopio: Grano Oy. Viitattu 18.4.2023. https://www.re-
searchgate.net/profile/Minna-Joensuu/publication/327932357 Kunnat ja verkostot - Himme-
leita_hirveleita ja_hassakkaa/links/5badf53492851ca9ed2bef07/Kunnat-ja-verkostot-Himmelei-
tae-hirveleitae-ja-haessaekkaeae.pdf#page=146

Sommer, S. A., Howell, J. M., & Hadley, C. N. 2016. Keeping Positive and Building Strength: The
Role of Affect and Team Leadership in Developing Resilience During an Organizational Crisis.
Group & Organization Management, 41,2, 172-202. Viitattu 12.2.2023.
https://doi.org/10.1177/1059601115578027.



https://doi.org/10.1177/0734371X20985105
https://www.researchgate.net/publication/323522656_Miten_myotatuntokulttuureja_luodaan_paivakodissa
https://www.researchgate.net/publication/323522656_Miten_myotatuntokulttuureja_luodaan_paivakodissa
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/145859/TTL_978-952-391-067-6.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/145859/TTL_978-952-391-067-6.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://lauda.ulapland.fi/bitstream/handle/10024/64412/Ranta_Samuli_Acta%20electronica%20Universitatis%20Lapponiensis%20283.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://lauda.ulapland.fi/bitstream/handle/10024/64412/Ranta_Samuli_Acta%20electronica%20Universitatis%20Lapponiensis%20283.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://lauda.ulapland.fi/bitstream/handle/10024/64412/Ranta_Samuli_Acta%20electronica%20Universitatis%20Lapponiensis%20283.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/view/98509/56283
https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/view/98509/56283
https://www.laakarilehti.fi/liitossa/liitto-toimii/mita-hyotya-empatiasta/
https://www.uwasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-319-6.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Minna-Joensuu/publication/327932357_Kunnat_ja_verkostot_-_Himmeleita_hirveleita_ja_hassakkaa/links/5badf53492851ca9ed2bef07/Kunnat-ja-verkostot-Himmeleitae-hirveleitae-ja-haessaekkaeae.pdf#page=146
https://www.researchgate.net/profile/Minna-Joensuu/publication/327932357_Kunnat_ja_verkostot_-_Himmeleita_hirveleita_ja_hassakkaa/links/5badf53492851ca9ed2bef07/Kunnat-ja-verkostot-Himmeleitae-hirveleitae-ja-haessaekkaeae.pdf#page=146
https://www.researchgate.net/profile/Minna-Joensuu/publication/327932357_Kunnat_ja_verkostot_-_Himmeleita_hirveleita_ja_hassakkaa/links/5badf53492851ca9ed2bef07/Kunnat-ja-verkostot-Himmeleitae-hirveleitae-ja-haessaekkaeae.pdf#page=146
https://www.researchgate.net/profile/Minna-Joensuu/publication/327932357_Kunnat_ja_verkostot_-_Himmeleita_hirveleita_ja_hassakkaa/links/5badf53492851ca9ed2bef07/Kunnat-ja-verkostot-Himmeleitae-hirveleitae-ja-haessaekkaeae.pdf#page=146
https://doi.org/10.1177/1059601115578027

58

Stenvall J., Virtanen P. 2021. Ihmiskeskeinen hallinnon uudistaminen. Hallintoreformien toteutus
monimutkaisessa yhteiskunnassa. Tietosanoma/ Art House Oy. Tallinna.

Suomen tyoeldkkeensaajat. 2022. Elaketurvakeskuksen verkkosivu. Viitattu 3.11.2022.
https://www.etk.fi/tutkimus-tilastot-ja-ennusteet/tilastot/tyoelakkeensaajat/

Syvajarvi, A., Lehtopuu, H., Perttula, J., Haikio, M., Jokela, J. 2012. Inhimillisesti tehokas sairaala.
Tyon mielekkyys henkiloston kokemana. Tampere: Juvenes Print.

Syvajarvi, A., Pietildinen, V. 2016. Inhimillinen ja tehokas sosiaali- ja terveysjohtaminen. Tampere:
Suomen yliopistopaino.

Syvajarvi, A. 2020. Unifin verkkosivusto. Viitattu 19.4.2023. https://unifi.fi/antti-syvajarvi-tarve-
inhimillisesti-tehokkaalle-johtamiselle-korostuu-pandemian-aikana/

Tafvelin, S., Nielsen, K., von Thiele Schwarz, U., & Stenling, A. 2019. Leading well is a matter of re-
sources: Leader vigour and peer support augments the relationship between transformational-
leadership and burnout. 33, 2, 156—172. Viitattu 19.2.2023.
https://doi.org/10.1080/02678373.2018.1513961.

TAT talous ja nuoret. 2022. Tutkimus: Nuoret haluavat tyoelamalta tyoaikojen kohtuullisuutta ja
turvallisuutta — pelko tyéelaman kuormittavuudesta lisaantynyt. Uutinen TAT:n verkkosivustolla
25.5.2022. Viitattu. 22.4.2023. https://tat.fi/tutkimus-nuoret-haluavat-tyoelamalta-tyoaikojen-
kohtuullisuutta-ja-turvallisuutta-pelko-tyoelaman-kuormittavuudesta-lisaantynyt/

Terkamo-Moisio, A., Haggman-Laitila, A. 2019. Koulutus vastauksena sosiaali- ja terveysalan johta-
misen haasteisiin. Tutkiva Hoitoty6 17,1, 40-41. Viitattu 17.1.2023.
https://erepo.uef.fi/bitstream/handle/123456789/7738/15674193271710297828.pdf?se-
guence=2&isAllowed=y.

Terveydenhuollon yhteinen arvopohja, yhteisen tavoitteet ja periaatteet. 2001. Valtakunnallinen
terveydenhuollon eettinen neuvottelukunta. Etene julkaisuja I. https://etene.fi/docu-
ments/1429646/1559098/ETENEjulkaisuja+1+Terveydenhuollon+yhteinen+arvopohja%2C+yhtei-
set+tavoitteet+ja+periaatteet.pdf/4de20e99-c65a-4002-9€98-79a4941b4468.

Terava, K., Makela-Pusa, P. 2011. Esimies tyohyvinvointia rakentamassa. Tampere: Tammerprint
Oy. Viitattu 20.11.2022. https://kuntoutussaatio.fi/assets/files/2021/04/punk_esi-
miesopas www.pdf.

Tirronen, J. 2019. Paluu tulevaisuuteen. Yliopisto vuonna 2030. Tieteessa tapahtuu, 37, 4.
https://journal.fi/tt/article/view/82812

Torppa, M., Keskinen, M. 2005. Ladketiede ja ihmisyys. Ladketieteellinen aikakausikirja Duodecim.
Viitattu 19.11.2022. https://www.duodecimlehti.fi/duo95066.

Tyoterveyslaitos. 2023. Kdaynnissad on suurin tydeldaman muutos vuosikymmeniin. STT Info. Viitattu
25.4.2023. https://www.sttinfo.fi/tiedote/kaynnissa-on-suurin-tyoelaman-muutos-vuosikymme-
niin?publisherld=69819005&releaseld=69962247



https://www.etk.fi/tutkimus-tilastot-ja-ennusteet/tilastot/tyoelakkeensaajat/
https://unifi.fi/antti-syvajarvi-tarve-inhimillisesti-tehokkaalle-johtamiselle-korostuu-pandemian-aikana/
https://unifi.fi/antti-syvajarvi-tarve-inhimillisesti-tehokkaalle-johtamiselle-korostuu-pandemian-aikana/
https://doi.org/10.1080/02678373.2018.1513961
https://tat.fi/tutkimus-nuoret-haluavat-tyoelamalta-tyoaikojen-kohtuullisuutta-ja-turvallisuutta-pelko-tyoelaman-kuormittavuudesta-lisaantynyt/
https://tat.fi/tutkimus-nuoret-haluavat-tyoelamalta-tyoaikojen-kohtuullisuutta-ja-turvallisuutta-pelko-tyoelaman-kuormittavuudesta-lisaantynyt/
https://erepo.uef.fi/bitstream/handle/123456789/7738/15674193271710297828.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://erepo.uef.fi/bitstream/handle/123456789/7738/15674193271710297828.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://etene.fi/documents/1429646/1559098/ETENEjulkaisuja+1+Terveydenhuollon+yhteinen+arvopohja%2C+yhteiset+tavoitteet+ja+periaatteet.pdf/4de20e99-c65a-4002-9e98-79a4941b4468
https://etene.fi/documents/1429646/1559098/ETENEjulkaisuja+1+Terveydenhuollon+yhteinen+arvopohja%2C+yhteiset+tavoitteet+ja+periaatteet.pdf/4de20e99-c65a-4002-9e98-79a4941b4468
https://etene.fi/documents/1429646/1559098/ETENEjulkaisuja+1+Terveydenhuollon+yhteinen+arvopohja%2C+yhteiset+tavoitteet+ja+periaatteet.pdf/4de20e99-c65a-4002-9e98-79a4941b4468
https://kuntoutussaatio.fi/assets/files/2021/04/punk_esimiesopas_www.pdf
https://kuntoutussaatio.fi/assets/files/2021/04/punk_esimiesopas_www.pdf
https://journal.fi/tt/article/view/82812
https://www.duodecimlehti.fi/duo95066
https://www.sttinfo.fi/tiedote/kaynnissa-on-suurin-tyoelaman-muutos-vuosikymmeniin?publisherId=69819005&releaseId=69962247
https://www.sttinfo.fi/tiedote/kaynnissa-on-suurin-tyoelaman-muutos-vuosikymmeniin?publisherId=69819005&releaseId=69962247

59

Tyoterveyslaitos. 2023. Tutkimus: nuoret kokevat enemman tyossa tylsistymistd ja ahdistusoireilua
verrattuna vanhempiin — tydpaikoilla huomio tyén merkityksellisyyteen. Tiedote tyoterveyslaitok-
sen verkkosivustolla 16.1.2023. Viitattu 18.4.2023. https://www.ttl.fi/ajankohtaista/tiedote/tutki-
mus-nuoret-kokevat-enemman-tyossa-tylsistymista-ja-ahdistusoireilua-verrattuna-vanhempiin

Valli, L. 2020. Kuolema kuittaa univelan? Tutkimus resilienssista ja resilienssipotentiaalin johtami-
sesta kriisinhallintaorganisaatiossa. Tampereen yliopisto. Viitattu 10.10.2022.
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/122122/978-952-03-1587-0.pdf?sequence=2&isAl-
lowed=y.

Vesterinen, S., Suhonen, M., Isola, A., & Paasivaara, L. 2012. Nurse Managers’ Leadership Styles in
Finland. Hindawi Publishing Corporation. Nursing Research and Practice. Viitattu 15.2.2023.
https://doi.org/10.1155/2012/605379.

Viinamaki, O. 2009. Eettisen johtajuuden moninaiset ulottuvuudet: Analyysissa eettisten tilantei-
den tunnistaminen, arvotietoisuus ja eettinen kompetenssi. Kunnallistieteellinen aikakauskirja, 2,
09, 163-175. Viitattu 19.11.2022. file:///C:/Users/Koti/Downloads/eettisen johtajuuden moninai-
set ulottuvu.pdf.dddd

Viitala R., Jylha E. 2019. Johtaminen. Keskeiset kasitteet, teoriat ja trendit. Otavan kirjapaino Oy.

Walsh, M., Dupré, K., & Arnold, K. A. 2014. Processes through Which Transformational Leaders Af-
fect Employee Psychological Health. German Journal of Human Resource Management, 28, 1-2,
162-172. Viitattu 16.2.2023. https://doi.org/10.1177/239700221402800109.



https://www.ttl.fi/ajankohtaista/tiedote/tutkimus-nuoret-kokevat-enemman-tyossa-tylsistymista-ja-ahdistusoireilua-verrattuna-vanhempiin
https://www.ttl.fi/ajankohtaista/tiedote/tutkimus-nuoret-kokevat-enemman-tyossa-tylsistymista-ja-ahdistusoireilua-verrattuna-vanhempiin
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/122122/978-952-03-1587-0.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/122122/978-952-03-1587-0.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://doi.org/10.1155/2012/605379
file:///C:/Users/Koti/Downloads/eettisen_johtajuuden_moninaiset_ulottuvu.pdf.dddd
file:///C:/Users/Koti/Downloads/eettisen_johtajuuden_moninaiset_ulottuvu.pdf.dddd
https://doi.org/10.1177/239700221402800109

Liitteet

Liite 1. Kirjallisuuskatsaukseen valitut aineistot

Tekijat, vuosi,

Tutkimuksen nimi

Tavoite ja tutkimusme-

Tulokset

julkaisumaa netelma

Chevalier, S., Selittava malli aidosta Poikkileikkaustutkimus | Autenttisella johtami-
Coillot, H., Co- | johtajuudesta, kukois- | kyselylomakkeella, jo- | sella on vaikutusta sai-
lombat, P., Bos- | tamisesta ja sairaan- hon on osallistunut raanhoitajien kukoista-
selut, G., Guil- hoitajien tyon ja per- 1076 sairaanhoitajaa miseen ja

bert, L., & heen tasapainosta Ranskan julkisista ja tyytyvaisyyteen, tyon ja

Fouquereau, E.
2021, Ranska

ranskalaisissa sairaa-
loissa.

yksityisista sairaa-
loista. Tavoitteena tut-
kia positiivisen johta-
mistyylin

ja sairaanhoitajien
psyykkinen terveyden
valistd suhdetta
mukaan lukien psyko-
loginen padoma valit-
tajana.

perheen tasapainoon ja
positiivinen psykologi-
nen padoma toimii osit-
taisena valittajana ta-
man johtajuustyylin ja
positiivisen vaikutusten
valilla.

Forster, C.,
Duchek, S.,
Geithner, S., &
Kragler, M.
2022, Saksa

Integroidun viitekehyk-
sen kehittaminen ter-
veydenhuollon johta-
jien resilienssille.

Valaista terveyden-
huollon johtajien haas-
teita

havaita kontekstikoh-
taisia tekijoita, jotka
vaikuttavat terveyden-
huollon johtajien sieto-
kykyyn. Empiirinen tut-
kimus, haastateltu 20
terveydenhuollon am-
mattilaista, 1adkareits,
sairaanhoitajia ja hen-
kilostopaallikoita.

Tunnistettu terveyden-
huollon johtajien tar-
keimmat haasteet ja rat-
kaisevat
resilienssitekijat, jonka
pohjalta kehitetty integ-
roitu kehys terveyden-
huollon johtajien sieto-
kyvylle.

Forster, C., Fi-
reder, N., &
Hertelendy, A.
2022, Saksa

Miksi ajalla on vélia re-
silienssin kannalta:
kuinka kriisin kesto vai-
kuttaa terveydenhuol-
lon ja kansanterveys-
johtajien resilienssiin.

Selvittaa kuinka kriisin
kesto vaikuttaa tervey-
denhuollon ja kansan-
terveysjohtajien re-
silienssiin.
Tutkimusartikkeli.

Aika ei ole tarkea vain
kriisinhallinnassa, vaan
se on myos erittdin tar-
kea johtajien sietokyvyn
kannalta, mika tarkoit-
taa, etta erilaiset ajalli-
set vaatimukset, vas-
toinkdaymisten
pysyvyyden suhteen
vaativat johtajalta erilai-
sia resilienssistrategi-
oita.

Franczukowska,
A. A, Krczal, E,,
Knapp, C., &
Baumgartner,
M. 2021, Ita-
valta

Eettisen johtajuuden
tarkastelu terveyden-
huollon organisaa-
tioissa ja sen vaikutuk-
sia tyontekijoiden

Tutkia eettisen johta-
juuden vaikutuksia ter-
veydenhuollon tyonte-
kijoiden
tyotyytyvaisyyteen, af-

Eettinen johtajuus liittyy
merkitsevasti positiivi-
sesti tyotyytyvaisyyteen.
Turhautumistoleranssi ja
emotionaalinen vakaus

60



tybasenteisiin: empiiri-
nen analyysi Itdval-
lasta.

fektiiviseen sitoutumi-
seen ja tyduupumuk-
seen, pitden turhautu-
mistoleranssia ja
emotionaalista va-
kautta hillitsevina
muuttujina. Kyselytut-
kimus.

hillitsevat eettisen joh-
tajuuden ja loppuunpa-
lamisen valista suhdetta.
Eettisen johtajuuden ja
tyotyytyvaisyyden vali-
seen suhteeseen ei loy-
detty maltillista vaiku-
tusta
turhautumistoleranssiin
tai emotionaaliseen va-
kauteen.

Hendrikx, 1.,
Vermeulen, S.,
Wientjens, V.,
& Mannak, R.
2022, Hollanti

Onko tiimin kestavyys
enemman kuin osiensa
summa? Kvantitatiivi-
nen tutkimus ensiapu-
ryhmista COVID-19-
pandemian aikana.

Selvittaa, mitka olo-
suhteet lisdavat yksi-
[6n ja tiimin vastustus-
kykya, viitaten kykyyn
"palautua” stressaa-
vista tilanteista seka
arvioida onko tiimin
resilienssi ryhman ja-
senten yksil6llisen re-
silienssin summa vai
parantavatko muut
olosuhteet ryhman re-
silienssia ja siten hoi-
don jatkuvuutta yksi-
I6n rajallisesta
kestavyydesta huoli-
matta. Poikkileikkaus-
tutkimus, kyselytiedot
keratty 129 ensiapu-
tyoryhman jasenelta
Alankomaissa.

Tulokset osoittavat kaksi
erilaista tapaa parantaa
tiimin kestavyytta, suo-
raan tutustuttamalla tii-
min jasenet toisiinsa ja
mobilisoimalla perheen
tukea, ja epasuorasti,
mutta paljon heikom-
min, rohkaisemalla tii-
min jasenten yksilollista
kestavyyttd muuttavalla
johtajuudella ja henki-
[6ston optimistisilla tii-
min jasenilla.

Liu, Y., Fuller,
B., Hester, K.,
Bennett, R. J,,
& Marcia, S. D.
2018, Iso-Bri-
tannia

Aidon johtajuuden yh-
distaminen alisteiseen
kayttaytymiseen.

Tutkia, kuinka autent-
tinen johtaminen vai-
kuttaa tyontekijoiden
kayttaytymiseen tyo-
paikalla kolmen vali-
mekanismin kautta.
Poikkileikkaustutki-
mukset tehtiin suu-
ressa yli 500 tyonteki-
jan

terveysorganisaa-
tiossa. Monildhde-
tiedot kerattiin 124
tyontekijalta ja 16 esi-
miehelta.

Tutkimus tarjoaa empii-
rista nayttoa siita, etta
autenttinen johtaminen
liittyy positiivisesti alais-
ten ennakoivaan kayt-
taytymiseen ja negatiivi-
sesti alaisten
poikkeavaan kayttayty-
miseen tyopaikalla kol-
men psykologisen teki-
jan, mukaan lukien
esimiehen tunnistami-
sen, psykologisen turval-
lisuuden ja tyohon sitou-
tumisen,
valitysvaikutusten
kautta.
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Kesselman, D.,
Saxe-Braith-
waite, M. 2021,
Kanada

Aito ja eettinen johta-
juus kriisin aikana.

Artikkeli kasittelee ta-
man pdivan ilmaston ja
ympadristdn hoito-, ta-
lous ja johtamiskaytan-
tojen suhdetta nykyi-
siin vaatimuksiin ja
tarpeisiin seka inhimil-
listen valittavien arvo-
jen ihmissuhteiden
etiikkaa haasteista sel-
viamiseksi.

Etiikan ja eettisen kayt-
taytymisen, seuraajien
ja potilaiden tulosten
kolmio liittyy laheisesti
toisiinsa ja vaikuttaa toi-
siinsa hyvin laheiselld ja
suoralla tavalla. Epdeet-
tinen johtaminen voi
johtaa seuraajien petty-
mykseen ja epaluotta-
mukseen, mika johtaa
kiinnostuksen ja sitoutu-
misen puutteeseen,
mika vaikuttaa negatiivi-
sesti potilaiden tuloksiin
ja organisaation tehok-
kuuteen.

Numminen, O.,
Leino-Kilpi, H.,
Isoaho, H., &
Meretoja, R.
2015, Suomi

Eettinen ilmasto ja sai-
raanhoitajaosaaminen
— vastavalmistuneiden
sairaanhoitajien kasi-
tyksia.

Tarkastella vastaval-
mistuneiden sairaan-
hoitajien kasitysta tyo-
ymparistonsa
eettisesta ilmapiirista
ja sen yhteytta heidan
itsearvioituun amma-
tilliseen osaamiseensa,
vaihtuvuusaikeisiinsa
ja tyotyytyvaisyy-
teensa. Kuvaileva,
poikkileikkaus- ja kor-
relaatiotutkimussuun-
nittelu. Osallistujina
318 vastavalmistu-
nutta sairaanhoitajaa.
Tiedot keratty sahkoi-
sesti ja analysoitu tilas-
tollisesti.

Sairaanhoitajien yleinen
kasitys eettisesta ilma-
piiristd oli myonteinen.
Eettiselld ilmapiirilld ha-
vaittiin olevan vaiku-
tusta siihen, ett3 sai-
raanhoitajien
aikomukset vaihtaa tyo-
paikkaa vahenivat ja
tyotyytyvaisyys hoidon
laatuun koheni.

Petersen, E., Bg
Lyng, H., Ree,
E., & Wiig, S.
2021, Norja

Johtamisen ja re-
silienssin suhde ter-
veydenhuollossa: tut-
kimusprotokolla
systemaattista tarkas-
telua varten.

Ymmartaa

johtamisen ja organi-
saation resilienssin va-
lista yhteytta
terveydenhuollossa,
mukaan lukien johta-
mislahestymistavat ja
strategiat, jotka edista-
vat resilienssia tervey-
denhuollossa. Syste-
maattinen
kirjallisuuskatsaus.

Resilienssi ja johtaminen
ovat tarkeita terveyden-
huollon laadun ennusta-
jia, aiempi tutkimus on
kuitenkin keskittynyt
tutkimaan resilienssia ja
johtamista erikseen,
jonka vuoksi tulevaisuu-
dessa tutkimusten tulisi
yhdistda johtaminen ja
resilienssi.

Plimmer, G,,
Berman, E. M.,
Malinen, S.,
Franken, E.,
Naswall, K.,

Julkisen sektorin johta-
jien resilisenssi.

Tutkimus validoi tyon-
tekijan resilienssi-as-
teikon ja tutkii julkisen
sektorin johtajien ja

Tutkimuksen havainnot
viittaavat siihen, etta
johtajat yleensa yliar-
vioivat johtamisen te-
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Kuntz, J., & Lof-
gren, K. 2022,
Uusi-Seelanti

tyontekijoiden re-
silienssiin liittyvia omi-
naisuuksia. Tutki-
musartikkeli.

hokkuutta. Kun esimies-
ten ja tyontekijoiden va-
linen vuorovaikutukselli-
nen rako kasvaa,
tyontekijat eivat toden-

nakoisesti ole tyytyvaisia

organisaatioonsa ja am-
mattiinsa.

Sommer, S. A,
Howell, J. M., &
Hadley, C. N.
2016, Ranska

Positiivisuuden sadilyt-
taminen ja vahvuuden
rakentaminen: Tiimin
johtajan rooli ja merki-
tys resilienssin kehitta-
misessa organisaatio-
kriisin aikana.

Tutkia, kuinka tiimin-
johtajien kayttaytymi-
nen voi vaikuttaa tii-
min jdsenten
kestavyyteen kriisin ai-
kana affektiivisten me-
kanismien kautta. Ky-
selytutkimus, johon
osallistunut 426 tiimin
jasenta ja 52 johtajaa.

Tulokset kuvaavat johta-
jakayttaytymisen vaiku-
tusta tiimin jasenten re-
silienssiin, mika
tapahtuu ensisijaisesti
affektiivisten mekanis-
mien kautta. Transfor-
maatiojohtajuuteen liit-
tyi suurempi positiivinen
vaikutus ja pienempi ne-
gatiivinen vaikutus, mika
puolestaan ennusti pa-
rempaa joustavuutta tii-
min jasenten keskuu-
dessa.

Tafvelin, S.,
Nielsen, K., von
Thiele Schwarz,
U., & Stenling,
A. 2019, Ruotsi

Hyva johtaminen on
resurssikysymys: Joh-
tajan tarmo ja vertais-
tuki lisadvat muutos-
johtajuuden ja
tybuupumisen valista
suhdetta.

Tutkia lisasivatko joh-
tajien kasitykset sisai-
sista ja ulkoisista re-
sursseista elinvoiman
ja vertaistuen suhteen
muutosjohtajuuden ja
tyontekijoiden lop-
puunpalamisen vilista
suhdetta kuntien tyon-
tekijoiden ja heidan
johtajiensa otoksessa
Ruotsissa. Monitahoi-
nen analyysi.

Tulokset viittaavat sii-
hen, etta seka henkilo-
kohtaiset ettd konteks-
tuaaliset resurssit voivat
auttaa johtajia sitoutu-
maan paremmin trans-
formoivaan johtajuu-
teen, mika on tarkeaa
tyontekijoiden suojele-
miseksi loppuunpalami-
selta.

Vesterinen, S.,
Suhonen, M,,
Isola, A., & Paa-
sivaara, L.
2012, Suomi

Sairaanhoitajajohtajien
johtamistyylit Suo-
messa.

Selvittaa sairaanhoita-
jien ja esimiesten kasi-
tyksia sairaanhoitaja-
johtajien
johtamistyylista. Avoi-
met haastattelut, osal-
listujina 11 sairaanhoi-
tajaa ja 10 esihenkilo.
Aineisto analysoitu si-
sallon analyysilla

Tyotyytyvaisyys ja sitou-
tuminen seka toiminta-
ja kehitystyo, yhteistyo
ja organisaatioilmapiiri
tyoyksikossa olivat teki-
joita, joihin johtamistyy-
lit vaikuttivat. Sairaan-

hoitajan esimiehen tulee

ottaa huomioon johta-
mistyylinsa tyontekijoi-
den, tilannetekijoiden ja
organisaation tavoittei-
den nakoékulmasta. Joh-
tamistyylit, joissa tyon-
tekijat nahdaan
osallistuvassa roolissa,
ovat yleistyneet.
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Walsh, M.,
Dupré, K., & Ar-
nold, K. A.
2014, Saksa

Prosessit, joiden
kautta transformaa-
tiojohtajat vaikuttavat
tyontekijoiden psyko-
logiseen terveyteen.

Tutkia prosesseja,
joilla transformaa-
tiojohtajat vaikuttavat
tyontekijoiden psyykki-
seen terveyteen. Kyse-
lytutkimus, vastan-
neita 254.

Tulokset osoittavat, etta
tyontekijoiden kasityk-
set organisaation oikeu-
denmukaisuudesta ja
psykologisesta voimaan-
nuttamisesta valittavat
positiivista suhdetta
transformoivan johta-
juuden ja psykologisen
terveyden valilla.
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Liite 2. Sisallon analyysin ala-, yla- ja padluokat

Alaluokka

Yldluokka

P&aluokka

Johtamisen vaikutusmahdollisuudet
Psykologinen turvallisuus
Ty6ilmapiiriin panostaminen
Oikeudenmukaisuus

Yksil6iden kautta vaikuttaminen

IImapiirin merkitys

Johtamistyylin vaikutus
Tyon merkityksellisyys

Luottamuksen osoittaminen

Motivaatioon vaikuttavat tekijat

Johtamisen vaikutus alaisten ty6-
uupumukseen

Yksilotasolla vaikuttaminen

Johtajan tietoisuus omasta vaikutuk-
sestaan

Resilienssid lisdavat vaikutukset

Johtajan voimavarat ja resilienssi

Tyontekijan resilienssi

Oikeudenmukainen kohtelu
Positiivisten asioiden huomioiminen
Tunteisiin vaikuttaminen

Rehellisyys

Vuorovaikutus ja arvot

Alaisten rohkaiseminen
Karismaattisten elementtien kautta
vaikuttaminen

Nakyvilld oleminen

Toivon ja optimismin valittdminen
Luovaan ja positiiviseen ajatteluun
rohkaiseminen

Vastoinkdymisten kasitteleminen

Esimerkin vaikutus

Johtaja roolimallina

Itsetehokkuus

Optimismi

Aloitteellisuuden osoittaminen
Joustavuus

Suuret vastuualueet

Sosiaaliset taidot

Yksilon ja tiimin resilienssi

Tiimin ja tyoyhteison vertaistuki
Perheen tuki

Liian suuret odotukset

Ulkopuoliset tekijat

Johtajan voimavaroihin ja resiliens-
siin vaikuttavat tekijat




