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Tiivistelma

Resilienssilla on tarkea merkitys tyoyhteisoissa, silla organisaatiot elavat muutoksessa. Resilienssia tarvi-
taan, jotta tyoyhteiso onnistuu muutoksessa ja sen hyvaksymisessa. Resilienssi on kykya selviytya, sopeutua
ja palautua vaikeista tilanteista, kriiseista tai muutoksista. Resilienssin avulla organisaatiot voivat valmistau-
tua ja kehittdd omaa joustavuuttaan yllattavien tilanteiden kohtaamiseen.

Tutkimuksen toimeksiantajana toimi Lanneveden Osuuspankki. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa mi-
ten resilienssi ilmenee tydyhteisdssa ja mitka tekijat vahvistavat sitd, sekd miten tyontekijat kokevat re-
silienssin vaikutukset muutostilanteissa. Lisdksi haluttiin selvittda millainen merkitys tyoyhteison resiliens-
sillda on organisaation kyvylle sopeutua ja menestya muutostilanteissa. Tutkimuksessa esitettiin
kehitysideoita toimeksiantaja organisaatiolle muutoksen onnistumisen todennakdisyyden vahvistamiselle.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, teemahaastatteluiden avulla. Teemahaastatteluihin osal-
listui viisi henkil6a. Haastatteluista saatu tutkimusaineisto analysoitiin aineistoldhtdista sisdltdanalyysia
kayttaen. Tutkimuksen tulokset nayttavat, etta yksilon resilienssi koostuu monesta eri osa-alueesta ja yksi-
I6n resilienssi on yhteydessa tydyhteison resilienssiin. Lisdksi tulokset osoittivat, ettd tydyhteison resilienssi
on keskeinen tekija organisaation kyvyssa selviytyad ja menestya muutoksessa.

Tutkimuksen johtopadtoksend voidaan todeta, ettd yksilon asenne, muutoksen merkityksellisyys, sosiaali-
nen ja emotionaalinen tuki vahvistavat resilienssia muutoksessa ja muutoksen aikana. Yksilon itseluotta-
mus, myonteinen asenne ja usko omiin kykyihin tukee sopeutumista muutoksiin. Tyéyhteisén nakokul-
masta resilienssin ja tydyhteisdn valinen suhde muutoksessa muodostui psykologisista tekijoista,
vuorovaikutuksesta, muutosvalmiudesta seka organisaation rakenteellisista ja toiminnallisista edellytyk-
sistd. Tutkimuksen tulosten mukaan avoin vuorovaikutus ja yhteinen ymmarrys tukevat resilienssid, kun
taas negatiivinen ilmapiiri uhkaa muutoksen onnistumista. Jatkotutkimuksena ehdotettiin tutkimusta orga-
nisaation resilienssiin vaikuttavista tekijoistd, sekd miten ndma eri tekijat vaikuttavat toisiinsa.

Avainsanat (asiasanat)
Resilienssi, muutosjohtaminen, organisaatiomuutokset

Muut tiedot (salassa pidettdvit liitteet)



o
Jam_k pescrption

Vahvaselka, Saija

Workplace resilience in a change

Jyvaskyla: JAMK University of Applied Sciences, May 2026, 63 page

Master’s Degree Programme in Business and Financial Management: Master’s thesis.
Permission for open access publication: Yes

Language of publication: Finnish

Abstract

Resilience has an important role in workplaces as organizations are living a constant state of change. Resili-
ence is needed for the workplace to succeed in the change and in accepting it. Resilience is the ability to
cope with, adapt and recover from challenging situations, crises or changes. With resilience, organizations
can prepare for unexpected situations and further enhance their flexibility in facing them.

The study was commissioned by Lanneveden Osuuspankki. The aim of the study was to understand how
resilience manifests itself in a workplace, which factors increase it, and how employees experience the ef-
fects of resilience during a change. Furthermore, the study sought to assess the significance of workplace
resilience for the organizations ability to adapt and succeed in changes. The study presented development
ideas for the commissioning organization to improve the probability of succeeding in implementing a
change.

The study was conducted as a qualitative study using thematic interviews. Five people took part in the in-
terviews. The data collected from the interviews was analyzed using data-driven content analysis. The find-
ings indicate that the individual resilience consists of multiple different dimensions and that individual resil-
ience is closely connected to the resilience of the whole workplace. In addition, the results showed that
workplace resilience is a key factor determining organizations capability to cope with and succeed in
change.

The conclusions of the study indicate that individual attitude, the perceived significance of the change and
the availability of social and emotional support strengthen resilience during the change. Individual self-con-
fidence, positive attitude and belief in their own capabilities supports the individuals adaptation to the
change. From the point of view of the workplace, the relation between resilience and workplace during the
change consisted of psychological factors, interaction, readiness for change and the structural and opera-
tional state of the organization. According to the results, open interaction and shared understanding sup-
port resilience, whereas a negative atmosphere threatens the success of change. Future research is recom-
mended to further study the factors affecting organizational resilience and the relationship between these
factors.
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1 Johdanto

Organisaatiot kohtaavat muutoksia jatkuvasti johtuen muun muassa globalisaatiosta ja teknolo-
gian kehityksesta. Organisaatioiden tulee pysya kehityksen mukana, mika aiheuttaa paineita etsia
uusia keinoja pysya elinvoimaisena. Nopea muutostahti on lisannyt oppimisen ja sopeutumiskyvyn
tarkeytta. (Awad & Martin-Rojas 2024, 1.) Tydelamassa koettavat organisaatiomuutokset tyollista-
vat ja jopa kuormittavat henkildstod. Henkiloston resilienssin avulla pystytdaan vaikuttamaan koet-
tavan muutoksen kuormittavuuteen ja vaikutuksiin laaja-alaisesti. (Elon tyokykytietoa, 2025.) Ta-

ten tutkimuksen aihe on tarkea silla organisaatiot elavat jonkinndkoisessa muutoksessa koko ajan.

Taman opinnadytetydn aiheena on tydyhteison resilienssin merkitys muutoksessa. Resilienssi on
kykya selviytya, sopeutua ja palautua vaikeista tilanteista, kriiseista tai muutoksista. Resilienssi
koostuu monista muuttuvista tekijoista, jotka voivat joko vahvistaa tai heikentaa resilienssia. Orga-
nisaatiot voivat aktiivisesti kehittaa tiettyja resilienssin indikaattoreita. Resilienssi perustuu seka
suunniteltuihin ettd mukautuviin kyvykkyyksiin. (Seville 2017, 8-9.) Tdman opinndytetyon teoreet-
tinen viitekehys koostuu resilienssin laaja-alaisesta kasitteestd, seka organisaation muutoksesta.
Resilienssia kasitelldan niin yksilon, organisaation kuin muutostilanteiden nakékulmasta. Muutosta

kasitelldaan muutosjohtamisen, resilienssin ja organisaatiomuutoksen nakokulmasta.

Opinndytetyon toimeksiantaja organisaationa toimii Lanneveden Osuuspankki, joka on osa POP
Pankki -ryhmaa. Lanneveden Osuuspankki on vakavarainen ja itsendinen pankki, joka on perus-
tettu jo vuonna 1929. Lanneveden Osuuspankilla on palvelevat konttorit niin Saarijarvellad kuin Uu-
raisilla. Henkil6stoa Lanneveden Osuuspankilla on kaikkiaan kahdeksan henkiléa. Lanneveden
Osuuspankki palvelee henkil6asiakkaita ja yritysasiakkaita, mm. paivittdisasioinnissa, saastami-
sessa ja sijoittamisessa, lainoissa, notariaattipalveluissa ja arvopaperien sdilytyksessa. (POP Pankki.
2025.) Lanneveden Osuuspankkiin on tulossa muutos, minka toteuttaminen vaikuttaa henkilokun-
nan tydtehtaviin. Tulevaan muutokseen on valmistauduttu Lanneveden Osuuspankissa jo noin
kahden vuoden ajan ja tyoyhteiso valmistautuu tulevaan muutokseen, muuttamalla nykyisia tyos-
kentelymenetelmia. Taman vuoksi, Lanneveden Osuuspankissa on eletty muutoksessa jo pidem-
man aikaa ja resilienssin tutkiminen Lanneveden Osuuspankissa on ajankohtaista. Tutkimuksenai-

hetta kasitelladan tyontekijoiden ndakokulmasta.



Tutkimus on rajattu koskemaan selkeasti Lanneveden Osuuspankin organisaatiota, tasta huoli-
matta tutkimuksen tuloksia on verrattavissa myds toisiin organisaatioihin. Tutkimuksen tavoite tu-
kee my0s tutkinto-ohjelman osaamistavoitteita, strategisen ajattelun, johtamisosaamisen seka
vastuullisen ja tuloksellisen kehittamisen osalta. Resilienssi liittyy kestavaan kehityksen edistami-
seen siten, etta resilienssin avulla voidaan saavuttaa kestavaa kehitysta. Taten tutkimus, tukee

kestavan kehityksen periaatetta.

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittda, miten tydntekijat kokevat resilienssin vaikutukset
muutostilanteessa. Tavoitteena oli my6s ymmartaa miten resilienssi ilmenee tyoyhteisossa ja
mitka tekijat vahvistavat sita. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millainen merkitys
tyoyhteison resilienssilla on organisaation kyvylle sopeutua ja menestya muutostilanteessa. Tutki-
mus toteutettiin Lanneveden Osuuspankin tyontekijoille laadullisena tutkimuksena, teemahaastat-
teluiden avulla. Tutkimuksen aineisto analysoitiin kdyttaen aineistolahtoista sisallénanalyysia.
Olettamuksena on, ettd tyoyhteisossa joissa koetaan vahvaa resilienssia, tyontekijat ovat
sitoutuneempia muutostilanteessa seka korkealla resilienssilla on yhteys tyontekijoiden

muutosvalmiuden kanssa.

Taman tutkimuksen tuloksista voi olla hyotya seka tutkimuksen kohteena olleelle organisaatiolle
Lanneveden Osuuspankille, ettd muille organisaatioille. Esihenkil6t ja johto saavat tutkimuksesta
valineita ja toimintatapoja, joiden avulla henkildstda voidaan tukea muutostilanteissa seka
tehokkaasti ettad inhimillisesti. Tulokset auttavat myos vahvistamaan psykologista turvallisuutta ja
tyoyhteison hyvinvointia, mikd parantaa organisaation kykya selviytyd muutoksista ja tukee
tyontekijoiden jaksamista. Tdma puolestaan edistaa pitkan aikavalin tyohyvinvointia ja parantaa

tuloksellisuutta. Opinndytetyon lopuksi esitetdan kehitysehdotuksia ja jatkotutkimusideoita.

2 Resilienssi yksilon, organisaation ja muutoksen voimavarana

2.1 Yksilon resilienssi

Resilienssin kasite on perdisin latinan kielen sanasta salire, jonka suora kdaanndos tarkoittaa hyppaa-
mistd. Englannin kielessa resilience on kuvattu tarkoittavan kykya ponnahtaa vaikeuksista. Suomen

kielessa resilienssilld ei ole suoraa kasitteellistd maaritelmaa. Nain ollen resilienssilla tarkoitetaan



joustavuutta, sekd sopeutumis-, muutos- ja selviytymiskyvykkyytta. (Poijula 2018, 16—17.) Nevalai-
nen, Tukiainen ja Myllymaki (2021, 20) toteavat, etta resilienssin maaritelmat liittyvat joustavuu-
teen, jonka avulla pystytaan vahvistamaan systeemia poikkeustilanteessa. Kuviossa 1 on esitettyna

resilienssin vertailutermia palautuvuus ja palautumiskyky, seka niiden lahitermeja.

Ennakointi,

Toipuminen, Esteminan

Elpyminen

Palautuyuus,
Vikasistoizuu Palautumiskyky Joustavuus,
8, Kettaryys

Luotettsvuus

Iatkinuus,
Wareutuminen

Kuvio 1. Resilienssin ldhitermit (Nevalainen, Tukiainen ja Myllymaki 2021, 24, muokattu)

Organisaatioiden resilienssin tarkeys kiteytyy turvallisuuteen, silla resilienssin avulla organisaatiot
pystyvat sopeutumaan muutokseen sekd mahdollisiin hairidtilanteisiin. Resilienssille yhteisolle
tyypillistd on saada merkitys vastoinkdaymiselle tai muutokselle. (Poijula 2018, 16—-17.)
Organisaation resilienssiin vaikuttaa myos yksilon resilienssi. Kun tyontekijat ovat joustavia ja
aktiivisia muutostilanteissa, pystyvat tyontekijat ndin vahvistamaan organisaation resilienssia

(Poijula 2018, 127).

Yksilon resilienssilla viitataan hanen kykyynsa selviytya stressaavista tapahtumista ja olosuhteista
(Poijula 2018, 123). Rutterin (2012, 341) mukaan yksilon resilienssi on muuttuva kasite, mihin vai-
kuttavat yksilon psykologiset ilmi6t, kuten mielenlaadussa tapahtuvat muutokset. Resilienssin voi-
mavaroja arvioidaan kestavyydell3, silla resilienssin avulla yksilo paasee eteenpadin vaikeuksista
huolimatta (Lipponen 2020, 18-21). Resilienssi auttaa yksil6a sietdmaan lyhytkestoisia stressiteki-

joitd, kuitenkin on huomioitava resilienssin kokemisen olevan yksilollista (Rutter 2012, 338).



Newman (2002), kertoo etta resilienssi on prosessi, jossa ihminen kykenee hyvaan sopeutumiseen
ja toipumiseen kohdattuaan suuren stressin, vaikeuden tai trauman (Newman 2002). My6s Rutter
(2012, 335-336) painottaa resilienssin olevan enemman prosessi, joka tulisi ndhda vastineena po-
sitiiviselle psykologialle. Kyse ei ole vain “kestamisesta”, vaan aktiivisesta takaisin ponnahduksesta
vaikean kokemuksen jalkeen. Yksilon resilienssi on dynaaminen prosessi, joka ilmenee useilla ela-
man osa-alueilla. Joillakin osa-alueilla yksilo voi olla resilientimpi kuin toisilla. (Lipponen 2020, 18-
21.) Poijula (2018) kirjoittaa, etta resilienteilla yksiloilla on paattavaisyytta hallita omaa kohtaloaan
riippumatta olosuhteista. Tama patee myos olosuhteisiin, joita he eivat voi hallita. Tama selittyy
silla, etta resilientit yksilot luovat merkityksen vastoinkaymiselle tai karsimykselle. Taman avulla
resilientit yksilot suojelevat itseaan, silla he pystyvat nakemaan epaonnen ymmarrettavalla tavalla.

(Poijula 2018, 17.)

Yksilon arjessa resilienssi on ennemmin prosessi, johon vaikuttavat elamantilanne, ymparisto seka
myos elamankokemus. Arjessa resilienssi on sitkeytta, ratkaisukeskeista toimintaa seka hyvinvoin-
nin ja kyvykkyyden tunteen yllapitamista. Taten vaikeuksia kohdatessa yksilo pystyy turvautumaan
naihin taitoihin. Yksilon resilienssiyden muodostumiseen ei ole yksiselitteista mallia. Yksilon re-
silienssi ei pohjaudu yksilén ominaisuuksille, perimalle tai onnistumiselle, silla kyseessa on muut-

tuva moniuloitteinen prosessi. (Lipponen 2020, 22-23, 27.)

Lipposen (2020, 26—27) mukaan yksilon resilienssia voidaan tarkastella kahdesta nakokulmasta,
ulkoisena ja sisdisena resilienssina. Sisdinen resilienssi liittyy ihmisen omaan psyykkiseen hyvin-
vointiin, eli silhen miten han kestaa ja kasittelee vastoinkdymisia omassa mielessdan. Reesin,
Breen, Cusackin ja Hegneyn (2015, 2) tutkimuksessa on osoitettu, ettd korkea resilienssi voidaan
yhdistdaa muun muassa alhaisempaan tydouupumuksen, ahdistuksen ja masennuksen oireiden esiin-
tymiseen. Tata havaintoa vahvistaa myos Maelerin ja muiden (2012) tutkimuksissa on havaittu,
ettd korkea resilienssi suojaa tyduupumukselta, ahdistukselta ja masennukselta. Lisdaksi nama tut-
kimukset osoittavat, ettd alhainen psykologinen resilienssi on yhteydessa mm. traumaattiseen
stressiin. Ulkoisella resilienssilla tarkoitetaan kykya toimia ja selviytya ulkoisessa ymparistossa, esi-
merkiksi tydssa, sosiaalisissa tilanteissa tai muissa eldman kdaytannon vaatimuksissa. Lipponen
(2020) korostaa, etta sisdinen ja ulkoinen resilienssi eivat kulje kasikadessa. Inminen voi vaikuttaa
ulkoisesti resilientilta, eli toimia tehokkaasti ja sopeutua muutoksiin, vaikka hdnen psyykkinen hy-

vinvointi olisi heikentynyt tai epatasapainossa. (Lipponen 2020, 26-27.)
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Burtaverden, Enen, Chiriacn, ja Avranin (2021, 201) tutkimuksessa on perehdytty yksilon persoo-
nallisuuspiirteiden vaikutuksesta yksilon resilienssiin. Tutkimuksessa havaittiin, etta yksilon re-
silienssiin vaikuttavat myos yksilén persoonnallisuuspiirteet. Sosiaaliset, itsevarmat ja myonteiset
henkilot kokevat my6s yhteenkuuluvuutta. Yhteenkuuluvuuden tunne vahvistaa heidan kokemus-
taan omasta pystyvaisyydesta ja parantaa heidan kykyaan selviytya vaikeuksista, mika edelleen
vahvistaa heidan resilienssidan. Samoin tunnollisuus, jarjestelmallisyys ja vastuullisuus tukee kor-
keaa resilienssia. (Burtaverde ym. 2021, 201.) My0s Poijula (2018) kirjoittaa, etta vahva psykologi-
nen tuki auttaa yksil6a sopeutumaan muutoksiin. Tama perustuu itseluottamukseen, myonteiseen
asenteeseen seka uskoon omiin kykyihin. Poijula painottaa myds sosiaalisen tuen tarkeytta, vah-
vistettaessa resilienssia, silla yhteisoon kuuluminen ja luottamukselliset ihmissuhteet vahentavat
stressia tai kielteisten tunteiden vaikutuksia. (Poijula 2018, 183.) Vahva neuroottisuus, eli kielteis-
ten tunteiden kokeminen horjuttaa psykologista turvallisuutta. Tama taas heikentaa yksilon re-

silienssid. (Burtaverde ym. 2021, 201.)

Yksilon resilienssilla on merkittava vaikutus tyoyhteisossa koettavaan tyohyvinvointiin. Korkean
resilienssin omaava tyontekija tyoskentelee vastuuntuntoisesti seka on kyvykas ottamaan muutok-

sen tuomat haasteet ja hyvaksymaan muutokset. (Korhonen & Bergman 2019, 152.)

2.2 Resilienssi organisaatiossa

Organisaation resilienssi voidaan jakaa kolmeen paatekijaan Sevillen (2017) sekd Powleyn ja Came-
ronin (2020) mukaan. Nama kolme paatekijaa ovat organisaatiotaso, tiimitaso ja yksilotason re-
silienssi. He korostavat, ettd nama tasot ovat toisiinsa yhteydessa, ja ndin luovat organisaation
luonnollisen toimintatavan epavarmoissa ja ennakoimattomissa tilanteissa. (Seville 2017, 24-25;
Powley & Cameron 2020, 269-270.) Raetzen (2020, 232) maaritelmassa organisaation resilienssi
muodostuu organisaation rakenteesta, kulttuurista, kaytannoista seka kaytettavissa olevista re-

sursseista ja tuesta.

Organisaation resilienssiin vaikuttaa myos yksilon resilienssi. Resilientti yksild on aktiivinen toimija
organisaatiossa, joka osaltaan lisda organisaation resilienssia (Poijula 2018, 127). Taten tyontekijoi-
den resilienssi vaikuttaa suoranaisesti organisaation kykyyn toipua ja yllapitdaa toimintakykya vas-
toinkdaymisia kohdatessa. Organisaation resilienssi on vahvasti riippuvainen olemassa olevista re-

sursseista. Organisaation toiminnan kannalta merkittavin resurssi on henkilst6. Taten
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tyontekijoiden resilienssilla on suuri vaikutus organisaation resilienssiin. (Barasa, ym. 2018, 491—

503.)

Resilienssiin vaikuttavat myods organisaation kyky sopeutua, tehda paatoksia, viestia seka tiimien ja
yksildiden valmius sopeutua muutoksiin. Tyypillisesti organisaatio koostuu useista tiimeista, joilla
on omat rakenteensa, tehtavansa ja kaytantonsa. Tiimin resilienssiin vaikuttavat paitsi organisaa-
tion kulttuuri ja kdytdnnot, myds tiimin sisdinen johtajuus, jasenet ja heidan luonteenpiirteensa

(Raetze 2020, 235.)

Tiimit muodostuvat erilaisista yksiloista ja jokaisella tiimin jasenelld on oma tyotehtdvansa. Jotta
tiimin jasen pystyy suoriutumaan tehtadvistaan, han tarvitsee riittavasti tietoa, osaamista ja halua
oppia. Tiimi voi toimia tehokkaasti ja saavuttaa tavoitteensa vain, jos kaikki sen jasenet tekevat
osuutensa. Yksilon resilienssiin vaikuttavat paitsi organisaation ja tiimin resilienssi, mutta myos yk-

silon omat taidot, kuten tunnealykkyys, paineensietokyky ja empatiakyky. (Raetze 2020, 240.)

Seville (2017) kertoo kirjassaan tutkimusohjelmastaan ”Resilient Organisations”. Kyseinen tutki-
musohjelma on kasvanut kymmenessa vuodessa yli 35 tutkijan tiimiksi, joka on tunnistanut 13 in-
dikaattoria organisaation resilienssin arvioimiseksi. Indikaattorien olemassa oleminen, ei riipu or-
ganisaation koosta. Kuviossa 2 on listattuna Sevillen 13 tunnistettua indikaattoria organisaation
resilienssin arvioimiseksi. Naista tarkeimpina indikaattoreina Seville nostaa johtajuuden, henkil6s-
ton sitoutumisen, tilannetietoisuuden, paatoksenteon ja innovatiivisuuden ja luovuuden. (Seville

2017, 20-23.)
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Kuvio 2. 13 tunnistettua indikaattoria organisaation resilienssin arvioimiseksi (Seville 2017, 20-23,

muokattu)

Organisaation resilienssia pystyy arvioimaan antamalla pisteita kullekin indikaattorille. Pisteytta-
malla ja arvioimalla organisaation eri indikaattoria pystytaan ndakemaan organisaation laajat vah-
vuus- ja heikkousalueet resilienssin nakdkulmasta. Seville kannustaa keskittymaan organisaation
vahvuuksiin ja hydodyntamaan naita vahvuuksia organisaatiossa resilienssin kehittamisessa. Organi-
saation vahvuuksiin keskittyminen voi edistda resilienssia paremmin kuin heikkouksien korjaami-
nen. Tutkimus osoittaa, ettd ihmiset oppivat ja parantavat suorituksiaan paremmin, kun he keskit-

tyvat onnistumisiinsa. (Seville 2017, 20-23.)

2.3 Resilienssi organisaation muutostilanteissa

Organisaation resilienssi tarkoittaa kykya sopeutua ja muuttua vastoinkdaymisten aikana seka pa-
lata entistda vahvempana takaisin normaaliin toimintaan. Tdma prosessi auttaa organisaatiota ke-
hittamaan kykyaan kasitella ymparistonsa kasvavaa monimutkaisuutta. Resilienssiin liittyy oppimi-
nen, jossa organisaatio voi kehittaa itsedaan, hankkia uusia taitoja ja kdyttaa niita tulevaisuudessa

entista paremmin. (Rochet, Keramidas & Bout 2008, 66; Mitsakis 2020, 332.) Resilienssin tarkeys
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korostuu pienissa ja keskisuurissa yrityksissa, silla niiden taloudellinen rakenne on alttiimpia talou-
dellisille vaihteluille. Pienten ja keskisuurten yritysten talous reagoi herkemmin ulkoisessa ympa-
ristdssa tapahtuviin muutoksiin. Taman vuoksi resilienssin kehittdminen on niille tarkeassa roo-

lissa. (Awad & Martin-Rojas 2024, 1.)

Monesti organisaatioissa ajatellaan, etta kriisit tydyhteisdssa ovat harvinaisia. Valitettavasti orga-
nisaatio voi kohdata erilaisia kriiseja, ja ne vaikuttavat organisaatioihin paivittdin. Toisaalta organi-
saation kohtaamat kriisit voivat myos tuoda uutta energiaa organisaatiolle. (Seville 2017, 3—4.)
Korkean resilienssin omaavaa organisaatiota on vaikea lahtea rakentamaan tietylla kaavalla. Orga-
nisaatiot, jotka panostavat suunniteltuun resilienssiin, pystyvat ennakoimaan horisontissa nakyvia
muutoksia ja reagoimaan niihin strategisesti minimoiden riskit ja hyodyntdaen mahdollisuudet mak-
simaalisesti. (Seville 2017, 8-9.) Taten on tarkeaa, etta resilienssia on kehitetty organisaatioissa

tietoisesti, silla se saattaa muutoksen hetkella olla kilpailuetu. (Duchek 2020, 238.)

Kriisien tuomien uudistuksien myo6ta organisaatio voi saada kaytto6nsa uusia osaamisalueita ja
tuoreita nakemyksia (Seville 2017, 3—4). Sevillen esittamaa nakemysta taydentdaa Awadin ja
Martin-Rojasin tutkimus (2024, 3-6), jossa kuvataan resilienssin rakentuvan kolmen vaiheen pro-
sessina. Ensimmaisessa vaiheessa kohdataan kriisi tai muutos, mika saattaa laukaista uuden pro-
sessin tai muutoksen. Toisessa vaiheessa organisaation kokema kriisi saa organisaation pohtimaan
tavoitteitaan seka toimintaymparistd6a uudesta nakékulmasta ja tunnistamaan uusia kasvu- ja kehi-
tysmahdollisuuksia. Kolmannessa vaiheessa organisaatio oppii kriisista seka pyrkii edistimaan or-
ganisaation varautuneisuutta tulevaisuutta varten. He korostavat oppimisen merkitysta resiliens-
sille, silla tiedon kasittely on keskeinen tekija resilienssin vahvistamisessa. (Awad & Martin-Rojas

2024, 3-6.)

Korkean resilienssin omaavat organisaatiot kykenevat usein estamaan kriisien syntymisen ja hallit-
semaan niita tehokkaasti. Kriisit ovat arvaamattomia eivatkd noudata ennalta tehtyja suunnitel-
mia, joten organisaatioiden on osattava sopeutua ja kehittya tilanteen mukaan. Kuviosta 3 nah-
daan, kuinka Sevillen mukaan resilienssi vaatii suunnitelmallisuutta ja joustavuutta. Sevillen

nakemysta joustavuuden ja resilienssin suhteesta vahvistaa myds Awadin ja Martin-Rojasin (2024,
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10) tutkimus osoittaa, ettd korkea resilienssi tarkoittaa lisadntynytta joustavuutta. Kuviosta 3 ndh-
daan, kuinka resilienssi reagoi suunnitelmallisuuteen ja joustavuuteen. Resilienssin ydin on suunni-

telmallisuuden ja joustavuuden tasapainossa (Seville 2017, 8-9).

Suunnitelmallisuus

Joustavuus

Kuvio 3. Suunnitelmallisuuden ja joustavuuden suhteen vaikutus resilienssiin. (Seville, 2017, 89,

muokattu)

Resilienssit organisaatiot sopeutuvat nopeasti muutoksiin, edistavat innovaatiota ja luovuutta seka
kannustavat tiedon ja ideoiden jakamiseen. (Seville 2017, 18.) Resilientit organisaatiot pyrkivat op-
pimaan ja hyddyntamaan kriiseja, jotta ne voivat parantaa sisdisid prosessejaan. Kriiseista oppimi-
nen lisdd myos organisaatioiden innovaatiokykya, mika vahvistaa resilienssia. (Awad ja Martin-Ro-
jas 2024, 8-9.) Organisaatioiden resilienssin kehittaminen ei ole vain kannattavuuden ja

pitkdaikaisen menestyksen tavoittelua, vaan se tuo merkittavia etuja myos koko tyoyhteisolle, kun

organisaatiot vahvistavat resilienssiaan. (Seville 2017, 18.)

2.4 Johtajuus organisaation resilienssin tukena

Organisaatiorakenteella on vaikutusta organisaation resilienssin maaraan. Organisaatiorakenne voi
joko heikentaa tai vahvistaa organisaatiossa vallitsevaa resilienssia. Hierarkkiset organisaatiot voi-
vat olla vahvoja, jos niillda on tehokas johto. (Seville 2017, 8-9.) Resilienssin rakentamiseen tarvi-
taan johtajuutta, joka perustuu arvoihin, visioon, nakyvyyteen, inspiraatioon ja oikeaan johtajuu-

teen oikeaan aikaan. (Seville 2017, 33.) Resilienssi riippuu enemman organisaation sisaisista
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ihmissuhteista kuin sen muodollisesta rakenteesta. Toki eri toimialoilla resilienssin haasteet vaih-

televat, mutta mikdan sektori ei ole automaattisesti toista joustavampi. (Seville 2017, 33.)

Hyva johtajuus ei ole vain ylimman johdon vastuulla, vaan se on tarkeaa koko organisaatiossa riip-
pumatta johtajuustasosta. Esihenkilon johtajuusominaisuudet vaikuttavat merkittavasti tyonteki-
joiden sitoutuneisuuteen, kuitenkin hyvan johtajuuden avulla organisaatio pystyy selviytymaan
vaikeuksista. Heikko johtajuus voi estaa organisaation hyvan toiminnan tai jopa kaataa organisaa-
tion kriisin kohdatessa. On tarkeda tukea esihenkildiden kehitysta ja tunnistaa huonot johtajat,
sillda huonot johtajat voivat heikentda organisaation suorituskykya ja altistaa sen kriiseille. (Seville
2017, 33. 42.) Resilientti johtajuus vaatii johtajalta vastakkaisten lahtdkohtien sietamista, kuten
kontrollin ja joustavuuden sietamista. Tasta johtuen resilientin johtamisen teorioita on vaikea
maaritella. Kuitenkin resilietti johtajuus kuvaa tilanteita, missa johtaja pystyy vastaamaan ja toimi-

maan muuttuvissa tilanteissa. (Tvedt, Tommelein, Klakegg & Wong 2023, 261).

Johtajan tulee olla mukautumiskykyinen, jotta organisaatio voi olla resilientti (Poijula 2018, 182).
Organisaation resilienssia pystytdaan edistamaan yhdistelemalla erilaisia johtamistyyleja eri kriisin
vaiheissa huomioiden organisaation arvot. Organisaation arvot toimivat johtajille ohjenuorana
paatoksenteossa. Johtajilla on tarkea tehtava tukea organisaation resilienssia kriisin hetkella.
(Tvedt ym. 2023, 258.) Tilannejohtamisen tarkeys korostuu kriisin kohtaamisessa, silla talldin pys-
tytdan vastaamaan nopeasti kriisin aiheuttamaan muutokseen. Tilannejohtamisen avulla pyritdaan
lisédmaan turvallisuuden tunnetta vahvistaen sosiaalista yhteytta. (Tvedt ym. 2023, 270.) Transfor-
matiivisella johtajuudella johtaja pyrkii tukemaan henkildstén oppimista kriisin aikana seka luo-
maan psykologista turvallisuutta. Transformatiiviseen johtamiseen kuuluu mydés mm. tyontekijoi-
den yksildllinen huomiointi seka lapinakyvyys ja luottamus. (Tvedt ym. 2023, 271-273.) My0s
Seville 2017 (2017, 35-36.) korostaa luottamuksen tarkeytta kriisin keskella. Luottamus rakentuu
vuosien aikana, mutta voidaan menettda nopeasti kriisin aikana. Vaikka poikkeukselliset ajat voivat
vaatia erityistoimia, organisaation ydinarvot tulisi sdilyttda. Ydinarvojen hylkdaminen kriisin aikana
voi nopeasti romuttaa luottamuksen organisaatioon ja sen johtajiin. Luottamuksen tarkeys perus-
tuu siihen, kuinka ennakoitavasti tilanne kohdataan. Johtajan on tehtdva oikea asia periaatteesta

ansaitakseen kunnioituksen ja luottamuksen.
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Jotta kriisista huolimatta pystytdaan toteuttamaan myos paatoksentekoa ja jatkamaan liiketoimin-
taa, tarvitaan transaktionaalista johtamista. Kriisin keskelld transaktionaalisen johtajuuden avulla
pystytdaan reagoimaan taloudellisiin realiteetteihin seka turvaamaan liiketoiminnan jatkuvuus kes-
kittymalla asiakassuhteiden yllapitoon. Transaktionaalinen johtaminen keskittyy ihmisten johtami-
sen sijaan taloudelliseen vakauteen ja pyrkii ndin turvaamaan organisaation toimintaa pitkalla ai-

kavalills. (Tvedt ym. 2023, 271.)

Johtajan tulee my6s tukea eturintaman tyontekijéita ja olla vuorovaikutuksessa organisaation ja-
senten kanssa, ei vain virallisten tiedotustilaisuuksien, vaan myos epavirallisten keskustelujen
kautta. Esimerkiksi, jos mahdollista, voi kayttaa taukoja ja vuoronvaihtoja tilanteen tarkistamiseen
ja ihmisten hyvinvointiin keskittymiseen. Lahtokohtana on, etta johtajan lasnaolo ja kuulumisten

vaihto ovat tarkeita. (Seville 2017, 35-36.)

3 Organisaation muutos ja muutosjohtaminen

3.1 Muutokset organisaatiossa

”"Muutos on pelottava, mutta valttdamatonta: jos vastustat muutosta, vastustat samalla omaa kas-
vuasi.” (Tiihonen 2025, 179). Toimintaympadristdjen muutokset luovat organisaatioille jatkuvaa pai-
netta muuttua ja uudistua (Pirinen 2023, 17-18). Organisaatioiden muutokset ovat néin ollen viis-
tamattomia. Uudistumis- ja muutoskyvykkyys tarkoittaa organisaation kykya oppia, seka muuttaa
toimintatapojaan. Organisaatio kohtaa muutoksen ulkoa pdin, mutta uudistuminen ldhtee henki-
|6stdsta ja organisaation sisalta. (Sydanmaanlakka 2024, 103). Jos organisaatio ei ole muutosaltis,
riskind on kilpailijoista jalkeen jaaminen, mikali uudistumista ei tapahdu riittavan nopeasti. Riippu-
matta muutoksen kohteesta muutos tulisi kohdata rohkeasti ja innostaen henkildstoa. Kun muutos
on organisaatiossa tarkead ja muutos kohdataan innostavasti, lisadntyy muutoksen merkitykselli-

syys eikd muutos jaa pintapuoliseksi. (Pirinen 2023, 17-18.)

Alahuhta (2017, 49-50) korostaa, ettd muutos tulee perustella henkilostolle seka henkilostdon on
ymmarrettava muutoksen tarve. Tarvittavan muutoksen ymmartaminen on helpompaa silloin, kun
organisaatio on vaikeuksissa. Vaikka organisaatio ei olisi vaikeuksissa, tulee muutoksen tarve
tuoda esiin henkilostolle siten, etta jokainen organisaation jasen ymmartaa muutoksen ja sen poh-

jalla olevan tarpeen. Piha ja Sutinen (2020, 30) kirjoittavat, ettd muutoksen prosesseja voi lahestya
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esimerkiksi yhteiskunnan, organisaation ja ihmisen ndkokulmista. Kuitenkin muutoksen prosessin
nakokulmassa ratkaisevana tekijana on se, kuka muutosta esittelee. Muutoksen kuvaaminen tyon-
tekijoille prosessina auttaa asioiden valisten suhteiden hahmottamista, lisdksi henkil6sto pystyy

havainnoimaan prosessin etenemisen paremmin. (Pirinen 2023, 22.)

Organisaatioiden muutos aiheuttaa tyontekijoilleen epavarmuutta, silla heidan hallinnantunne
tyostaan vahenee. Hallinnan tunteen vahenemiseen vaikuttavat uudet tyétavat seka tyoskentely-
tapojen omaksuminen, silla muutoksen takia asioita tulisi tehda eri tavalla kuin aikaisemmin. Tama
lisdd muutosvastarinnan riskia, silla tyontekija vertailee uusia ja vanhoja toimintatapoja. Ihmiselle
entuudestaan tuntemattomissa tilanteissa uudet asiat luovat epavarmuutta. Taman takia uusissa
tilanteissa negatiiviset tunteet ottavat vallan positiivisten tunteiden jadadessa negatiivisten tuntei-
den varjoon. Epdavarmuus saa tyontekijan epailemaan arvoa, jota han tuo yritykselle. Negatiiviset
tunteet lisdavat tyontekijan riskia ulkoistaa itsensa muutoksesta. (Pirinen 2023, 19-20.) Muutok-
sen aiheuttamien tunteiden vaiheita voidaan kuvata elinkaarimallin avulla. Pirinen (2023, 87) ku-

vaa muutosprosessia Elisabeth Kiibler-Rossin vuonna 1969 luomalla muutoskayralla, change curve

(kuvio 4).
| sokki Epatoivo -
Eteenpain
jatkaminen
Kieltaminen
¥Ymmarrys ja
o Pelko hyvaksynta
£
= Viha
Masentuminen
Muutoksen alku Aika L

Kuvio 4. Kubler-Rossin muutoskayrd, joka kuvaa muutoksen aiheuttamia tunteita. (Pirinen 2023,

87, muokattu)

Kuviossa 4 on kuvattu muutoksen aiheuttamia tunteita. Muutosprosessin ensimmaisessa vai-
heessa ihminen reagoi usein kieltamalla tilanteen, koska talldin korostuu shokki ja epatoivo. Toi-

sessa muutosprosessin vaiheessa korostuu pelko tulevasta, mika nayttaytyy vihana. Kolmannessa
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ja prosessin alimmaisessa vaiheessa kohdataan masennuksen ja voimattomuuden tunnetta. Lo-
pulta muutos hyvaksytdan ja alkaa muutoksen ymmarrys ja hyvaksyminen, mita seuraa eteenpdin
jatkaminen. On kuitenkin hyva huomioida, ettd muutoskayran rajat eivat aina ole selkeits, silla
muutoksen kokemus on yksil6llista. (Pirinen 2023, 87.) Myods muutoksen tyyppi vaikuttaa siihen,

kuinka nopeasti henkilot kdyvat lapi kayran muutosvaiheet (Stockdale 2013, 271).

Muutos aiheuttaa tyontekijoissa epavarmuutta ja hallinnan tunteen vahenemistd, mika voi johtaa
muutosvastarintaan erityisesti silloin, kun oma vaikutusmahdollisuus koetaan rajalliseksi (Pirinen
2023, 19-20; Piha & Sutinen 2020, 38). Stockdale (2013, 271) kirjoittaa, ettd muutokseen on hel-
pompi suhtautua, kun muutos on kaikille yhteinen ja tiedossa oleva. Piha ja Sutinen (2020, 38) to-
teavat, etta muutosvastarinnan syntymiseen on kolme yleisinta syyta, jotka ovat pelko, hiljaisuu-
den kulttuuri ja muutostilanteen sietaminen. Muutoksesta muodostuu pelko, mikali ihminen
kokee, ettei voi vaikuttaa muutokseen. Taten osallistaminen on tarkea keino, milla henkilost6a voi-
daan motivoida onnistuneeseen muutokseen. (Kantola ym. 2021, 25.) Hiljaisuuden kulttuurissa on
kyse viestinnan puutteesta. Viestinnan tehtavana on kertoa muutoksen syista, tavoitteista, vaiku-
tuksista seka etenemisesta. Viestinta vahentaa epavarmuutta ja lisaa henkiloston luottamusta joh-

toon ja itse muutokseen (Stenvall & Virtanen 2007, 96).

Organisaation muutos vaikuttaa myos organisaation kulttuuriin. Organisaatiokulttuuri kokee muu-
toksen, kun ensin on onnistuttu muuttamaan ihmisten toimintatapoja. Tama perustuu siihen, etta
organisaation ihmisten tulee kokea ja nahda muutoksesta saatava hyoty, ennen kuin he pystyvat
hyvaksymaan muutoksen osaksi organisaationkulttuuria. Olemassa olevan organisaatiokulttuurin
ymmartaminen auttaa johtoa ymmartamaan, kuinka tyoyhteison jasenet saadaan innostumaan
muutoksesta seka kuinka muutos saadaan ankkuroitua osaksi organisaatiokulttuuria. (Kotter 2012,

164-165.)

3.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen tarkoittaa organisaation johtamista tilanteessa, jossa toimintaymparisto, toi-
mintatavat tai rakenteet muuttuvat. Muutosjohtamisen tavoitteena on varmistaa, ettd muutokset

etenevat suunnitelmallisesti ja henkilosto sitoutuu niihin. Muutosjohtaminen ei ole ainoastaan
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teknisten tai toiminnallisten muutosten johtamista, vaan siind korostuu erityisesti ihmisten johta-
minen muutoksen keskelld (Juuti & Virtanen 2009, 16—17). Muutosjohtamisen avulla pyritaan oh-

jaamaan johdettavaa henkilostoa kohti haluttua paamaaraa (Kaijala 2016, 41).

Pirinen (2020, 32-33) korostaa ihmisten johtamisen merkitystd muutoksen keskelld. Muutoksessa
johtaja ennakoi seka nakee vision muutoksesta. Johtajan vastuulla on priorisoida tehtavia, eli han
madrittelee kiireelliset ja toissijaiset tehtavat. Muutoksen johtajalla taytyy olla myds sydan mu-
kana johtamisessa, jotta saa henkiléston innostumaan ja inspiroitumaan muutoksen mahdollisuuk-
sista. Muutosjohtamisen keskeinen tehtdava on kohdata muutoksen aiheuttamat reaktiot, ottaa
nama reaktiot avoimesti vastaan ja tukea henkil6st6a muutoksen ymmartamisessa seka hyvaksy-
misessa. Muutoksen vastustaminen on luonnollinen reaktio epdavarmuuteen ja uusiin tilanteisiin.
Vastustuksen taustalla voi olla esimerkiksi pelko oman aseman menettamisesta, epaselvyys muu-

toksen vaikutuksista tai aiemmat huonot kokemukset muutoksista (Stenvall & Virtanen 2007, 74).

Muutosjohtamisessa viestinnalld on keskeinen rooli. Hyva muutosviestinta on selkead, avointa ja
saannollista. Muutos aiheuttaa henkil6stossa tiedonjanoa ja tiedon panttaaminen lisaa epavar-
muutta, mika heijastuu negatiivisesti tyontekijoiden tydopanokseen. Viestinnan tehtavana on ker-
toa muutoksen syistd, tavoitteista, vaikutuksista sekd etenemisesta. Tama lisda henkiléston moti-
vaatiota seka tietoisuutta asioista, joihin he voivat vaikuttaa. Viestinta vahentda epavarmuutta ja
lisaa henkil6ston luottamusta johtoon ja itse muutokseen. Nain ollen on tarkeaa, etta johtaja ei jaa
liikaa tietoa muutokseen liittyen, jotta viestinnasta ilmenee tarkein informaatio. (Stenvall & Virta-
nen 2007, 96; Pirinen 2020, 27-28.) Piha ja Sutinen (2020, 130) korostavat, ettd muutoksessa ela-

minen vaatii jatkuvaa systemaattista ja aitoa keskustelua.

Muutosjohtamisen malleja on useita, silla muutosta voidaan ldhestya ja johtaa monesta eri nako-
kulmasta. Muutosjohtamisen suurin haaste on saada vaikutettua ihmisten kayttaytymiseen. Ihmis-
ten kayttaytymiseen saa vaikutettua tunteiden kautta, silld tunteet vaikuttavat itse muutokseen,
mutta myos muutoksen onnistumiseen. (Piha & Sutinen 2020, 137-138.) Tassa tydssa muutosjoh-
tamista kasitelladan Kotterin (1996) muutosjohtamisen nakokulmasta, silla se osallistaa henkilostoa
osana muutosjohtajuutta. Kotter (1996) on laatinut kirjassaan “Muutos vaatii johtajuutta” muutos-
johtamisen mallin, jossa kuvataan muutoksen valmisteluvaiheet, innostetaan henkilostod muutok-

seen seka toteutetaan ja yllapidetdan muutoksen kulttuuria.
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Kotterin 8 portainen muutosmalli (Kuvio 5) koostuu kolmesta paavaiheesta, ilmapiirin luomisesta,

osallistamisesta muutokseen seka muutoksen toteuttamisesta ja yllapitamisesta.

‘ Muutoksen valttamattomyys /
! Ilmapiirin
‘ Muutostiimin kokoaminen ( LuomF:nen

‘ Strategian ja vision luominen

‘ Muutosvisiosta viestiminen //_

)
(Dsallistaminen

, muutokseen

‘ Mahdollista muutos

‘ Kehita lyhyen aikavalin voittoja \
‘Vie muutos loppuun éteutus
‘ Luo uusi kulttuuri \ja yllapito

A

Kuvio 5. Kotterin 8-portainen muutosmalli (Kotter 1996, muokattu)

Aluksi tulee kartoittaa muutoksen valttamattomyys, kootaan muutosta eteenpdin ajava tiimi seka
luodaan strategia ja visio. Toisessa vaiheessa osallistetaan henkilost6a muutokseen, viestimalla
muutoksen visiosta, mahdollistetaan muutos poistamalla muutosta hidastavat tekijat seka kehite-
taan lyhyen aikavalin voittoja henkilostolle, kun nakyvia parannuksia tehdaan. Kolmannessa vai-
heessa on tarkeaa vieda muutos loppuun saakka. Esimerkiksi poistamalla viimeisetkin haasteet
muutoksen tieltd. Kolmannen vaiheen tarkein osio on uuden kulttuurin luominen, mika varmistaa

muutoksen yllapitamisen. (Piha & Sutinen 2020, 139.)

Kotterin 8-portaista muutosmallia on my®0s kritisoitu siitd, ettd se suhtautuu muutokseen lineaari-
sesti. Kotterin malli pohjautuu Kotterin omiin kokemuksiin liiketoiminnasta ja tutkimuksista, eika
mallissa viitata ulkopuolisiin lahteisiin. (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq 2012, 764-765.)
Myos Mark Hughes (2016) on esittanyt voimakasta kritiikkia siita, ettad Kotterin vuoden 1996 kirja
Leading Change ei perustu muodolliseen, dokumentoituun empiiriseen tutkimukseen, vaikka Kot-
ter myohemmin viittasikin siihen "Harvardin tutkimusprojektina" (Hughes 2016, 449—-450.) On
myo6s pohdittu, ettd Kotterin 8-portaisen mallin suosio pohjautuu ennemmin sen suoraan ja kayt-

tokelpoiseen malliin, kuin tieteeseen. Kuitenkin tastd huolimatta, akateemikot ovat viitanneet
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Kotterin malliin, sekd luottaneet mallin avulla saavutetut [6ydokset. (Appelbaum ym. 2012, 764—

776.)

Nykyorganisaatioissa muutokset eivat ole enaa yksittaisia projekteja, vaan osa jatkuvaa kehitta

mista ja uudistumista. Tdma asettaa muutosjohtamiselle vaatimuksia ketteryydesta, pitkdjantei-
syydesta ja valmentavasta johtamisotteesta. Muutosjohtajan tulee osata johtaa seka asioita etta
ihmisia, tukea henkildstéa muutoksen keskellad ja varmistaa, etta organisaatio kykenee oppimaan

ja kehittymaan jatkuvasti (Stenvall & Virtanen 2007, 45).

3.3 Resilienssi ja muutosjohtaminen organisaatiossa

Organisaation resilienssin ja muutosjohtamisen valisesta suhteesta seka niiden valisesta yhtey-
desta ei ole paljoa tutkimustietoa. (Ihab, 2023). Resilienssin sekd muutosjohtamisen tutkiminen
erikseen on kasvanut viime vuosien jalkeen. Resilienssi nahdaan usein organisaation ominaisuu-
tena tai kykyna selviytyd muutoksista, muutosjohtaminen ymmarretdan enemman kaytannon toi-
mintana seka johtamismenetelmana. Tassa luvussa kasitelldan resilienssia ja organisaation muu-

toksen valista yhteyttd pohjautuen aikaisempaan viitekehyksen tekstiin.

Resilienttien yksiléiden on helpompi sopeutua muutokseen, silla he kykenevat muodostamaan
merkityksen vastoinkdaymisille, mika vahentaa itsessaan muutosvastarintaa. (Pirinen 2023, 19-20.)
Kuitenkin resilientit yksilot kykenevat muodostamaan merkityksen vastoinkdymisille, vaikka he ei-
vat voisi hallita olosuhteita (Poijula 2018, 16—17). Pohjautuen Pirisen (2023, 19-20) ja Poijulan
(2018, 16—17) ajatuksiin voidaan todeta, etta resilientimmat yksilot ovat joustavampia, seka koke-
vat syvempaa merkitysta muutosta kohtaan, mika vdahentaa muutosvastarinnan todennakaoisyytta.
Resilienssi lisdd henkildiden muutoskokemuksen positiivisuutta sekd muutoksen onnistumista.
Kubler-Rossin muutoskayralla (kuvio 4) esitettiin muutoksen aiheuttamia tunteita yksildssa, tassa
korostui negatiivisia tunteita, kuten epétoivo, pelko, viha ja jopa masentuminen, ennen kuin yksild
hyvaksyy ja alkaa ymmartdaa muutoksen, seka jatkaa eteenpadin. Kielteisten tunteiden kokemuk-
seen, vaikuttaa yksilon sisdinen resilienssi, psyykkinen hyvinvointi sekad tunnetaidot kuten tun-
nealykkyys, paineensietokyky ja empatiakyky (Poijula 2018, 183; Raetze 2020, 240). Lipponen

(2020, 18-21) toteaa, etta yksilon resilienssiys on takaisin ponnahtamista vaikean kokemuksen jal-
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keen. Kun katsotaan Kubler-Rossin muutoskayraa (kuvio 4.) voidaan todeta, ettd muutoksen men-
nessa eteenpadin, tunteiden vaihteluvali on pienempi korkean resilienssin omaavilla yksil6illa kuin,

heikomman resilienssin omaavilla yksilailla.

Sevillen (2017, 8-9) mukaan resilienssi on riippuvainen suunnitelmallisuudesta ja joustavuudesta
(Kuvio 3). Suunnitelmallisuuden ja joustavuuden kasvaessa, resilienssi nousee samassa suhteessa.
Muutosjohtamisen tdrkein tehtdava on varmistaa muutosten eteneminen suunnitelmallisesti, silla
se vahentaa epavarmuutta muutosta kohtaan ja lisaa joustavuutta (Stenvall & Virtanen 2007, 96;
Pirinen 2020, 27-28). Voimme todeta, etta organisaation resilienssi ja muutosjohtamisen suunni-
telmallisuus taydentavat toisiaan, luoden pohjaa muutokselle ja muutosjohtamiselle. Suunnitel-

mallisuus antaa muutokselle kehykset, ja joustavuus varmistaa, etta organisaatio pystyy vastaa-

maan haasteisiin, ilman ettd muutoksen tavoitteet vaarantuvat.

Seville (2017) ja Kotter (1996) tarkastelevat organisaation muutosta seka kykya kohdata muutok-
set hieman eri nakdkulmasta, heidan ajatusmallinsa kytkeytyvat toisiinsa. Seville (2017, 20-23)
nosti esiin indikaattoreita (kuvio 3), joiden avulla pystytadn arvioimaan organisaation resilienssi-
ytta. Korkea organisaation resilienssi auttaa sopeutumaan muutokseen, silla muutokset eivat ai-
heuta lamaantumista, vaan ndhdaan mahdollisuutena kehittya. (Seville 2017, 8-9; Poijula 2018,
16-17). Seville listasi organisaation resilienssin viideksi tarkeimmaksi indikaattoriksi johtajuuden,
henkilston sitouttamisen, tilannetietoisuuden, paatdksenteon seka innovatiivisuuden ja luovuu-
den. Kotter (1996) korostaa myos henkiloston osallistamista muutokseen, ilmapiirin tarkeyttad seka
visiota ja strategiaa osana johtajuutta. Talla yhtaldisyydella pystytaan toteamaan, etta organisaa-
tion korkea resilienssi tukee muutosjohtajuutta, silla resilientit organisaatiot pystyvat johtamaan
muutosta johdonmubkaisesti seka pitamaan henkiloston sitoutuneena muutokseen. Onnistunut
muutos edellyttaa henkiloston mukaan ottamista suunnitteluun, etta toteutukseen. Sitouttaminen
lisdd muutoksen hyvaksyttavyytta ja parantaa sen onnistumisen mahdollisuuksia. Osallistava johta-
minen luo myds tilaa avoimelle keskustelulle ja antaa tilaisuuden esittdaa kysymyksia, jotka autta-

vat ymmartamaan muutoksen merkityksen omalle tyolle (Juuti & Virtanen 2009, 122).
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3.4 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Taman opinndytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu resilienssin ja muutosjohtamisen ympa-
rille. Resilienssia tarkastellaan seka yksilon etta organisaation tasolla. Resilienssi ilmenee seka hen-
kilokohtaisena kykyna kohdata ja kasitella muutoksia etta yhteiséllisena voimavarana, joka mah-
dollistaa tyoyhteison toimintakyvyn sailymisen myds muutostilanteissa. Muutosjohtaminen
puolestaan viittaa organisoituun ja suunnitelmalliseen toimintaan, jonka tavoitteena on tukea or-
ganisaation lapikdymaa muutosta seka varmistaa henkildstén sitoutuminen siihen. Opinndytetyon
tutkimus nojaa liiketaloustieteeseen, silla se tarkastelee organisaation muutosta. Lopuksi kasitel-

Iaan resilienssin ja organisaatiomuutoksen valista suhdetta.

Kun tarkastellaan resilienssin ja muutoksen valista suhdetta, voidaan erottaa kaksi erilaista nako-
kulmaa. Kuviossa 6 on kuvattu teoreettisen viitekehyksen muodostuminen resilienssin ja muutos-

johtamisen nakokulmasta.

—1 Resilienssi ] ‘[ Muutosjohtaminen ]

( Organisaation
. Yksilon resilienssi muutos

h \ :

' ™ '
~] Resilienssi /\ Muutosjohtaminen ]
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ja sopeutuminen
.\,

N
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Kuvio 6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Ensimmainen nakokulma tarkastelee resilienssin merkitystd muutoksessa ja sitd, kuinka resilienssi
koetaan. Tama keskittyy resilienssin luonteeseen ja siihen, miten sita itsessdan ymmarretaan.

Tama tarkoittaa resilienssin roolin tarkastelua muutostilanteissa: onko se esimerkiksi suojaava te-
kija, joka auttaa tyontekijaa hallitsemaan epdavarmuutta, vai voimavara, joka tukee joustavuutta ja

sopeutumiskykya.
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Toinen nakoékulma, miten resilienssi vaikuttaa tyontekijoiden kokemukseen muutoksesta, ldhestyy
aihetta eri suunnasta. Tassa tarkastellaan nimenomaan tyontekijan muutoskokemusta ja sita, mi-
ten resilienssi muokkaa tata kokemusta. Resilienssi toimii siis selittdvana tekijana, joka vaikuttaa

silhen, kokeeko tyontekija muutoksen hallittavana ja kehittdavana vai kuormittavana ja uhkaavana.

Naiden nakdkulmien erottelu on tarkeda, koska ensimmaisessa painopiste on resilienssin merki-
tyksen ja kokemuksen ymmartamisessad, kun taas jalkimmaisessa korostuu sen vaikutus muutok-
sen kokemukseen. Yhdessa nama lahestymistavat tarjoavat kokonaisvaltaisemman kuvan siita, mi-
ten resilienssi seka maarittaa yksilon voimavaroja etta vaikuttaa siihen, millaisena muutosprosessi

lopulta koetaan.

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman opinnadytetyon tutkimusongelmana oli selvittaa, miten tydyhteison resilienssi vaikuttaa or-
ganisaation kykyyn sopeutua ja menestya muutostilanteessa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvit-
taa, miten tyontekijat kokevat resilienssin vaikutukset muutostilanteessa. Tavoitteena oli myos
ymmartaa, miten resilienssi ilmenee tydyhteistssa ja mitka tekijat vahvistavat sita. Taman tutki-
muksen tutkimuskysymykset olivat:

Miten organisaation resilienssi koetaan?

Millainen merkitys resilienssilla on muutoksessa?

Naiden tutkimuskysymysten avulla pyrittiin selvittdmaan, miten tyontekijat kokevat resilienssin

vaikutukset muutostilanteessa.

Tama opinndytetyo kasittelee tydyhteison resilienssin merkitystda muutoksessa tyontekijoiden na-
kokulmasta. Tutkimus on rajattu koskemaan selkeasti Lanneveden Osuuspankin organisaatiota,
tasta huolimatta tutkimuksen tulokset ovat verrattavissa myos toisiin organisaatioihin. Lanneve-
den Osuuspankille on tulossa muutos lahiaikoina, taten muutos antaa mahdollisuuden tarkastella
yksittdistd muutosta Lanneveden Osuuspankin organisaatiossa. Tutkimus rajautuu tyontekijoiden

kokemuksiin.
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4.2 Laadullinen tutkimus

Opinndytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus, koska laadullisen tutkimuk-
sen avulla pystytdan tutkimaan ihmisten seka yhteisdjen erilaisia kokemuksia, silla laadullinen tut-
kimus korostaa ilmididen ymmartamista. Laadullisen tutkimuksen avulla saatavasta materiaalista
pystytadan saamaan merkityksellista tietoa. (Nguyen, Whitehead, Dermody, & Saunders 2022, 22.)
Laadullisen tutkimuksen avulla pystyttiin saamaan parhaiten vastauksia tyontekijoiden kokemuk-

sista ja ndin vastauksia itse tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin.

Laadullinen tutkimus eli kvalitatiivinen tutkimus ei pyri tuottamaan tilastollista tietoa, vaan pyrkii
ymmartamaan tutkittavaa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkittavan kayttay-
tymista seka paatoksentekoa. (Heikkilda 2014, 15-16.) Laadullisen tutkimuksen avulla pystytaan
ymmartamaan kokonaisuuksia, silla laadullisen tutkimuksen avulla saadaan tutkittavat kuvaamaan
omia ajatuksiaan (Vilkka 2021, 118). Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmateriaali voi olla esimer-
kiksi tekstia, keskustelua, haastatteluja tai kuvia. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistoja ei muokata
madralliseen muotoon, vaan niita pyritdan tulkitsemaan osana tutkimuksen kontekstia. Ominaista
laadulliselle tutkimukselle on kysya kysymyksia, joiden avulla saadaan monipuolisia vastauksia, esi-
merkiksi “mitd” ja “miten”-kysymyksia. (Juhila, 2021a.) Laadullisen tutkimuksen tutkittavat eivat
yleensa esitd asioita suoraviivaisesti, ja ihmisten kokemuksien ja ndakemyksien valilla on varmasti
hajoavaisuutta. Laadullisessa tutkimuksessa halutaan ymmartaa selkeita syy-yhteyssuhteita. Taten
laadullisen tutkimuksen avulla halutaan saada haastateltavat kertomaan omista ajatuksista ja ko-
kemuksista. Laadullisen tutkimuksen avulla pystytdan myds erottelemaan asioita seka |6ytamaan
niiden yhteyksia toisiinsa. Ndin pystytdaan myos saamaan syvempaa ymmarrysta tutkittavasta ilmi-
Osta. (Juhila, 2021a; Aspers & Corte 2019, 139-160.) Opinnaytetyon tutkimuksen tavoitteena on
ymmartaa tutkittavia ja heidan kokemuksiaan, taten laadullinen tutkimusmenetelma valikoitui ta-

man tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi.

Laadullinen tutkimus on empiirista tutkimusta. Laadullinen tutkimus pohjautuu erilaisiin aineistoi-

hin seka niiden analysointiin. Empiirisen aineiston avulla pystytdan kuvaamaan erilaisia hetkia seka
erilaisien asioiden merkityksia tutkittavien henkildiden elamasta (Renz, Carrington & Badger 2018

2018, 824-831). Empiirisen aineiston termilla on pitka historia, silla termi itsessaadn tulee antiikin

kreikasta, jolla tarkoitetaan havaintoihin sekd kokemuksiin perustuvaa tietoa (Vuori 2021). Empiiri-
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sia aineistonkeruumenetelmia on useita ja ne voivat pohjautua esimerkiksi keskusteluihin, paiva-
kirjoihin, kuviin tai teksteihin (Juhila 2021a.). Laadullinen tutkimus vaatii aina jonkin asteista teo-
reettista nakdkulmaa. Nain ollen laadullinen tutkimus on deduktiivista tutkimusta, jonka lahtokoh-
tana on teoria, jota tutkimuksella Iahdetaan tutkimaan. Laadullisessa tutkimuksessa teorialla
tarkoitetaan tieteellisen kirjallisuuden jasentelya seka aikaisimmissa tutkimuksissa esitettyjen na-
kdkulmien esiin tuomista. (Juhila, 2021b.) Taten tdssa opinnaytetyossa teoreettinen viitekehys on

rakennettu tukemaan tutkimuskysymyksiin vastaamista.

4.3 Aineiston keruu ja kohderyhma

Tutkimushaastattelu on yksi laadullisen tutkimusmenetelman muodoista, jonka avulla tuotetaan
tietoa ja aineistoa tutkimusongelmaan vastauksen saamiseksi. Kuitenkaan tutkimuskysymyksia ei
kysyta suoraan haastateltavilta. Haastattelija eli tutkijan tulee kiinnittdaa huomiota kysymysten si-
saltoon seka tyyliin, koska silla on suuri vaikutus siihen, millaisia vastauksia tutkija saa haastatelta-
vista seka millaista keskustelua tutkimusaineistoon saadaan. Haastattelijan taytyy pohtia perustel-
len, millaista tietoa tavoittelee sekd missa maarin haastattelukysymyksia valmistellaan etukateen.
Haastattelut voidaan jakaa strukturoituihin ja puolistrukturoituihin haastatteluihin. Struktu-
roidussa haastattelussa kysymykset esitetdan kaikille haastateltaville samassa muodossa, seuraten
kysymyslistaa. Tallaisia haastatteluja on esimerkiksi asiantuntijahaastattelu. Puolistrukturoidussa
haastattelussa kysymykset laaditaan ennakkoon. Haastateltaville kysymykset voidaan esittaa kai-
kille samassa muodossa, mutta haastateltava voi vastata kysymyksiin vapaasti haluamallaan ta-
valla (Juhila, 2021c.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmana
teemahaastattelua, koska teemahaastattelu antoi mahdollisuuden haastateltaville kertoa koke-
muksiaan. Nain pystyttiin saamaan haastatteluaineistoa minka avulla pystyttiin ymmartamaan mil-

laisia merkityksia ihmiset antavat kokemuksilleen.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu tutkimusmenetelma, jonka avulla pyritddan ymmartamaan,
millaisia merkityksia ihmiset antavat kokemuksilleen ja valinnoilleen, seka selvittdmaan naiden
merkitysten taustalla olevia syitd. Tavoitteena ei ole pelkastdan kerata tietoa, vaan saada vastauk-
sia, jotka ovat olennaisia tutkimuskysymysten kannalta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Teemahaas-
tattelun huolellinen suunnittelu on erittain tarkeaa, koska siind paatetdaan haastattelun suunta ja
keskeiset painopisteet. Suunnitteluvaiheessa maaritellaan, millaista tietoa tutkittavalta halutaan

keratd, jotta tutkimusilmiosta voidaan myohemmin tehda perusteltuja johtopaatoksia. Samalla
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suunnitellaan teemat eli aihepiirit, joiden ymparille haastattelu rakentuu (Hirsjarvi & Hurme 2008,
65—-66). Tutkimuksen teemahaastattelukysymykset laadittiin tutkimuskysymysten ja niiden teemo-
jen pohjalta. Teemahaastattelua kayttamalla pystytaan saamaan kokemuksiin pohjautuvaa tietoa
tutkimuksen kannalta olennaisista teemoista (Naz, Gulab & Aslam 2022, 42-52). Teemahaastatte-
lun kysymyksia ei valttdamatta muotoilla etukateen tarkkaan muotoonsa (Hyvarinen, Suoninen &

Vuori 2021).

Teemahaastattelun runko rakentuu tutkimusaiheeseen liittyvan teorian pohjalta. Tutkijan tulee
aluksi perehtya tutkimusaihetta koskevaan kirjallisuuteen seka teoriaan, jotta voi valita haastatte-
lun ndkdkulman (Hyvarinen ym. 2021). Teoriasta nousevat padluokat muodostavat haastattelun
keskeiset aihealueet. Naita tarkennetaan edelleen yksityiskohtaisemmiksi teemoiksi. Nama tar-
kemmat teema-alueet auttavat tutkimusta keskittymaan juuri niihin osa-alueisiin, jotka ovat tutki-
muksen kannalta merkityksellisid. Varsinaiset haastattelukysymykset suunnitellaan naiden teema-
alueiden mukaan (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66). Teemahaastatteluiden teemat olivat resilienssin
merkitys ja kokeminen muutoksessa seka resilienssin vaikutus tyontekijoiden muutoskokemuk-
seen. Ndiden teemojen avulla pystyttiin tutkimaan resilienssia laaja-alaisesti tutkimuksen tavoittei-
den mukaisesti. Tutkimuksen tuloksia analysoitaessa tutkijan tulee huomioida, ettei ennakkoon
asettamat teemat ole valttamatta samat kuin aineistoa analysoimalla osoittautuvat teemat (Hyva-

rinen ym. 2021).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen otoksen suuruus maaraytyy tutkimuksen viitekehyksen
seka tutkittavan ongelman luonteeseen perustuen. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on merki-
tyskokonaisuuksien ymmartaminen. Tahan pohjautuen on tarkeaa, etta otanta on perusteltu ja
pohjautuu tutkimuksen viitekehykseen. (Boddy 2016, 426—432.) Tutkimuksen kohderyhma oli toi-
meksiantajaorganisaation Lanneveden Osuuspankin henkil6std. Teemahaastatteluiden kysymyk-
sien rakenne ja teemat muodostettiin opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen avulla. Teema-
haastattelut valikoituivat tutkimusmenetelmaksi silld tavoittena oli kartoittaa, kuinka
organisaation resilienssi koetaan seka millainen merkitys resilienssilla on muutoksessa ja kuinka se

vaikuttaa tyontekijoiden kokemukseen muutoksesta.

Lanneveden organisaation henkildstolle toimitettiin henkilokohtaisesti paperisena sekad sahkopos-

tin valitykselld opinnaytetyon tietosuojaseloste, haastattelukutsu sekd lomake opinnadytetyon
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haastatteluun suostumisesta 5.1.2026. Teemahaastattelut suoritettiin 12.-20.1.2026 valisena ai-
kana. Haastatteluihin suostumuksen antoi viisi henkil6a. Haastatteluihin oli varattu aikaa tunti ja
haastattelut suoritettiin haastateltavien tydajalla. Teemahaastattelut suoritettiin yksittaisind Mic-
rosoft Teams kokouksina. Teamsin avulla pystyttiin nauhoittamaan seka kayttamaan Teamsin litte-
rointi tydkalua haastattelun tallentamiseen. Haastattelut kestivat 20-44 minuuttia. Haastattelun
alkuun kerrattiin, ettd kyseessa on opinndytetyo haastattelu ja haastattelu tallennetaan. Haasta-
teltaville esitettiin etukateen laaditut kysymykset. Joissakin haastatteluissa esitettiin haastatelta-
van vastauksia tarkentavia kysymyksia. Nain varmistettiin, ettd vastaukset ovat tutkimuksen kan-
nalta selkeampia ja ymmarrettavampia. Kysymyksia ei annettu haastateltaville etukateen, eika
niita naytetty haastateltaville haastattelun aikana. Haastateltaville painotettiin, ettda haastattelussa

ollaan kiinnostuneita heiddan kokemuksistaan.

4.4 Aineiston kasittely ja analyysi

Aineiston analyysi aloitettiin tammikuun 2026 viimeisella viikolla. Ensimmaiseksi kuunneltiin lapi
tutkimushaastattelut seka korjattiin mahdolliset tekodlyn tekemat asiavirheet haastattelun litte-
roituun tekstiin. Nain varmistettiin, etta litteroituun tekstiin ei jaanyt tekoalysta johtuvia virheita.
Litteroitua aineistoa muodostui yhteensa 64 sivua. Litteroidun aineiston fonttina oli Calibri, fontti-

koko 12 ja rivivali 1,5.

Tassa tutkimuksessa laadullisen aineiston tulokset kasiteltiin aineistolahtdisen sisallonanalyysin
keinoin. Aineistolahtdinen sisalldnanalyysi on laadullisen tutkimuksen suosituin analyysimene-
telma. Analyysi voidaan suorittaa aineistolahtoisesti tai teorialahtdisesti. Teorialahtdiseen analy-
sointiin tarvittaisiin laaja-alaista aikaisempaa tutkimustietoa aiheesta. (Elo, Kajula, Tohmola & Kaa-
ridinen 2022, 2015). Aineistolahtoiselld analyysilla pyritddn tutkimusmateriaalista luomaan
teoreettinen kokonaisuus. Tutkimuksen tarkoitus ja tehtdavanasettelu maaraavat analysointiyksi-

kot, jotka otetaan tutkittavasta materiaalista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108.)

Sisdllénanalyysin tavoitteena on kiteyttaa laaja ja monimuotoinen aineisto tiiviiksi ja ymmarretta-
vaksi kokonaisuudeksi, kuitenkaan menettamatta sen olennaista tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
106-108.) Sisallonanalyysissa keskitytdan siihen, mista tutkimusaineisto kertoo. (Juhila 2021d).
Nain saadaan tutkimusaineistosta selkeampi kuva, tdman avulla pystytdaan tekemaan luotettavia

johtopaatoksia tutkittavasta ilmidsta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 106—108.)
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Sisdlléonanalyysin avulla voidaan hyodyntaa erilaisissa muodoissa olevaa tutkimusaineistoa, kuten
teksteja, haastatteluita, nauhoitettua puhetta tai jopa kuvia. Jotta tutkija saa koottua aineistosta
tutkimusmateriaalia, tutkijan tulee koodata aineistonsa ja koota taman perusteella analyysi. (Juhila
2021d). Aineiston koodaamisesta ei ole olemassa yksiselitteista ohjeistusta, vaan tutkija saa kayt-

tda koodaamiseen itselleen sopivaa toimintatapaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105.)

Sisadlldnanalyysin aineistoldahtdinen analysointi jaetaan karkeasti kolmeen vaiheeseen; aineiston
redusointi, klusterointi ja abstrahointiin (Kuvio 7). Redusointi on sisadlldnanalyysin ensimmainen
vaihe, missa alkuperdinen tutkimusmateriaali pelkistetdan siten, ettd materiaalista karsitaan epa-
olennainen sisdltd pois. Redusointia voi tehda esimerkiksi siten, etta aukikirjoitetusta tutkimusai-
neistosta etsitaan tutkimuksen tarkoitusta kuvaavia ilmaisuja. Nama ilmaisut voidaan luokitella esi-
merkiksi eri vareilla ja listata allekkain. Tama ryhmittely toimii pohjana sisallénanalyysin toiselle

vaiheelle, klusteroinnille eli ryhmittelylle. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-125.)

Redusointi,

pelkistaminen

Kuvio 7. Sisdllonanalyysin vaiheet, aineistoldhtoisessa analyysissa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—

127)

Klusteroinnissa tarkoituksena on ryhmitelld pelkistetty materiaali, seka etsitdan niista
yhtenevaisyyksia seka eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa ilmi6ta kuvaavat kasitteet
ryhmitelldan, seka yhdistetadan omia alaluokkiaan. Alaluokat nimetaan kuvaavilla kasitteilla.
Luokittelun avulla aineistoa saadaan tiivistettya, yksittaiset tekijat sisallytetdaan yleisimpiin
kasitteisiin. Luokittelua jatketaan siten, ettd alaluokkia yhdistetaan ylaluokiksi ja ylaluokkia
yhdistelemalla saadaan paaluokkia. Nama paaluokat nimetdan aineistosta nousevien ilmididen
aiheiden mukaan. Teoreettisten kasitteiden luominen ja tutkimuksen kannalta oleellisen tiedon
erottaminen on abstrahointia, eli kasitteellistamista. Abstrahoinnissa tarkoituksena on muodostaa

tutkimuksen kannalta tarkeita kasitteitd. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124-127.)
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Aineistoa analysoitiin teemahaastattelun teemojen mukaisesti resilienssin maaritelman ja merki-
tyksen, resilienssin kokemuksen seka resilienssin ja muutoksen nakdkulmasta. Litteroiduista aineis-
toista korostettiin varikoodauksen avulla ilmauksia aihealueittain. Resilienssin maaritelmaan ja
merkitykseen liittyvat ilmaukset korostettiin siniselld varilla. Resilienssin kokemukseen liittyvat il-
maukset korostettiin keltaisella. Resilienssiin ja muutokseen liittyvat ilmaukset korostettiin vihre-

alla varilla. Nama ilmaukset jaoteltiin Exceliin aihealueittain (Liite 4).

Aihealueet jaettiin viela aihealueen sisalla yksilon ja tyoyhteisén nakdkulmaan. Tutkimuksen sisal-
toanalyysi tehtiin aihealueittain niin yksilon kuin tydyhteisén nakékulmastakin. Nain saatiin sy-
vyytta tutkimuskysymyksiin seka tietoa siita, miten yksilon ominaisuudet vaikuttavat tyoyhteisén
nakokulmaan ja kokemuksiin. Tutkimuksen tulokset kirjoitettiin auki sisallénanalyysin avulla saa-

duista ilmauksista.

4.5 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksien laatua voidaan metodikirjallisuuden mukaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin
mukaan. Validiteetti ja reliabiliteetti termit ovat muodostuneet maarallisen tutkimuksen
yhteydessa, taten niita kaytetaan yleisimmin vain maarallisen tutkimuksen luotettavuutta
mitattaessa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus voidaan kiteyttaa uskottavuuteen,
luotettavuuteen ja eettisyyteen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160.) Laadullisen tutkimuksen
uskottavuudella viitataan tutkimuksen kohteena oleviin henkildihin seka kuinka tutkimukseen

tutustuvat henkilot kokevat tutkimuksen uskottavuuden (Juuti & Puusa 2020).

Laadullisen tutkimusmenetelman tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimuksen luotettavuus
kulkevat kasikddessa (Vilkka 2021, 196). Laadullisen tutkimuksen luotettavuus ilmentyy siten, etta
tutkija pystyy osoittamaan perustellusti eri tutkimuksen vaiheet. Tutkimuksen luotettavuuden
takaamiseksi tutkijan tulee valita ja kdyttda perusteltuja |lahestymistapoja ja menetelmia,

saadakseen vastaukset tutkimusongelmaan. (Juuti & Puusa 2020.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa tutkijan tulee kiinnittda huomiota tutkimuksen
virheettomyyteen seka objektiivisuuteen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160). Laadullisen tutkimuksen
tutkimushaastattelun laadukkuuteen voidaan vaikuttaa, kiinnittdmalla huomiota

haastattelurungon sisadltoon. Tutkimusaineiston laadukkuuteen vaikuttaa myds
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haastattelupaivikirja, tekninen laitteisto ja tutkijan haastatteluaineistojen litterointi. (Hirsjarvi &

Hurme 2008, 184-185.)

Tutkimuksen luotettavuuteen kiinnitettiin huomiota jokaisessa tutkimuksen vaiheessa, siten etta
jokainen tutkimuksen vaihe oli perusteltu. Lanneveden Osuuspankissa oli tutkimuksen teko het-
kella henkilostoa kaikkiaan kahdeksan henkil6a. Koska tutkimus suunnattiin tyontekijoille, johtoa
ei haastateltu. Taman opinndytetyon tutkimukseen tavoiteltiin haastateltavaksi kuutta tyontekijaa,
haastateltavaksi saatiin viisi tyontekijaa. Tutkimusta tehdessa kiinnitettiin huomiota siihen, ettei
tuloksia voida yleistda laajemmalti, mutta tutkimuksen tulokset ovat sovellettavissa toimeksiantaja

organisaatiossa.

Tutkimusetiikalla tarkoitetaan sita, etta tutkija noudattaa tiedeyhteisén hyvaksymia pelisaantoja
tutkimuksen toteuttamisesta. Hyvalla tieteelliselld kdytanndlla tarkoitetaan sitd, etta tutkija nou-
dattaa eettisesti kestavia tiedonhankintamenetelmia ja tutkimusmenetelmia. Hyvan tieteellisen
kdaytannon tutkija pystyy osoittamaan johdonmukaisella tutkimusmenetelmien, tiedonhankinnan
ja tutkimustulosten hallinnalla. Hyvan tieteellisen kdaytannén mukaan tutkija toimii rehellisesti ja
vilpittomasti, kunnioittaen myds muita tutkijoita. (Vilkka 2021, 41-43.) Tutkijan eettinen sitoutu-
neisuus ohjaa hyvaa tutkimusta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 150). Tutkimusetiikassa eparehellinen
toiminta voi olla vilpillista toimintaa tai piittaamatonta toimintaa. Vilpillisen toiminnan valttami-
nen on jokaisen tutkimukseen osallistuvan vastuulla. Piittaamattomuus katsotaan koostuvan tutki-
jan puutteellisista tiedoista tai taidoista. Tutkijan on pohdittava, millaisilla metodeilla varmistetaan

eettisesti kestavan tutkimuksen suorittaminen. (Vilkka 2021, 41-43.)

Tassa tutkimuksessa, noudatettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettisia periaatteita (JAMK
2024) seka Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2019) ohjeistusta hyvasta tieteellisesta kay-
tannosta. Tutkimus toteutettiin eettisesti kestavalla tavalla siten, etta osallistujien oikeuksia ja yk-
sityisyytta kunnioitettiin, ja tietosuoja otettiin tarkasti huomioon. Koska tutkimuksen aihe kasitteli
tyoyhteison resilienssida muutoksessa, siihen liittyi erityisia eettisid vaatimuksia, jotta osallistujien
yksityisyys ja hyvinvointi voitiin turvata. Kaikki tutkimustulokset esitettiin rehellisesti ja avoimesti
noudattaen hyvaa tieteellista kaytantoa. Ketaan yksittdista henkil6a ei voi tunnistaa lopullisesta

raportista. Osallistuminen tutkimukseen oli tdysin vapaaehtoista. Ennen haastattelua osallistujille
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annettiin tiedote, jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, tietojen kasittely, tietosuoja ja osallistu-
jan oikeudet. Osallistujalla oli mahdollisuus kieltaytya vastaamasta yksittadisiin kysymyksiin tai lo-
pettaa haastattelun milloin tahansa ilman perusteluja. Tutkimukseen osallistuminen edellytti kir-
jallista suostumusta. Koska tutkimuksessa kasiteltiin henkilokohtaisia kokemuksia tyoelamasta, se
toteutettiin luottamuksellisessa ja turvallisessa ilmapiirissa. Haastattelut tallennettiin ainoastaan
tutkijan kayttoon analyysia varten, ja kaikki aineisto anonymisoitiin, jotta vastaajia ei voinut tun-

nistaa. tutkimusaineisto havitetaan tietoturvallisesti.

5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Resilienssin maaritelma ja merkitys

Teemahaastattelun ensimmaisessa teemassa kartoitettiin, miten haastateltavat kokivat resiliens-
sin kasitteena yksilon ja tydyhteisén nakdkulmasta, seka mita se heille merkitsee. Haastattelun al-
kuun kysyttiin, onko resilienssin maaritelma heille entuudestaan tuttu, jotta pystyttiin varmista-
maan, ettd haastateltavat ymmartavat oikein esitettavat kysymykset. Kaikki haastateltavat tiesivat

jossain maarin resilienssin kasitteen.

Haastateltavat kokivat, etta resilienssin on kykya mukautua ja sopeutua tilanteeseen. Tulokset
osoittavat selkeasti, ettd haastateltavat kokivat resilienssin yksilon ominaisuutena, johon vaikutta-
vat yksil6lliset erot ja lahtokohdat seka persoonallisuus ja aikaisemmat kokemukset. Kuitenkin
haastateltavien mukaan, vaikka resilienssi on henkilokohtainen ominaisuus, olisi sitd mahdollisuus

oppia ja kehittaa.

Se on ihan vaan semmoista, paivittdista tasapainottelua. (H5)

Persoonaltaan ja sitten millaisia niinku aikaisempia kokemuksia my6s on, etta taval-
laan meidankin tassa tiimissa varmasti niin kuin on hyvin eri tyyppisia henkiloita.
Asiat voi vaikuttaa hyvinkin eri tavalla, mutta tavallaan sitten, ettd miten siina tyoyh-
teisOssa pystytdan niinku huomioimaan naa erilaiset yksilot. (H1)

Haastattelussa ilmaistiin myos, ettd mikali henkillla ei ole resilienssid, muutos aiheuttaa negatiivi-
sia tunteita. Haastateltavat kertoivat, etta heikon resilienssin omaava henkil kaipaa vahvistamista

teoilleen. Haastateltavat kertoivat myds, etta yksilon resilienssi ilmenee tydssa seka arjessa erilai-
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sissa tilanteissa. Yksilon positiivinen asenne ja suhtautuminen muutoksiin, nahtiin resilientin yksi-
I6n kivijalkana. Resilientti henkil® pystyy selviytymaan ja tasapainottelemaan muuttuvien aikatau-
lujen suhteen ja toimimaan tilanteen vaatimalla joustavuudella. Tata tukevat yksilon psykologiset
voimavarat, kuten usko omiin kykyihin ja tietoisuus omista voimavaroista. Resilienssi iimenee
myos yksilon muutoskyvykkyytena seka kykyna sopeutua yllattaviin muutoksiin. Yksilon resilienssia
haastaa kuormituksen saately ja palautuminen. Myos liiallinen yksilon resilienssi ndhtiin uhkana,

silla talloin yksilon jaksamisen rajat saattavat tulla vastaan.

Pienikin asia, joka muuttaa sen paivan kulun ja aikataulun. (H5)

Olen ollut liian joustava, etta on ollut semmoinen vahan liian korkea resilienssi, etta
tota sitten tilanteet on saattanut menna vahan liiankin pitkalle ennen kuin sitten tota
on pysayttdnyt sen, etta ei enda pysty. (H1)

Tutkimustuloksista ndhdaan, ettd tyoyhteison resilienssi voidaan jakaa rakenteelliseen resiliens-
siin, sosiaaliseen resilienssiin seka yksildiden ja tyoyhteison vastavuoroiseen resilienssiin. Raken-
teellinen resilienssi sisdltaa toimintaympariston muutoksien vaatimukset, organisationaalinen tuen
ja toimintamallit seka johtajan merkityksen. Haastateltavat kertoivat, etta tydyhteison joustavuus
on riippuvainen yksildiden tyo6tilanteesta ja siita, kenelld on resursseja vastata resilienssia vaati-
vaan muutokseen. Organisaation tuki ja kdytettavissa olevat resurssit ovat yhteydessa tyoyhteisén
kykyyn vastata muuttuvassa tilanteessa muutoksiin. Haastateltavat kokivat myds, ettd tyoyhteisén
on oltava resilientti riippumatta tydalasta, silla nykyaan jokaisella alalla tyelama elaa jatkuvassa
kehityksessa. Johtajuudella ja esihenkilon roolilla on tarked merkitys tyokulttuurin luomisessa. Mi-
kali johtaja tuntee alaisensa, vahvistaa tama tyoyhteison resilienssia. Lisaksi on tarkeda, etta esi-

henkil6 on tyoyhteisdn jasenten tavoitettavissa ja etta tyoyhteiso saa tukea esihenkil6lta.

Niinku ettd minkalainen se tydyhteisd on ja minkalainen henki siinad tyoyhteisdssa on
ja myo0s siitd, ettd minkalaisia esihenkiloita tyoyhteisdssa on. (H4)

Tyodyhteison sosiaalinen resilienssi muodostuu yhteenkuuluvuudesta, tyokavereilta saatavasta tu-
esta, avoimesta kommunikaatiosta seka psykologisesta turvallisuudesta. Tydyhteisén yhteenkuulu-
vuus muodostuu keskindisesti saatavasta tuesta, yhteisen hyvan tavoittelusta ja aktiivisesta tyoyh-

teison jasenten auttamisesta, jolloin kenenkaan ei tarvitse kokea olevansa yksin. Haastatteluissa
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ilmeni, ettd yhteenkuuluvuus tyoyhteisossa oli haastateltavien mielesta tarkein tyoyhteison re-
silienssin perusta. Haastateltavat kertoivat, etta keskindginen kommunikaatio ja informaation saa-
tavuus on yhteydessa tyoyhteison resilienssiin ja vahvistaa sita. Tuloksissa kay myds ilmi se, etta
haastateltavat arvostavat asioiden lapikdymistad yhdessa. Tama lisda kanssakdymisen avoimuutta ja
antaa mahdollisuuden myds jakaa omia huolia tai murheita. Avoin kommunikaatio on yhteydessa

tyoyhteison psykologiseen turvallisuuteen.

Joo no en no jotenkin ehka kuitenkin se semmoinen yhteen hiileen puhaltaminen tai
se semmoinen, etta yhdessa tehdaan. Niin, kyllahan se sitten nostaa yhteenkuulu-
vuutta. (H4)

Niinku kykya sitten selviytya niinku tilanteesta kun tilanteesta. (H4)

Kaikista tarkein etta asioista niinku puhutaan avoimesti ja vapaasti ja kaikilla on sem-
moinen olo, ettd ne voi puhua asioista avoimesti ja vapaasti. Ja sitten se etta jos joku
ei vaikka ei ymmarra, tieda tai ole mukana niin sitten se, etta sa niinku uskallat sanoa
daneen, ettd ma en nyt en ole yhtadan perilld, ettd ma oon aivan kujalla ja

se ei niinku aiheuta tavallaan sille mitdan. (H5)

Haastatteluissa nousi useasti esiin se, kuinka yksiléiden resilienssi ja tyoyhteison resilienssi on vas-
tavuoroista. Yksiloiden erilaisten vahvuuksien katsottiin vahvistavan tyoyhteison resilienssia, silla
tyoyhteison eri jasenten vahvuudet haastavat muitakin tyoyhteison jasenia. Haastateltavat koki-
vat, ettd tyoyhteison olisi tarkeaa pystya huomioimaan erilaiset yksilot sekd heidan resilienssin ta-
sot. Haastateltavat kokivat, etta tyoyhteison resilienssi on suoraan yhteydessa tyoyhteisoon kuulu-
vien jasenten yksildiden resilienssiin. My0ds yksildiden tyopanoksella koettiin olevan merkitys
tydyhteison resilienssiyteen. Haastatteluissa kavi ilmi myds resilienssin vastavuoroisuus. Osa haas-
tateltavista koki, etta tyoyhteison resilienssi vahvisti heidan omaa resilienssia. Lisaksi yhteisollisyys
ja yhteinen paamaara koettiin lisddvan halukkuutta yksilon onnistumisessa. Haastateltavat kertoi-
vat my0s, etta resilienssin epatasainen jakautuminen yksildiden valilla saattaa johtaa siihen, etta
tydyhteiso nojaa liikaa resilienttiin henkiloon mika lisaa hanen tyokuormaansa. Taman koettiin li-

saavan liiallisen tyokuorman riskia.

Luultavasti ehka tammaoinen, jolla on niinku pienempi resilienssi niin tota, se luulta-
vasti tulee niin kun myods nakyviin aikaisemmin kun sitten tammainen jolla niin kun
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on korkeampi resilienssi. Sitten ehka kun jos nyt puhutaan niinku suhtautumista sii-
hen muutokseen, niin voi olla etta henkilo jolla on niinku se alempi resilienssi suhtau-
tuu siihen negatiivisesti. (H1)

Niin kun ma ajattelen, ettd heikentavasti se, etta jos tyoyhteison yksil6illa on eri re-
silienssitasot. Niinku sopeutua ynna muuta. Etta sitten se on ehkda enemman niiden
harteilla, jotka on sitten vahan vahan vahemman muutosta pelkaavia ja niin kun tyo-
hon tarttuvia. Etta kylla semmoinen tietty taso varmaan kaikilla olisi hyva olla, mutta
milla tuota sitten mittaat? (H2)

5.2 Resilienssin kokemukseen vaikuttavat tekijat

Teemahaastatteluiden avulla saatiin tietoa siitd millaisia kokemuksia yksilot ja tyoyhteiso sitoo re-
silienssiin. Yksilon nakdkulmasta resilienssin kokemukseen nousi esiin resilienssin yksiléllinen koke-
mus, muutoksen kokemus yksilolle, resilienssia vahvistavat henkilokohtaiset voimavarat seka tilan-

nesidonnaiset tekijat.

Haastateltavat nostivat esiin resilienssin kokemukseen liittyvan yksilén parjaamisen ja hallinnan
kokemukset. Parjaamiseen ja hallinnan kokemukseen yksil6t liittivat uskon omiin kykyihin seka ko-
kemus siitd, etta tilanne on hallinnassa, vaikka muutoksia tulisikin vastaan. Tuloksista ilmeni, etta
resilienssin avulla yksil6t uskovat omaan kyvykkyyteen. Vaikka yksilon stressitasot nousisivat yllat-
tavasta tilanteesta johtuen, resilienssin avulla yksil6 tietda selvidvansa epamiellyttavasta tilan-
teesta. Resilienssin avulla yksilot pysyvat toimintakykyisind muuttuvissa tilanteissa. Haastateltavat

nostivat esiin sen, ettd epavarmuudessa eldminen on helpompaa, kun resilienssi on korkeampi.

Resilienssin avulla on niinku oma suhtautuminen asioihin ja yleensa positiivinen niin
varmasti vaikuttaa. Positiivisesti. Etta en lamaannu. (H2)

Resilienssin kokemukseen yksilot liittivat muutoksen kokemuksen. Haastatteluissa yksilot pohtivat
muutoksen kokemista raskaana ja haasteellisena sekd muutoksen kokemista neutraalina ja hyvak-
syttdvana. Tuloksissa ilmenee, ettda mikali kyky sopeutua muutoksiin on heikko, muutoskokemus
on negatiivinen. Eli mikali yksil6 ei ole resilientti, han kokee muutokset raskaina ja negatiivisina.
Mikali yksilo on resilientimpi, hdn nakee muutosten mahdollisuuden tai suhtautuu muutoksiin po-

sitiivisesti ja taten ndkee muutokset hyvaksyttavampina.
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No joo, ehka tietylla lailla muutokset on tuntunut raskaammille kun semmoinen kyky
sopeutua, mulla on aina varmaan ollut véhan huonompi, etta niitd on pitanyt ope-
tella. (H4)

Resilienssin kokemiseen vaikuttavat myos yksilon omat henkilékohtaiset voimavarat, jotka koostu-
vat tiedonhallinnasta ja muutoksen ymmarryksesta seka yksilon muutosvalmiudesta. Haastatte-
luissa haastateltavat nostivat esiin, etta tieto muutoksesta ja muutoksen syiden ymmartamisesta
tukevat resilienssiytta ja vahvistaa taten yksilon kokemusta resilienssista. Tuloksissa kay ilmi, etta
myos yksilon muutosvalmius lisaa yksilon kokemusta omasta resilienssista. Haatateltavat kokivat,
etta resilientille henkildlle muutos ja sopeutuminen on helpompaa, verrattuna henkil6on, kuka ei
ole resilientti. Haastateltavat kokivat, etta resilientit henkilot ovat oma-aloitteisia seka kiinnostu-

neempia muutoksesta.

Jotenkin ajattelisin, etta tallainen resilientti henkild on silleen kiinnostunut sitten siita
muutoksesta. Ja luultavasti tietda siita enemman kuin muut ja ottanut selvaa. Ja ehka
jotenkin tammaiselle henkildlle se on jollain tasolla sitten ehka helpompaa se muu-
toskin ja sopeutuminen. (H4)

Yksilon resilienssin kokemukseen vaikuttavat myos tilannesidonnaiset tekijat, kuten kuormituksen
tilanne ja ty6elaman vastapaino. Haastatteluissa haastateltava kertoi, etta mikali yksilo kokee it-
sensa kuormittuneeksi, rajoittaa se yksilon resilienssiytta. Eli mikali yksilé on kuormittunut, han ei
kykene ajattelemaan joustavasti eika taten myoskaan pysty sopeutumaan muuttuneeseen tilan-
teeseen. Yksilon resilienssin kokemusta voidaan vahvistaa esimerkiksi vapaa-ajan toimilla, jotka

toimivat vastapainona tydlle.

Se tyotilanne siella pohjalla vaikuttaa siihen miten joustavasti pystyn ajattelemaan.
Etta toisinaan se venyvyys ei ole niin hyva kun toisinaan. Ja just se, ettd minkalaisia
tyotehtavia sielld pohjalla on, koska meilld on tehtavia mitka pitaa tehda niinku eh-
dottomasti tiettyyn paivaan mennessa ja sitten on niitd mihin tartutaan aina kun
vaan on sitd aikaa ja sitten niitd on helpompi siirtaa. (H2)

Tutkimuksen tuloksista havaittiin, etta tyoyhteison resilienssin kokemukseen vahvistavasti vaikut-
tavia tekijoitd on yhdessa toimiminen, avoin vuorovaikutus ja asioiden kasitteleminen yhdessa,
seka tydyhteison suhtautuminen muutokseen. Tuloksissa oli ndhtavissa myds tydyhteison re-

silienssin kokemukseen heikentavasti vaikuttavia tekijoita.
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Tutkimuksen tuloksista ilmenee, etta kun tyoyhteisd kokee muutoksia ja selviytyy niistd yhdesss,
vahvistaa tama tyoyhteison kokemusta tydyhteison resilienssista. Tutkimuksen tuloksista ndhdaan,
ettda muutostilanteista selvidaminen tydyhteisona lisaa tyoyhteison selviytymiskykya, joka vahvistaa
tyoyhteison resilienssin kokemusta. Muutoksesta yhdessa selviaminen edellyttdaa tyoyhteisolta
yhteisen vastuun kantamista ja tyoyhteison jasenten tukemista. Haastateltavat kertoivat, yhdessa
tekemisen avulla muutos tuntuu helpommalle. My@s tiivis yhteistyo lisda tydyhteison positiivi-
suutta, joka on suoraan yhteydessa tydyhteison resilienssin vahvistumiseen. Haastateltavat koki-
vat, ettd tyoyhteison avoin kommunikaatio on suoraan yhteydessa tyoyhteison resilienssiin. Lisaksi
asioihin suhtautumisella nahtiin suora yhteys tydyhteison resilienssiin. Tutkimuksen tuloksista
nahdaan, etta tyoyhteison resilienssin kokemusta tukee tyékuorman tasainen jakautuminen. Mi-
kali yhden tyoyhteison jasenen tyokuorma kasvaa liian isoksi, horjuttaa tama yksilon jaksamista ja

resilienssia. Tama on suoraan yhteydessa tyoyhteison resilienssiin.

Yhteen hiileen puhaltaminen tai se semmoinen, etta yhdessa tekeminen. Niin, kylla-
han se sitten. Nostaa sitd tyoyhteison kykya sitten niinku selviytya niinku tilanteesta
kun tilanteesta (H4)

Tai siis niin kun omasta aikaisemmasta kokemuksesta on niinku tarkea huolehtia, etta
kukaan ei joudu liian suuren kuorman alle myoskaan. Etta tavallaan sitten ei mene-
teta sita potentiaalia. (H1)

Tyo6yhteison resilienssin kokemukseen vaikuttavat myds tyoyhteison suhtautuminen muutokseen.
Mikali tyoyhteiséssa on mahdollisuus valmistautua muutokseen ja sopeutua, esimerkiksi koulut-
tautumalla. Tall6in tydyhteisd nahtiin olevan valmistautuneempi muutokseen, mika vahvistaa tyo-
yhteison resilienssin kokemusta. Haastatteluissa nousi esiin myos nakokulma, etta erilaisten ihmis-
ten resilienssin kokemuksen ymmartaminen voisi mahdollistaa myds tydyhteison resilienssin
vahvistumisen. Haastatteluissa nousi esiin myos tyoyhteison resilienssin kokemusta heikentavia
tekijoita. Mikali tyoyhteiso suhtautuu joustamattomasti mahdollisiin muutoksiin ja on kiinnittynyt

vanhoihin toimintatapoihinsa, ndhtiin nama resilienssin kokemusta heikentavina tekijoina.

Miten kukakin asioihin suhtautuu ja mista siihen jaksamista tulee, et mika kuormittaa
erityisesti ja muuta. Etta saataisiin sitten sitd yhteista joustavuutta kasvatettua silla.
Saataisiin niilta sitd kuormaa pois kun meitakin kuormittaa eri erilaiset asiat meita
kutakin. Niin voitaisiin hyodyntada niitda meidan vahvuuksia siina sitten, etta ne joilla
on voimavaroja johonkin tai energia johonkin asiaan. (H2)
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5.3 Resilienssin ja muutoksen valinen suhde

Teemahaastattelun toisessa vaiheessa kartoitettiin millainen merkitys resilienssilla on muutok-
sessa, niin yksilon kuin tyoyhteisonkin nakdkulmasta. Tuloksissa ilmenee, etta yksilon resilienssi
vaikuttaa muutoksessa yksilon kokemaan muutoskokemukseen ja kuormitukseen seka toiminnan
yllapitamiseen. Yksilon resilienssid muutoksessa vahvistavia tekijoita koettiin olevan yksilon
asenne seka sosiaalinen ja emotionaalinen tuki. Haastateltavat kertoivat, ettd muutos aiheuttaa
epdvarmuutta ja stressia, silla muutoksessa elaminen horjuttaa omaa resilienssin kantokykya.
Myo6s muutoksen viivastyminen tai muutosprosessissa koettavat takapakit lisdavat yksilon epavar-
muuden tunnetta suhteessa muutoksen onnistumiseen. Haastateltavat kokivat myds, etta muutos
on osa arkea, mika ilmenee yksiloissa arkipaivaisena joustavuutena ja asennoitumisessa yllattaviin
tilanteisiin. Haastatteluissa nousi esiin, etta tieto siita ettei organisaatiossa koettava iso muutos

ole pysyva tila, helpottaa muutoskokemusta positiivisesti.

Kyllahan ne muutokset aina aiheuttaa stressia tietenkin. Koska tavallaan se, etta jos
sulla on valmiiksi tiukka aikataulu ja sitten sun pitaa sen lisaksi sopeutua johonkin
muutokseen, mika tarkoittaa sita, etta sun taytyy kdytannossa hoitaa ne hommat
mitka sulla on kalenteroitu ja siihen paalle ujuttaa jotain muuta mita ei ole kalente-
roitu. (H5)

Etta ehka se niinku se erdapaiva sielld auttaa siihen muuokseen. Niinku jos nyt mieti-
taan tan hetkista tilannetta meilla niin on tosi iso muutos nyt kasilla. Resilienssia nyt
kun sitten kasitellaan, niin tieto siita, ettd se muutos ei kuitenkaan ole ikuisesti tam-
moista suurta murrosta mitd nytten. (H2)

Haastateltavat kertoivat, etta heidan resilienssi saa heidat pysymaan toimintakykyisind muutok-
sessa. Tutkimuksen tuloksissa on nahtavissa, etta resilienssi koettiin olevan yksilén selviytymisen ja
onnistumisen voimavara. Resilienssin koettiin olevan eteenpdin vieva ominaisuus muutoksessa,
joka mahdollistaa muutoksessa onnistumisen. Lisaksi yksilon muutoksen hallitseminen ja vastaan-
ottaminen reslilienssin avulla, koettiin toimintakyvyn kannalta oleelliseksi. Haastateltavat kertoi-
vat, etta resilienssin avulla he pystyvat luottamaan muutoksesta vastuussa oleviin henkildihin. Tal-
I6in yksilo voi ottaa muutoksen vastaan vaihe vaiheelta, ilman etta yksilon tarvitsee miettia

muutoksen eri vaiheita.
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Ma oon tehnyt silleen etta oon vahan niin kuin ulkoistanut sen ajatuksen muutok-
sesta. Etta mun ei tahan niin kuin itse tarvitse laittaa paukkuja asiaan ennen kun sit-
ten multa niinku vaaditaan niita tekoja. (H1)

Tutkimuksen tuloksista on nahtavissa, etta yksilon asennoituminen muutokseen positiivisesti vah-
vistaa my06s hanen resilienssia. Haastateltavat kokivat, ettda muutos lisda aina yksilon tyokuormaa,
joten muutoksessa positiivisena pysyminen koettiin haasteelliseksi. Vaikka muutos lisaa tyokuor-
maa ja muutoksen positiivisena kohtaaminen koettiin haasteelliseksi, haastateltavat kokivat, etta
oma asenne ja nimenomaisesti positiivinen suhtautuminen muutokseen auttaa jaksamaan muu-
toksessa. Positiivisen asenteen avulla haastateltavat kokivat myds mahdollisuuden siihen, etta
muutos tuo tyénkuvaan vaihtelevuutta. Tuloksista ilmeni, ettda muutoksen tarpeellisuuden ja mer-
kityksen ymmartaminen lisaa yksilon resilienssia suhteessa muutokseen. Muutoksen hyotyjen ym-

martaminen koettiin myos vahentdavan muutosvastarintaa.

Mutta asenne ratkaisee hyvin paljon. Miten sa asennoitunut asian? Miten sa asen-
noidut ihan kaikkeen se ratkaisee ihan kaiken ma oon sitd mielta. (H3)

Haastateltavat kertoivat, etta heidan resilienssia muutoksessa vahvistaa sosiaalinen ja emotionaa-
linen tuki johtajalta ja tyoyhteisolta. Johtajalta saatavan tuen koettiin vaikuttavan siihen, kuinka
yksilo suhtautuu muutokseen. Mikali johtaja ei tukisi henkildst6a muutoksessa, olisi yksildiden
haasteellisempaa suhtautua muutokseen positiivisesti. Tdima taas on yhteydessa muutosvastarin-
nan syntymiseen. Haastateltavat kokivat myds, etta on tarkeda saada keskustella muutoksen ai-
heuttamista tunteista. Sosiaalinen ja emotionaalinen tuki vahvistavat yksilon resilienssia ja taten

muutoksesta selviytymista.

Ma ajattelisin etta johtajalla on tosi iso merkitys, koska tota tavallaan se on se joka
pitdaa meidan niin kun porukan tietylla tavalla niinku mukana ja kasassa ja luo myos
sitd niinku tyokulttuuria siella. (H5)

Puhuta niinkun positiivisesti tai myoskin negatiivisista tuntemuksista, niin sitten se ei
jaa herkasti niin, ettd ihmiset niita vahan niinku velloo yksindan. Varsinkin jos on niita
semmoisia negatiivisia tuntemuksia siihen liittyen, niin kyllahan se aiheuttaa sen, etta
sitten sielld ei niin kun tavallaan se muutos mene niin jouhevasti. (H5)

Tutkimuksessa ilmeni, ettd muutostilanteissa tydyhteison resilienssiin vaikuttivat psykologiset teki-

jat, vuorovaikutus seka tyoyhteison muutosvalmius. Lisdksi tyoyhteison resilienssiin muutoksessa
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koettiin olevan vaikutusta my6s organisaation rakenteilla ja toiminnallisilla edellytyksilla. Tyoyh-
teison psykologisiin tekijoihin koettiin vaikuttavan tyoyhteisén asenne luottamus muutokseen ja
tydyhteison yhteisollisyys. Haastatteluissa haastateltavat kertoivat, etta mikali tydyhteisdssa suh-
taudutaan muutokseen positiivisesti, tydyhteison on vaikea olla muutosvastarintainen. Haastatte-
luissa ilmeni, ettd tama nahdaan myos muutoksen onnistumisen kannalta uhkaavana tekijana.
Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettda mikali tyoyhteisossa ilmenee muutosvastarintaa, lisdantyy
riski muutosvastarinnan leviamiselle toisiin tydyhteison jaseniin. Myds muutosvastarinta ja negatii-

visuus koettiin lisddvan muutoksen raskautta tyoyhteisossa.

Kun tyokulttuuri on luotu semmoiseksi, etta siella on kaikilla se sama sama ajatus niin
siellda on hankalampi sen yhden olla kovin muutosvastainen jos kaikki muut on siella
et jes jes, eiko ole hyva juttu! Niin sielld kylla vakisinkin se yksi |ahtee vahan siihen
mukaan, ettd no kai tda itse asiassa on hyva, joutuu kaikki muutkin on sitd mielta etta
on. (H5)

Psykologisiin tekijoihin sisaltyy myds luottamus ja usko muutoksesta selvidmiseen tyoyhteisona.
Haastateltavat kertoivat, etta jotta tydyhteiso voi luottaa muutoksen onnistumiseen, tulee muutos
olla organisoitu hyvin ja tydyhteison jasenten tulee luottaa toisiinsa. Kun tydyhteison jasenet luot-
tavat toisiinsa, he myos kykenevat uskomaan yhdessa selviytyvdansa muutoksesta. Tyoyhteison on
tarkeda nahda sen pystyvan muutoksiin. Tdma vahvistaa muutoksessa seka resilienssia suhteessa
tuleviin muutoksiin. Tutkimuksessa nousi esiin, etta psykologiseen turvallisuuteen sisaltyi myos
tyoyhteison yhteisollisyys ja yhdessa toimiminen muutoksessa. Haastateltavat kokivat, etta yhtei-
sollisyys lisaa yksilon halukkuutta onnistua muutoksessa. Yhteisollisyyden myds koettiin lisaavan

vhdessa tekemista, sen sijaan etta yksilot suorittaisivat muutosta yksin.

Organisaation muutos ldhtee siitd tyoyhteison halusta tehda sitd muutosta. Oppia
uutta tai ottaa haltuun joku uusi tyotapa tai mika se ikind onkaan. Mutta kyllahan sen
pitaa lahtea siita tyoyhteison omasta halusta tehda sita. Ja ettd nakee etta pystyy sii-
hen muutokseen. (H4)

Tutkimuksen tuloksista nahtiin, ettd vuorovaikutuksella on suuri merkitys tyoyhteison resilienssiin
muutoksessa. Haastateltavat kertoivat, ettd ennen muutosta on tarkeaa kartoittaa lahtotilanne,
jotta tyoyhteisolle osataan kertoa mitda muutos tulee tarkoittamaan kaytannossa. Tyoyhteison re-
silienssiin koettiin myo6s vaikuttavan se, etta tyontekijat ovat tietoisia muutoksen eri vaiheista,

sekad mitka ovat muutoksen eri vaiheet.
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Keskindinen kommunikoinnin tulee toimia tosi hyvin. Etta tavallaan se on ehka tarkea
semmoinen viestinta sisaisesti, etta kaikki pysyy mukana ja koko ajan tsekataan sita
ettd onko kaikki kartalla ja missd mennaan. (H5)

Tutkimuksessa ilmeni, etta tyoyhteison muutosvalmius on yhteydessa tyoyhteison resilienssiin
muutoksessa. Haastateltavat korostivat, ettd muutos ldhtee tyoyhteison halusta tehdad muutosta.
Lisaksi haastateltavat nostivat esiin, ettd mikali organisaatio tai tyoyhteisolla ei ole kykya sopeutua
ja mukautua muutokseen, ei organisaatiolla ole tulevaisuutta. Mikali tyoyhteiso ei ole muutosval-
mis ei se pysty myoskaan olemaan joustava ja resilientti. Taten muutosvalmius lisda tyoyhteisén
resilienssia. Organisaation rakenteelliset ja toiminnalliset edellytykset ovat yhteydessa tydyhteison
resilienssiin muutoksessa. Haastateltavat nostivat esiin, ettda muutoksessa tyontekijoiden roolit
ovat tarkeita ja tyoyhteison rakenteiden tulisi tukea yksildiden muutoskyvykkyytta. Organisaation
tulee varata myos tarpeeksi aikaa tyoyhteisolle kouluttautua ja perehtya muutoksentuomiin haas-
teisiin. Tutkimuksen tuloksista ilmeni, etta haastateltavat nakivat tarkedana organisaation luovan
raamit muutoksen mahdollistamiselle. Tall6in tyoyhteiso on resilientimpi ja kykenevaisempi muu-

tokseen.

Jos niin kun ei pystyta mukautua ja sopeutua, menna eteenpadin tilanteessa kun tilan-
teessa, niin silloinhan se organisaatio kylla kuolee. (H2)

Tyon esteet esimies ainakin sitten raivaa pois sielta ja ettei tarvitse meidan niinku
semmoiseen sitten kayttaa aikaa ja energiaa. Mika ei ole olennaista semmoisessa
kuormittavassa tilanteessa esimerkiksi. (H2)

6 Pohdinta

6.1 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten tyontekijat kokevat resilienssin vaikutukset
muutostilanteissa. Tavoitteena oli myds ymmartaa, miten resilienssi iimenee tydyhteisossa ja
mitka tekijat vahvistavat sita. Taten tutkimuksen tavoitteena oli selvittda kaikkiaan, millainen mer-

kitys tyoyhteison resilienssilla on organisaation kyvylle sopeutua ja menestya muutostilanteessa.

Tutkimuksen tulokset ilmentavat resilienssin moniulotteisena ilmiona, joka ilmenee niin yksilon

kuin tyoyhteison tasolla seka ndiden vuorovaikutuksen kautta. Tuloksista nahdaan, etta resilienssi
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on kykya sopeutua ja selviytyd muuttuvista tilanteista. Yksilon ominaisuuksilla ja aikaisemmilla ko-
kemuksilla on suora vaikutus yksilon resilienssiin. Opinnaytetydn tutkimuksen mukaan resilienssi
on ilmi6, jota on mahdollista oppia ja kehittad mm. tyéelaman kokemusten kautta. Lisaksi opin-
naytetyon tulosten mukaan resilienssi on tilannesidonnainen kyky, ei pysyva ominaisuus. Tulok-
sissa korostui, kuinka yksilén resilienssi vaikuttaa siihen, miten muutokset koetaan tunneperai-
sesti. Yksilon heikompi resilienssi yhdistettiin negatiivisiin tunteisiin sekd suurempaan tuen
tarpeeseen. Positiivinen asenne, joustavuus ja yksilon vahvat psykologiset voimavarat koettiin vah-
vistavan yksilon resilienssia. Liiallinen joustavuus ja yksilon resilienssi nahtiin lisddvan yksilon tyo-
kuormaan ja taten haastaa yksilon jaksamisen. Tama korostaa sitd, etta resilienssi ei itsessaan ole

rajatonta vaan resilienssin yllapitaminen vaatii palautumista seka rakenteellista tukea.

Opinnadytetyon tutkimuksen tulosten perusteella resilienssi koettiin moniulotteisena ja tasojen va-
lisena ilmiona. Aiempien tutkimuksien mukaan resilienssi rakentuu organisaation, tiimin ja yksil6i-
den yhteisvaikutuksesta, ei erillisena ilmiona (Seville 2017, 24-25; Powley & Cameron 2020, 269—
270). Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd resilienssin moniulotteisen kokemuksen ilmiéon vai-
kuttaa myos yksildiden erilaiset ominaisuudet ja tiimin erilaisten rakenteiden vaikutus toisiinsa
seka kokonaisresilienssiin (Reatze 2020, 232). Opinndytetyon tutkimuksesta saatu tieto resilienssin
moniulotteisuudesta on yhdenmukainen aiemman tutkimustiedon kanssa. Opinndytetydn tutki-
muksen saadun tiedon mukaan resilienssi ei ole pysyva ominaisuus vaan enemmankin tilan-
nesidonnainen kyky. Resilienssi on Rutterin (2012) ja Lipposen (2020) mukaan dynaaminen pro-
sessi, joka on muuttuva sekd kontekstisidonnainen. Resilienssia on mahdollista kehittda eldaman ja

tyokokemusten myota. (Rutter 2012, 335-341; Lipponen 2020, 18-23.)

Opinnaytetyon tutkimustulos tukee moniulotteista resilienssi kasitysta. Tutkimuksen tuloksien mu-
kaan yksilon resilienssin kokemukseen vaikuttavat myds yksilon aikaisemmat kokemukset seka yk-
silon voimavarat. Nain myos Lipposen (2020) ja Burtaverden ja muiden (2021) mukaan yksilon re-
silienssiin vaikuttaa elamantilanne, ymparisto seka kokemusten vuorovaikutus. Yksilon
sosiaalisuus, myonteisyys ja itsevarmuus myos vahvistavat yksilon resilienssia. (Lipponen 2020,
22-27; Burtaverde ym. 2021, 201.) Taman opinndytetyon tutkimuksen tuloksissa ilmenee, etta hei-
kompi resilienssi yhdistyi negatiivisiin tunteisiin ja suurempaan tuen tarpeeseen. Yksilon sisdisella
resilienssilla on yhteys tunnesaatelyyn muutoksessa (Lipponen 2020, 19-21). Tata ilmentda myos

Kibler-Rossin muutoskayrd, joka kuvaa muutoksen aiheuttamia tunteita yksildissa (Pirinen 2023,
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19-20; 87.) Kun katsotaan Kubler-Rossin muutoskayraa (ks. kuvio 4) voidaan todeta, ettd muutok-
sen mennessa eteenpdin, tunteiden vaihteluvali on pienempi korkean resilienssin omaavilla yksi-
16illa kuin heikomman resilienssin omaavilla yksil6illa (Lipponen 2020, 18-21). Aiempien tutkimus-
ten perusteella resilienssin yllapitamiseksi tulee huolehtia palautumisesta, silla palautuminen lisaa
resilienssin yllapitamisen kykya. Myds yksildiden liiallinen venyminen tiimi ja organisaatiotasolla
lisad yksiloiden kuormittumista. (Poijula 2018, 182—183; Reatze 2020, 240.) Tdman opinndytetyon
tutkimuksen tuloksien mukaan yksilon korkea resilienssi auttaa saatelemaan tunnekuormitusta.
Toisaalta myds yksilon liiallinen joustavuus ja resilienssi voi lisata kuormitusta seka haastaa yksilon

jaksamista.

Ty6yhteison resilienssin muodostuu opinnadytetyon tutkimuksen tuloksien mukaan rakenteellisista
seka sosiaalisista tekijoista. Tyoyhteison rakenteellisia tekijoitda nahtiin olevan organisaation tuki,
resurssit, toimintamallit ja johtajuus. Sosiaalinen yhteenkuuluvuus nahtiin muodostuvan yhteen-
kuuluvuuden, avoimen vuorovaikutuksen, keskindisen tuen ja psykologisen turvallisuuden avulla.
Tuloksissa oli nahtavissa myos yksilon ja tyoyhteison resilienssin vastavuoroisuus. Yksiléiden vah-
vuudet voivat vahvistaa koko tyoyhteison resilienssia. On tarkeda ottaa kuitenkin huomioon, etta
epatasainen resilienssin jakautuminen saattaa lisata uupumuksen riskia, mikali tyékuorma ei ja-

kaudu tyoyhteisOssa tasaisesti.

Opinndytetyon tutkimuksen tulosten mukaan tyoyhteison resilienssi edellyttaa toimivaa organi-
saatio rakennetta, avointa vuorovaikutusta seka tydyhteison vastuunottamista ja uskoa selviytymi-
sestd muutoksia kohdatessa. Opinnadytetyon tutkimuksen tulokset vahvistavat organisaatiotason
resilienssin teoriaa. Tyoyhteison resilienssiin osatekijoita on rakenteet, resurssit ja kulttuuri. Tyo-
yhteison resilienssin arvioimiseksi Seville (2017, 20-23) nosti esiin indikaattoreita, joista han ni-
mesi tarkeimmiksi mm. johtajuuden ja sitoutumisen. Organisaation tuki eli sosiaalinen tuki ja yh-
teenkuuluvuus vahentéavat stressia seka vahvistavat resilienssia. Yksilon ja tyoyhteison resilienssi
nahtiin vastavuoroisena. Yksiléiden vahvuudet voivat vahvistaa tydyhteis6d, mutta epatasainen
kuormitus lisda uupumisriskia. Resilienssi on henkildston tarkein tyokalu, ja henkildstd on organi-
saation keskeisin resurssi. Resilienssi on vastavuoroista ja leviavaa. Tyoyhteison resilienssin ei tule

nojata yksittaisiin henkildihin. (Powley & Cameron 2020, 269-270; Baresa ym. 2018, 491-503.)
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Organisaation resilienssin kokemus

Taman opinndytetyon yhtena tutkimuskysymyksena oli ”“Miten organisaation resilienssi koetaan?”.
Tahan tutkimuskysymykseen etsittiin vastausta tutkimalla, kuinka tyoyhteison jasenet maarittele-
vat ja kokevat resilienssin yksilon ja tyoyhteison tasolla sekd mistd muodostuu resilienssin koke-
mus yksilon ja tydyhteison nakdkulmasta. Tutkimuksessa kartoitettiin myos yksilon kokemuksia,
silld tydyhteis6 muodostuu yksildistd. Organisaation resilienssiin vaikuttaa myos yksilon resilienssi

(Poijula 2018, 127). Taten tutkimuksen kannalta oli tarkeaa kartoittaa myos yksilon kokemukset.

Taman opinnadytetyon johtopaatokset muodostettiin vertailemalla tutkimuksen tuloksia teoreetti-
seen viitekehykseen. Tulokset osoittivat, etta resilienssin kokemus yksilon ja tyéyhteison tasolla
muodostuu useista toisiinsa kytkeytyvista tekijoista. Yksilon nakoékulmasta resilienssin kokemuk-
seen vaikuttavat yksilon parjaamisen ja hallinnan kokemus, muutoksen kokeminen, henkilokohtai-
set voimavarat seka tilannesidonnaiset tekijat. Tutkimuksen tuloksista nahdaan, etta resilienssia
pidetddan kokemuksena, joka mahdollistaa toimintakykyisena pysymisen my0s stressaavissa ja epa-
varmoissa tilanteissa. Tuloksissa nousi vahvasti esille, ettd henkil6kohtaiset ominaisuudet, usko
omiin kykyihin, tilanteen hallinnan kokemus sekda muutokseen hyvaksyvasti suhtautuminen vahvis-
tavan yksilon resilienssin kokemusta. Nama tekijat vahvistavat yksilon resilienssia huolimatta siita,
ettd muutos aiheuttaa hetkellisesti epavarmuutta ja stressia. Kuitenkin tuloksista nahtiin myos se,
etta resilienssin koettiin helpottavan epavarmuuden sietamista seka nopeuttavan sopeutumista
muuttuviin tilanteisiin. Tutkimuksessa havaittiin, ettd heikompi kyky reagoida muutoksiin on yh-
teydessa heikompaan resilienssiin. Heikompi muutoskyvykkyys yhdistettiin myos negatiivisiin muu-
toskokemuksiin. Tilannesidonnaiset tekijat muokkaavat myds yksilon resilienssin kokemusta, esi-

merkiksi kuormitus tyon ja vapaa-ajan valilla vaikuttivat yksilon resilienssin kokemukseen.

Taman opinndytetyon tutkimuksen tulokset osoittivat, etta resilienssi koettiin kokemuksena, joka
auttaa yksiloa pysymaan toimintakykyisena epavarmoissa tilanteissa. Poijulan (2018) mukaan re-
silienssilla tarkoitetaan joustavuutta, sopeutumis-, muutos- ja selviytymiskyvykkyytta, mika vahvis-
taa aiemman havainnon. Lisdksi hyva sopeutuminen ja toipuminen stressaavan tapahtuman jal-
keen kuvaa resilienssia. (Poijula 2018, 16—17, 123.) Haastateltavat kokivat, ettd heidan resilienssiin

vaikuttavat monet eri tekijat kuten luottamus omaan tekemiseen. Poijulan (2018) mukaan yksilon



45

korkea resilienssi vahvistaa hanen paattavaisyytta hallita omaa kohtaloaan. Liséksi vahva itseluot-
tamus, myonteinen asenne ja luottamus omiin kykyihin tukevat yksilon resilienssia (Poijula 2018
17, 183.) Yksilon henkilokohtaiset persoonallisuuspiirteet ja positiivisuus vahvistaa yksilon kykya
selviytya vaikeuksista. (Burtaverde ym. 2021, 201.) Taman opinndytetyon tutkimuksen tuloksissa
nahdaan, ettd juuri nama tekijat vahvistavat yksilon sisdisen resilienssin tekijoita. Tulokset kertovat
myo0s, ettd resilienssi helpottaa epavarmuuden sietoa ja auttaa sopeutumaan muuttuviin tilantei-
siin. Tulos itsessadn kuvaa resilienssin toteutumista kaytannossa, silla resilienssi on sopeutumista
muutokseen tai hairictilanteeseen, mika ilmenee eteenpain padsemisena vaikeuksista (Poijula

2018, 16—17; Lipponen 2020, 18-19; Rutter 2012, 335-336).

Yksilon heikompi resilienssi on opinnaytetydn tutkimuksen mukaan yhteydessa heikompaan ky-
kyyn reagoida muutokseen ja negatiivisiin muutoskokemuksiin. Pirisen (2023) ja Poijulan (2018)
mukaan muutos aiheuttaa yksilossa epavarmuutta ja hallinnan tunteen vahenemista, mika voi li-
sata negatiivisten tunteiden ja muutosvastarinnan riskia. Resilientin yksilon on helpompi sopeutua
muutokseen, joka taas vahentaa negatiivisia tunteita ja muutosvastarintaa. (Pirinen 2023, 19-20;
Poijula 2018, 16—17.) Taman opinnaytetyon tutkimuksen mukaan yksilon kokema elaman kuormi-
tus vaikuttaa resilienssin kokemukseen. Lipposenkin (2020) mukaan resilienssi on monimuotoinen
prosessi, johon vaikuttaa niin yksilon elaméantilanne, ymparisto ja elamankokemus. Resilienssi ja

sen muodostuminen ei ole siis yksiselitteinen kokemus. (Lipponen 2020, 22-23, 27.)

Tyoyhteison nakdkulmasta resilienssin kokemukseen vaikuttivat yhdessa toimiminen, avoin vuoro-
vaikutus ja tyoyhteison suhtautuminen muutokseen. Tutkimuksen tuloksissa korostui se, etta tyo-
yhteisdjen kokemusta resilienssista vahvisti yhdessa selviytyminen. Tama lisasi luottamusta tyoyh-
teison kykyyn kohdata tulevia haasteita. Tyoyhteison resilienssin kokemusta vahvisti myds avoin
kommunikaatio ja asioiden yhdessa kasitteleminen. Myds tyékuorman jakautuminen tasaisesti
nousi merkittavaksi tydyhteison resilienssin kokemukseen vaikuttavaksi tekijaksi. Tyoyhteison suh-
tautuminen muutokseen vaikutti tyoyhteison resilienssin kokemukseen. Mikali tyéyhteisolla on
ollut mahdollisuus valmistautua muutokseen esimerkiksi kouluttautumisen kautta, on tydyhteison
kokemus resilienssista vahvempi. Tyoyhteison resilienssia koettiin heikkenevan, mikali tydyhteiso

ei ole muutosvalmis ja tyoyhteisod on jaanyt kiinni vanhoihin toimintatapoihin.
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Organisaation resilienssi muodostuu organisaatio-, tiimi- ja yksilotasosta. Nama tasot ovat yhtey-
dessa toisiinsa. Aikaisemmat tutkimukset osoittavat, etta tyoyhteison resilienssi on riippuvainen
niin ihmissuhteista kuin organisaation muodollisista rakenteista. Sosiaalinen tuki ja yhteisollisyys,
vahentaa stressia seka kielteisten tunteiden syntymista. (Seville 2017, 24-25, 33; Powley & Came-
ron 2020, 269-270; Poijula 2018, 183.) Taman opinndytetyon tutkimuksen tulos yhdessa selviyty-
minen kuvastaa sitd, kuinka yhteisollisyys ja ihmissuhteet ovat tyoyhteison resilienssin keskiossa.
Lisaksi avoin kommunikaatio ja yhdessa asioiden kasittely vahvistaa resilienssin kokemusta. Aktiivi-
nen viestinta ja aito keskustelu muutoksesta vahentaa epavarmuutta ja lisda luottamusta johtoon
seka itse muutokseen, silla viestinnan tarkoituksena on kertoa muutoksen syista, vaikutuksista ja
etenemisesta (Stenvall & Virtanen 2007, 96; Piha & Sutinen 2020, 130). Organisaation avoin vuoro-
vaikutus ja muutoksen yhteinen kasittely ovat yhteydessa tyoyhteison resilienssin vahvistamiseen.

Kun epavarmuus pienenee viestinnan myoéta, luottamus kasvaa, mika vahvistaa resilienssia.

Opinnadytetyon tutkimuksen tulosten mukaan tyékuorman tasainen jakautuminen on merkittava
resilienssin kokemukseen vaikuttava tekija. Raetze (2020) seka Baresa ja muut (2018) toteavat,
ettd resurssien riittavyys ja kuormituksen hallinta tyoyhteisdssa on ehdotonta, jotta tyoyhteiso voi
olla resilientti. Resilienssi on yhteydessa kaytettaviin oleviin resursseihin seka saatavaan tukeen.
Organisaation merkittavin resurssi on henkilosto. (Raetze 2020, 232; Barasa ym. 2018, 491-503.)
Ty6kuorman tasaisesta jakautumisesta on tarkeaa huolehtia, koska suurimman tyékuorman alla
oleva henkil6 voi olla vaarassa uupua, mika heijastuu suoraan tyoyhteison resilienssiin. Taman
opinnaytetyon tutkimuksen tuloksista nahdaan, ettd muutokseen valmistautuminen ja muutosval-
mius vahvistavat resilienssin kokemusta. Organisaation uudistumis- ja muutoskyvykkyydella tarkoi-

tetaan kykya oppia ja muuttaa jo olemassa olevia toimintatapoja.

Muutokset [ahtevat henkilostosta. Taten muutos tulee perustella sekd muutoksen tarve tulee olla
ymmarrettavissa. Resilientit organisaatiot ennakoivat muutoksia seka pyrkivat toimimaan strategi-
sesti, silla organisaation resilienssin ydin on suunnitelmallisuuden ja joustavuuden tasapainossa.
(Sydanmaanlakka 2024, 103; Seville 2017, 8-9.) Muutosvalmius ja valmistautuminen tukee muu-
toskyvykkyytta ja tekee muutosjohtamisesta helpompaa. Oppiminen, muutoksen perusteleminen,
viestintd ja suunnitelmallisuus vahentdvat epavarmuutta ja tukevat tyoyhteison joustavuutta eli

resilienssia.
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Resilienssin merkitys muutoksessa

Taman opinnadytetyon toisena tutkimuskysymyksena oli “Millainen merkitys resilienssilla on muu-
toksessa?”. Tahan tutkimuskysymykseen lahdettiin etsimaan vastausta tutkimalla resilienssin vai-

kutusta tyontekijoiden muutoskokemukseen.

Resilienssi ja muutos ovat vahvasti toisiinsa yhteydessa niin yksilon kuin tydyhteisén nakdkulmas-
takin. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd muutos koettiin lahtékohtaisesti epavarmuutta ja
stressia lisaavana ilmiona, jonka koettiin kuormittavan niin yksil6a kuin tyoyhteisoakin. Resilienssin
avulla yksilot pysyivat muutoksessa toimintakykyisena seka luottavaisina siitd, etta he selviytyvat
muutoksesta. Voidaankin sanoa, etta resilienssi nahtiin voimavarana, jonka avulla yksilot kokivat
selviytyvansa muutoksesta vaiheittain. Resilienssin avulla yksilot my6s pystyivat luottamaan muu-
toksen organisointiin. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta resilienssin avulla yksildiden ei tarvin-

nut huolehtia asioista, joihin he eivat voineet vaikuttaa.

Tutkimuksesta ilmeni, etta yksilon resilienssin ja muutoksen valinen suhde rakentui asenteen,
muutoksen merkityksellisyyden seka sosiaaliseen ja emotionaaliseen tukeen. Yksiléiden positiivi-
sesti muutokseen suhtautuminen koettiin lisddvan resilienssia, huolimatta siitd, ettd muutoksin
koettiin aina lisdaavan tyokuormaa. Muutoksen tarpeellisuuden ja hydtyjen ymmartamisen avulla
pystytdan lisdamaan tyoyhteison resilienssia, mikd vahentdd muutosvastarintaa. Kaikkiaan voidaan
sanoa, etta yksilon resilienssi ei nayttaydy muutoksessa pelkastaan yksilon ominaisuutena, vaan

yksilon resilienssi muutoksessa muodostuu vuorovaikutuksessa.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan yksilot kokivat, etta muutos aiheuttaa stressia ja epdvar-
muutta, tdma kuormittaa yksil6a ja tyoyhteisod. Muutoksen kokemuksen hyvaksynta on yksilolli-
nen kokemus, uudet tyotavat seka uuden oppiminen lisdd epavarmuutta ennen muutoksen hyvak-
syntaa (Pirinen 2023, 19-20; Piha & Sutinen 2020,38). Taman opinnaytetyon tutkimuksen mukaan
yksilot kokivat resilienssin auttavan heitd muutoksessa. Resilienssi auttaa pysymaan toimintakykyi-
sena eli resilientteina ja sopeutumaan muutoksen keskelld (Poijula 2018, 16—17; Rochet, Kerami-
das & Bout 2008, 66; Mitsakis 2020, 332). Tutkimuksen mukaan yksilot pystyivat myos luottamaan
organisaatioon ja suhtautumaan tunnereaktioiltaan rauhallisemmin asioihin, joihin he eivat voi

suoraan vaikuttaa. Kuten Poijula (2018) on todennut, resilientit yksil6t voivat luoda merkityksen
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vastoinkaymiselle. Resilientit yksilot pystyvat myos ndkeméaan epdonnen ymmarrettavalla tavalla.
(Poijula 2018, 17.) Taten resilientit yksilot pystyvat luottamaan enemman organisaatioon, eika hei-

dan tarvitse kokea, ettd he hallitsevat tilannetta.

Tutkimuksen tuloksista merkittavin oli yksilon resilienssin ja muutoksen valinen suhde. Tata tutki-
muksen tulosta tukee raportin tietoperusta. Pirisen (2023) ja Poijula (2018) mukaan yksilon
asenne, muutoksen merkityksellisyys, sosiaalinen ja emotionaalinen tuki vahvistavat resilienssia
muutoksessa ja muutoksen aikana. Yksilon itseluottamus, mydnteinen asenne ja usko omiin kykyi-
hin tukee sopeutumista muutoksiin. Sosiaalinen tuki kuten yhteenkuuluvuuden tunne lisdaa pysy-
vyyden kokemusta ja parantaa vaikeuksista selviytymista. (Pirinen 2023, 19-20; Poijula 2018, 16—
17.) Taman opinnaytetyon tutkimuksen perusteella positiivinen suhtautuminen, sekd muutoksen
tarpeellisuuden ja hyotyjen ymmartaminen vahentda muutosvastarintaa seka tukee resilienssia on
viitekehyksen mukainen. Jotta henkil6st6 pystyy ymmartamaan muutoksen tarpeen, tulee muutos
esittad henkilostolle ymmarrettavasti. Muutosviestinnan tehtava on kertoa muutoksen syista, ta-
voitteista ja muutoksen etenemisesta, minka avulla pystytaan lisaamaan luottamusta muutosta
kohtaan (Alahuhta 2017, 49-50; Stenvall & Virtanen 2007, 96). Hyvda muutosjohtamisen suunnitel-
mallisuus vahentaa epavarmuutta ja lisaa joustavuutta, tama on suoraan yhteydessa resilienssin

vahvistumiseen (Stenvall & Virtanen 2007, 96; Pirinen 2020, 27-28; Seville 2017, 8-9).

Ty6yhteison nakdkulmasta resilienssin ja tydyhteison valinen suhde muutoksessa muodostui psy-
kologisista tekijoista, vuorovaikutuksesta, muutosvalmiudesta seka organisaation rakenteellisista
ja toiminnallisista edellytyksistad. Tyoyhteison positiivinen suhtautuminen seka luottamus ja usko
muutoksesta selvidmiseen vahvisti tydyhteison resilienssia muutoksessa. Vastaavasti negatiivinen
ilmapiiri koettiin uhkaavan muutoksessa onnistumista. Avoin vuorovaikutus, muutoksen vaiheiden
nakyvaksi tekeminen ja yhteinen ymmarrys muutoksen sisallosta tukivat tydyhteison resilienssia.
Organisaatiolla nahtiin olevan suuri vastuu rakenteellisista ja toiminnallisista resursseista, jotka
nahtiin ehdottoman tarpeellisena, jotta tyoyhteisdé onnistuu muutoksessa. Organisaatiolta toivot-

tiin muutokseen selkeita rooleja ja riittavasti aikaa muutokseen sopeutumiselle.

Taman opinndytetyon tutkimuksen tulosten mukaan avoin vuorovaikutus ja yhteinen ymmarrys
tukevat resilienssid, kun taas negatiivinen ilmapiiri uhkaa muutoksen onnistumista. Kuten edella

todettiin muutosviestinta vahentda epavarmuutta ja lisaa luottamusta johtoon. Kuitenkin mikali
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muutosviestintaa ei tehd3, viestinnan puute lisda epavarmuutta (Piha & Sutinen 2020, 38, 130;
Stenvall & Virtanen 2007, 96). Muutosjohtaminen lisdd myds organisaation turvallisuuden tun-
netta ja vahvistaa sosiaalisia suhteita. Esimerkiksi transformatiivinen johtaminen tukee oppimista

kriisin aikana ja luo psykologista turvallisuutta. (Tvedt ym. 2023, 270-273.)

Tutkimuksen tulosten mukaan organisaatiolla on suuri vastuu rakenteellisista ja toiminnallisista
resursseista. Raetzen (2020) maarittelee organisaation resilienssin muodostuvan nimenomaan or-
ganisaation rakenteesta, kulttuurista, kdaytanndista seka kaytettavissa olevista resursseista ja tu-
esta (Raetze 2020, 232). Taten resilienssi ei ole pelkadstdan yksildiden psykologinen ominaisuus,
vaan organisatorisesti mahdollistettu kyvykkyys. llman tarkoituksenmukaisia rakenteita ja resurs-
seja yksildiden ja tiimien resilienssi jaa helposti kuormituksen alle, mika heikentaa koko tyoyhtei-
son muutoskykya. Muutoksen aikana tarvitaan muutosjohtajuutta, sen avulla varmistetaan, etta
muutokset etenevat suunnitelmallisesti ja henkildsto on sitoutunutta. (Reatze 2020, 232; Juuti &
Virtanen 2009, 16—-17; Stenvall & Virtanen 2007, 96; Pirinen 2020, 27—-28.) Resilienssi perustuu
suunnitelmallisuuden ja joustavuuden tasapainoon (Seville 2017, 8-9). Taten on tarkeaa, etta or-
ganisaatiolla on selkeat roolit silld ne edustavat suunnitelmallisuutta. Selkeat roolit mahdollistavat
sen, ettad tyontekijat tietdavat mita heiltd odotetaan ja mihin heidan tulee keskittya. Kaikkiaan voi-
daan todeta, ettd tyoyhteison resilienssi muutoksessa ei ole yksildiden psykologinen ominaisuus,

vaan pikemminkin organisaation aktiivisesti mahdollistama ja johtama prosessi.

6.2 Keskeiset paatelmat

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten tyontekijat kokevat resilienssin vaikutukset muutosti-
lanteessa. Tavoitteena oli myds ymmartaa miten resilienssi iimenee tydyhteistssa ja mitka tekijat
vahvistavat sitd. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millainen merkitys tydyhteisén resilienssilla

on organisaation kyvylle sopeutua ja menestyd muutostilanteessa.

Ensimmanen tutkimuskysymys oli “Miten organisaation resilienssin koetaan?”. Organisaation
resilienssia tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd organisaation resilienssin kokemukseen vaikuttaa
niin organisaation yksildiden resilienssi, kokemus tydyhteisosta, organisaation vuorovaikutus ja
viestintd, tydkuorman tasainen jakautuminen ja organisaation muutosvalmius. Yksilon resilienssi
vaikuttaa tydyhteison resilienssiin seka ndin koko organisaation resilienssiin. Organisaation

resilientit yksilot vahvistavat organisaation resilienssia. Organisaation resilienssin kokemukseen
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vaikuttaa keskeisesti tyoyhteison kyky toimia yhdessa yhteisona. Yhteisollisyys ja
yhteenkuuluvuuden tunne lisda organisaation resilienssida, mika auttaa muutoksen epavarmuuden
sietamistd. Organisaation resilienssin vahvistamiseen ja kokemukseen vaikuttaa selkedsti myds
organisaation kyky hallita kdytossa olevia resursseja tasaisen tyokuorman jakautumiseksi.
Tybkuorman taytyy olla tydyhteisdssa tasainen, jotta tyoyhteison jasenten resilienssiys pysyy
tasaisena. Nain valtytaan silta, etta yksittdisia tyoyhteison jasenia ei kuormiteta liikaa.
Organisaation muutosvalmius ja muutoksiin valmistautuminen tukee organisaation resilienssia.
Kun muutoksiin valmistaudutaan muutosjohtamista hyodyntden, tydyhteiso ja sen jasenet
pystyvat luottamaan siihen, ettda muutos on hallinnassa ja perusteltua. Kun tydyhteison yksilot
ymmartavat taman ja pystyvat luottamaan muutoksen johtajaan, lisda tdma organisaation
resilienssia ja muutokseen sopeutumista. Muutosjohtamisen viestinta ja suunnitelmallisuus
vahentdvat epavarmuutta ja lisddvat organisaation resilienssia. Kuitenkin jotta organisaatio pystyy

olemaan resilientti, taytyy organisaation tydoskennelld vahvan resilienssin saavuttamiseksi.

Toisena tutkimuskysymyksena oli “Millainen merkitys resilienssilla on muutoksessa?”.
Tutkimuksen tuloksista nahdaan, etta kaikkiaan resilienssin avulla pystytdaan helpottamaan
muutoskokemuksen kuromittavuutta, seka lissédmaan muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia.
Resilienssi vahentad organisaatiossa epavarmuutta muutoksen hetkell3, silla resilienssin avulla
pystytdan luottamaan seka suhtautumaan joustavammin muutokseen. Resilienssi tarjoaa tyokaluja
niin yksildille kuin organisaatiolle ymmartaa muutoksen merkityksellisyys ja tarve. Taten
resilienssin avulla pystytdan sopeutumaan helpommin koettuun muutokseen ja myds oppimaan
uusia toimintatapoja helpommin. Resilienssi myods vahentaa muutoskokemuksen kuormittavuutta
niin yksilon kuin organisaationkin tasolla. Resilienssin avulla organisaatioon kuuluvat yksil6t
tyoskentelevat yhteisen hyvan tavoittelemiseksi avoimessa ja psykologisesti turvallisessa
ymparistdssa. Organisaation tarkeimmaksi resurssiksi on todettu olevan henkildsto. Vahvan
resilienssin avulla pystytdaan takaamaan se, etta organisaatio pysyy toimintakykyisena niin

suunnitelluissa muutoksissa kuin yllattavissakin tilanteissa.
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Tutkimustulosten hydynnettavyys

Tutkimuksen tuloksista suurimman hyddyn saa opinnaytetyon toimeksiantaja Lanneveden
Osuuspankki. Organisaatio kohtaa muutoksen ulkoa padin, mutta uudistuminen Iahtee henkil6s-
tOsta ja organisaation sisaltd. (Sydanmaanlakka 2024, 103). Lanneveden Osuuspankki sai arvokasta
tietoa, kuinka heidan organisaatiossaan voidaan vahvistaa resilienssia, niin yksilon kuin
tyoyhteison tasolla. Lisaksi tutkimuksesta saatiin tietoa, mitka tekijat ovat resilienssin
vahvistamisen kannalta olennaisia, jotta muutos onnistuu mahdollisimman hyvin. Lisaksi
resilienssia heikentavista tekijoista saatiin tietoa. Tutkimuksesta saadun tiedon avulla Lanneveden
vahvistamaan omaa organisaation seka tyoyhteison resilienssia. Lanneveden Osuuspankki pystyy
vahvistamaan resilienssidgan tutkimuksen tuloksista saatavalla tiedoilla, huomioiden myos kuinka
yksilon resilienssia pystytaan vahvistamaan organisaation avulla. Tutkimuksesta saaduilla tuloksilla
Lanneveden Osuuspankki pystyy vahvistamaan myods tulevaisuudessa koettavien muutoksien

onnistumista.

Tutkimuksen tuloksia pystytaan hyddyntamaan myos muissakin organisaatioissa, missa on
suunnitteilla muutos. Tutkimuksen tuloksista nahdaan tekijoita, joihin tulee kiinnittda huomiota
muutoksen elinkaaren aikana. Tutkimuksella saadulla tiedolla, pystytdan myos kiinnittamaan
huomiota muutosjohtamisen kriittisiin tekijoihin, silla muutosjohtamisen tekijat kuten viestinta ja
avoimuus ovat organisaation resilienssin toteutumisen kulmakivia. (Stenvall & Virtanen 2007, 96;
Pirinen 2020, 27-28.) Tutkimuksen tuloksista saadun tiedon mukaan pystytdaan vahvistamaan
muutoskokemusta positiivisemmaksi, seka tekemaan muutoksesta niin yksildille, tyoyhteisélle ja

organisaatiolle helposti lahestyttavampi.

Jokaisen organisaation oltava resilientti, jotta se pystyy pitadmaan ylla omaa toimintakykyaan.
Esimerkiksi pienet ja keskisuuret yritykset, joiden taloudellinen rakenne on alttiimpia taloudellisille
vaihteluille, silld niiden talous reagoi herkemmin ulkoisessa ymparistossa tapahtuviin muutoksiin.
(Awad & Martin-Rojas 2024, 1.) Taten tutkimuksen tuloksia pystytdan myos hyoédyntamaan
organisaatioissa, joissa halutaan keskittya organisaation resilienssin yllapitamiseen tai

vahvistamiseen. Yllattavan muutoksen kohtaamisen hetkelld on tdrkeaa etta organisaation
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resilienssia on tietoisesti kehitetty, silld se voi olla muutoksen hetkelld merkittava kilpailuetu

suhteessa kilpailijoihin. (Duchek 2020, 238.)

6.3 Kehitysehdotukset

Tutkimuksen perusteella havaitut kehityskohteet on laadittu tutkimustuloksista, ottaen huomioon
haastateltavien kokemukset seka ajatukset, ja tehty niiden perusteella johtopaatoksia. Kehityskoh-
teita on yksiloiden tydkuorman tasainen jakautuminen, muutoksen aikana resilienssista huolehti-

minen ja resilienssin vahvistaminen organisaatiossa.

Tyoyhteison resilienssi muodostuu yksildiden resilienssista. Kaikkiaan tydyhteison resilienssi nah-
tiin vahvana, silla tydyhteiso koettiin psykologisesti turvallisena vahvan yhteiséllisyyden ja sosiaa-
listen suhteiden vuoksi. Tutkimuksen tuloksissa nousi esiin, etta resilienssia horjuttaa tyotehtavien
epatasainen jakautuminen. Tyotehtadvat koettiin muuttuvina lahes paivittdin, niin tyotehtavien
madrassa kuin ajallisesti. Vahvemman resilienssin omaavat henkilét nahtiin enemman tyohon tart-
tuvina. Tama lisaa resilienttien yksildiden tyékuormaa ja myds riskia tyohén uupumiselle. Kaikki-
aan tydala on hyvinkin muuttuva. Tasta syysta olisi tarkedd huomioida tyontekijoiden tehtavien
jakautuminen tasapuolisesti. Tyotehtavien tasaisella jakautumisella pystyttdisiin enemman vapaut-
tamaan resursseja mahdollisille yllattaville muutoksille enemman tyollistetylle yksildlle. Kun tyo-
tehtavat jakautuisivat tasaisemmin, yllattavat muutokset eivat kuormittaisi toista tyoyhteison ja-
sentda enemman kuin toista. Mikali tyotehtavat jakautuvat epatasaisesti, lisaa tama riskia

negatiiviselle muutoskokemukselle ja muutosvastarinnalle.

Muutosjohtamisen nakokulmasta tulisi kiinnittda huomiota kaytettavissa oleviin resursseihin, ku-
ten tyossa kaytettdvaan aikaan, kouluttautumiseen ja muutokseen sopeutumiseen. Tutkimuksen
tuloksista nahtiin, etta tyoyhteison resilienssia puoltaa se, ettda muutokseen pystytaan valmistau-
tumaan ja ettd muutos pystytdan ottamaan vastaan valmistautuneena. Tutkimuksen tuloksissa kay
ilmi, etta aikaa tarvitaan myds muutoksen sopeutumiseen ja uusien toimintatapojen omaksumi-
seen. Muutoksen ollessa ldasna, ei tyotehtavien maara vahene suhteessa muutoksen tuomaan tyo-
kuormaan. Jotta organisaatio pitda oman toimintakyvykkyyden, sekd valmiuden vastata muutok-
sen tuomiin tehtaviin, taytyy organisaation keskittya transaktionaaliseen johtajuuteen.

Transaktionaalisella muutosjohtajuudella pystytdan tukemaan henkildston oppimista kriisin ai-
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kana, seka yllapitamaan psykologista turvallisuutta. Transaktionaalisen johtajuuden avulla reagoi-
daan taloudellisiin realiteetteihin seka turvataan liiketoiminnan jatkuvuus. Taten transaktionaali-
sella johtajuudella pystytaan tukemaan henkiléstoa muutoksen aikana, seka suhteuttamaan talou-
delliset realiteetit suhteessa kaytettdvissa oleviin resursseihin, tukemalla henkilést6a oppimisen

mahdollistamisella seka psykologisen turvallisuuden avulla.

Taman tutkimuksen kehitysideoita voi kdyttda muissakin organisaatioissa. Tyotehtavien tasainen
jaksautuminen ja organisointi vahvistaa tydyhteison resilienssia sekd vahentaa muutosvastarinnan
syntymista. Riippumatta toimialasta, jokaisella toimialallaan koetaan yllattavia muuttujia. Toki
muuttujien suora vaikutus yksilon paivittaisiin tehtaviin, on riippuvainen organisaation raken-
teesta. Tyotehtdvien selkea ja tasainen organisointi on yksi organisaation resilienssia vahvistava
tekija. Transaktionaalisella muutosjohtajuudella pystytdaan viemaan muutosta eteenpdin tydyhtei-
sén ja sen jasenten tarpeet vahvasti huomioiden. Tama vaikuttaa vahvasti tyohyvinvointiin, seka
muutoskokemuksen positiivisuuteen. Kun muutos koetaan positiivisena, vihenee muutosvastarin-
nan riski ja muutoksen onnistumisen mahdollisuus lisdantyy. (Poijula 2018, 16—17.) Yhteiskunnalli-
sesta nakokulmasta tama on tarked huomio. Organisaatiot eivat voi valttyd muutoksilta, mikali or-
ganisaatiot eivat ole muutoskyvykkaita ja huolehdi tyontekijoidensa hyvinvoinnista, on silla selkea

vaikutus kansantalouteen suoraan seka valillisesti.

6.4 Jatkotutkimusideat

Tassa tutkimuksessa tutkittiin kuinka organisaation resilienssin kokemusta ja resilienssin merki-
tysta organisaation muutoksessa. Tassa tutkimuksessa kartoitettiin resilienssin kokemusta niin yk-
silon kuin tydyhteisén nakokulmasta. Tutkimuksessa ei suhteutettu sitd, kumpi nakdkulma tyoyh-
teison resilienssin vahvistamisen osalta on oleellisemmassa osassa. Kaikkiaan resilienssin
muodostuminen on moniuloitteinen prosessi. Organisaation resilienssi muodostuu organisaation-,
tiimin- ja yksildiden yhteisvaikutuksesta. (Seville 2017, 24-25; Powley & Cameron 2020, 269-270.)
Raetzen (2020, 232) maéritelmassa organisaation resilienssi muodostuu organisaation raken-
teesta, kulttuurista, kdytannoista seka kaytettavissa olevista resursseista ja tuesta. Jatkotutkimuk-
sena olisi hyva tutkia organisaation resilienssiin vaikuttavien osa-alueiden tarkeytta suhteessa or-
ganisaation resilienssiyteen. Mitka tekijat nousevat tarkeimmiksi ja mitka tekijat vaikuttavat

toisiinsa niin positiivisesti tai negatiivisesti.
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Lisdksi tutkimuksen tuloksista ndhdaan, etta yksilon resilienssin on yhteydessa organisaation re-
silienssiin. Tutkimuksen tuloksissa todettiin, etta jokaisella tyontekijalla olisi hyva olla resilienssia
hyvan tyokyvyn yllapitamiseksi. Tama tutkimus ei itsessaan tutkinut sita, kuinka yksilon resilienssia
voitaisiin mitata tai suhteuttaa eri yksildiden valilla. Resilienssin on moniulotteinen prosessi, yksi-
I6n ja tyoyhteisdn valilla. Jatkotutkimuksena olisi hyva pohtia onko yksilon resilienssia mahdolli-
suutta mitata, sekd mitka organisaation tekijat vaikuttavat negatiivisesti tai positiivisesti yksilon
resilienssiin. Taten pystyttaisiin kartoittamaan organisaation ja tydyhteison toimintatavat ja mene-
telmat, jotka vaikuttavat yksilon resilienssiin. Tallaisella tutkimuksella pystyttaisiin tehostamaan

toimia organisaation ja tyoyhteison resilienssin vahvistamiseksi ja yllapitamiseksi.

Lanneveden Osuuspankki on valmistautunut suureen muutokseen jo pidemman aikaa. Taten hen-
kilostd on elanyt osittain muutoksen keskella kauan. Tama lisdaa henkilostéon omaa henkilékoh-
taista kokemusta muutoksessa elamisesta, seka siitd kuinka he kokevat muutoksen. Lanneveden
Osuuspankissa muutoksen suurin osio on vasta tulossa, ja tyoyhteiso elda nyt valmistautumalla
itse muutokseen. Mikali ajatellaan toimeksiantaja organisaatiota jatkotutkimuksen kannalta, olisi
jatkotutkimuksena tehda tama sama tutkimus uudelleen, kun vallitseva muutos on koettu. Organi-
saation ja tyoyhteison kokemus suuresta muutoksesta, lisaa tyontekijoiden kokemuksia. On hyvin-
kin mahdollista, ettd mikali tdma tutkimus suoritettaisiin uudelleen muutoksen jalkeen, tutkimuk-

sesta saataisiin enemman tuloksia, silla kokemus suuresta muutoksesta on vahvasti lasna.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupyynto

Hei!

Opiskelen Tradenomin YAMK tutkintoa Jyvaskylan Ammattikorkeakoulussa. Suoritan opintoihini
kuuluvan opinndytetydn tutkimuksen Lanneveden Osuuspankissa. Tutkimuksen aihe on tydyhtei-
son resilienssin merkitys muutoksessa. Resilienssi on kykya selviytya, sopeutua ja palautua vai-
keista tilanteista, kriiseista tai muutoksista. Organisaation resilienssilla tarkoitetaan organisaation

kykya sopeutua seka kehittaa toimintaansa muuttuvasta ymparistosta huolimatta.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa, miten tyontekijat kokevat resilienssin vaikutukset muutosti-
lanteessa, sekd ymmartaa miten resilienssi ilmenee tydyhteisdssa ja mitka tekijat vahvistavat sita.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa millainen merkitys tyéyhteison resilienssilla on organisaation
kyvylle sopeutua ja menestyd muutostilanteessa.

Tutkimus suoritetaan tammikussa 2026 ja tutkimus toteutetaan teemahaastatteluna teams
kokouksen avulla. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita haastateltavan ndakemuksista ja

kokemuksista resilienssista seka resilienssin merkityksesta tyoyhteisolle muutostilanteissa.

Haastattelu tallennetaan tutkijan kaytt6on. Haastatteluaineistoa kasittelee ainoastaan tutkija, eika
haastattelun tallennetta tai tutkittavien henkil6tietoja luovuteta tyonantajaorganisaatiolle tai
muille kolmansille osapuolille. Tutkimusmateriaalia sdilytetdaan tutkimuksen hyviaksymisen jalkeen
kaksi vuotta, minka jalkeen se tuhotaan. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, mikali
sinulla heraa kysyttavaa tutkimuksesta ole yhteydessa. Mikali haluat osallistua tutkimukseen,

palauta minulle suostumuslomake.

Ystavallisesti

Saija Vahvaselka

saija.vahvaselka@student.jamk.fi
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Liite 2. Suostumus opinndytetyon tutkimushaastatteluun osallistumisesta

Tutkimuksen nimi:

Tyo6yhteison resilienssin merkitys muutoksessa

Tutkija ja Oppilaitos:

Saija Vahvaselka, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

Osallistun ylld mainuttuun opinnaytetyotutkimukseen, minka tarkoituksena on tutkia miten tyon-
tekijat kokevat resilienssin, seka miten resilienssi ilmenee tydyhteisdssa ja kuinka resilienssi
vaikuttaa tyontekijoiden muutoskokemukseen. Olen perehtynyt haastattelupyynndssa annettuihin

tietoihin tutkimuksesta, seka haastatteluaineistojen kasittelysta.

Olen saanut riittavat tiedot tutkimuksen toteutuksesta. Annan suostumukseni haastatteluaineis-

ton hyodyntamiseen tutkimuskaytossa.

Paikka ja aika:

Sahkoposti:

Allekirjoitus ja nimenselvennys:




Liite 3. Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO:

Haastattelun toteutus

Haastateltava:

Haastattelun ajankohta:

Haastattelun kesto:

Resilienssin merkitys ja vaikutus muutoksessa

Alkuun:

e Kerrotaan haastattelun tarkoitus

o Selvittada, miten tydntekijat kokevat resilienssin ja sen merkityksen muutostilan-
teissa.

¢ Painotetaan, etta ei ole oikeita tai vaaria vastauksia

o kiinnostuksen kohteena ovat omat kokemukset ja nakemykset.

Teema 1. Resilienssin merkitys ja kokeminen muutoksessa

Tavoite: ymmartaa, miten haastateltavat maarittelevat resilienssin ja millaisena sen merkitys ja

kokeminen nayttaytyvat muutostilanteissa.

¢ Mitd sana Resilienssi merkitsee sinulle omassa tyossasi?

¢ Millaisia tunteita tai kokemuksia yhdistat omaan ja tyoyhteison resilienssiin?

61



62

e Miten ymmarrat resilienssin kasitteen tyoelamassa?
o Millaisissa tilanteissa olet kokenut resilienssista olevan hyotya tyoelamassa?

e Miten resilienssi on mielestasi aikaisemmin auttanut sinua tai tydyhteis6a selviytymaan
muutoksista?

o Mitka asiat vahvistavat omaa ja tyoyhteison resilienssia?

¢ Miten koet resilienssin, onko se mielestasi enemman henkilokohtainen ominaisuus vai tyo-
yhteison piirre?

e Miten resilienssi voisi sinun mielestasi auttaa organisaatiota onnistumaan muutoksessa?

Teema 2. Resilienssin vaikutus tyéntekijéiden muutoskokemukseen

Tavoite: selvittda, miten resilienssi muokkaa tyontekijoiden kokemusta muutoksesta ja millaisia

eroja voidaan havaita.

o Mita ajattelet, kuinka sinun resilienssi on vaikuttaa siihen, kuinka koet muutokset?
¢ Miten resilienssi ndkyy konkreettisesti tyontekijoiden arjessa muutoksen aikana?
o Mitka keinot tai tekijat ovat auttaneet sinua jaksamaan muutoksessa?

o Millaisia tekijoita sinun mielestasi tulisi vahvistaa parantaakseen tyoyhteison kykya selviy-
tya muutoksista?

¢ Miten ajattelet resilienssin vaikuttavan siihen, koetaanko muutos enemman mahdollisuu-
tena vai uhkana?

o Millaisia tekijoita sinun mielesta tulisi vahvistaa, jotta tyoyhteisdn resilienssi vahvistuisi?



Liite 4. Esimerkki sisdllonanalyysista

Resilienssin maaritelma ja merkitys

Redusointi

Klusterointi;
ryhmittely

Klusterointi;
Ryhmat
ylaluokiksi

Klusterointi;
Ylaluokista
paaluokkia

Paaluokat;
Abstrahointi
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Abstrahointi

Yksilon nakdkulma

1.Resilienssi
yksilollisena
ominaisuutena

Yksilolliset erot

Yksilon resilienssi
tyossa ja arjessa

Yksilon
resilienssi
tyossa ja arjessa

Yksilon
resilienssityossa
jaarjessa:

Merkitsee niin sitéd ihan jokapaiviistd asennetta
tdssd meidan tydssa, ettd kyllahdn meidan péivat on
tosi paljon sellaisia, etta tota resilienssia

ja asiatvaihtuu ja muuta. Mutta se ettd on on niinku
tavallaan sellainen nopea reagointikyky.H3

tydssani nopeaa
reagointikykya.

ominaisuus joka
on opittavissa

voimavarat ja usko
itseensa

saately ja
palautuminen

vaaditaan. Ettd se on niinku ihan sitd arkea.H2 1. Resilienssi Resilienssi

lhan arkipaivan arkipdivan tyossa tydssa selviytymistd |Arkipdivan tyossa On ominaisuus  |yksilollisena Mukautuminenja |yksilon

ja sité, ettd miten sé hallitset sen oman t\,ffjn.| H4 selviytymista ihmisessa ominaisuutena muutoskyvykkyys |ominaisuutena |Asenne

Kyllihdn se on semmoinen asia, mika on siind

jokapdivaisessa tytssd. Tavallaan niin kun pakko olla

mukana, ettd si kykenet niinku mukautumaan siihen

tilanteeseen koska harvoin on 2 samanlaista niin kun Osittain Arjen hallinta ja

piivda ja sitten taas toisaalta se itse tyd muuttuu henkilokohtainen toiminnallinen

jatkuvasti sen kehityksen mukaan. H5 Oman tyon hallitsemista |ominaisuus joustavuus Mukautuminen

MNo ma niinku ajattelen, etta siihen justiin liittyy tata

tammoista. Kun tyoelama tuntuu nykypaivana, etta

sehan on koko ajan jossain muutoksessa. Niin niin se

on sitd muutosta ja selviytymista. Pysytaan siina Resilienssi on

mukana ja pystytaan niinku oikeasti. Siita kaikesta Muutoksen henkilokohtainen

stressistakin palautumaan jossain kohtaa. Niin niin aiheuttamasta stressista |ominaisuus joka |Psykologiset Psykologiset

Jotain, jotain sellaista. H4 palautumista on opittavissa voimavarat voimavarat Arjen hallinta
Resilienssi on

Niin no se, etta koko ajan on muutostilanne etta paalla |Resilienssi on minulle henkilokohtainen | 2. Omat Kuormituksen

Joustavuus




