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Ryhmén ja yksilon resilienssi on kyky séilyttdd suorituskyky muutoksessa ja samalla oppia
keinoja ylldpitdd resilienssid tulevia muutoksia ajatellen. Resilienssin avulla tuetaan
organisaation mahdollisuutta toimia menestyksekkddsti muutosprosessista huolimatta.
Julkiset organisaatiot kohtaavat muutosprosesseja my0s toimintaympéristonsé ohjaamina.
Tutkimuksen tavoitteena on kuvailla, mistd tekijoistd muodostuvat resilienssid vahvistavat
ja heikentévit tekijat muutosprosessissa ja milld keinoilla esimiehet pystyvit ylldpitdiméaan
ja edistdmiin yksikkonsé resilienssid. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineisto on
hankittu teemahaastattelun keinoin haastattelemalla yhtétoista eri puolella Suomea
tyoskentelevdd ulkomaalaispoliisin - kokenutta tutkijaa ja esimiestd. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys koostuu resilienssin ja muutosprosessin lisdksi laajemmin
henkildstovoimavarojen johtamisesta ja kontingenssiteoriasta. Aineiston analyysissa on
kéytetty sisdllonanalyysia. Tutkimus osallistuu keskusteluun siitd, miten resilienssid on
mahdollista vahvistaa muutoksessa hyvilld henkildstovoimavarojen johtamisella.

Tutkimuksen tulokset toivat esille neljd resilienssiin kytkoksissd olevaa tekijdd, joille
tutkimukseen osallistuneet antoivat merkitystd resilienssin taustalla. Niitd ovat: 1) ammatti-
identiteetti, 2) ryhmdkoheesio, 3) yhteistoiminta ja 4) esimiestyd. Muutosprosessissa
ulkomaalaispoliisissa resilienssid heikensi eniten huono muutosviestintd. Resilienssia
vahvistettiin ~ ryhmékoheesiolla  ja  vuorovaikutusta  tukevalla  esimiestyolla.
Yhteistoiminnan ndkokulmasta vahva poliisin ammatti-identiteetti ndyttaytyi resilienssia
heikentdvind tekijdnd. Tutkimukseni perusteella onnistunut muutosviestintd on
muutosprosessia ldpi kdyvén organisaation tai osan kohdalla resilienssid vahvistava tekija.
Lisdksi yhteistoiminnasta huolehtimisella vahvistetaan resilienssid molemmille muutosta
lapikdyville organisaatioille jatkossa. Talloin myds ammatti-identiteetin uudelleen
muokkaaminen vastaamaan muutoksen jélkeistd tehtivdnkuvaa, on helpompaa. Tamin
tutkimuksen arvona on tulosten hyddyntdminen julkisen organisaation muutosprosesseissa
henkildston resilienssin ndkdkulmasta.

Asiasanat: Resilienssi, muutosprosessi, henkilostovoimavarat, muutosviestinti
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1  JOHDANTO

1.1 Tutkimusaiheen kuvaus

Tyo6eldmé on suunnannut katsetta resilienssiin sitd mukaan, kun kisite ei enéé ole niin vieras
eikd sidoksissa sen perinteiseen traumakontekstiin, kuten oli késitteen laita vield vuosia
sitten. Tdsséd tutkimuksessa resilienssi sidotaan muutosprosessiin. Resilienssiominaisuudet
muutoksessa kuvaavat sopeutumista ja oppimisprosessia tavoitteena sdilyttdd tyokyky ajan
saatossa viahintddn samanlaisena, kuin se oli ennen muutosta. Resilienssi on erdédnlaista

nykyajan darwinismin oppia vahvojen selviytymisestd (Valli, 2020, 18).

Tama tutkimus kertoo yksilon ja tiimin resilienssistd muutosprosessin aikana ja sen jalkeen.
My®0s poliisissa on heritty resilienssivalmennukseen pitkilti sen johdosta, ettd poliisi on
sidoksissa tehtdviinsd eikd voi vaikuttaa toimintaympdristostd kumpuaviin tehtdviinsa.
Poliisin ty0ssé erityisesti kuormittavina tekijoind voivat olla vaikeasti ennakoitavat tilanteet
ja tehtdvit, organisaation ja toiminnan muutokset, tehtdvien ja resurssien vélinen
epétasapaino tai erityiset kriittiset tilanteet (Hytonen, 2020). Tdmén tutkimuksen empiirisen
aineiston ja varsinkin sille haettujen merkitysten myotd, on myds minulle, samaa tyotd

tekeville tutkijalle, avautunut uutta ndkdkantaa oman ammattiryhmén tyon ymmartdmiseen.

Vuonna 2015 koko Eurooppa herdsi laajamittaiseen pakolaistulvaan, kun L&hi-Idén
levottomuudet ja pddasiassa Syyrian sota laittoivat liikkkeelle suuren massan pakolaisia, jotka
pyrkivit kohti Eurooppaa (Jauhiainen 2017, 9). Edelld kuvattu laajamittainen maahantulo
antoi lisdsykdyksen jo vuonna 2009 suunnittelutasolla kidynnistyneelle selvitykselle siirtda
ulkomaalaislupa-asioiden  sekd turvapaikkaprosessin  ensimméiinen vaihe sekd
turvapaikkapditoksen tiedoksianto Maahanmuuttovirastolle. Toimivallan siirrolla olisi
merkittaviksi katsottavia vaikutuksia sekd tydt luovuttavalle ettd ne vastaanottavalle

virastolle. (HE 64/2016.)



Ennen vuotta 2016 Sisdministerion hallinnonalalla oli maahanmuuttoon liittyvid tehtidvid
Maahanmuuttoviraston lisdksi poliisilla ja Rajavartiolaitoksella. Kaikilla toimijoilla oli
maahanmuuttoon liittyvissi tehtdvissd oma selkedrajainen tehtdvakuvansa. Tulosohjauksen
nikokulmasta ohjaava taho, Sisdministerio, koki usean viranomaisen mallin haastavaksi.
Toimivallan siirron myo6td tavoitteena oli, ettd Poliisi ja Rajavartiosto voisivat jatkossa
keskittyd paremmin omiin ydintehtdviinsd. Maahanmuuttovirasto maahanmuuton
prosessiomistajuuden  haltijana  selkeyttdisi ~ kuvaa =~ maahanmuuttohallinnosta.
Turvapaikkamenettelyn lisdksi toimivallan siirto koski laajemmin maahanmuuton
kokonaisuutta, kuten oleskelulupa- ja kansalaisuusasioita, joita my0s osin kisiteltiin
poliisihallinnon lupasektorilla ennen prosessiomistajuuden muutosta. Toimivallan siirto
edellytti muutoksia ulkomaalaislain lisdksi muihin sddannostelya siséltdviin lakeihin. Siirtoa
perusteltiin myds yhtenevaisimmilld menettely- ja padtoskaytannolla seké tietopalvelu- ja
analyysitoiminnon  keskittymiselld =~ Maahanmuuttovirastolle. (HE 64/2016.) Jo
suunnitteluvaiheessa todettiin, ettd tiedonvaihto ja yhteistyd ndiden kahden viranomaisen
kesken tulisi olemaan tirked. Tehokkuusmekanismien ja tulosvastuullisuuden soveltaminen
nousi julkisessa hallinnossa New Public Managementin myo6té tarkeédksi kriteeriksi. Osa sitd
hallinto-oppia on my0s ajatella resurssin keskittimistd suhteessa tehtdvddn tyohon.

(Autioniemi, 2021, 92.)

Tassd tutkimuksessa keskitytddn yksilon ja ryhmdn mukautumiskykyyn seka
oppimisprosessiin muutosprosessissa. Sopeutumiskykyd on vaadittu ihmiseltd ja luonnolta
jo kauan, mutta organisaatiomaailmaan sitd on sovellettu vasta kauan sen jilkeen, kun
resilienssin  kdsitettd on avattu ensimmadisen kerran. Organisaatiotutkimuksessa
organisaation resilienssistd on useita eri kuvauksia erddnlaisena sateenkaarikésitteend, mutta
péddasiassa tavoitteena on kuvata responsiivisuutta ja uudistumiskykya. Tiimiresilienssissi
korostuvat yksilon ja tiimin vélinen vuorovaikutus muutokseen sopeutumisen ndkdkulmasta.
Resilienssi  kasitettd  kdytetddn monitahoisesti kuvaamaan selviytymistd niin
mittakaavassaan suuren ongelman kuin tydeldmédssd kohdattavan pienen vastoinkdymisen
kohdalla. Resilienssilld tarkoitetaan kykyéd palautua muutoksesta ja sopeutua muuttuviin
tehtdviin. (Saari 2016, 235.) Tami tutkimus kertoo resilienssin olevan tirked ominaisuus
yksilon ja ryhmén kokiessa muutoksia tydeldmadssd. Tyodeldmddn kuuluu suunniteltujen

muutosprosessien lisdksi my6s ennakolta arvaamattomat muutokset. Muutoksesta



selviytymisen prosessi pitdisi olla tyoOntekijille oppimiskokemus, joka luo pohjaa

resilienssille myds tulevissa muutoksissa.

Monimutkaisista ja vaativista tehtivistd selviytyminen edellyttdd proaktiivista otetta, nopeaa
muutoksista toipumista ja sujuvaa muutoksiin sopeutumista. Mitd kompleksisempia tehtdvié
tyOssdén kohtaa, sen paremmin oppii kyvyn ennakoida negatiivisia vaikuttimia ja
seurauksia. (Fay & Sonnentag, 2002, 239.) Niiden tekijoiden valossa on tarpeellista
analysoida ja ymmartéa tekijoitd, jotka ilmentdvét resilienssid tai sitd heikentdvid tekijoita.
Resilienssi  valtavirtaa tutkimusten saralla edustaa sopeutuminen traumaattisista
kokemuksista. Tdssé tutkimuksessa esitelty muutos ei ole samanlainen yksilon hyvinvointia
uhkaava stressitekijd kuin maanjéristys tai sotatila. Tyonkuvaan vaikuttava muutos on
kuitenkin tyontekijoiden hyvinvointiin ja tehokkuuteen sekd sitd kautta vilillisesti
organisaation  toimintakykyyn vaikuttava tekiji. = Kontingenssiteorian  mukaan
toimintaymparistd ja organisaatio ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja toimivan
organisaation tunnistaa siitd, ettd se palvelee ympéristonsd vaatimuksia (Harisalo, 2021,

168). Resilienssid tukevien ja heikentdvien tekijoiden tunnistaminen tydeldméssé on tarkeda.

Tamin  tutkimuksen  tutkimuskohde, ulkomaalaispoliisi, on  kompleksisessa
toimintaymparistossd tyotddn tekevd poliisin yksikko, joka toimintaympéristonsd luonteen
vuoksi kohtaa paljon epavarmuustekijoitd ja dkillisid muutostilanteita tydssddn. Suunniteltu
tyotehtdvi voi saada uuden kéddnteen hetkessa esimerkiksi hallintotuomioistuimen péaatoksen
muuttaessa maasta poistamisen suunnan. Ulkomaalaispoliisin toimintaympéristond ovat
Eurooppaan ja ennen kaikkea Suomeen kohdistuva muuttoliike sekd sithen liittyvit
kompleksiset ilmiot. Tutkimuksellisesti tdtd tutkimusta voi hyddyntdd myds muu
organisaatio, joka tunnistaa samankaltaisuuksia omassa toimen- tai tehtdvinkuvassaan.
Poliisin ty0ssd muuttuvien tilanteiden ja henkisen kuormituksen kestiminen on tydssd
selviytymisessd jopa elinehto. Poliisiorganisaatiossa resilienssid on tutkinut jo aiemmin
Harri Gustafsberg osana organisaation péatoksentekoprosessia (Gustafsberg, 2018).
Puolustusvoimien osalta vastaavaa tutkimusta edustaa Laura Vallin véitdskirja "Kuolema
kuittaa univelan”, joka kisittelee resilienssid ihmisen toimintakykyyn vaikuttavana tekijanéd
(Valli, 2020). Tutkimukseni péétehtdvd on pyrkid nostamaan aineistosta esiin resilienssié
vahvistavia ja heikentdvid tekijoitd muutoksen keskelld. Aineistosta nousevien merkitysten
ja kokemusten kautta pyrin selittimddn, miten muutosta eldvidn yksilon tai ryhmén
resilienssid olisi mahdollista vahvistaa hyvilld muutosviestinnéllé ja henkildstovoimavaroja

johtamalla tavoitteena organisaation menestys. Resilienssi ndyttdytyy yksilossd niin



ominaisuutena kuin johdettavissa olevana elementtini, jotka osana henkilostovoimavarojen
johtamista, ovat aktivoitavissa yhdeksi merkittdvdksi selviytymisen keinoksi

muutosprosessissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen kohteena on resilienssi, jota tarkastellaan yksilon ndkemyksien kautta sekd
yksilo-, ettd tiimin ndkokulmasta. Tutkimus sijoittuu muutosprosessin kontekstiin ja
tutkimuksen ilmiond kuvataan resilienssid. Muutosprosessina toimii toimivallan ja
turvapaikkaprosessiin liittyneiden tehtévien siirrolla pois poliisilta Maahanmuuttovirastolle.
My0s poliisin lupahallinnolle kuuluneet ulkomaalaisasiat siirtyivdt muutoksen mydta
Maahanmuuttovirastolle. Niitd ei tdssd tutkimuksessa kasitelld, vaikka ne tulevat esille
aineistossa yleisesti Maahanmuuttovirastolle siirtyneiden tydkavereiden menetyksen kautta.
Resilienssin kohteen nikdkulmaa edustaa ulkomaalaispoliisien tutkintayksikdt Suomessa.
Toimivallan siirto on muutos, jonka kautta ulkomaalaispoliisin resilienssikykyd mitataan.
Jatkuvana muutoksena ja resilienssin testaajana tutkielmassa ndyttiytyy kompleksinen ja
alati muutosliikkeessé oleva toimintaympéristd maahanmuuton ympérilld. Tutkimus pyrkii
lisidmédin ymmarrystd marginaaliryhméani erityistehtdvid suorittavan tiimin resilienssista,

valtion muutosprosesseista sekd muutoksen vaikutuksesta yksilon ja tiimin resilienssiin.

Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on sijoittaa tutkimus resilienssid koskevaan
tieteelliseen keskusteluun. Se tehdddn esittelemilld tutkimuksen keskeiset kisitteet,
jarjestamalla tutkimukseen soveltuva kohdistettu haastattelujoukko ja selittimaélli aineistoon
verraten teoreettiset suhteet. Ulkomaalaispoliisiin liittyvét erityispiirteet muusta
peruspoliisitoiminnasta tyonkuvansa johdosta poikkeavana yksikkond luovat uuden
ndkokulman ja viitekehyksen resilienssin tutkimiselle. Tutkimuksen kdytidnndllinen tavoite
on tehdé ulkomaalaispoliisin tai muun vastaavan erikoisyksikon resilienssi ndkyviksi ja sitd
kautta aktivoida sithen vaikuttavia prosesseja ja taustatekijoitd edelleen. Vilillisesti
kiytannollinen tavoite on tuottaa ymmaérrystd organisaation rinnakkaiselosta
toimintaympadristonsd kanssa. Télld tarkoitan niitd tekijoitd, jotka haastavat resilienssid

organisaation ulkoa.



Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin teemahaastattelemalla ulkomaalaispoliisin
tutkijoita. Suomessa ulkomaalaispoliisi vastaa erilaisista ulkomaalaisiin liittyvisti
poliisitehtivistd, kuten maasta poistamisesta, ulkomaalaisvalvonnasta, erityisalaan
liittyvéstd rikosten esitutkinnasta sekd yhteistyOsta eri viranomaisten ja maahanmuuttajien
kanssa. Erityisesti tdytdntoOnpantavat maasta poistot ovat yhteiskunnallisesti arkoja

aihealueita ja henkista sietokykya koetteleva osa ulkomaalaispoliisin tyot.

Rakensin tutkimuskysymykseni késitteiden resilienssi ja muutosprosessi ymparille. Tassa
tutkimuksessa esitetty muutosprosessi toimii kontekstina ryhmidn resilienssille.
Tutkimuksessa esiteltyd muutosta eli maahanmuuttohallinnon tehtdvien siirtoa poliisilta
Maahanmuuttovirastolle, voidaan perustella sen ajallisen sopivuuden ja aihealueen
selkeyden johdosta. Toimivallan siirto ndyttdytyy moniulotteisena muutosprosessina. Siind
on mukana piirteitd, joissa johtaminen ja organisaation kontingenssitekijiat nayttaytyvat
resilienssin taustalla. Tutkimuksen avulla voidaan lisdtd ymmaérrystd saman toimialan
ympdrilld toimivien kahden erillisen organisaation tyon yhteensovittamisesta. Tutkimuksen
tavoitteena on saada esille ulkomaalaispoliisin kokemuksia ja nidkemyksid resilienssistéd

muutoksen aikana ja sen jilkeen.

Tutkimustehtdvénd on vastata sithen, millaiseksi resilienssi koetaan ryhmén sisilld, misti
tekijoistdi muodostuvat ryhmin resilienssid vahvistavat ja heikentdvét tekijit ja milla
keinoilla yksikon esimiehet pyrkivét yllapitdmaan ja edistiméddn johtamansa yksikon
resilienssid muutoksen aikana seki sen jalkeen. Tutkimuksen kohteen ndkdkulmaa edustavat
ulkomaalaispoliisin  kokeneet tutkijat ja ldhijohto eli ryhménjohtajina toimivat

ylikonstaapelit.

Tutkimuskysymykseni on:

Millaisia ndkemyksid ja kokemuksia yksilolld on yksilon ja tiimin

resilienssistd muutoksen aikana ja sen jélkeen?

Tutkimuskysymyksen avulla haettiin vastauksia ryhmén resilienssin esiintymiseen
muutosprosessin aikana ja sen jilkeen. Miten yksilé ryhmésséd kokee sen, mitkd ovat olleet

toimivaltasiirron aikana resilienssid heikentdvid ja mitkd vahvistavia tekijoitd?



Tyon teoreettisia ldhtokohtia on henkildstdvoimavarojen johtamisessa ja tyd kytkeytyy

kontingenssiteoriaan.

Ryhmit ja tiimit ovat nykyisin erottamaton osa tydmaailmaa. Yksilresilienssin liséksi
ymmaérrys tiimiresilienssistd ja sen vahvistamisesta on nostanut pditddn tutkimuksessa.
Resilienteistd yksiloistd koostuva ryhmé ei aina ole resilientti ryhmé. Muutosjoustavista
yksiloistd koostuva ryhmi voi kirsid johtamishéiridistd, olla riitaisa tai muusta syysti
kykenemiton tyOskentelemddn yhdessd tai ryhméssd voi olla jésenid, jotka eivét pysty
tukemaan toisiaan (Alliger 2015, 177). Téma tutkimus on osa sitd tutkimuskenttdd, jossa
organisaation ulkoapidin kdynnistynyt muutos haastaa yksilon ja ryhméan resilienssié.
Tutkimus on osa sitd keskustelua, jossa resilienssi tulee ndhdd tdrkedksi tekijéksi
muutoksenhallinnassa organisaation tai sen osan toimintakyvyn turvaajana. Muutos voi
muistuttaa tilannetta, joka ei ole hallittavissa. Resilientti yksilo tai ryhmé kokee kriisin tai
muutoksen haasteena, jolle voidaan luoda merkitys ja uhriutumisen sijaan osallistua
muutokseen aktiivisesti (Poijula, 2018, 17). Yhden tyontekijan hyvé resilienssi ei aina auta
ryhméé selviytyméddn muutoksesta. Toisin ajateltuna resilientti yksilo ei aina ymmdrré,
kuinka muutos tai paine voi olla jollekin yksilolle iso taakka, kun se itselle on ominaisuus,
joka kantaa tyokuorman tai muutoksen yli ilman suuria ongelmia. Tapa rakentaa
vuorovaikutusta ja antaa merkitystd tyOyhteison ihmissuhteille synnyttdd resilienttid

tyokulttuuria (Lipponen 2020, 271).

Tutkimuksessa on kuusi pédlukua. Johdannossa lukijalle esitellddn tutkimusaihetta,
tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma. Johdanto esittelee myds aiheen
yhteiskunnallisen ja tutkimuksellisen aukon seké esittelee aiempaa ajankohtaista tutkimusta

resilienssista.

Toinen ja kolmas péadluku esittelevdt teoreettista keskustelua pédkésitteiden osalta.
Padkasitteiden esittelyn aloittaa resilienssi, jota esitelldéin tutkimuksellisesti relevanttien
alalukujen alla niin, ettd tutkimustulokset ja esitellyt resilienssin ndkokulmat keskustelevat
toistensa kanssa. Resilienssid avataan kirjallisuudessa esitellyilld kisitteilld. Yksilon ja
ryhmén resilienssi ovat luonteva jatkumo resilienssin késitteelle. Luvun péattad
henkildstovoimavaroihin liittyvét 1dhtokohdat resilienssin taustalla. Muutos esitelldén ensin
muutosprosessina ja sen jidlkeen muutosprosessin ymmirtdmisen kautta. Silloin, kun
paivittdinen tapa tehdd ty6td muuttuu, tyontekijan ymmarrys muutoksen syistd ja tarpeista

on osa muutoksen sisddn ajamista. Viestintd on vahva osa muutoksen ymmartdmista ja sithen
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sitoutumista. Hallintotieteen tutkimuksena kytken tutkimuksen kontingenssiteoriaan ja

johtamiseen kontingenssimallin mukaisesti.

Neljds luku kuvaa tutkimuksen tutkimusmetodit. Tédssd luvussa esittelen menetelmaéllisen

toteutuksen, aineiston hankinnan ja késittelyn eri vaiheissaan.

Viides luku kuvaa tutkimuksen tuloksia neljdlld alaluvulla, jotka kuvaavat aineostosta
nousseita teemoja. Niitd teemoja ovat ammatti-identiteetin kokemus ja sen aiheuttama
kuormitus resilienssille, ryhmékoheesio resilienssin taustalla, resilienssi yhteistoiminnan
kontekstissa ja esimiehen tuki resilienssin taustalla. Kuudes pddluku on omistettu
johtopéétdksille, jossa pohdin tutkimuksessa nousseita teemoja, esitdn tutkimustulosten

hyodynnettavyyttd ja ehdotan jatkotutkimuskohteita.

1.3 Aiemmat tutkimukset

Monitieteellinen resilienssitutkimus piirtdd resilienssiominaisuudelle erilaisia analyyseja
riippuen kontekstista. Sosiaalityon ja psykologian tutkimuksissa yksiloresilienssin piirteiden
tutkimus sijoittuu usein kriisien jilkeiseen aikaan. Yliyksilollinen resilienssi taas on
korostuneesti esilla yhteiskunnallisten kokonaisuuksien tutkimuksissa.
Katastrofitutkimuksen parissa kontekstina ndyttidytyvit fyysinen infrastruktuuri ja erilaiset
jarjestelmit. (Hyvonen ym. 2019, 5-6.) Resilienssitutkimus sijoittui sen varhaisessa
vaiheessa tyypillisesti uhan ja kriisin maailman jilkeiseen aikaan. Tdmén rinnalla resilienssi
on alkanut esiintymédn tutkimuksissa my0s sopeutumisen resilienssind kontekstissa, joka
kattaa h&iri6t, muutokset ja hetkellisetkin epdvarmuudet. Kokonaisturvallisuuden
kasitteeseen kuuluu olennaisesti resilienssiajattelu ja turvallisuusuhkien ymmartdminen yha
kompleksisempina kokonaisuuksina. Resilienssitutkimus, joka sijoittuisi tieteellisessé
keskustelussa yhtd aikaa muutosprosessiin  sekd erityisen muutos herkdssé
toimintaymparistossd tyOskentelevddn ryhmién, ei ole aiemmin juurikaan huomioitu
tutkimuskohde. Hallintotieteen resilienssitutkimusta edustaa muun muassa Laura Vallin

viitostutkimus Tampereen yliopistolle.

Tutkimusten valtavirtaa edustavat ne tutkimukset, joissa yksilon resilienssi ja sen
taustatekijit ovat keskiossd. Tiimin resilienssid ja sen ilmentymistd on kisitelty aiemmissa

tutkimuksissa muun muassa seké yksilon psykologisten vahvuuksien ettd sosioekologisten



11

verkostojen yhteyksien kautta. Tyo- ja organisaatiotutkimuksessa resilienssikésite on
suhteellisen uusi, mutta samalla vakiintunut késite. Resilienssin tutkimiselle tyypillistd on
tarve sijoittaa tutkimus ajallisesti pitkélle ajalle, tdman selittdd kasitteen kestavyyttéd tutkiva
piirre. (Poijula, 2018, 35 & Saari, 2016, 235.) Viimeaikaisemmasta tutkimuksista pddasiassa
vasta 2010-luvulta alkaen l0ytyy my0s yksikdn tai ryhmin resilienssid késittelevid

tutkimuksia.

Gucciardi ym. (2018) toteavat yksikon resilienssin kirjallisuuden kérsivédn edelleen teorian
hajanaisesta kehityksestd ja késitteellisestd epidselvyydestd. Gucciardi ym. (2018, 731)
tuovat esiin interventiotutkimuksen, jossa testattiin muutosjohtajuutta keskeisend tekijéana
tiimi resilienssin suhteen. Gucciardin ym. (2018, 730) mukaan yksikon resilienssin tutkimus
edellyttdd sen kontekstin huomioimista, jossa muutosprosessi tai haasteet koetaan. Ndin
ollen toimintaympéristdssi esiintyvit vastoinkdymiset, muutokset ja haasteet on selvitettava
tapaus kerrallaan saadaksemme arvion siitd, mistd erillisistd tekijoistda yksikon

resilienssiprosessi muodostuu.

Gucciardin toteamuksen mukaisesti myos Liu ym. (2017, 112) toteavat késitteen
epaselvyyden ja késitteen mittaamisen kulkevan kési kidessa toistensa kanssa. Resilienssin
mittauksissa suurimman painoarvon saa psykologisen sietokyvyn painottaminen.
Rajoituksena edelld mainitussa on resilienssin sijoittaminen yksilon ominaisuudeksi muiden
muuttujien muun muassa resilienssin kontekstin jaddessa mittausten ulkopuolelle (Liu ym.
2017, 112). Talat ja Riazin tutkimuksessa (2020) esiintyy taiteen alalta lainattu termi
bricolage, joka voidaan maédritelld tiimitydskentelyssi erddnlaiseksi
improvisaatioprosessiksi, jossa kdytetddn vastoinkdymisten kohdalla kaikkia sovellettavissa
olevia keinoja kohdatessa uusia ongelmia ja mahdollisuuksia. Tdmi termi on usein

sovellettavissa resurssirajoitteisiin tilanteisiin (Talat & Riaz, 2020, 247).

Kansainvilisistd ~ tutkimuksista ~ Liu, Reed ja  Girard (2017) toteavat
tutkimuksessaan ”Advancing resilience: An integrative, multi-system model of resilience”
heti alkuun resiliensseistd luotujen mallien olevan riittdméttomid kuvaamaan késitteen
moniulotteista luonnetta. Resilienssi késitteen epdyhtendinen maéérittely vaikeuttaa
havaintojen vertaamista keskenddn ja edelleen sen ymmaértamistd, mitkd tapahtumat ja
ominaispiirteet vaikuttavat resilienssin syntymiseen ja miksi juuri valitut tekijét
mahdollistavat resilienssin verrattuna muihin tekijéihin. Liu ym. esittelevét tutkimuksessaan

uuden kestdvyysmallin, jota he kutsuvat nimelld MSMR malli. He haluavat luoda uuden
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nidkokulman kisitteelle kumotakseen aiempia késitettd koskevia rajoituksia. Liun ym.
esittelemd kestdvyysmalli resilienssille koostuu ydinkestdvyydestd, yksilon sisdisestd
joustavuudesta, jonka voidaan katsoa olevan sisdisesti syntynyttd ominaisuutta ja erilainen
eri  henkiloilla sekd ulkoisesta sietokyvystd, joka kontekstualisoi olosuhteet
sosioekologisesta ympéristostd. Tutkimuksen pédédtelmind esitellddn aiemmasta poikkeava
malli, joka tunnistaa resilienssin interaktiivisen luonteen kolmiportaisten, pallomaisten
rakenteiden avulla. Mallin ydin keskittyy resilienssin fysiologiseen perustaan, sisdinen
resilienssi, pallokehédn toinen kehd, tunnistaa ne yksil6lliset tekijit, jotka usein johtuvat
yksilon psykologisesta resilienssistd ja ulommainen kehd korostaa sosioekologisia

yhteyksid, joissa resilienssid kehitetiin ja helpotetaan ajan myo6ta (Liu ym. 2017, 111-117).

Kansainviliset resilienssitutkimukset kiinnittyvdt usean tieteenalan ympéristoon. Niissd
ilmenee usein resilienssin sijoittaminen talouteen ja turvallisuuteen. Organisaation
resilienssin tutkimus on edelleen hajanaista ja organisaation joustavuuden seki sietokyvyn
kisitteellistimisestd on edelleen hyvin védhidn yksimielisyyttd. (Ma ym. 2018, 247.)
sijaan organisaatioiden ominaisuuksiin, prosesseihin ja resursseihin (Duchek, 2020, 216).
Talat ja Riaz (2020) toteavat tiimid koskevista resilienssitutkimuksista niiden olevan
vihemmistond verrattuna yksilo- ja organisaatiotutkimuksiin (Talat, & Riaz, 2020, 28). Néin
ollen ne mekanismit, joiden avulla tiimit palautuvat haitta- ja muutostapahtumista, eivét ole

vield selitettdvissd ja ymmarrettdvisséd tutkimuksen puutteellisuuden johdosta.

Kotimaisessa tutkimuksessa resilienssi tutkimuksen aiheena ei ole endi viime vuosina ollut
tavatonta, tosin véitdstutkimuksissa resilienssi tutkimisen esiintyvyys on vield véhiistd. Pro
gradu toissd resilienssid on tutkittu kauppatieteen alan opinndytetdissé ja kasvatustieteissd
erityisesti lasten ja nuorten ongelmista viahdosaisuuteen liittyvissd opinndytetdissd. Poijula
(2018) toteaa resilienssin tutkimuksessa olleen tdhdn mennessi neljd aaltoa. Ensimmaéinen
aalto keskittyi yksilon resilienssiin ja sithen, millaiset tekijdt saavat aikaan resilientin
yksilon. Toisen aallon tutkimus keskittyi resilienssi prosesseihin. Niissd tutkimuksissa
haluttiin selvittdd, miten toimivat ne prosessit, jotka edistdvit resilienssin vahvistumista.
Kolmannessa aallossa ymmarrettiin resilienssin olevan dynaaminen késite, joka ei vaan ole
olemassa vaan jota voidaan edistdd véliintulolla. Neljdnnen aallon tutkimuksessa resilienssi
liitettiin ekologiseen systeemiin. Vihitellen késitteen tutkimus alkoi yhdistdi tieteenaloja.
Viides aalto on jo kdynnissd ja sen tarkoituksena on laajentaa kisitettd edelleen

monitasoisempaan suuntaan. (Poijula, 2018, 36.)
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Hallintotieteen parissa resilienssitutkimus on vield véhiistd. Késitteen historiallinen
kytkentd psykologiaan on vaikuttanut tutkimuskentéssa siihen, etté resilienssin tutkiminen
johtamisen psykologiassa on ollut luontevampaa kuin sijoittaa resilienssin tutkimus
hallintotieteeseen, jossa resilienssikytkennét sijoittuisivat muutokseen, organisaatioiden
maailmaan ja johtamiseen. Hallintotieteessi resilienssid ovat tutkittu resilienssipotentiaalin
johtamisen nédkokulmasta (Valli, 2020) ja resilienssin merkityksestd voimavarana ja

tyokyvyn ylldpitdjand tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta (Saari, 2016).

Laura Vallin (2020) on tutkinut yksilon resilienssié hallintotieteen véitoskirjatutkimuksessa
Tampereen yliopistolle. “Kuolema kuittaa wunivelan; tutkimus resilienssistd ja
resilienssipotentiaalin johtamisesta kriisinhallinnan toimintaympéristossd”. Valli tutki
Puolustusvoimain tavanomaista vaativammassa ympdristossd resilienssid  yksilon
kokemusmaailmasta késin sisdllyttden tutkimukseen myos johtamistaidollisen ndkdkulman.
Tutkimus kasitteli yksilon resilienssid ja sen ilmenemismuotoja paineen alla. Valli totesi
tutkimuksensa keskeisen 10ydoksen ja johtopddtoksen olevan yksildiden ja ryhmien
yllatyksellinen resilienssikyky tutkimusorganisaatiossa olosuhteissa, jossa tuli esille
vasymysta sekd aika ajoin ilmenevdd merkityksettomyyden tunnetta. Valli nimesi téllaisen
resilienssikyvyn resilienssipotentiaaliksi ja totesi muutoksen altistavan yksilon oppimiselle.

(Valli, 2020, 260.)

Tiina Saari toi resilienssitutkimuksensa organisaatiotasolta yksilotasolle tydeldmén
kontekstissa. Saaren (2016) tutkimus resilienssisti voimavarana sijoittuu haastavien
asiantuntijatehtdvien maailmaan aikapaineistetussa tyoympéristdssd. Ulkopuolinen kiire tuo
painetta ja stressid sekd uhkaa tyon organisoimista hallitulla tavalla huolimatta siitd, etté tyo
osataan tehdi. Saaren tutkimuksessa todettiin resilienttien toimintamallien tunnistamisen ja
niiden tukemisen auttavan hallitsemaan tyotd hiiritsevistd taustavaikuttamista huolimatta.
Tutkimuksen yhteenvedossa todetaan olevan eduksi, jos tyOntekija aktiivisesti omaksuu
keinoja, joilla seldttdd ulkopuolinen aikapaine. Néilld keinoilla, kuten esimerkiksi tyon
suunnittelulla ja ajan hallinnan kehittdmiselld, lisdtddn tyShyvinvointia resilienssin
kehittyessd ohessa. Resilienssin kehittdmisen jdddessd puhtaasti tyontekijille ilman

organisatorista tukea, kasvaa taakka yksildlle liian suureksi (Saari, 2016, 241).

Harri Gustafsberg on tutkinut vuonna 2018 yksilon resilienssid organisaation resilienssin
osatekijand. Vditoskirjan nimi “Do people get shot because some cops panics?”:

Enhancement of individual resilience through a police resilience and efficiency training
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program, kuvaa tutkimuksen sijoittumista organisaatioympdiristdltddn  poliisiin.
Empiirisessd tutkimuksessa Gustafsberg on tutkinut poliisin erikoisryhmii ja sen tydssdidn
kokemaa psykologista kuormaa. Tutkimuksessa todetaan, ettd jos toimijoiden toimintakykya
ja resilienssid vakavasti kuormittavissa tyotilanteissa saadaan parannettua, sitd kautta myds

organisaatioiden toimintakyky ja tehokkuus kasvaa (Gustafsberg, 2018).
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2 RESILIENSSI

Tutkimuksen kohteen aineiston tuottamien kokemusten ja merkitysten kautta tutkimuksen
aiheelle, resilienssille, on kytkettdvissd neljd paédkisitettd; resilienssi, muutos,

henkildstovoimavarojen johtaminen ja kontingenssiteoria.

Tarkastelen tutkimuksen kohdetta, resilienssid, erddnlaisena keskiossd olevana késitteend
muille padkasitteille. Resilienssi tdssd tutkimuksessa ymmarretidan niin yksilon kuin ryhmén
resilienssissé ja sitd koetellaan muutoksessa. Resilienssi on purettu osiin siten, ettd kisitteen
tarkastelun lisdksi avataan resilienssitutkimuksen historiaa hallintotieteen ja muiden
soveltavien tieteiden parista, yksiloresilienssid, tiimiresilienssié ja resilienssin kytkemisti
muutokseen.  Resilienssiin liittyen tutkimuksissa on todettu yksilon resilienssin ja
optimismin edistdvin sitoutumista organisaatioon ja sitd kautta parantavan tyon

tuloksellisuutta (Lipponen 2020, 270.)

Sanana resilienssi on johdettu latinan kielen sanasta re-salire, joka tarkoittaa l&helle samaa
kuin hypétd (Mcewen 2011, 2). Holling C.S:n luomaa resilienssin médritelmii systeemin
kyvystéd kasitelld muutosta ja systeemiin tullutta héiriotd voidaan pitdd vahvana otteena
késitteen luomistyon alkuvaiheista. Holling nidki resilienssin erdéinlaisena sulattamona
systeemin toiminnallisen ylldpidon turvaamiseksi silloin, kun hairiétekijat uhkaavat ottaa
vallan. Holling vertasi systeemid ekologiasta tuttuun ldhestymistapaan ja tutkittuun tietoon
systeemin tasapainopyrkimyksistd (Holling 1973, 18.) Laine ja Keskinen kuvaavat
tutkimuslyhennelméssién Hollingin méairitelméé resilienssistd systeemin taidoksi selviytyd
joko nopeasti uhkaavasta tai pitkdn ajan kuluessa ilmenevéstd hairidtilasta (Laine &
Keskinen, 2018, 1). Ekologinen tutkimus oli ensimméiinen tutkimusalue, joka kaésitteli
resilienssid kuvatessaan ekosysteemid. Kuten Hollingin késite jo osoittaa, resilienssié
teoreettisena késitteend on kiytetty kattavammin ekologisen systeemin kuvauksessa ja

psykologiassa.

Suomessa resilienssi sanalle ei ole suomenkielistd vastinetta. Poijula (2018) toteaa olevan
helpompaa mairitelld se, miti resilienssi ei ole, kuin hakea vaihtelevien médritelmien kautta
kompromissiratkaisua termille. Yksimielisyyttd ei ole siitikdén, onko resilienssi prosessi,
yksilollinen piirre, kehitystulos vai kaikkien nédiden yhdistelmd. (Poijula, 2018, 18.)
Resilienssi médritelmédn supistaminen lyhyeen kuvaukseen on vaikeaa johtuen siitd, ettd

resilienssille on useita eri médritelmid kasitteen monitieteellisesté taustasta johtuen.
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Yhteistd madritelmille on ajatus vastoinkdymisistd toipumisesta ja sopeutumisesta
muutokseen (Nieminen ym. 2017, 11.) Afifi toteaa, ettd huolimatta laajasta
tutkimusmadrastd, joka on keskittynyt tunnistamaan niitd tekijoitd, jotka edistdvét
resilienssid, yhdistdvit teoreettiset rakenteet puuttuvat edelleen (Afifi, 2018, 5). Poijula
(2018) toteaa, ettei resiliessi ole saavuttanut yhtd kansainviliselld tasolla olevaa maaritelméaa
ja kuvaa maidritelmdd sanalla sateenvarjokidsite tarkoittaen silld sen monipuolista

soveltavuutta.

Suurin osa resilienssin ldhestymistavoista kuvaa késitettd erilaisilla painopisteilld
sijoitettuna trauman jélkeiseen toipumisreittiin tai prosessiin. (Liu ym. 2017, 11.)
Tutkimukset ovat osoittaneet tirkeitd tuloksia resilienssistd kaoottisten kriisien aikana,
vihemmén on tuotu esille tuloksia arkipdivdisempien ja jatkuvien tilanteiden, kuten
etukdteen suunniteltujen muutosten yhteydessi esiintyvista resilienssistd (Malvini Redden,
Clark, Tracy & Shafer, 2019, 501). Kohtakankaan (2019) tutkimuksessa viitataan resilienssin
kisitteelld joustavuuteen, joka ilmenee fyysisen ja psyykkisen toimintakyvyn
ylldpitimisessd tilanteissa, joissa joudutaan kohtaamaan haaste, riski tai trauma
(Kohtakangas, 2019, 64). Joka tapauksessa kohdatun haasteen on oltava tasavikinen
selviytymisvoimavarojen rinnalla, silld jokaisella on murtumispisteensd ja jaksamisellakin
on rajansa (Poijula, 2018, 18). Liun ym tutkimuksessa (2017) todetaan kdanteinen seikka
resilienssistd. Nayttdd siltd, ettd seikat, jotka testaavat ja koettelevat resilienssié, voivat yhté

lailla myos sitd vahvistaa (Liu ym. 2017, 113).

Resilienssid késitteend voidaan soveltaa kuvaamaan toipumisen ja kestdvyyden
avaintekijyyttd yksilon liséksi organisaatioon, systeemiin ja kulttuuriin (Poijula, 2018, 23).
Resilienssiin tarvitaan sekd toipumista ettd kestdvyyttd. Toipuminen on ndistd kahdesta
resilienssiin yleisesti liitetty perusperiaate ja se viittaa tasapainotilan l0ytdmiseen,
alkuperdisen tasapainon saavuttamiseen. Jos pelkké toipuminen olisi resilienssin kannalta
riittdvad, pelkdn selviytymisen katsottaisiin riittdvén. Resilientti yksilo kuitenkin myds

arvioi, suunnittelee ja tekee tiedostettuja valintoja kehittyékseen. (Poijula, 2018, 30.)

Tassd tutkimuksessa keskiossd resilienssin taustalla on muutokseen sopeutumisen
resilienssi, sitd ei voida soveltaa traumaan tai kriisiin siten kuten psykologisen resilienssin
kasitettd. Sitd vastoin resilienssi tdssd tutkimuksessa on resilienssin kehittdmistd, sithen

vaikuttavat seikkoja, muutosjoustavuutta ja oppimista kuvaava resilienssikasite.
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2.1  Yksilon resilienssi

Psykologiassa resilienssin késitteelld kuvataan yksilon kykyéd selviytyd traumoista ja
kriiseistd. Resilientin yksilon ominaisuuksissa esiintyy muun muassa korkeaa kognitiivista
kykyd, psykologista vahvuutta, hyviai itsetuntoa ja toivon tunnetta (Hornor, 2017, 385). On
yllattdvaa, ettd resilienssille ei ole luotu johtavaa ja yksimielistd késitettd, jota voitaisiin
soveltaa tydeldmidn eri tieteenalojen piirissd. Psykologian piirissd yksilon resilienssid
kisitelldadn ikddn kuin komponenttien avuilla sen sijaan, ettd muodostettaisiin késitteestd
kokonaiskuvaa. Téllaisia yksiloon liitettdvid komponentteja ovat esimerkiksi optimismi,
itsetunto, sosiaalinen osaaminen, ongelmanratkaisutaidot, sosiaaliset resurssit ja luovuus.
Psykologisella resilienssilld on joka tapauksessa yhteys siihen, kuinka yksilot kohtaavat
tyopaikkansa stressitekijit ja vilttdvit epédsuotuisat seuraukset kuten uupumuksen,
ahdistuksen ja merkityksettomyyden tunteen. Edelld esiteltyjen komponenttien mukaan on
herkasti tulkittavissa, ettd resilienssi olisi yksiloll4 osittain sisdsyntyisté. Sitéd joko olisi tai ei
olisi. Positiivisen psykologian resilienssi késite on saanut osakseen kritiikkid sen johdosta,
ettd se ei huomioi riittdvélld tavalla yksilon mahdollisuutta kasvattaa resilienssiddn

prosessina tai yksilon kasvutarinana (Poijula, 2018, 247-248).

Allinger (2015) toteaa artikkelissaan joidenkin yksildiden olevan luontaisesti resilienttejd ja
toipuvan vakavistakin koettelemuksista ilman, ettd ne jattdvit suurempia traumoja
elaminkulkuun. Poijula kuvaa tdtd resilienssin suuntausta henkildorientoituneena
lahestymistapana, jossa tutkimuksella pyritddn kuvaamaan resilientin yksilon eroa
vihemmain resilienteistd ja samalla selvittimddn, mikd aiheuttaa erottaa heidét (Poijula,

2018, 23.)

Resilienssin rakentumisen voidaan ndhdd myos yksilon resurssina, voimavarana, joka on
otettavissa kdyttoon silloin, kun sité tarvitaan. Voimavaran on luonnollisesti oltava olemassa
joko yksilon voimavarana luontaisesti tai ajan kanssa prosesseissa kehittyneeni. Resilienssin
kontekstisidonnaisuus tarkoittaa sen sijoittumista sithen ympéristoon, jossa sitd kulloinkin
tarvitaan. (Valli, 2020, 43.) Niin ollen se ei ole tissd mielessa kiinted késite vaan sen tulisi
olla varioiva kulloisenkin kohdatun ja koetun riskin mukaan. Yksilon elimiston tulisi osata
sopeuttaa resilienssid tilanteiden muuttuessa aina vaadittuun tarpeeseen. Kansankielelld

sanottuna tdma voisi tarkoittaa, ettei ole tarvetta antaa kauhalla, jos lusikallinen riittéisi.
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Yksild, joka on muutosjoustava tyonsa tai opiskelunsa suhteen, voi olla heikko kestiméén
stressid ja muutoksia siviilieldméssddn (Southwick ym. 2015.) Valli toteaa Allingerin (2015)
tavoin osan yksiloistd olevan enemméin joustavampia kuin toiset, vaikka resilienssi ei
yksiloon suoranaisesti didinmaidon mukana siirrykddn. Jokaisessa yksilossd on
ominaisuuksia, jotka tukevat resilienssin nousemista esiin tarvittaessa. (Valli, 2020, 42-43).
Yksilon tulisi aktiivisesti ja aloitteellisesti reagoida ja kdynnistdd resilienssi niissd

tilanteissa, joissa tunnistaa tarpeen selviytymiselle (Saari, 2016, 235).

Jos yksilolld on resilienssid, hénelld on oltava myds kyky hakeutua sen piiriin, silloin kun
tilanne sen vaatii (Kohtakangas, 2019, 64). Pietikdinen kuvaa resilienssié
tilannesidonnaisena  toimintatyylind, jossa on n#htdvissd vuorovaikutuksellisina
elementteind yksilon oppimishistoria sekd hidnen kohtaamansa tapahtumat (Pietikdinen,
2017, 182). Southwick ym. taas kuvaavat yksilon resilienssin olevan ominaisuuden liséksi
polku, prosessi tai jatkumo. Useimmilla mééritelmilld viitataan resilienssin olevan jotain,
joka nostaa tasoa ldahtdtilanteesta. Resilienssi voi yhta lailla olla positiivisen lisdksi neutraali
tapa selviytyé tai sietdd (Liu ym. 2017, 113). Vastoinkdymisii ja koettelemuksia verratessa,
aarimmaisyyksiin altistuminen ei ndyttdisi olevan resilienssid vahvistava tekija.
Adritapauksissa yksilo joko altistuu liian vihin tai vaihtoehtoisesti hukkuu kuorman alle.
Myds ajallisella kuormituksella on vaikutuksensa. Jos yksilo saa resilienssid vahvistavia
koettelemuksia ajallisesti pidemmaélld periodilla, niilld voidaan olettaa olevan vahvistava
vaikutus resilienssin kehittymiseen. Sitd vastoin kerralla kohdattu raskas kuormitus
yksittdisend tapahtumana ei ole resilienssid vastaavalla tavalla vahvistava tekiji. (Liu ym.

2017, 112.)

Kovoor-Misra maédrittelee resilienssin kasvavan ja muuttuvan haasteiden myéta. (Kovoor-
Mistra, 2020, 129.) Joka tapauksessa resilienssid on kehitettdvissd kuitenkin vain, jos me
koemme takapakkeja ja esteitd matkallamme ja pddsemme niistd oppimaan (Mcewen, 2011,
3). Jos resilienssi kasvaa tapahtumien mydtd oppimiskyvyksi, onko se ominaisuutena
vastaavasti kéytettdvissd my0s estdvind tekijdind jo ennen varsinaista stressireaktion
syntymistd? Suojamekanismi ja resilienssi ndyttdisivat nivoutuvan toisiinsa siten, ettd yksilo
voisi my0s suojautua tietyiltd riskeiltd tietoisesti (Valli, 2020, 44). Ennalleen palautumisen
ja suojautumisen liséksi yksilo voi haastavan kokemuksen jédlkeen kehittdd paremman
toimintakyvyn, joka voi nostaa hyvinvointia ja arvostusta elamédin mittavasti. Selvidmiselld
ja ratkaistuilla haasteilla voi olla merkittdvan positiivinen vaikutus kohdatessa uudelleen

tulevia haasteita ja resilienssid koettelevia tapahtumia. (Kohtakangas, 2019, 64-65.)



19

Resilienssi ei ole siis vain selviytymistd, vaan se siséltdd oppimisen mekanismin, joka
muuttaa myds suhtautumisen muutoksiin rakentavammaksi. Resilienssin ja muutokseen
asennoitumisen valilld on toisiaan ruokkiva yhteys. Muutosprosessi voi vahvistaa yksilon
valmiuksia resilienssivarastoihinsa parantamalla tietoja, taitoja ja valmiuksia kohdata
seuraava kohdalle sattuva haaste tai muutos. Prosessin on pysyttiva kdynnissd pystyédkseen
ylldpitdmédn kapasiteettia resilienssiin ajan mydtd. Yksilon tai ryhmén kohdatessa uusia
uhkia tai haasteita, (Kovoor-Mistra, 2020, 129.) Resilientti yksilo ikd4dn kuin kerda
tietovarantoa aiemmin kokemastaan selviytymisen elementeistd haastavissa tilanteissa ja
jatkossa ottaa tarvittavat tyokalut kayttoon aktiivisesti itse kohdatessaan samankaltaisen
tilanteen. Resilienttejd toimintatapoja on mahdollisuus kehittédé proaktiivisesti. (Saari, 2016,
235-236.) Kohtakangas toteaa yksilon omaavan koherenssiteorian mukaisesti
vastustusvoimavaroja, jotka auttavat yksilod vastaamaan jdnnitteisiin ja stressitilanteisiin.
Vastustusvoimavarat opitaan kokemusten kautta ja niitd pystytddn myo0s tietoisesti oppimaan
ja hydodyntdmaiin. (Kohtakangas, 2019, 63.) Alla esitellyn kuvion mukaisesti resilienssi ja
positiivinen muutoskokemus pydrittdvét erddnlaista “verenkiertoa” ja ruokkivat toinen

toisiaan oppimisprosessina.
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Figure |. The relationship between resilience and change.

Kuvio 1 Resilienssiprosessi, jolla kehitetddn kykyd resilienssiin ja

positiiviseen muutossopeutumiseen (Kovoor-Mistra, 2020, 129).

Afifi (2018) tuo tutkimuksessaan esille thmisten vilisen viestinndn merkityksen yksilon
resilienssille. Vuorovaikutuskyky- ja kanavat eivit normaalisti ole suoranaisesti resilienssin
késite, ne ymmadrretdén suppeasti viestintdprosesseihin kuuluvaksi, mutta edistdvét niitd
tekijoitd, jotka ovat yksilon resilienssin taustalla muun muassa stressitekijoitd
helpottamassa. Tutkimuksessa on havaittu yksilon joustavuuden stressitilanteissa olevan
parempi tilanteissa, jossa yksilo kokee olevansa hyvéksytty tai rakastettu perheessi tai
ryhmissd. Kuitenkin kuten aiemmin on huomattu, resilienssin suhteen on todettava, ettd
pelkéstidn helppojen eldménvaiheiden ldpi kulkemalla ei resilienssin kehittiminen onnistu.
Tamd sama seikka todettiin my0s Afifin tutkimuksessa toteamalla, ettd negatiiviset
tapahtumat voivat tarjota myos tilan kasvattaa kestdvyyttd. Kuitenkin resilienssin
vahvistumiselle ndyttdd olevan hyvi kanava purkaa vuorovaikutuksessa stressid ja pahaa
oloa. (Afifi, 2018, 5-6.) Jélleen voidaan todeta kansankielen termein, ettd ’se miké ei tapa,

vahvistaa”.

Ammatillisen stressin tiedetddn heikentdvén tyOeldmédssd suoriutumista ja jaksamista.
Stressin maddrittely on kontekstisidonnaista yhtd lailla kuin resilienssin kohdalla.

Stressireaktioita esiintyy jatkuvasti lievistd stressireaktioista kovaan ja pitkdkestoiseen
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stressiin. Ammatillinen stressi syntyy yksilon oman arvioinnin kautta stressitekijoihin ja
niissd on yksildllisid eroja. Korkea tyOperdinen stressi heikentdd tyokykyd. Tydeldméddn
sijoitetuista psykologisen resilienssin tutkimuksista useat sijoittuvat sairaalamaailmaan,
jossa stressin aiheuttajat ovat vaikeissa kokemuksissa potilastydssd. Rees, Breen, Cusack ja
Hegney (2015) toteavat tutkimuksessaan psykologisen resilienssin olevan keskeisen tarkea
ymmartdd silloin, kun rakennamme késitystd yksilon reagoinnissa tyOpaikan
olevan muitakin resilienssid haastavia vaikuttimia kuin yksilon kokema stressi, kuten yhta
aikaa esiintyvid epdvarmuustekijoitd ja haasteita. Zhun ja Lin tutkimuksessa tuotiin esille
aiempien tutkimusten keskittyminen organisaation itsensd luomiin raameihin kuten
johtamiseen ja tyOkulttuurin elementteihin  sietokyvyn vaikuttamina. Henkilon
persoonallisuus ja proaktiivisen kdytoksen vaikutukset yksilon joustavuuteen muutoksissa
ovat tutkimuksissa vdhemmistona. Resilienssin  todetaan olevan suuremmassa
merkityksessd selviytymiseen ja sopeutumiseen muutoksista pitkélldkin aikavililld kuin

kokemuksen ja koulutuksen tuoman edun (Zhu & Li 2021, 1-2).

2.2 Ryhma resilienssi

Nykyisin useassa julkisyhteison organisaatiossa resurssit on kohdennettava tehokkaasti.
Yksikoiltd ja ryhmiltd edellytetddn itseohjautuvaa ja joustavaa tydtapaa. Allingerin ym.
(2015, 178) mukaan ihanteellinen resilientti ryhm4 tai tiimi on kapasiteetiltaan resilientti,
vaikkei kohtaisikaan haasteita. Resilienssin puute saa tiimin ndyttimain nikymattomalta.
Kuinka rakentaa joukkue, joka toimii vaikeuksien keskelld ja kehittdd itsestddn jopa
vahvemman kuin ennen haasteita, vaikeuksia tai muutoksia? Ryhmaén resilienssid ei suoraan
voi verrata joukkoon resilienttejd yksiloitd. Joustava yksilo voi selviytyd vastoinkdymisisti
keinoilla, jolla on suuri vaikutus yksilon henkilokohtaiselle selvidmiselle tai suorituskyvylle,
mutta samaan aikaan samat selviytymisen keinot voi vahingoittaa tiimin rakennetta. Morgan
ym. mééritelma tiimin joustavuudesta ldhtee suojaamisajattelusta, jossa resilienssi ndhdaan
psykososiaalisena prosessina, joka suojaa ryhmai sen kokemilta negatiivisilta kokemuksilta.
Gucciardin ym. lopputulema tiimi resilienssin mééritelmélle on lopputulos ajan kuluessa
syntyneestd dynaamisesta ihmisen ja tilanteiden vuorovaikutuksesta. Tiimiresilienssid ei
haluta esitelli ominaisuutena, ei kapasiteettina eikd prosessina. Se koostuu yksilon ja
ympdériston yhteisvaikutuksesta. (Gucciardi ym 2018, 732-735.) Sitd vastoin Wang ja Li ym.

(2017) toteavat tutkimuksessaan erittdin resilienteilld tyontekijoilld olevan enemmén
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henkildkohtaisia resursseja ja timén piirteen auttavan sitoutumisessa tyohon ja tydyhteisdon

(Wang ym. 2017, 700).

Resilientti késitteen siirtdmistd psykologisen tutkimuksen traumakokemuksista tyoelamain
voidaan pitdd onnistuneena. Tydeldméssd yksildiden, organisaatioiden ja tiimien kyky
reagoida haasteisiin ja muutospaineisiin edellyttdd resilienssid. Tiimien on kohdattava
tyOeldmin haasteet ja ratkaistava ne itseohjautuvalla tavalla. Riskien poistaminen tiimien
tyOympdristostd ei ole ratkaisu, resilienssin kehittiminen tyOyhteisdssd sitd vastoin on.
(Saari 2016, 233.) Tiimit ovat alttiita riskeille ja tiimistressin ldhteille, jotka voivat johtua
niin organisatorisista kuin sosiaalisista ongelmista (Cavrak ym. 2019, 258). Organisaation
tai tiimin resilienssi voi ndhdd epdvarmuuden my0s mahdollisuutena kerdtd tietoa ja
oivalluksia. Ulkoiset haasteet seuraavat toinen toisiaan ja tiedon kerddminen auttaa
nidkemaiin, mika keino toimii parhaiten silloin, kun resilienssid koetellaan taas. (Lim ym.

2020, 82.)

Soili Paananen ja Kaisa-Maria Peltokorpi toteavat sotilasjohtamista késittelevissa
tutkimuksessaan resilienssin asemoinnin sotilasjohtamisessa kuuluvan yleisesti psykologian
puolelle ja kisitteend se on useimmiten liitetty yksilon kyvykkyydeksi johtamisen
ndkokulmasta. Sotilasjohtamisessa tiimiresilienssi ndhdddn yksilon ja joukon vélisend
suhteena yhtend johtamisen elementeistd. Tiimiresilienssi on hyvin ilmapiirin luomista,
luottamuksen rakentamista ja yhteenkuuluvuuden vahvistamista siten, ettd johdettavat
saavat vahvuutta toisiltaan tilanteissa, joissa resilienssid mitataan. Tiimiresilienssi
ndyttdytyy vuorovaikutussuhteena, jossa tietoisuus ryhmidn muiden jdsenten tarpeista,
késityksistd ja tavoitteista ohjaa sopeuttamaan tiimin toimintaa tilanteisiin. (Paananen &
Peltokorpi, 2015, 154-155.) Cooke, Wang ja Bartram (2019) toteavat tutkimuskiinnostuksen
kohonneen tyontekijoiden resilienssialuetta kohtaan. Téstd huolimatta on vain vdhén tietoa
siitd, kuinka ryhmén sosiaalinen tuki vaikuttaa tyontekijoiden kykyyn kohdata haastavat
tilanteet. On esitetty, ettd tyontekijdt, jotka kokevat tyOyhteisdssddn emotionaalista
hyvinvointia, toimisivat paremmin kuin tyontekijét kokiessaan tunnevajetta. Sosiaalinen tuki
on keskeinen resurssi tyOpaineista selviytymisessd. Sosiaalisen tuen mairitelménd Cooke
ym. tarjoavat apua, jonka ihminen saa keskustelemalla ongelmistaan ja tilanteista muiden
thmisten kanssa. Tiimiresilienssissd oletuksena télle tuelle voisi olla yhteinen ymmaérrys
ongelmasta tai tilanteesta, johon tuen tarve on. Ryhmédresilienssi voitaisiin ndhdd
vuorovaikutustaitona, jota voi kehittdd ja valjastaa tiettyjen HRM-kidytintGjen avulla.

(Cooke ym. 2019, 696, 700.) Cavrakin ym. (2019) tutkimuksessa todetaan tiimin kyvyn
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kestdd ja padstd voitolla stressaavista tapahtumista ja haasteista piilevén tiimiresilienssissa.
Tiimiresilienssid voidaan kuvata tiimin reagointia tuottavalla tavalla ja ilman pitkdaikaista
notkahdusta merkittdvddan muutokseen, joka muutoin hdiritsisi olotilaa tai aiheuttaisi
negatiivisen  seurauksen  tydtehoon.  Resilienssitutkimuksen = mukaan  tiimin
resilienssiosaamista voi kehittdd muun muassa seuraavilla toimintatavoilla, joilla ndyttaisi
olevan parantava vaikutus resilienssiin; yhteisollisyys, osaaminen, sitoutuminen, viestintd,
koordinointi ja harkinta. Myos positiivisen kéyttdytymisen voiman on todettu olevan
merkittdva tekija tiimiresilienssin ylldpitdmisessd. Tiimin resilienssid taas heikentdd alati
muuttuvat toimintatavat ja prosessit sekd ne tiimin jisenet, jotka poikkeavat tiimin
tavoitteiden eteen tyoskentelystd. Yksittdinen tyontekijd voi riittdvalld tavalla heikentda
tiilmin motivaatiota paista tavoitteeseen, johon kaikki muut ryhmén jésenet ovat sitoutuneet.
(Cavrak, 2019, 258-260.) Negatiivisuus tarttuu ja heikentdd tiimin hyvinvointia.
Kompleksisessa ja verkostoja arvostavassa tyOympdristOssd tyOprosessien tehostamisen
taustalla eivit pelkéstddn perinteiset tuottavuustekijat endéd ole ratkaisun avaimia. TyOssa
selviytymisen arvo syntyy vuorovaikutuksessa luomalla yhteisid merkityksid tyolle
(Rauramo, 2012, 111). Resilienssi on nostettu yhdeksi ratkaisun avaimeksi ja sen osatekijét
ovat mielenkiintoinen tutkimuksen kohde. Kommunikaatioperspektiivistd katsottuna
resilienssi muodostuu tarinankerronnan, viestien, rutiinien, iskulauseiden ja verkostojen
kautta. Resilientin tyoryhmén kohdatessa haasteita, nousevat esiin niin sanotut
identiteettiankkurit, joilla tartutaan kiinni vahvistaviin sosiaalisiin siteisiin ja kehitetdén
haasteesta huolimatta positiivisia tunteita. Tdllda Malvini Redden ym. kuvaavat
tutkimuksessaan my®os sitd, ettd resilientti, muutosta kokeva ryhmé kommunikoi siitd, miti

tarkoittaa olla joustava muutoksen edessé. (Malvini Redden ym. 2019, 505.)

2.3 Henkilostovoimavarojen johtaminen resilienssin taustalla

Human Resources Management (HRM) kéytinteet kattavat kaikki ne organisaatiotoiminnot,
joilla pyritddn ylldpitdméén ja kehittimdin organisaatiossa olevia inhimillisid pddomia.
Pyrkimyksend on parantaa tyontekijoiden tyOomotivaatiota ja suorituskykyd, milld taas
voidaan katsoa olevan vaikutusta yksilon sietokykyyn kestdd tyOssd eteen tulevat
epdsuotuisat tilanteet. Henkilostdjohtaminen on parhaimmillaan tydnantajan tarjoama

resurssi kasvattaa organisaatiossa tydskentelevien yksiloiden resilienssid. Salminen ym.
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(2019) toteavat akateemisen kiinnostuksen kasvaneen henkildstohallinnon ja resilienssin
vilisestd suhteesta. Tukeva tyOympdéristd ja sosiaaliset verkostot tydeldmén sisélld ovat
omiaan vahvistamaan yksilon resilienssid. (Salminen ym. 2019, 75-79.) Koska
henkil6stovoimavarojen johtamisella pyritddn my0s tuottavuuteen kunkin yrityksen
mittapuulla arvioituna, kehittimalld tyontekijoiden osaamista, sitoutumista ja kestiavyytta,
on mahdollista nostaa my0s operationaalista tuottavuutta (Kohtakangas, 2019, 27).
Resilienssin vahvistaminen organisaatiossa vaatii ymmarrystd my0s resilienssid haastavista
tekijoistd. Ympariston muutos on alati jatkuvaa ja sitd ei sovi kieltdd. Haitalliset tapahtumat
voivat olla viistimattomid kohdattavia organisaatioissa. Organisaation resilienssin
edistiminen henkildstovoimavaroja johtamalla on organisaation tietoista jarjestimistd kohti

sopeutuvaa ja muutosta kestdvaa organisaatiota (Nieminen ym. 2017, 17-18).

Yksi henkilostovoimavarojen ndkokulmista on henkildstdjohtajuus esimiehen roolina ja
ennen kaikkea kiytinnon johtamistyond, joka pitdd sisélldin muun muassa henkildston
motivoimista, arvioimista, ryhdikéstd péddtoksentekoa, kestivyyden kehittdmistd ja
palkitsemista. L&hijohtajille osoitetaan usein tehtdvid niin henkildstdjohtamisen kuin
managerialismin puolelta. Samaan aikaan on kannettava huolta tyontekijoistd, olla
lahestyttdvd esimies sekd tunnettava prosessit, huolehdittava niiden sujuvuudesta ja
tuloksellisuudesta. Tydeldman muuttuminen haastaa henkildstojohtamista
ldhiesimiestasolla. Paine on olla uskottava ja vahva johtaja alaisten silmissd ja samalla tukea
johdettavia saavuttamaan padmédrdnsd ja pitdmddan ylld tyokykynsd. Organisaation
odotukset henkildstdjohtamiselta kohdistuvat epdsuorasti organisaation toimintakyvyn
ylldpitamiseen. (Kohtakangas, 2019, 28-29.) Organisaatioiden toimiessa yhd enemmén
muuttuvassa ympdristdssd, huonot henkilostjohtamisen kédytdnteet heikentévit
organisaation vuorovaikutuksen ja oppimisen ilmapiirid, joka olisi juuri resilienssille

suotuisa ilmapiiri.

Silloin kun ihmisten voimavarat halutaan saada tehokkaasti kdyttdon, management
johtamisen sijaan ihmisldhtdinen johtaminen vapauttaa ihmisilld olevia voimavaroja luovasti
kayttoon. Asioiden johtamisessa pyritddn pysyvyyteen, ihmisten johtamisessa korostetaan
muutosta. (Markkula, 2011, 11.) Tyodyhteisdjen maailma ei ole endd muuttumaton,
ennemminkin voi todeta muutosten olevan yhid kompleksisempia ja paillekkaisié toistensa
kanssa. Joustavuutta pidetddn toivottavana organisaation ominaisuutena erilaisten
vastoinkdymisten kisittelemiseksi (Ma ym. 2017, 247.) Huolimatta siitd, ettd thmiset ovat

yrittdneet luoda tydmarkkinoille ja organisaation johtamiseen tehokkaan jirjestelmin, jolla
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hallita ja tehdd tulosta, syntyy kuitenkin olosuhteita, jotka ovat ei-toivottuja. Néaissd
tilanteissa resilienssi on ainutlaatuinen elementti niin selviytymisen kuin kasvun kannalta.

(Lim ym. 2020, 77.)

Yksilo ei voi olla tydyhteisossddn kiinnittyméttd tyOyhteisoonsd. Tyoyhteisd odottaa
yksiloltd sopeutumista vastavuoroisuuteen ja vastavuoroisuuden tuloksena onnistumista
tyOyhteison maédrittimien tavoitteiden saavuttamisessa. Yhteisollisyys voidaankin ndhda
tyontekijdn omien yksilollisten tavoitteiden muokkaamiseksi yhd ldhemmaés tydyhteison
tavoitteita aina sinne asti, kunnes yhteison tavoitteet ovat ensisijaisessa roolissa yksilon
tavoitteisiin ndhden. (Suhonen ym. 2019, 75, 79.) Sanonta “rivit rakoilevat” voisi kuvastaa
ongelmia yhteisollisyydessd niissd tapauksissa, joissa yksikon tavoitteet olisivat madradava
tekijd tyOyhteison tavoitteiden rinnalla. Tydyhteisolld tavoite voisi olla esimerkiksi
kilpailussa selviytyminen ja tuloksen tekeminen kun taas yksiloilld tavoitteet voisivat olla
moninaiset ilman yhteistd johtolankaa. Resilienssi mielletdén toisinaan virheellisesti
organisaatiossa kyvyksi tehdd tulosta vaikeina aikoina. Resilienssi on nostettu
organisaatioiden selviytymisessd késitteiden joustavuus ja ketteryys rinnalle. Resilienssi
erottuu erityisesti odottamattomien uhkien ja kriisien kohtaamisessa sekd niihin
sopeutumisessa, kun taas joustavuus ja ketteryys ovat yhdistettdvissd paremmin paivittdisten

ongelmien ja muutosten késittelemiseen. (Duchek, 2020, 216.)

Suhonen ym. (2019, 84) toteavat tyOyhteison koostuvan ryhmistd ja tiimeistd. Tiimeiltd
odotetaan yhteistydosaamista, joka tarkoittaa asiantuntijuuden maksimointia jakamalla
tietoa ja ndkemyksid muiden tiimin jésenten kanssa. Tdémékdédn ei yksin riitd varmistamaan
tiimin toimintaa. Tarvitaan kyky my0s toisten osaamisen tunnistamiseen ja arvostamiseen.
Naiden taustalla on saavuttaa yhteiset tavoitteet tydryhmini. Ryhmén tuottama positiivinen
efekti yksilolle tuottaa parhaimmillaan voimakkaan sosiaalisen tuen tunteen ja titd kautta
kestdvyyden kokea my6s muutoksia, jotka yksil6lle yksin olisivat vaikeammin kohdattavia.
Henkildstdjohtamisen tehtidva on rakentaa ryhma sellaiseksi, etté sielld ovat yhté aikaa lasnd
hyvét vuorovaikutusprosessit, luottamus kaikkiin ryhmén jéseniin ja titd kautta vahva
ryhmaéidentiteetti. (Suhonen ym. 2019, 84-88.) Henkildstojohtamisen haasteena on tunnistaa
ne yksilot, joilla joustavuus on niin alhainen, ettd hin ahdistuu epésuotuisien tapahtumien
jalkeen ja vaikuttaa tiimitovereihinsa tavalla, joka on vaarassa heikentdd ryhmén resilienssia.
Negatiivisten ja myrkyllisten tunteiden korrelaatio tydvoiman resilienssiin on ilmeinen ja
télld yhteydelld on kiistatta vaikutusta henkildston hyvinvoinnin kautta myds organisaation

tavoitteiden saavuttamiseen. (Lim ym. 2020, 78.)
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Organisaation menestys edellyttdd henkilostoltdi samaan suuntaan ponnistelua.
Esimiestoiminnan osalta tdmé tarkoittaa tarkkailevaa otetta tiimin mielipideilmaston
kehittymisessd. Tarkkailevasta otteesta esimies siirtyy aktiivisesti ohjaamaan ryhméin
vuorovaikutusta sithen suuntaan, joka on yhtd aikaa tarkoituksenmukainen kehittymisen
kannalta ja tavoitteellinen pahimpien ongelmien vilttdmiseksi. Tavoitteena on saada
ryhméin me-henki, joka nékyy ulospdin ryhmin tapaa toimia yhdessé. (Kesti & Pietildinen,
2019, 158-159.) Paasivaara toteaa yhteisollisyyden olevan joko virallista tai epdvirallista
vuorovaikutusta tyOyhteisossd. Yhteisollisyyttd ei synny ilman, ettd tydyhteisossd vietetddn
aikaa yhdessd. Me-henki muodostuu ylpeydesti tyohon ja tyoyhteis6on. Yksilon on koettava
tyOnsé arvostusta ja yhtd lailla yksilon tyopanoksen on oltava merkityksellistd tydyhteisolle.
Kokemukset ylpeydestd olla ryhmin jisen, kaikkien osaamisen arvostuksesta ja
tulevaisuuteen suuntaavasta ajattelusta, ovat myonteisen yhteisollisyyden merkkeja.
Merkityksellisyyttd tukee johdon antama palaute hyvistd tydstd. Yhteisollisyys voi olla
myds kielteistd, jolloin ty6ilmapiiri voi olla liiallista samanmielisyyttd edellyttavaa. Talloin
yksilon oma identiteetti on vaarassa tulla hukatuksi ja ryhmén eheys on maérdava tekija.

Vaihtoehtoisten toimintatapojen esiin tuominen tukahtuu. (Paasivaara, 2012, 77-79.)
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3  MUUTOS

3.1 Muutosprosessit

Muutos on ldsnd organisaatioissa jatkuvasti. Enemmisté muutoksista tapahtuu niin pienessi
mittakaavassa, ettei niiden tukemiseen tarvita tietoista prosessia. Aika, jolloin organisaatiot
elivit seestyneessd tilassa, on endd muisto. Jatkuva muutos on hallinnut valtavirtana jo kauan
eikd tdlle ole muutosta ndkyvissd. Organisaation lisdksi muutos voi koskettaa yksilod ja
ryhméi. Jos muutosta tarkastellaan prosessina, silld kuvataan tapahtumaketjua, joka alkaa
vanhasta irrottautumisella ja uuteen oppimalla. Néin ollen muutoksessa voidaan puhua

useista prosesseista kohti tavoiteltua muutostilaa. (Juppo 2011, 30-31.)

Burke (2018, 23-24) toteaa muutoksen sisdllon olevan eri asia kuin muutosprosessi. Eron
ymmaértdminen on tirkeéd, koska kysyttdessd mikd muuttuu, vastauksena on visio tai suunta.
Kysyttdessd, miten muutos tapahtuu, vastaus sisiltda toteutuksen ja sopeuttamisen. Prosessin
selittdiminen on muutoksen suunnittelun, laukaisemisen, toteutuksen ja ylldpitdmisen
avaamista. Nyholmin (2008, 60) mukaan késite muutoskohde on erotettava kisitteesti
muutosprosessi. Organisaatiota koskevat muutokset voidaan luokitella muutoskohteen- ja
asteen mukaan. Karkea luokitus jakaa muutokset kolmeen luokkaan, ennakoivaan,
reagoivaan ja kriisimuutokseen. Vaikka muutosprosessi késitteend viittaa osittaisesti
etenevéddn ja lineaariseen muutokseen, se harvoin etenee kaavailun mukaisesti ja ilman
ongelmia. Edelleen muutosprosessi sanana antaa kuvan siité, ettei sen eteneminen tapahdu
ilman toimeenpanijoita, thmisid. Télldin toimijat prosessissa vaikuttavat sen kontekstiin.
Samoin muutosprosessi viittaa erddnlaiseen kerrostumaan, jossa ei palata vanhaan, vaan

ikddn kuin rakennetaan edellisen péélle kerrostumaa. (Turpeinen & Koskela, 2017.)

Muutosprosessi on jokaisessa organisaatiossa yhtd omalaatuinen kuin muutosta kadyvéa
organisaatio itse. Se, mikd sopii toiselle, ei sovi toiselle. Samoin muutosprosessi néyttaa
erilaiselta katsojan perspektiivistd ndhden. Johto ja keskijohto nékevét muutosprosessin eri
silmin kuin ruohojuuritason tyontekijat. Kriittinen tekija muutosprosessissa on
muutosjohtaminen ja muutokseen osallistaminen. Ne tyontekijdt, jolla on valmiudet
vaikuttaa muutosprosessiin, ovat avaintekijoitd muutoksessa onnistumisessa. Heiti ei talloin
tulisi sulkea pois prosessista vain taustatekijoiksi. (Luhtasela ym. 2017.) Muutosten
ravisuttamissa tyOyhteisOissd kaivataan johtamista, jossa ihmiskeskeisyys, ihmisten

tunteiden ja pelkojen ymmartdminen olisivat osa johtajuuden osaamiskenttidd (Kohtakangas,
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2019, 12). Se vakiintunut jirjestys, mikd on totuttu nikemaién julkishallinnon virkamiesten
tyonkuvissa, on muuttunut viimeistddn uuden julkisjohtamisen mallin my6td kohti
kilpailukykyisempdd ja muutoksiin sopeutuvampaa kokonaisuutta. Henkilostd on
muutoksissa strateginen resurssi. Virkamiesten on muutosten my6td ollut muun muassa

totuttautuminen moniammatillisiin tiimeihin. (Peltonen, 2020, 258.)

Rationaalis-lineaarisen ajattelumallin mukaan muutosta uskotaan hallittavan siten, ettd se on
suunniteltavissa etukdteen ja toteutettavissa suunniteltujen vaiheiden kautta. Tdméd on
vallitseva projektimallinen tapa toteuttaa muutosprosesseja valtiohallinnossa. Rationaalis-
lineaarinen malli on kuitenkin saanut kritiikkid lineaarisuudestaan. Malliin kriittisesti
suhtautuvat nikevit muutosprosessin enemmin pédllekkdisyyksien kautta toteutuvana,
yllatyksellisend ja kompleksisena prosesseina, jota ei voi ajatella ohjattavan puhtaasti
rationaalisesti (Hirvonen 2019, 33-37.) Néin ollen toimintaympdristostd tulevat
muutosohjurit voivat olla organisaatiolle ylléttavid ja kompleksisia eikd niiden kanssa voi

tuudittautua puhtaasti rationaalis-lineaarisen mallin taakse.

3.2 Muutosprosessin ymmairtiminen

Tédssd tutkimuksessa resilienssin kontekstina on muutosprosessi. Muutos testaa tdssé
tutkimuksessa resilienssid. Hallintotieteen keskeinen aihe on pyrkid ymmértiméan
organisaatioiden muuttumisen taustaa ja syitd, nithin liittyvid prosesseja ja tapahtumien
ketjuja. Organisaatioiden muutokset ovat aikaa myo6ten muuttuneet yhd monisyisemmaéksi.
Organisaatioiden kehittymisen myoté pyrkimyksend on ollut kehittdd my6s ithmisid ja ndiden
tyduria organisaatioissa, toimintoja prosesseissa, tapahtumaketjuja organisaatioissa ja nithin
kytkeytyneissd verkostoissa. Hallintotiede on hakenut ymmérryksen vahvistamiseksi apua
muilta tieteenaloilta saavuttaakseen kattavamman ja ulottuvamman perspektiivin

monimutkaiselle muutokselle. (Lammassaari, 2014, 34.)

Muutosaloitteet hdiritsevit vakiintunutta rutiinia tydeldméssd. Ne aiheuttavat epdvarmuutta
ja vaativat sopeutumista uusiin tyOtapoihin ja strategisiin tavoitteisiin. Samalla
muutosaloitteet tarjoavat mahdollisuuden oppimiseen ja uuden hallintaan sekd tydolojen

parantamiseen. Tdméd paradoksi herittelee ymmaértiméan, kuinka yksilot selvidvit
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muutosprosessien vaativista tapahtumista ja kaiken sen keskelld ylldpitévit toimintaansa ja

mydtavaikuttavat muutoksessa onnistumisessa. (Mukerjee ym. 2021, 1144-1145.)

Taman tutkimuksen muutoksen keskidssd on perustella muutoksen tarve niille osapuolille,
jotka muutoksen joutuvat ldpikdymidn. Huolimatta siitd, ettd muutos on jatkuvaa ja
suunniteltua, sen kokemusmaailma tarvitsee perustelut, jotka ovat hyvaksyttavissa. Nykyiset
organisaatiot ovat alati muuttuvan ympériston ja yleisen muutoksen jatkumon keskellé eli
muutos on ndhtiva jatkuvana olotilana organisaatiossa (Nieminen ym. 2017, 25). Tama ei
poissulje muutoksen perustelemisen tarvetta. Jatkuva organisaatiomuutos nihddin
elintdrkednd organisaation kehittimisen tapana (Kantola ym. 2021, 23). Burken (2018, 7)
mukaan ulkoiset toimintaympdériston tekijit ohjaavat poikkeuksetta muutosta. Ulkoisen
toimintaympdriston muutoksen nopeus yllittdd ja haastaa muutoksen itsessddn, koska
ulkoisessa ymparistossd tapahtuva muutoksen vauhti aliarvioidaan. Koska muutos néyttaa
olevan viistdmitontd, organisaation tyOkulttuurin on oltava sopeutuvaista muutokselle.
TyOkulttuurin sopeutuvaisuudessa kysymys on tunnepuolen komponenteista, jotka joko
helpottavat tai estdvit muutoksen toteutumisen. Burken (2018) tydkulttuurin tulkinnassa on

viitteitd resilienssiajatteluun. (Burke, 2018, 23.)

Muutoksen ymmaértdminen on rajoitettua siitd huolimatta, ettd se olisi tavoitteellista ja
tietoisesti johdettua. Muutoksen taustapyrkimyksend on paistd tavoiteltuun visioon, jota on
suunniteltu ja valmisteltu huolellisesti. Edelld todettu poissulkee sellaisen muutoksen, joka
on suunnittelematonta ja etenemisessddn asteittaista. (Burke 2018, 1.) Perinteisesti
muutokset, jotka toteutetaan organisaatiotasolla tai laajemmin, ovat toteutettu siten, ettd
johto péittdd uuden mallin toteutuksesta ja henkilokunnalle jid omaksumisen rooli.
Huolimatta muutoksen vauhdista tai muutoksen koosta tai siitd, onko kyseessd prosessien
hienosddtd vai perustavanlaatuinen muutos organisaation arvoihin ja jérjestelmiin, muutos
merkitsee astumista pois vallitsevasta tilasta (Kovoor-Misra, 2020, 129). Muutokset ovat
usein monimuotoisia, mutta siitd huolimatta toteutuksessa vdhemmélle jid muutoksen
kohteena olevien yksilotoimijoiden oma toimijuus ja sithen suuntautunut sopeutumisen
paine (Turpeinen & Koskela, 2017, 198). Astuminen pois vallitsevasta tilasta nikyy
tyontekijoiden lisdksi myOs organisaatioiden ulkopuoliselle toimijoille. Tyontekijoille
muutoksen ymmairtdminen alkaa sopeutumisella muuttuneisiin tdiden jérjestelyihin ja
tehtdvien osa-alueisiin. On siedettivd epdvarmuutta oman tyotehtdvian siséllollisen
muutoksen myo6td sekd omaksuttava valtasuhteiden muutokset. Hetkittdinen oman

tulevaisuuden kyseenalaistaminen muutoksessa ei ole harvinaista ja kuluttaa energiaa oman
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tilan omaksumiseen sen sijaan, ettd energia kanavoituisi oman tyon suorittamiseen. Mikéli
yksilon omaksumat muutosta ohjaavat mallit ovat tyOntekijin omista l&htokohdista
rakennettuja sen sijaan, ettid organisaatio olisi tukenut yhtendistd muutokseen sopeutumisen
mallia, annetaan jokaiselle muutokseen sopeutuvalle lupa késitelld muutos omista
lahtokohdistaan késin. Tdlloin tulkinnat ja merkitykset saattavat olla enemmén muutokseen

sopeutumista haittaavia kuin muutokseen sopeutumista tukevia. (Peltoniemi, 2018, 37-38.)

Suunnitellussa muutoksessa taustalla on usein tehokkuusajattelu, jolla haetaan hyotyd ja
arvoa niin organisaatiolle itselleen kuin sen siséssd toimivalle henkildstolle, asiakkaille ja
kumppanuustoimijoille. Organisaatiomuutosten taustalla on usein tuottavuuden ja
tehokkuuden ajurit. Ymmaérrystdi muutosprosesseithin on luotu erilaisilla malleilla ja
ohjeistuksilla, mutta onnistuneimmilla malleillakaan ei ole onnistuttu keskittyméén siihen,
kuinka muutos koetaan osallistuvien toimijoiden keskuudessa. (Lunkka ym. 2017, 150.)
Brown ja Osborne (2005) kokoavat yhteen suunniteltujen muutosten sudenkuoppia
toteamalla ldhestymistapojen olevan liian optimistisia suunnitelmalliseen muutokseen.
Huolimatta siitd, ettd muutostarve tulee organisaation toimintaympdristostd tai ylemmén
tahon maaraamind, hankkeet toteutetaan suunnitelmallisesti uskoen siihen, ettd ylhaalta
alaspdin johdettu muutos toimii ilman, ettd yhteisdd, jotka toteuttavat muutoksen
kiytannossd (Brown & Osborne, 2005, 38.) Mitd enemmén organisaation tydryhmit ovat
mukana suunnittelemassa ja implementoimassa muutosprosessia, sitd todennékdisemmin ne
omaksuvat muutoksen sen vastustamisen sijaan (Burke 2018, 121-122). Schulz-Knappe ym.
(2019) toteavat tutkimuksessaan onnistuneen muutoksen taustalla olevat ratkaisevat tekijét.
Positiiviset asenteet ja tuki tyontekijoiden keskuudessa nousevat keskioon muutoksessa
onnistumisessa, kun taas epdonnistumisen taustalla on usein riittdimdton viestintd ja
puutteellinen tieto. Tutkimuksista on tunnistettu kolme ldhestymisndkdkulmaa
muutosprosessissa  onnistumiseen.  Ensimméinen  niistd  esittelee  tydntekijdn
persoonallisuuteen liittyviat ominaisuudet, jolloin ne henkildt, jotka pelkdédvit tuntematonta
ja ovat skeptisid, vastustavat herkédsti muutosprosessia. Toinen nédkokulma keskittyy
tyontekijin ja organisaation viliseen suhteeseen, jolloin luottamus organisaatioilmapiiriin
nousee ratkaisevaksi tekijdksi muutokseen sopeutumisessa. Kolmas nidkokulma koskee
muutosprosessin sisdistd viestintdd, jolloin sisdinen viestintd toimii liimana, joka pitdé

organisaatiota yhdessd muutosten aikana. (Schulz-Knappe ym. 2019, 670-671.)

Malvini Redden ym. (2019) nostavat esille muutoksen implementoinnin ja arvioinnin

suunnitellun muutoksen onnistumisen suhteen. Muutos tulkitaan menestykseksi usein sité
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kautta, ettd sen etukiteen médritelty tavoite on saavutettu. Vivahteikkaat pienemmit
osatulokset ja projektin tai muutoksen kohteen eteneminen tavoitteesta eteenpdin jaavat
usein onnistumisen arvioinnin ulkopuolelle. Vallitsevat tutkimukset keskittyvét usein
muutoksen suunnitteluun jattden kysymysmerkkejd elementeistd, jotka vaikuttavat
muutoksen onnistuneeseen levittdmiseen ja ylldpitimiseen. Muutoksen onnistumisessa
keskeinen elementti on vuorovaikutuksen olemassaolo ja sen elossa pitdminen niin muutosta
suunniteltaessa, muutoksen aikana kuin sen jidlkeen tavoitteiden ylldpitimisen aikana
(Malvini Redden ym. 2019, 502). Muutoksen implemonti tapahtuu ty0yhteisossd ja on
luonnollista, ettd Malvini Redden ym. tutkimuksessa tarkoitetut metaforat rakentuvat
tyOyhteison sisdlld. Muutoksen negatiivista suhtautumista kuvaavina metaforina esiintyi
muun muassa ilmaisuja ”byrokratia” ja “tuuman paksuinen paperityd”. Hyvinkin jasennellyt
muutoshankkeet ovat luonnostaan vaikeita ja vaativat tydyhteisolté resilienssid. Negatiiviset
kehykset ovat organisaatioissa tapahtuville muutokselle tavanomaisempia kuin niihin
suhtautuminen myonteisesti. Tdmidn ymmartdminen on elintdrkedd muutosta johtavalle,
kritiikki itsessdédn tarjoaa monia mahdollisuuksia mihin tarttua (Malvini Redden ym. 2019,

519).

Virtanen ja Wennberg (2005, 27) esittdvdat kysymyksen siitd, mitd tapahtuu, jos
muuttumattomuudelle annetaan valta sen sijaan, ettd rakenteita tai toimintamalleja ei
muuteta vastaamaan ajan henked. Muuttumattomuus muutospaineista huolimatta ei ole
thanne, se aiheuttaa tyytymattomyyttd sekd organisaation sisdlld ettd asiakasrajapinnassa.
Tésta seikasta huolimatta muutoksen ymmaértdminen on toisinaan vaikeaa. Laurila (2017,
32-33) esittelee tutkimuksessaan muutoksen tarpeen organisaatioissa entiteettindkdkulmasta
keskittyen kuvaamaan muutoksen kontekstuaalista ulottuvuutta. Kontekstindkokulma
mahdollistaa syiden kartoittamisen organisaatioiden muutokselle ja silloin taustaa etsitdin
sisdisiin ja ulkoisiin muutostekijoihin, olosuhteisiin, jotka nostavat esiin muutoksen tarpeen.
Téssd vaiheessa on syytd piirtdd raamit ulkoiselle toimintaympéristdlle, joka Laurilan (2017,
33) mukaan voidaan mééritella miksi tahansa organisaation ulkopuoliseksi tekijaksi, jolla on
vaikutusta organisaation toiminnalliseen suoriutumiseen. Makrotasolla esimerkkeiné voivat
olla poliittiset, lainsdddanndlliset ja taloudelliset tekijét. Jos ndistd on tarvetta edetd vield
kuvaavampiin esimerkkeihin, niitd voisivat olla lainsdddanndn muutokset, kulttuuristen
arvojen muutokset tai talouden suhdannevaikutukset. Laurilan esitteleméd raamitus soveltuu
hyvin tdmén tutkimuksen muutoksen taustan ymmartimiseen. Muutos toteutettiin

tarkoituksena keskittdd maahanmuuttotoimijuus yhdelle viranomaiselle. Tdmén tutkielman
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kohteena oleva muutos on lainsddddnndén muutoksen kautta turvapaikka-asioissa
viranomaisten ydintehtéviin pohjautuvaa tyonjaon muutos, jossa muutoksen aika, tavoitteet

ja roolit on tdsmallisesti mietitty.

Ennakoivan muutoksen kohdalla on aikaa sopeutua muutostarpeisiin havahduttamalla
organisaation ajoissa kohtamaan muutosprosessi. Muutosprosessissa tarkoituksena on johtaa
muutosta ja istuttaa muutos sen tavoitteiden mukaisesti organisaatioon. Tama tutkimuksen
taustalla olevan muutoksen liikkeelle sysési erdénlainen differentiaatio pyrkimys, jolla
luotiin rakenteellinen ratkaisu maahanmuuton parissa toimiville viranomaisille toimia oman
erityispiirteensd mukaisissa tehtdvissd ulkoisen toimintaympiriston alati muuttuessa.
Integraatio puolestaan on tdssd muutoksessa prosessi, jolla suunnataan tietyn organisaation
erikoistunut  ty0panos siten, ettd panos hyoddyttdd mahdollisemman  hyvin
kokonaisympdristod.  Tahtotilana  on  rationaalinen  tyonjako  kompleksisessa

toimintaymparistossd. (Mattila ym. 2021, 171-172.)

3.3 Kontingenssiteoria

Kontingenssiteoria on organisaatioteoria, jonka mukaan toimintaympéristossi tapahtuvat
usein laajat yhteiskunnalliset muutokset haastavat organisaation toimintaedellytyksii.
Yhteiskunnalliset muutokset ndhddén kontingenssitekijoind, joihin organisaation on
vastattava tilannekohtaisesti vuorovaikutuksessa ympériston kanssa. Mekaanisen
organisaatiorakenteen on korvannut avoin systeemi, joka edellyttdd joustavuutta ja
tilannekohtaista johtamista reaktiona ympériston asettamiin vaatimuksiin. Sisdinen
organisoituminen muuttuu sen mukaan, mikd on organisaation tehtdvé toimintaympériston
asettamissa puitteissa. Pysyvyys ja jdykkd rakenne ei ole kontingenssiteorian mukainen
thanne organisaatiossa, vaikka organisaatiolla voidaankin uskoa olevan luontainen pyrkimys
sdilyttdd tasapainotila. Tasapainotila ei ole kuitenkaan sama kuin staattisuus, dynaaminen
tila on kuvaavampi pyrkimys kuvattaessa organisaation tavoitetilaa (Toivanen, 2017, 207-

208, Niukko & Kallio, 2006, 20.)

Organisaatioiden kilpailukyky on suorassa yhteydessd niiden valmiuteen vastata
ympéristostd eteen tuleviin haasteisiin. Mikd on se organisaation tekijé, joka edistdd sen

menestymistd? Selvdd on, ettd toimiva vuorovaikutus ympériston kanssa on organisaatiolle
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kilpailuvaltti, olipa se aktiivista vaikuttamista ympiristoon tahi sopeutuvaa reagointia
ympdriston kanssa. (Puonti & Kohtamidki, 2018, 261.) Muutoksen hyvéksyminen on
ratkaisevaa mille tahansa organisaatiolle silloin kun tavoitteet ovat selviytyd ja onnistua
kulloisessakin toimintaympaéristossd. Organisaatiot kdyvit kovaa kamppailua elintilasta
erilaisten kilpailutekijoiden ravisuttaessa niitd. Elintilan kamppailusta eivit voi vilttyd
julkisetkaan organisaatiot, niiden kamppailu kédydadn julkisen talouden vaihtelussa ja

lainsddddannon muutoksissa (Laurila, 2017, 1).

Tassd tutkimuksessa kohdeorganisaatio on poliisi, jolle organisaationa on tyypillistd
toiminnan suunnittelu ohjattujen raamien puitteissa. Poliisin tehtdvét ovat lakisdéteisid,
mutta se on kuitenkin organisaatio, jolle tehtidvit madrdytyvét suoraan toimintaympéristosta.
Ulkomaalaispoliisin toimintakenttind on epdvakaa maahanmuuttoympéristd, joten téssd
suhteessa ulkomaalaispoliisi on toimijana riippuvainen ympéristotekijoistddn ja sieltid
nousevista ilmidistd. Harisalo (2021, 150) toteaa kontingenssiteoreetikkojen hakevan

selitystd ympdriston olosuhteista organisaatioiden kyvylle selviytyd ja mukautua.

Oakland ja Tanner (2007, 5) esittelivit tutkimuksessaan kontingenssiteorian suuntaisia
ajatuksia luokittelemalla muutostekijoitd ulkoisiin ja sisdisiin muutostekijoihin. Huolimatta
siitd, luokitellaanko muutos ulkoisen vai sisdisen ajurin mukaan, Oaklandin ja Tannerin
mukaan taustalla on poikkeuksetta ulkoisen muutostekijén paine my®os silloin, kun ajatellaan
tietoisesti sisdisten ajureiden ajavan muutosta eteenpdin. Tdma itsessddn voi haastaa
muutoksen tekijdn huomaamaan toimintaympariston muutoksen ajaneen ohi suunnitellusta
muutoksesta organisaatiossa. Kontingenssiteorian mukaan organisaatiot tulisi ymmaértda
tulkinnallisiksi jérjestelmiksi, jolloin muodollisen jirjestelmd on vaihtoehtona huono.
Tulkinnallisuus syntyy, kun ei asioista vastaavien henkildiden tuntemukset ja
yhteenkuuluvuuden tunne ovat ldsnd vuorovaikutuksessa. Muodollista jdrjestelmii
thannoivat organisaatiot nikevit rakenteen roolin ithmisen ominaisuutta korostetumpana,
jolloin epdvarmuuden, ennakoimattomuuden ja muutoksen késitteleminen on heikompaa.
Orgaanisessa rakenteessa ihmiset toimivat verkostoissa ja hyodyntdvit kulloinkin
kaytettdvissd olevaa tilanteeseen istuvaa tietoa ja vield siten, ettd tieto on hajautettua eika

kuulu vain ylimmin johdon haltuun. (Harisalo, 2021, 151-153.)
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3.4 Resilienssin johtaminen kontingenssimallin mukaisesti

Edellisessd kappaleessa esitelty kontingenssiteoria on organisaatioteoria, mutta myos
johtamista voidaan kasitella kontingenssiteorian kautta. Tdlloin johtamisen ajatellaan olevan
tietyissd ympdristoissd ja tilanteissa eri tyyppistd. Resilienssid edellyttavit tilanteet ovat
tilanteita, joissa stabiili tila on jarkkynyt joko muutoksen tai kriisin aiheuttamana. Muutos
voi ndyttdytyd pienend organisaation kriisind, joka uhkaa organisaation elinkelpoisuutta ja
jolle on ominaista hetkellinen ratkaisukeinojen episelvyys. Tdlloin my0s johtajuudelta
odotetaan herkkyytté ja tilannetajua. Organisaation kriisissd johtajuus on kriittinen tekija,
jossa sosiaalinen vaikuttaminen on osa tilannekohtaista johtamisen prosessia. Resilienssi
ndhdiin usein yksilon ominaisuutena, mutta se voidaan ndhda my0s aktivoitavissa olevana
johtamisen elementtind. Resurssina, joka on olemassa ja johtamisen avulla kéyttoon
otettavissa ja yhdistettdvissd yhd wuudelleen eri olosuhteissa johtamisen keinoin.
Organisaation tai sen osan sosiaalinen pdfioma ja ihmisten véliset suhteet nousevat
merkittdviksi elpymisen ldhteeksi, jolla laukaista resilienssi kdyttoon. Epdvarmuuden aikana
johtajuuskéyttaytyminen, joka viestii turvallisuutta, huolehtii jatkuvuudesta ja viestii
tilanteen vaatimaa ndkemystd, ennustaa nopeampaa toipumista muutoksesta toipumisesta
kuin johtajuus, jolla varmistetaan ennen muutosta luotujen kdytinteiden noudattaminen.

(Teo ym. 2017, 137-138.)

Fiedler (1972) toi kontingenssiteoreettiseen johtamisajatteluun muuttujaelementin, jonka
mukaan organisaation tai ryhmén tehokas johtaminen on ehdollinen kahdesta muuttujasta.
Néamd muuttujat ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Muuttujat ovat johtajan
motivointisysteemi ja tilanteen suotuisuus johtamiselle. Mallin ldhestymistavat ovat
tehtaviorientoinut ja ihmiskeskeinen ldhestymistapa. Teorian mukaan johtajat toimivat eri
tilanteissa eri tavalla. Sen selvittdmiseksi, millainen johtajan suorituskyky on paras missékin
tilanteessa, on tarpeen luokitella johtajatyypit ja tilanteet. Fiedlerin mukaan tilanteet voidaan
luokitella valta ulottuvuuden mukaan ja valta edelleen tilanteen suotuisuuden mukaan.
Tiivistetysti Fiedlerin kontingenssimalli kuvaa johtajuutta siten, ettd tehtdvékohtaisesti
motivoituneet johtajat toimivat parhaiten silloin, kun tilanne suo heille valtaa paljon, kun
taas ithmissuhdemotivoituneet johtajat silloin, kun tilanne suo heille valtaa keskinkertaisesti.

(Fiedler, 1972, 454-455.)

Fiedlerin mallia resilienssin johtamisessa haastaa Housen (1971) polku-maali -teoria (path-

goal theory), joka kehitettiin johtamisen malliksi péivittdisjohtamiseen kuvaamaan sitd,
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kuinka esimiehet voivat vaikuttaa alaistensa motivaatioon ja tyytyviisyyteen. Lyhyesti
tiivistettynd polku-maali -teoria on tehtdvd- ja henkil6lédhtdinen esimiesteoria. Teorian
mukaan johtajan kayttdytymiselld on merkittdva vaikutus tyontekijoiden tyytyviisyyteen ja
suorituskykyyn. Teorian polku késite viittaa esimiehen rooliin opastaa alaisia kiyttiméén
tilannekohtaisia polkuja kulloisenkin tavoitteen saavuttamiseksi. Talloin my0s johtajan on
kéytettdva tilannekohtaisesti johtamisessaan sellaisia kdyttdytymismalleja, jonka kulloinen
tilanne edellyttdd. Esimiehen tehokkuus on riippuvaista siitd, kuinka tidmé pystyy
tdydentdméén sitd ympdaristdd, jossa alaiset joutuvat tydskentelemddn. Esimiehen rooli on
tarjota sellaisia kognitiivisia tyokaluja, joilla edetdén tyGtavoitteisiin. Jos ymparisto ei tarjoa
selkeitd yhteyksid tydtavoitteisiin pddsyssd, on esimichen tehtivd rakentaa polku, jolla
alaiset saavuttavat tavoitteet. Polku-maali -teoriassa ympiristd on muuttuva tekijé, johtajan

kiyttdytyminen on riippumaton muuttuja.

House esitti mallissaan kaksi johtajaluokan kiyttdytymismallia; polkutavoitetta ohjaava
kiyttdytyminen ja alaisten tyytyvidisyyteen tdhtddvd kéyttdytyminen. Esimerkkina
polkutavoitetta ohjaavasta johtamisesta kuvaavat johtajan viestintd siitd, mitd alaisilta
odotetaan, tyon suunnittelu ja koordinointi ja selkedt toimintatavat, joilla ty6td tehddén.
Esimerkkeind alaisten tyytyvéisyyteen tdhtddvéstd johtamiskidyttdytymisesti on alaisten
tarpeiden ja mieltymysten huomioiminen ja psyykkisesti turvallisen tyOympériston
luominen. Esimiehen toiminta pyrkii alaisten itseluottamuksen rakentamiseen ja stressin ja
turhauman védhentdmiseen. Osallistavalla johtamiskdyttdytymiselld esimies konsultoi
alaisiaan ja ottaa huomioon heiddn ehdotuksiaan tehdessdédn paitoksid. Tiivistetysti Housen
polku-maali -teoriassa johtajien tulisi vaihtaa tapaansa johtaa tilannesidonnaisesti. (House,

1996, 325-327.)

Yleisesti voidaan todeta kontingenssisuuntautuneiden johtamismallien noudattavan samaa
kaavaa kumoamalla tavan ajatella tai mééritelld johtamista yhdelld ainoalla tehokkaalla
tavalla. Johtaminen on sidoksissa alaisiin ja tilanteisiin. Ympéristd ja tilanteet ohjaavat
johtamista. Johtajan tehtdvdnd on valita edelld mainituista tekijoistd riippuen tehokas
johtamistapa, joka on opittavissa. (Aaltio, 2008, 92.) Aiemmin olen esitellyt resilienssin
olevan niin yksilon ominaisuus kuin opittavissa oleva piirre. Kontingenssiteorian mukaan
my0s hyva johtaminen on mahdollisuuksien mukaan opittavissa oleva toiminto. Oppimisen
tie on yhteistd sekd kontingenssiteorian mukaisille johtamisteorioille kuin resilienssille.

Resilienssiasenne ty0ssd on ratkaisevaa, toisaalta sen puuttuminen heikentdd tyopanosta.
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Poijulan (2018) mukaan harvat saavat resilienssin syntymélahjanaan, useimmilla se syntyy

ajan kuluessa ja oppimalla siithen (Poijula, 2018, 148).

Kontingenssiteorian mukaan johtaminen vaikuttaa johdettavien tydsuorituksiin ja tuloksiin
joko negatiivisesti tai positiivisesti. Ympdristostd kumpuavat tilannetekijit asettuvat
vuorovaikutukseen yksiloiden kanssa. Esimiestyon tehokkuus kumpuaa
kontingenssiteoreettisessa johtamisessa edelld mainitun vuorovaikutuksen ymmaérryksestd ja

sen hyodyntdmisestd johtamiseen. (Aaltio, 2008, 92.)
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4 TUTKIMUKSEN EMPIIRISEN OSAN TOTEUTUS

Tutkimuksessa jaottelen tutkimusprosessin seuraaviin vaiheisiin:
1) aiheen valinta
2) teoriaan ja kirjallisuuteen perehtyminen
3) tutkimusmenetelmédn valinta
4) aineiston kerddminen haastatteluilla
5) aineiston litterointi ja analysointi
6) tulokset ja kirjoitustyo.

Tamain kappaleen alla esittelen ensimmaéisessd alaluvussa tutkimusotteen valintaa. Toisessa
alaluvussa kuvataan teemahaastattelua ja aineiston hankkimista. Kolmannessa alaluvussa
esitelldén aineiston analysoimista siséllonanalyysilla ja lopuksi tutkimuksen luotettavuutta

sekd eettisyytta.

4.1 Laadullisen tutkimusotteen valinta

Tutkimuksessani olen pditynyt laadulliseen tutkimukseen. Laadullinen tutkimus korostaa
thmistéd havaintojen tekijdnd seké havaintojen ja merkitysten kytkemistd kulloiseenkin asia-
ja paikkayhteyteen. (Ronkainen ym. 2013, 83.) Kananen (2017) toteaa laadullisen
tutkimuksen etsivin vastauksia kysymykseen: ” Mistd ilmidssd on kyse?” ja vastaavan
samalla kysymykselld sithen, onko tutkimukseen ldhdettdessd mukana teoriaa, joka
tutkimusta rajaa ja kehystdé. Ei ole, koska silloin tuota kysymysté tuskin esitettdisiin, koska
ilmid tunnettaisiin etukdteen (Kananen, 2007, 32-33.) Vaikka laadulliseen analyysiin
liitetddnkin usein vapaus luoda oma tutkimuspolkunsa, timad ei vapauta tutkijaa
vaihtoehtojen kurinalaisuuden ymmaértdmisestd. Vapaus on sen ymmartdmistd, ettd
vaihtoehtoja rajaa perustelujen ja wuskottavuuden hikki. (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka, 2009, 74,95.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko on rajoitettu verrattuna siithen, mitd voidaan

kayttad madréllisessd tutkimuksessa. Laajan aineiston hallinta kévisi vaikeaksi haettaessa
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aineistosta késitteellisid merkityksid. Ronkaisen ym. (2013) mukaan laadullisen tutkimuksen
sisddn sijoitetaankin titd nykyd useita suuntauksia ja ndin se ei nimend kuvaa mitdin suppeaa
tai pelkistettyd tutkimustraditiota, joka olisi kuvattavissa lyhyesti (Ronkainen ym. 2013, 83).
Valinta tutkimusotteelle ei tdssd tutkimuksessa tuota vaikeuksia ja titd perustellaan silld, ettd
tdssd tapauksessa tutkimuksen kohteena on prosessi tai ajallisesti rajallinen tapaus, jolle
pyritddn luomaan merkityksid ja jota pyritddn ymmartimaan. Ymmarrys koskee vain tété
yksittédistd tutkimuskohdetta, vaikkakin se voi tuottaa ymmarrystd myods muihin vastaaviin

tapauksiin ja titd kautta herdttdd kiinnostuksen tutkia niissa esiintyvia ilmioita.

Laadullisen tutkimuksen etuna voidaan pitdd tutkimuksen eri elementtien joustamista ja
muotoutumista tutkimuksen edetessé (Valli & Aaltola, 2015, 74-75). Néin ollen laadullinen
tutkimus on prosessina etenevd sen johdosta, ettd tutkimusongelma ei yleisesti ottaen ole
valmis tutkimuksen alussa, vaan se tdsmentyy ja jalostuu tutkimuksen edetessid. Edelld
mainitun ymmartdminen vaatii tutkijalta joustavaa asennetta, koska laadullisen tutkimuksen
edetessd, tulee tutkijalla olla valmius uudelleenlinjauksiin (Valli & Aaltola, 2015, 74.)
Aineiston keruun ja teorian tulisi kdydd wvuorovaikutusta toistensa kanssa, jolloin
ensimmaiset késitteet eivat valttdmattd ole tutkimuksen edetessd lopullisia kasitteitd (Valli
& Aaltola, 2015,79). Laadullisen tutkimuksen empiirinen aineisto on yleensé tekstimuotoon
litteroitu  haastatteluaineisto, tutkimuspéivikirja, dokumenttiaineisto tai internetin
blogikirjoitukset, sanomalehtikirjoitus, kertomus tai eldménkerta (Valli & Aaltola, 2015,
109). Tassd tutkimuksessa laadulliseen tutkimusotteen valintaa puoltaa madrilliseen
tutkimusotteeseen verrattuna sen parempi soveltuminen aineiston kisittelyyn. Tutkijalla on
positio tutkimuskohteeseen. Positiolla tdssd tapauksessa tarkoitetaan tutkijan suhdetta
tutkimuskohteeseen seka roolista tutkittaviin (Ronkainen ym. 2013, 72). Positiosta on syytd
olla tietoinen. Tutkimuksen tekijan esiymmaérrys aiheesta on ollut vaikuttimena timén tyon
taustalla. Omat kokemukset ulkomaalaispoliisin yksikon tutkinnanjohtajana ovat nostaneet
esiin halun ymmaértai lisda niistd havainnoista, joita kdytdnnon tyon kautta on saanut kokea.

Yhti lailla tima positio tuo haasteensa objektiivisuuteen.

Edelld esiteltyjen 1dhtokohtien perusteella katson laadullisen tutkimuksen olevan tidmén
tutkimuksen toteuttamiselle relevantti valinta. Tutkimuksella pyritddn osoittamaan
nidkemysten ja kokemusten kautta resilienssitekijat valitun kohderyhmdn kokemassa
muutoksessa. On todettava, ettd kaytettdessd madardllistd tutkimusta, kokemukset ja
ndkemykset eivét olisi tulkintoja luotaessa tissd tutkimuksessa samalla tavoin esitettdvissi

kuin kéytettdessd laadullista tutkimusta. Ronkainen ym. (2013, 97) toteavat tulkinnallisen
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laadullisen tutkimuksen keskiossd olevankin tutkijan ja tutkittavan vuoropuhelun ja
ymmairryksen kautta syntyvd tulkinnallisuus, joka tdssd tutkimuksessa on nayttiytynyt
aineiston ohjaamana punaisena lankana maédritettdessd tutkimustehtdvdd. Laadullinen
tutkimus toimii ihanteellisesti siten, ettd aineiston avulla ei vain vahvisteta tutkijan omaa
ennakkokdsitystd tutkittavasta aiheesta vaan vastaajien tuottaman késityksen mukaan

aineistosta voidaan hakea myds ajatusten ja ideoiden virittdjid (Valli & Aaltola, 2015, 188).

Tutkimusta ohjaa hermeneuttinen ote, jossa tutkittavien déni ja sille annettu ymmarrys ovat
keskiossd. Hermeneutiikan peruskésitteind ymmartiminen ja tulkinta ovat osa
hermeneutiikalle luotua tulkintatieteen maailmaa. Ymmaértiminen voidaan tiivistia
hermeneutiikassa sen kuvaamiseen, kuinka yksilo tekee ympdr6ivdd maailmaa itselleen
todelliseksi. Tulkitsemisessa yksilo tulkitsee omaa olemassaoloaan, omaa elimé&énsa.
(Mékinen, 2005, 102.) Haastatteluissa syntyneelld vuorovaikutuksella on pyritty
avautumaan haastateltavan kokemuksille ja niditd kuvaamaan on analyysiin tuotu esille

autenttiset ilmaisut, joissa tunnekuvaukset saavat nikya.

4.2  Aineiston kerddminen teemahaastattelulla

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.
Teemahaastattelu on erddnlainen kompromissi tiukasti rajoissa pysyvédn ja viljan sekd
jasentymattomén haastattelun vélilla. Siind haastateltavalla on lupa kuvata ennalta rajattua
teemaa omadénisesti ja haastattelussa edetddn haastateltavan ehdoilla teemaa seuraten.
Strukturoituun  haastatteluun ~ verrattuna  teemahaastattelussa ei  ole  valmiita
vastausvaihtoehtoja. Teemahaastattelua on verrattu sipulin kuorimiseen siiné suhteessa, etti

1lmi6td avataan kuori kerrallaan kohti sipulin ydintd (Kananen, 2017, 97).

Aineiston saamiseksi haastattelut kohdistettiin Suomen ulkomaalaispoliisin poliisivirassa
oleviin tutkijoihin ja ldhijohtajiin. Valittujen haastateltavien kohdalla rajausta suoritettiin
sellaisiin haastateltaviin, jotka ovat olleet ulkomaalaispoliisin tehtdvissd sekd ennen
toimivallan siirtoa Maahanmuuttovirastolle, muutosprosessin aikana ettd sen jélkeen.
Haastateltavien kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti ja tavoitteena oli saada heilti
tietoa, ndkemystd ja kokemuksia tutkittavaan aihealueeseen liittyen (Tuomi & Sarajérvi,

2018, 85). Haastattelussa vaihtoehtona oli haastatella pédéllystotason poliisimiehid tai koota
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haastateltavien joukko l&hiesimichistd ja michistostd. Péadllystotason haastateltavien
rajaaminen ulos haastatteluista oli tutkijan tietoinen ratkaisu. Valintaa perustellaan seké
pyrkimykselld saada tutkimukseen lukumdiirdisesti riittdivd midrd haastatteluja etti
pyrkimykselld saada mahdollisimman monikielinen kokemusmaailma esille perustutkijoilta
ja lahiesimiehiltd. Haastattelupyynnot saatekirjeen (Liite 2) kera lahetettiin sahkdpostitse.
Ennen pyynt64 haastateltavia kartoitettiin kyseisen yksikon johtajien avulla, koska heill4 oli
tieto siitd, ketkd ryhméssa kuuluvat haluttuun kohderyhméaan. Pyynnossé varmistettiin viela,
ettd haastattelupyynnén saanut henkild on etukdteen rajattuun kohderyhmédn sopiva.
Haastattelupyynto oli samalla virallinen suostumus osallistua haastatteluun. Pyynnossa ja
sen liitteissd halusin myos kertoa haastateltaville tutkimuksen péépiirteet ja haastatteluun

suostumisen ehdot.

Haastateltavien mééra oli 11 haastateltavaa eri puolilta Suomea. Heistd kolme oli naista ja
kahdeksan miestd. Kuusi haastatelluista oli ldhiesimiehid ja kuusi tutkijaa ilman esimiehen
roolia. Haastatellut muodostivat kattavan leikkauksen koko Suomen laajuudelta niistd
ulkomaalaispoliisin yksikdistd, joita Suomessa on. Télld halusin mahdollistaa sen, ettd
aineistossa tulee huomioitua leikkaus ulkomaalaispoliisista Suomen laajuudella ja aineisto
olisi ndiltd osin rikas ja runsas (Kananen, 2017, 128-129). Helsingissd sijaitsevasta
ulkomaalaistutkintayksikostd ei tutkimukseen saatu haastateltavaksi ketddn pyynnosti
huolimatta. Helsingin yksikké on Suomen suurin ja toimii maasta poistojen koordinoivana

yksikkond Suomessa.

Haastattelut tehtiin videoitse lukuun ottamatta yhtd haastattelua, joka tehtiin
henkilokohtaisen tapaamisen muodossa. Ennen varsinaista haastattelua toteutin yhden
esihaastattelun, jonka tarkoitus oli testata teemahaastattelurungon toimivuutta jatkossa.
Esihaastattelu tuotti tutkimukseen sellaista aineistoa, jonka katsoin soveltuvan tutkimuksen
aineistoksi muiden sen jilkeisten haastattelujen kanssa. Videolle tehdyt haastattelut
nauhoitettiin tallentimelle d44nen osalta. Haastattelun aikana haastateltavalla ja haastatellulla
oli ndkdyhteys toisiinsa. Haastateltavia pyydettiin etukéteen varaamaan rauhallinen paikka
ja héirioton tilanne haastattelun ajaksi. Tadma tiedostettiin etukdteen haasteeksi varsinkin
lahiesimiehid haastateltaessa sen johdosta, ettd heilld on operatiivisen johtamisen tehtdvét

harteillaan.

Haastatteluja ohjasi joustavuuden periaate, joka tarkoittaa oikean tasapainon loytdmisti

tiedon saannin turvaamiseksi. Vaikka haastattelijalla on tarkkarajainen teemaan liittyva



41

kysymys haastattelun ldhtiessd, se ei tarkoita sité, etteikd haastattelussa olisi litkkkumavaraa
tehdd tilannekohtaisia ratkaisuja keskustelun ohjaamiseksi keskeisten asioiden &érelle.
(Hirsjarvi & Hurme, 1995, 84-85.) Haastateltavat olivat saaneet teemarunkoa ohjaavat
kysymykset (Liite 1) etukéteen tutustuttavaksi. Etenkin resilienssi késitteen ymmaértdminen
varmistettiin ennen haastattelun jatkumista. Resilienssi kisite oli useimmille haastateltaville
hieman vieras ja sen johdosta haastattelija oli teemoissa pysyen valmistautunut joustavaan
kysymyksenasetteluun haastattelun kulun mukaan. Hirsjdrvi ja Hurme (1995) toteavat
haastattelun olevan vuorovaikutustilanne, jossa haastattelijalla on kaksitahoinen tehtdava
helpottaa informaation kulkua ja motivoida haastateltavaa vaikeiden asioiden esille

tuomisessa (Hirsjarvi ym. 1995, 84).

Haastatteluun vastaaminen oli vapaaehtoisuuteen perustuvaa. Vaikka tutkimuskohde on
suppeasti rajattu julkiseen organisaatioon lukeutuva yksikkd, voidaan yksikon resilienssin
muodostumisen osatekijoitd hyddyntdd laajemmin myds muilla tyoeldmin sektoreilla.
Samankaltaisia muutosprosesseja koetaan my6s muualla. Teemahaastattelu antaa
mahdollisuuden valikoida tutkimuskysymyksiin sopivia teemoja haastattelurunkoon seka
tuo viljyyttd mukailla teemoissa haastateltavien vastauksien mukaan. Haastattelujen
pituudet olivat eri mittaisia siten, ettd lyhin oli 21 minuuttia ja pisin 38 minuuttia. Litteroitua
haastatteluaineistoa kertyi yhteensé 112 sivua kirjoitettuna kirjasinkoolla 12 ja rivivalilla 1,5.

Nauhoitusten tuhoamisen osalta ajankohtana kéytettiin tutkimuksen hyviksyntéa.

Kaikissa haastatteluissa késiteltiin samat teemat: resilienssi késitteen ymmartdminen,
haastateltavan tydura ja tausta ulkomaalaispoliisissa, resilienssi muutosprosessin eri
vaiheissa ja 1dhiesimiehen rooli resilienssiin taustalla. Teemojen vililld pyrittiin liikkumaan
kronologisesti ja haastatteluissa haluttiin pitdd keskusteleva ilmapiiri. T4lla pyrittiin sithen,
ettd haastateltava kertoo teeman sisélld oman tulkinnan asiassa. Teemahaastattelussa tutkijan
valitsemat teemat pohjautuvat tutkimuksen viitekehykseen ja titen kysymyksid ohjaa
ilmidstd jo hankittu tieto (Tuomi & Sarajirvi, 2009, 75.) Haastattelussa ei pidd luottaa
haastateltavien kertovan suoria vastauksia tutkimuskysymyksiin. Aineiston kerddminen ja
erityisesti sen késittely vaativat analyysiin liittyvdd hahmottamista jo aineistonkeruu
vaiheessa unohtamatta teoreettisen keskustelun mukana kuljettamista taustalla koko ajan

(Valli & Aarnos, 2018, 188.)
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4.3  Aineiston analysoiminen siséllonanalyysilla

Empiirinen aineisto  analysoitiin  siséllonanalyysin  keinoin.  Aineistoléhtdisessa
siséllonanalyysissa edetdén havainnoista yleisimpiin vditteisiin tosin niin, ettd tutkijan
muodostamat ennakkokésitykset pakostakin méérittelevit tutkimusta (Autioniemi, 2021, 22-
23). On esitetty viite, ettd teorialdhtdisessd sisdllonanalyysissd aineisto ja teoria ovat
vahvemmin sidoksissa toisiinsa, kun taas aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissa suhde on

véljempi (Autioniemi, 2021, 27).

Haastatteluista kertynyt aineisto oli runsas. Teemahaastattelun sisdllostd analyysia tehdessi
voidaan tarkasteluyksikkond kayttdd joko yksittdisid sanoja tai laajemmin teemaa, joka
kuvaa merkitystd (Hirsjarvi ym. 1995, 117). Aineistoldhtdisen analyysin periaatteita
noudattaen aineisto analysoitiin ensin pelkistimalld tekstid. Talloin pyrkimys oli nostaa
litteroidusta aineistosta analyysin kannalta tirkeimmét ja kuvaavimmat ilmaisut. Taémi
tapahtui nostamalla esiin olennaisimmat alkuperdisilmaisut ja muodostamalla niistd
pelkistetyt alakategoriat. Aineistosta muodostettiin pelkistettyjd ilmaisuja kaikkiaan 250
kappaletta. Pelkistetyt ilmaisut luokiteltiin ryhmiin ja analysoitiin edelleen siithen saakka,
kunnes aineisto alkoi kylldéntyé. Asioiden merkitysten sdilyminen néhtiin tdrkednd ja niiden
katoamista varjeltiin. Alkuvaihe analyysista tehtiin puhtaasti aineistoldhtdisesti. Analyysin
jéalkeen ryhmistd muodostui neljé erillistd ylakasitettd. Ylaluokiksi ja sitd kautta tutkimuksen
alaluvuiksi muodostettiin seuraavanlaiset luokat; 1) ammatti-identiteetin kokemus
resilienssin taustalla, 2) ryhmékoheesio sidoksissa resilienssiin, 3) resilienssin késite

yhteistoiminnan kontekstissa ja 4) esimiehen tuki resilienssin taustalla.

Raportointi nousee laadullisessa tutkimuksessa ja sen luotettavuuden arvioinnissa suureen
arvoon. Tutkija on tydssddn tulkinnan tekijd. TyOstdessdéin samaa aineistoa toinen tutkija
saattaisi esittdd tuloksena toisenlaisen, vaihtoehtoisen tulkinnan. Tdma seikka luo vastuun
raportoinnissa onnistumiseen, koska vain siten tutkija voi esittda lukijalle ne vélineet, joilla

lopputulokseen on paisty (Valli & Aaltola, 2015, 86.)

Analyysimenetelménd tutkimuksessa kidytetddn aineistoldhtdistd sisdllonanalyysia.
Aineistoldhtoisessd analyysissa uutta teoriaa muodostetaan vertaamalla aineistosta luotua
teoriaa pitkin prosessia alkuperdiseen aineistoon. Tulkinta ja pééttely ovat tyokaluja, joilla
empiirisen aineiston avulla edetddn pyrkimyksend luoda kaisitteellinen kokonaisuus

tutkittavasta ilmiostd yhdistimédlld kokonaisuuteen aikaisempi valittu teoria (Tuomi &
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Sarajirvi, 2018, 127.) Tuomen ja Sarajidrven (2018) mukaan aineistoldhtdisesséd analyysissa
on kolme vaihetta. Aineiston pelkistiminen on pilkkomista ja tiivistimistd, jossa
tutkimustehtdvd ohjaa aineistosta poimittavia ilmaisuja (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 123.)
Tyotd jatketaan kisitteellistimiseen ja edelleen luokituksiin tavoitteena saada vastaus
tutkimustehtdvdan. Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin tuloksissa esitelldin empiriasta
noussut malli ja kisitteet sisdltdineen johtoajatuksena aineiston ymmaértdminen (Tuomi &

Sarajéirvi, 2018, 127).

Kirjallisuudessa Prior (2014) toteaa sisdllonanalyysin yhdistimisen tekstiin ja
dokumentaatioon olevan edelleen korostettua menetelmien viimeaikaissakin oppikirjoissa.
Sisdllonanalyysia on kuvailtu myds 1dhestymistapana asiakirjojen ja tekstien analyysiin, joka
etsii sisdllon ilmaisua ennalta méériteltyjen luokkien perusteella. Weberin médritelmén
mukaan sisillonanalyysi menetelména pyrkii tekemain kelvollisia paédtelmié tekstistd. Prior
kuitenkin haluaa edetd sisdllonanalyysin madritelméssd askeleen pidemmalle tuomalla

maidritelmddn mukaan puheen analysoinnin, erityisesti haastatellun puheen analysoinnin

(Prior, 2014, 359.)

Siséllonanalyysissa aineistosta etsitddn yhtéldisyyksid sekd eroja ajatuksena edetd

analyysissa tiivistysten kautta.

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tdhdn tutkimukseen on haettu tutkimuslupa tutkimuskohteena olevan organisaation
ohjeiden mukaisesti oikeusyksikostd. Tutkimuksen toteuttamistavan takia tutkimus ei
edellyttanyt lupaa Poliisihallitukselta. Tutkimusluvan jidlkeen kartoitettiin haastateltavat ja
lahetettiin heille kutsut tutkimushaastatteluun séhkopostitse. Kutsussa kerrottiin tutkielman
tarkoituksesta, osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja luottamuksellisuudesta. Kutsussa
avattiin tutkimukselle keskeisid kisitteitd. Haastateltavat saivat etukdteen sdhkopostiin
tarkan haastattelupyynnoén, jossa tehtiin selkoa myos haastatteluun liittyvistd eettisistd
asioista. Haastattelun teema-alueet ja alustavat kysymykset, joihin haastateltavien toivottiin
tutustuvan ennen haastattelua. Haastattelupyyntd toimi suostumuksena haastatteluun
osallistumiselle ja sen taustalla oli myos tutkijan intressi saattaa haastateltaville ymmaérrys

tutkimuksen ldhtokohdista (Hirsjarvi ym. 1995). Haastateltavat saivat saatekirjeen, josta kdy
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ilmi vapaaehtoisuus ja se, ettd suostumus haastatteluun on myos peruutettavissa missé
vaiheessa tahansa. Kutsuun vastanneiden kanssa sovittiin haastattelun tarkempi ajankohta ja

tapa haastattelun toteuttamiselle videoitse.

Ennen haastattelun alkua painotin haastatteluun osallistuville, ettei haastattelun sisaltoa
luovuteta eteenpdin ja haastattelun litteroinnista voi nousta esille ainoastaan yksittdisid
alkuperdisilmauksia, joiden valinnassa ja tutkimukseen liitettdessd varjellaan haastateltavan
anonymiteettid jopa siten, ettd murreilmaisut, jotka viittaavat haastateltavan kotiseutuun,
tullaan muuttamaan sellaiseen muotoon, ettei haastateltavan anonymiteetti ole paiteltdvissa.
Talld halusin turvata sen, ettd saisin haastateltavat kertomaan ajatuksiaan ja ndkemyksidin
mahdollisimman vapautuneesti ilman pelkoa henkilén yhdistimisestd tyopaikkaansa.
Haastattelut nauhoitettiin ja tdméd kerrottiin haastateltaville niin saatekirjeessd kuin
haastattelun alussa. Haastateltaville kerrottiin myos se, ettd aineistoa kdytetdan vain timéan
tutkielman tekemiseen. Haastatteluaineiston voidaan katsoa muodostavan tutkielman
tekijdlle erdédnlaisen henkilGtietorekisterin, jolloin haastateltavien tulee saada myos tietoa
henkil6tietojen kisittelystd ja aineiston hévittdmisestd tutkielman valmistumisen jélkeen.
Tutkimusaineiston joutumista ulkopuolisten kédsiin varjeltiin siten, ettd litteroidut
haastattelut tallennettiin omalle koneelle salasanan taakse vield jopa niin, ettd ne nimettiin

siten, ettei niistd pysty tulkitsemaan niiden olevan haastatteluja (Kuula, 2011, 88).

Luotettavuustarkastelu koskee koko tutkimusprosessia (Hirsjarvi ym. 1995, 128).
Luotettavuuden tarkastelu tulisi kuljettaa mukana koko tutkimuksen aikana ja usein
vihemmadlle huomiolle jddnyt tdrked vaihe on tutkimuksen suunnitteluvaihe, jossa
tutkimusasetelma luodaan. Tama vaihe on luottamuksen osalta tdrked sen takia, ettd
jélkikéteen tehtavd tyo luotettavuuden eteen ei endéd ole mahdollista. Tdimé on puute, joka
voi johtaa koko tyon hylkddmiseen. Tamé huomioiden tutkijan tulisi kantaa luotettavuuden
arviointia mukana ldpi tyon vaheksymittd mitddn vaihetta siind. Kanasen teoksessa (2017)
esitelldén kuvio, jossa tutkija esittda itselleen luotettavuusmittarina
vilikysymyksend: ”Onko oikein?” kysymyksen tutkimuksen kolmessa eri vaiheessa.
Kananen on kuviossaan esitellyt kolme eri laatikkoa luottamuksen seurantaan. Nuo vaiheet
ovat tutkimusasetelma, toteutus ja tulos. (Kananen, 2017, 174.) Pro gradu tyon etenemisessé
tutkijan oman arvioinnin sekd ndyton tukena on seminaarityOskentely ja tyon ohjaajan
ohjaava tuki. Luotettavuusarvioinnissa kysymys on totuudesta ja objektiivisuudesta.
Validiteetti ja reliabiliteetti kdsitteet ovat syntyneet médrallisen tutkimuksen parissa. Tasté

johtuen kriitikot eivét katso kisitteiden soveltuvan laadullisen tutkimuksen tarpeiden pariin.
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Tuomi ja Sarajdrvi (2018) toteavat kisitteiden sisdllon olevan tdrkedmpid kuin sanojen.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten pysyvyyttd ja validiteetilla sité, ettd tutkitaan oikeita

asioita. (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 160-161.)

Téssd tutkimuksessa kohteena oli yksilon ja tiimin resilienssi. Tutkimuksen tarkoituksena
oli kuvata kokemuksia resilienssistd muutosprosessin aikana ja sen jilkeen. Tutkimuksessa
luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan teemahaastattelulla ja sopivan ldhdeaineiston avulla.
Jos tutkimuksen reliabiliteetti on luottamuksen arvioinnin kohteena tdssd tutkimuksessa,
voidaan todeta, ettd sitd pyrittiin vahvistamaan sill4, ettd haastatteluteemat ovat olleet timén
tutkimuksen aineiston antajille samanlaiset (Liite 1.) ja jokainen haastattelutilanne pyrittiin
teemassa pysyen toteuttaa ldhes samanlaisena haastateltavasta riippumatta. Molemmilla
osapuolilla oli mahdollisuus valmistautua haastatteluun riittdvalla tavalla. Haastattelut
toteutuivat kaikki etukéteissuunnitelmien mukaisesti. Tutkimuksen prosessi on pyritty
kuvaamaan niin tarkasti, ettd se olisi toistettavissa eli siirrettdvissd toiseen vastaavaan
tutkimukseen, joka kisittelee vastaavaa tapausta. Néin olleen tutkimus olisi uusittavissa
tarvittaessa. Teemahaastattelussa haastattelutilanne on ainutkertainen. Tédmi asettaa
haastattelulle suuret paineet tulosten ja todellisuuden vastaavuuden tavoittelussa.
Haastattelussa tulisi pyrkid tavoittelemaan haastateltavilta tutkimuksen ilmion kuvaukselle
mahdollisimman aidot ja autenttisen kokemukset ja ajatukset. Osa luotettavuudesta
muodostuu haastattelijan hyvistd aithetuntemuksesta teemahaastattelussa. (Hirsjarvi ym.
1995, 129.) Téma varmistamiseksi tutkimuksen haastatteluissa pidettiin huolta siité, ettd
huolimatta joustavuuden ilmapiiristd, kysymysten merkitys sdilytettiin kaikissa

haastatteluissa samana.

Validiteetin suhteen voidaan tutkimukselle esittdd kysymys siitd, tutkiiko se sitd, mitd sanoo
tutkivansa. Ovatko tutkimuksen tuottamat kisitteet aineiston perustelemia ja onko tieto
tuotettu siten, ettd tutkimus on patevai tutkimuksen kohteena olevan ilmidn kuvaajana? Yhté
lailla tulee tarkastella sitd, ettd tutkimuksen tulokset vastaavat tutkittavana olevien ihmisten
ilmidlle luomia merkityksid eikd tutkija ole omalla tulkinnallaan kivellyt niiden yli.
(Ronkainen ym. 2011, 131.) Tédssa tutkimuksessa on pyritty nostamaan esiin kokemuksia ja
nidkemyksid tutkittavasta ilmiostd ja tdhdn soveltuu laadullinen tutkimus maéréllistd
tutkimusta paremmin. Teemahaastattelulla on mahdollisuus tuottaa riittdvin
yksityiskohtainen empiirinen aineisto aineistoanalyysiin. Aineistoanalyysi on kuvattu
tarkasti ja aineistoa kuvaa riittdvan laaja alkuperdisilmaisujen kéytto tulososiossa. Tutkijan

tekemin tulkinnan luotettavuus eli jéljittiminen on pyritty riittdvilld tavalla varmistamaan.
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Samassa organisaatiossa tydskentelevand minulla oli hyvd yhteys haastateltaviin. Tiesin
keneen toimijoista olla yhteydessi ja pyytdd kartoittamaan puolestani haastatteluun sopivia
henkil6itd. Haastattelutilanteissa nédkyi motivaatio ja haastateltavien kiinnostuneisuus
tutkittavaan aiheeseen. Asemani samaa tyotd tekevana poliisina mahdollisti luottamuksen ja
molemminpuolisen ymmaérryksen haastattelun aikana. Tutkijan asema ei kuitenkaan ole
tdllaisessa tapauksessa ongelmatonta. Haasteensa tuo tutkijan yhteys tutkimuskohteeseen,
liiallinen subjektiivisuus voi muodostaa riskin. Samaan aikaan kuin haastateltava voi kokea
luottamusta haastattelijaa kohtaan, voi tilanne ndyttiytyda my0s toisin eli haastattelijan
positio organisaatiossa voi muodostaa yhté lailla tilanteen, jossa haastateltava ei puhu niin

avoimesti kuin puhuessaan tiysin ulkopuoliselle henkil6lle.

Haastateltavien joukko on erityisryhmd Suomen poliisin sisdlld. Néin ollen tutkittavien
henkildllisyyden paljastuminen ja anonymiteetin varjeleminen tiedostettiin jo tutkimuksen
alkuvaiheessa. Tutkijan asemassa keskeistd on luottamuksen osoittaminen haastateltavien
anonymiteetin sdilyttdmisessi (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 27). Téstd esimerkkini téssi
tutkimuksessa on se, ettd haastattelun alkuperdisilmaisujen kaytossé paikallisuutta osoittavat

murreilmaisut muutettiin enemman kirjakielimdiseen muotoon.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassd luvussa esittelen tutkimukseni tulokset. Tulokset esitellddn luokittelun pohjalta
syntyneiden kategoria siséltdjen mukaisesti. Tuloksien esittelyyn on siséllytetty autenttisia
lainauksia haastatteluista. Alkuperdiset ilmaisut on esitetty tutkimustuloksissa kursivoidulla
tekstilld. Olen pyrkinyt valitsemaan otteet siten, ettd ne kuvaisivat parhaiten luvussa esitettya

teemaa.

Luku 5.1 esittelee resilienssin taustalla vaikuttavana tekijand ammatti-identiteetin eri
merkityksineen. Luvussa 5.2 esitellddn ryhmékoheesion vaikutusta resilienssiin. Luvussa 5.3
resilienssid esitellddn yhteistoiminnan kontekstissa. Viimeisend luvussa 5.4 késitellddn

esimiehen tukea resilienssin taustalla.

Kaikkiin alkuperdisilmaisuihin on merkitty haastateltavien tunnistetieto. Haasteltavia oli 11,

joten tunnisteet ovat HI-H11.

5.1 Ammatti-identiteetin kokemus ja sen tuottama kuormitus resilienssille

Haastateltaville oli ennen teemahaastattelua lahetetty liite resilienssistd ja heitd pyydettiin
ennen haastattelun alkua méérittelemddn resilienssid. Se oli ennen teemahaastattelua
suurimmalle osalle haastateltavista hieman vieras késite ja sen sijoittaminen omaan
tyoeldmédn tuntui vaikealta. Haastateltaville helpompaa oli késitelld itse muutosta kuin
resilienssid muutoksessa. Sen lisdksi haastateltaville oli helpompaa kuvata muutoksesta
selviytymistddn ja sithen sopeutumista muilla termeilld kuin tyGeldmidin sijoitetulla
resilienssilld. Vain yksi haastatteluun vastaajista koki resilienssin olevan tuttu késite ja ei
ndhnyt vaikeutta ymmartda tai sijoittaa késitettd haastatteluteemaan. Léhiesimiehistd yhti
lukuun ottamatta suurin osa pystyi sijoittamaan késitteen muutoksesta sopeutumiseen,
mukautumiseen ja uudelleen ohjautumiseen. He ldhtivdt kuvaamaan resilienssid termeilld
jatkuva muutos, jatkuvan muutoksen sietiminen ja tyOsitkeys- tai kestdvyys. Noin puolelle
haastatelluista tarkennettiin kisitettd vield ennen haastattelun alkua. Yksi haastatelluista
kuvasi resilienssid vaikeaksi kisitteeksi. Kaksi haastatelluista ei pystynyt méérittelemadn
resilienssid sitd heiltd kysyttdessd. Haastattelukysymyksien mukana tullut resilienssid

kuvaavasta liitteestd oli ollut vastaajille apua késitteen ymmartamiseen.
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Kylld md sitd pikapuolisesti katoin, ettd mikd se tdillainen organisaatio

resilienssi oikein merkitsee ja mitd yksiloresilienssi merkitsee.” (H7)

“Nopeasti katsoin. On tdd kylld moninainen, hyvin vaikea ymmdrtdd tdlld
tavalla, jos kerran, pari lukaiset tilld tavalla, ettd mikd se nyt ylipddtddn on.

Kylld mulla on vihdn auki tuo homma. ” (H9)

Haastatteluissa  tuotiin  haastateltavien  osalta esille = ammatti-identiteettiin  ja
ammattiylpeyden teemaan liittyvid ilmaisuja. Ammatti-identiteetilld tdssd tutkimuksessa
tarkoitetaan henkistd ja tiedollista kehittymistd ulkomaalaispoliisin ammattirooliin.
Haastateltavat olivat kaikki kokeneita ulkomaalaispoliiseja ja heilld oli kaikilla pitkd ura
takana ulkomaalaispoliisissa. Empiiristd aineistoa analysoidessa kivi esille, ettd osa
haastateltavista koki tehtdvien siirron Maahanmuuttovirastolle vaikuttaneen ammatti-
identiteettidéin heikentdviksi ja osa koki tehtdvien siirron vahvistaneen ammatti-
identiteettidén sen myoti, ettd selvésti poliisitehtdvien ulkopuolelle koetut tehtavét siirtyivét
muutoksen myo6td Maahanmuuttovirastolle. Padsddntoisesti haastateltavat  kokivat
turvapaikkapuhuttelujen olleen vahva elementti poliisin osaamisessa ja ammatillisessa
itsetunnossa, joka tdman muutoksen myota siis koettiin osin menetetyksi. [lmaisuissa, joissa
kaytettiin ammatti-identiteettiin liittyvid kokemuksia, oli ammattiylpeyden kokemus siind
tyotehtdavissd, joka muutoksessa siirrettiin poliisilta Maahanmuuttovirastolle. Erdéin
haasteltavan kokemuksen mukaan muutoksessa Maahanmuuttovirastolle —siirtynyt
turvapaikkapuhuttelu koettiin yhdeksi arvokkaimmista oman ammattiylpeyden léhteista.
Sen menettiminen muutoksessa koettiin ammatillista itsetuntoa haastavaksi uhaksi ja
turvallisuudentunnon jarkyttdjaksi. Tdma aineistosta noussut seikka viittaa nikemykseen
siitd, ettd kyky sopeutua eli resilienssi ei téltd osin ollut vahva. Toisen haastateltavan
ndkemyksen mukaan poliisi oli se viranomainen, jolla oli vahvin ammattitaito suorittaa
turvapaikkapuhuttelu. Haastateltavat pitivit Maahanmuuttovirastolle menetetyn tyotehtidvan
sopivan poliisille tydssd hankitun parhaan ammatillisen osaamisen johdosta.
Turvapaikkatutkinta koettiin kaikkien haastateltavien ndkemysten mukaan yhdeksi
tarkeimmaksi poliisin osaamisalueeksi ja juuri timén tyotehtdvin koettiin my0s vahvistavan

kontaktia asiakkaaseen tulevia kohtaamisia ajatellen. Esimiehend toimivien haastateltavien
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mukaan tehtdvien siirto ravisutti muutoksena enemmén kokeneiden tutkijoiden ammattillista
identiteettid kuin niiden tutkijoiden, jotka olivat tulleet tdihin vasta muutoksen
tdytantoonpanon jdlkeen. Yhdessd haastattelussa tuotiin esille myo0s pidempiaikainen
haastateltavassa pelkoa synnyttinyt muutostrendi, joka kuvataan haastattelussa
pidempiaikaisena tehtivien pois siirtdmisend siitd huolimatta, ettd haastateltavan mielesti
poliisi on tehtévissddn suoriutunut haastateltavan mielestd hyvin. Vaikka tdmé esiin tullut
pelko ei suoranaisesti liity resilienssiin, voidaan sen katsovan kytkeytyvén sithen ammatti-
identiteetin jarkyttymiseen liittyvdn negatiivisen ajattelun kautta. Toistuvat kielteiset
kokemukset voivat tarkoittaa yksilon kokemusmaailmassa ja odotuksissa saman kaavan
mukaan toistuvaa muutostrendid jatkossakin. Ndin ollen muutokseen sopeutumista ei

tapahdu, koska sen ei haluta tapahtuvan.

”Se, miten md nden asiat, mut on nimitetty aikanaan tdhdn tehtdvddn
turvapaikkatutkijaksi ja aina sitd on korostettu, ettd se on se ykkosjuttu ja sielld

kdsitellddn ne ihmisille kaikkein tarkeimmdt asiat.” (H1)

"Miksi me annamme aina tehtdvid pois jollekin muulle viranomaiselle, miksi
meitd ei lisdttdisi ja me vaan jatkettaisiin sitd, mitd me olemme tehneet, koska

me on tehty niitd hyvin jo tdhdn mennessd.” (H4)

"Poliisi  olisi ollut paras ammattilainen tekemddn sitd  eikd

Maahanmuuttovirasto.” (H11)

Edellisissd ilmaisuissa haastateltavat kuvaavat resilienssin heikentdvéini tekijédnid itselle
aiemmin tdrkedn tyotehtdvian menettimisen kautta epdvarmuuden ja vakauden menettdmisen
kokemusta ammatillisessa ympéristossddn. Aineistosta nousevana yksildiden nikemyksenéd
tuli esiin ammatti-identiteetin menetyksen kaltaisia epdvarmuustekijoitd, jotka edelleen
olivat ajatuksissa pinnalla siitd huolimatta, ettdi muutoksen toteutuksesta oli aikaa jo useita
vuosia. Ammatillinen identiteetti ymmaérretddn suhteellisen pysyvéksi késitteeksi ja sen
jarkkyminen muutoksessa haastaa resilienssid. Marjo Kumpula (2011) toteaa
vaitostutkimuksessaan ammatti-identiteetin muovautuvan sosiaalisessa prosessissa, jossa

sekd yksilo ettd ryhméd ovat mukana muovaamassa identiteettid ja muovautumisen taustalla
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on usein pitkd historiallinen perinne, joka on rakentunut eri aloilla eri tavoin (Kumpula,

2011, 209).

Erds haastateltavista ilmaisi muutoksen ammatillisena kolauksena, jossa oman tyon
merkityksellisyys muutoksen myo6téd kyseenalaistui. Kokemus tyon luonteen muuttumisesta
heikensi niin turvallisuuden tunnetta tydssi yleensd kuin omapystyvyyden tunnetta. Toinen

haastateltava ilmaisi kokemuksen tyhjidn paille jadmisesta.

“yhtdkkid tdmd puoli oli poissa, kylld se oli ammatillisesti kolaus. Sitd tietoa

Jja taitoa ei endid tarvittu.” (H2)

”Se fiilis, kun sitd vaan pdivittdin siirrettiin sitd materiaalia sinne, niin tuli se
ajatus, ettd kauhea, mitd me tdssd endd tehdddn. Nddhdn vie kaikki meiltd”

(Ho6)

Edellisissd lainauksissa haastateltavat ilmaisivat epdvarmuustekijit oman tyon
tulevaisuudesta suoraan poliisin ammatti-identiteettiin  viitaten. Ylhadlld olevassa
ilmauksessa haastateltava kuvaa menetystd ahdistavana koko tyokenttddnsad vaikuttavana
pelottavanakin asiana, joka ei ole normaalisti ldsnd péivittdisessd tyon arjessa. Téllaiset
kokemukset muutoksen kynnykselld haastavat ja koettelevat niitd toimintamalleja sekd
totuttuja ajatuksia, joihin on tukeuduttu usein tiedostamattomasti oman tyon parissa. Harva
haastateltavista pystyi kisittelemidin muutosta ulkoistamalla sitd itsestddn prosessiin niin,
ettd kykenisi ajattelemaan kokemaansa muutosta resurssien oikealla kohdentamisella,
tehokkuudella ja taloudellisella vastuulla managerialistiseen tapaan kuten Autioniemi (2021)
tutkimuksessaan toteaa kdyneen byrokratian viistyessd ja New Public Managementin
siirtyessd osaksi julkishallinnon johtamisoppeja (Autioniemi, 2021, 87). Managerialismi
nousi osaksi julkista hallintoa New Public Managementin kohdalla. Sen ihanteisiin kuului
tulovastuullisuuden nostaminen osaksi ammattimaista johtamista. Taustavaikuttajana
managerialismille oli taylorismin ajatukset tyon tehostamisesta ja henkistoresurssien
valjamisesta tuottavuuden tavoitteluun. Johtajan vastuullisuutta on utilitaristisen
lahtokohdan mukaisesti tehdd sellaisia valintoja, jotka johtavat suurimman mahdollisen

hy6dyn médrdédn. (Autioniemi, 2021, 96-97.)
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"Mutta itse koin, ettd turvapaikanhakijoiden kohdalla mietin, ettd eiké poliisin
tyo6 endd kelvannut tai eiko me oltu siind tarpeeksi tehokkaita tai hyvid. Miksi

sekin tyo piti antaa pois, eihdn timd ensimmdinen ollut?” (H6)

“Tietynlainen arvovalta tappio, ettd oliko, paistoi mydskin ldpi, ettd kokiko
Jjotkut, ettd onko poliisi hoitanut oman tyénsd huonosti ja ei selviytynyt tdstd

ns. U3a kuulusteluista tarpeeksi nopeasti tai ei tehnyt niitd tarpeeksi hyvin ”

(H9)

Tehokkuusajattelun sijaan osa haastateltavista koki asian niin, ettd poliisin tydssa olisi ollut
jotain moitittavaa, tyotd ei olisi tehty tarpeeksi hyvin tai tehokkaasti. Viittaaminen
arvovaltatappioon kuvastaa kilpailuasetelmaa siitd “tontista”, joka Maahanmuuttovirastolle
muutoksessa siirtyi. Yhden ydintoiminnan siirtiminen toiselle toimijalle koettiin myds osin

tyOoeldmiin kuuluvien arvojen siirtimisend pois tehokkuuden nimissa.

Peloilta ja jannitteiltd ei voi tyOyhteisod koskevissa muutoksissa aina vélttyd. Muutoksen
vaikutus henkiloston méédrddn ja yksikon olemassaoloon nykyisessd muodossa aiheutti
huolta ja koetteli tiimin resilienssid. Téssd tapauksessa pelot ndyttdytyivit muutoksen
yhteydessd oman tiimin tarpeellisuuden kyseenalaistamisena. Jopa yhdeksén haastatelluista
koki muutoksen vaikuttavan tydnkuvaansa niin radikaalisti, ettd haastateltavien kuvauksissa
esiintyi kokemuksia oman tyon loppumisesta, ulkomaalaistutkinnan sulautumisesta osaksi
rikostutkintaa, tyon luonteen muuttumisesta kokonaan erilaiseksi verrattuna aikaisempaan
tyonkuvaan. Kolme haastateltavista pelkdsi ulkomaalaispoliisin resurssien vdhenevin
muutoksen johdosta. Pysyvyys ryhmén sisélld néhtiin turvalliseksi, tyotd tukevaksi

tekijaksi.

“lakkautuuko se meiddn ulkomaalaistutkinnalta kokonaan, sulautetaanko se

johonkin muuhun?” (H5)
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“mitd meitd sitten edessd odottaa, just timd, mistd mainitsin, ettd ruetaanko

meille tyonjaollisesti sitten jotain muuta tyoksi osoittamaan” (H9)

” vaikuttaako se miten niinku tyontekijamdcdrddn” (H3)

Lee ym. (2013) jakavat yksilon resilienssin psykologiset vaikuttimet resilienssid edistiviin
ja resilienssid heikentdviin tekijoihin. Negatiivinen affekti ja ahdistuneisuus ovat
menetyksissd, muutoksissa ja vastoinkdymisissid palautumista ja sopeutumista heikentiva
tekijd. Toinen kategoria edustaa resilienssid edistévia tekijoitd kuten optimismi, positiivinen
suhtautuminen ja itsetunto. Osassa haastatteluita ammatillinen itsetunto pysyi vahvana siitd
huolimatta, ettd muutos vei osan poliisin tehtdvia Maahanmuuttovirastolle. Valli (2020)
toteaa tutkimuksessaan yksilon resilienssinkin koostuvan sekd prosessiorientoituvista
tekijoistd kuin henkilon omista vahvistavista ominaisuuksista. Yksilot ajattelevina
toimijoina voivat vaikuttaa itseensé ja kykenevit muuttumaan sekd toimimaan toisin. (Valli,

2020, 105.)

"Meilld oli aika hyvd itseluottamus, luotimme omaan osaamiseemme ja tihdn
uuteen tehtdvddn. Pddtehtaviksi tuli tdmd maasta poistaminen ja

ulkomaalaisvalvonta.” (H2)

“poliisitoiminnallinen sirkus, siind on tosi paljon eri vastuita, ensinndkin kun
tdmd muutos oli tiedossa, niin se oli hyvd juttu, kohta voidaan keskittyd

enemmdn tiettyihin seikkoihin paremmin.” (H10)

“"Migrin tulevat ylitarkastajat kdvi meiddn kanssa niissd puhutuksissa ensin
katsomassa, ettd miten poliisi tdmdn homman tekee. Ennen kuin he alkoivat
itse tamdn tekemdcdn, me koulutettiin heiddt nopeasti, et miten me tehddcdn ja

milld tavoin ja ndin.” (H4)
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Haastateltavat edelld kuvaavat ammatillisen itseluottamuksen kautta uudelleen
jarjestdytymisté sekd tehtdvin vastaanottaneen organisaation kouluttamista. Itseluottamusta
kuvaava haastateltava toi esille luottamuksen omaan osaamiseen ja uuden péitehtdvin
ymmartdmisen. Haastateltava kuvasi ymmartineensd sen, mitd muutoksen myota
ulkomaalaispoliisilta odotettiin tulevaisuuden osaajana ja toimijana. Samoin muutosta ennen
ailempaa tyOnkuvaansa poliisitoiminnallisena sirkuksena kuvannut haastateltava koki
muutoksen jarkeistdvin poliisin tulevaa tyonkuvaa. Kolmannen haastateltavan ndkemys toi
esille ymmaérryksen perehdyttdmisen tirkeydestd ja tyon opastuksesta tyotd jatkavalle
organisaatiolle. Tdssd oman kokemuksen ja ammattiosaamisen avulla huolehditaan
turvapaikkapuhuttelun laadun siirtymisestd tyotd jatkaville toisen organisaation
virkamiehille. Parhaimmillaan eri ammattiryhmien tiedot ja taidot yhdistdvit osapuolia

perustehtdvinsd ympdrille yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Paasivaara, 2012, 64).

Kaksi ldhijohtajista toi kokemuksissaan esille nidkemyksen muutoksen tyonkuvaa
parantavasta vaikutuksesta sekd asenteesta, jossa katsotaan ammatillisesta ndkokulmasta
vain eteenpdin. Ndkemyksissd oli toivetta luopua vakiintuneista, osin kaavamaiseen
tyontekoon sitovista tehtivistd ja muutoksessa ndhtiin mahdollisuus uuden kokemiseen ja
luovaan uudelleen jdrjestdytymiseen. Haastateltavien ndkemyksissd tuotiin esille asioiden
laittamien jarkisyilld oikeisiin mittasuhteisiin. Kantola ym. (2021) toteavat tutkimuksessaan
ldhijohtajien muutosvalmiudesta kuntasektorilla minédpystyvyyden elementin yksilon
vahvuudeksi omaksua muutos. Kirjallisuudessa uusi muutokseen liittyvd késite on
vastaanottavaisuus muutosta kohtaan. Siind muutos koetaan yksilon haluksi omaksua uusia
kéaytanteitd ja tissd tapauksessa tyonkuvaa, joita muutoksen jilkeisessd tydeldmaissa seuraa.
Télld on muutokseen sopeutumiseen ndhden positiiviseen asenteeseen suuntautuneempi
késite yksilon kohdalla kuin késitteelld muutokseen sopeutuminen. Vastaanottavaisuus on
sidoksissa ajallisesti varhaisempaan positiiviseen suhtautumiseen kuin sopeutuminen, jonka
voidaan katsoa kuvaavan késitteend enemmén valmiuteen toteuttaa muutos. (Kantola ym.
2021, 23-25.) Samoin Valli (2020) toteaa vaitoksessdédn joidenkin turvautuvan pessimismiin
silloin, kun turvallisuudentunne on uhattuna. Eldménhallinnan tunne taas siilyy paremmin
niilld, joilla on kyky ja halu ottaa uusista asioista selvdd. (Valli, 2020, 58.). Tasapainon
sdilyttiminen vallitsevan tilanteen kanssa kuvastuu kahden esimiehen kokemuksissa.
Asenteissa ndkyy passiivisen otteen sijaan aktiivinen tydyhteison muovaaja, joka tietoisesti

el halua olla vain virran vietdvidni, vaan veneensa hallitseva soutaja.



54

Usiitdkin selvittiin sitd kautta, ettd sitd ei jddty sittemmin enemmdn

vatvomaan.” (H10)

“en ole siis younia menettdnyt niitten takia enkd ole kaivannut niitd tehtdavida.”

(HS)

5.2 Ryhmaékoheesio sidoksissa resilienssiin

Téssé alaluvussa késittelen resilienssid ryhmaétason ilmentyménd. Koheesiolla tarkoitetaan
liimaa, joka yhdistéa ja sitoo yksilot toisiinsa sekd motivoi heitd pysyvin edelleen yhdessi
(Paasivaara, 2012, 69). Yhteisollisyys ja ryhmékoheesio kuvaavat késitteind ryhmén sisdisti
yhtendisyyttd. Samaistuminen eli identifikaatio kuvaa ryhmén kognitiivista sidetti.
Michenko ja Day (2017) toteavat viimeaikaisissa tutkimuksissa ndytetyn, ettd yksilot
valitsevat luonteenpiirteensd mukaisia ammatteja, mutta yhtd lailla tyOympéristot
muovaavat tyoyhteisdjen identiteettid ja niiden yhtendisyyttd. (Michenko & Day, 2017, 216-
217.) Kozlwskin ja Ilgenin (2006, 78) mukaan tiimit tai yksikot kehittyvit ja sopeutuvat
vuorovaikutuksessa dynaamiseksi jirjestelméksi siind kontekstissa, missd yksikko toimii.
Yksikkod ohjataan ja tuetaan ylemmaélté taholta. Vaikuttimensa yksikk6on tuo luonnollisesti
myo6s esimies mukaan lukien yksikon omat jisenet, jotka vuorovaikutuksen kautta tyostavit

yksikon padoman kokonaisuutta.

Kysyin haastateltavilta, mikd ryhmén sisdinen tekija nousi esille resilienssin ilmentyména
silloin, kun muutosta elettiin. Mikd piti ryhmdd kasassa ja vahvisti sopeutumista
muutokseen? Kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa vastaajien ndkemyksid ja kokemuksia
ryhméresilienssid vahvistavista tekijoistd. Vastaajista suurin osa toi esille ryhmin
yhteishenkeen, luottamukselliseen ilmapiiriin ja yhteishenkeen kuuluvia merkityksid. Osa
vastaajista kuvasi ryhméhenked vahvistavia tekijoitd muutoksen alkuvaiheessa ja osa sen
jalkeen. Osassa haastatteluaineistoa oli padllekkiisyyttd ryhmékoheesion ja ammatti-
identiteetin ilmauksissa, mikd vaikeutti hieman haastatteluaineiston analysointia.
Keskeisimpéna nayttiytyivit kokemukset ryhmékoheesiosta, ryhmén jésenten keskindisesti
luottamuksesta toisiinsa, avoimesta ilmapiiristi sekd tuesta yli poliisilaitos rajojen.

Haastateltavilta kysyttiin, mikd ryhmén sisdinen tekija vahvistaa resilienssid. Aineistosta
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tarkedksi asiaksi tuli esille useilla eri ilmauksilla kertoen se, mikd merkitys yksilon
toimintakyvylle on ty6kavereiden ja tydyhteison olemassaolosta silloin, kun ryhmaéssé
kaikki on hyvin ja ryhmén positiivisen tuen merkitys ymmaérretdan. Erds haastateltava toi
esille ndkemyksen siité, ettd erikoistehtdvéda suorittava ryhma poliisissa kokee tehtdvinsa
vuoksi sosiaalista yhteenkuuluvuutta. Yksilo sitoutui ldheiseen tydyhteisdon kuin

sosiaaliseen ryhméin, johon tuntee suuntautuneensa tyonsa kautta.

" tiedostamme kuuluvamme samaan ryhmddn.” (H2)

" Se, mikd tds ryhmdid tiivistdd on se, ettd ulkomaalaisasiat on niin marginaali
ja kapea sektori poliisissa, ettd se on ikddn kuin niin selvd
erikoisosa-alue, ettd ne harva ketkd tdn kanssa tekee tyotd, kokevat myos

vhteenkuuluvuutta tyokuvan takia, koska sitd ei muut tee. ” (H4)

Kokemus joukkoon kuulumisesta ja samankaltaisuudesta ryhméan muiden yksildiden kanssa
tuo yhteenkuuluvuuden tunnetta. Ryhmin tehtiva ja tavoitteet ovat selvid ja kannattelevat
yksilod ryhmén sisélld. Voimakas keskindinen sosiaalinen tuki luo yksilolle mahdollisuuden
tunteisiin liittyvien tarpeiden tyydyttdmiseen (Paasivaara, 2012, 63). Ikddn kuin tehtdavii
suorittava sosiaalinen yhteisd olisi se, jonka avulla yksilot tyGyhteisdssddn vahvistavat
resilienssidén. Valli (2020) toteaa tutkimuksessaan sosiaalisen yhteison olevan vahva tekijé
tyOyhteisOssd tai organisaatiossa. Haasteet ja vastoinkdymiset kohdataan ryhmana
vahvempana kuin yksilon omaa resilienssilld vasten. Tosin tdtd varten ryhmaélld on oltava
keinoja toimia vastoinkdymisissé ja haasteissa sekd selviytymisen ohella myds oppia niista.
Sosiaalinen resilienssi auttaa vastaamaan kysymykseen “Miten vaikeuksista huolimatta
onnistuitte tdssd tehtdvassd?” (Lipponen, 2020, 217-220.) Ryhmén sosiaalinen vahvuus
tulee testatuksi stressaavissa ja haastavissa tilanteissa. Téllaisissa tilanteissa samaan tiimiin
kuuluminen saa aikaan sosiaalisen tuen jakamisen tiimin jdsenten vililld, mika taas tuottaa
tiimin jdsenissé psykologista yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka taas on omiaan ilmentdméén

tiimin resilienssid (Gucciardi, 2018, 735).

“Jokainen haluaa olla téissd ja tehdd tdtd tyotd, parhaansa yrittdd. ”(H9)
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"Kylld me ollaan yhdessd kuitenkin aika vahvoja, jos meilld tulee joku vaikea

tehtdvd, niin kylld se ryhmdnd hoidetaan ja voidaan luottaa toisiimme.”(H2)

Ryhmikoheesiolla nihdddn olevan vaikutusta myo0s tydyhteisotaitoihin, yhteen hiileen
puhaltaminen on halua ja valmiutta avustaa tyokaveria tiukassakin paikassa.
Haastateltavien ndkemyksissé tuotiin esille sellaista yksilon kaytostd ryhméssé, joka edistdd
ryhméin selviytymistd vastuullisessa tehtdvissd. Yksilon itsetuntemuksen merkitys
resilienssin muodostumisen prosessille on tiarkedd, vaikka tiivis yhteisd suojaakin yksiloa.
Ympéristostd tulevat vaikuttimet on pystyttdva hyvin itsetuntemuksen kautta arvioimaan ja
analysoimaan. (Valli, 2020, 151.) Parhaansa yrittiminen ryhmén jdsenen roolissa sekd
tyokaverin panoksen ymmairtdminen ryhmin eteen tehdyssd tydssd vahvistavat ryhmén
sisdistd resilienssid (Hietanen, 2021, 71). Ryhmékoheesion saavuttaminen edellyttda
avoimen ilmapiirin luomista ja sen saavuttaminen puolestaan luottamusta ryhmin jiseniin.
Luottamuksen tarve tulee esiin turvallisuusviranomaisen tyodssd, jossa tehtivien
epdonnistuminen voi tarkoittaa turvallisuudentunteen jarkkymistd ryhmén sisélla.
Tyoyhteisotaidot ovat merkittdvéssa roolissa rakennettaessa ryhmékoheesiota. Siind yksilon
henkilokohtainen suoritus riippumatta hdnen positiostaan ryhméssd, on osa ryhmin
mahdollisuutta péddsté tavoitteeseen. (Hietanen, 2021, 150.) Keskisen ja Rehnbickin (2005)
mukaan luottamuksella tyOyhteisdssd on monivivahteinen aspekti. Silld ei tarkoiteta
suppeasti vain luottamusta toiseen yksiloon. Luottamus voi kohdistua myds ryhmiin tai
organisaatioon. Tunnetilan liséksi se voi tarkoittaa kykya paételld niitd taitotasoja, joista on

ryhmiélle sen tehtdvissi hyotyd. (Rehnbéck, & Keskinen, 2005, 78.)

Tiimin tuki muutokseen sopeutumisessa koettiin useimpien vastaajien osalta merkittdvaksi
resilienssid vahvistavaksi tekijéksi. TyOtiimin tuki ja yhtendisyys tulivat esille vahvistavina

tekij6ind my0s aiempien muutosten taustalla.

’

" meilld on kuitenkin aika pieni porukka, joka tdtd tekee ja hyvd henki sillai,

ettd nojauduttiin toinen toiseen ja ajateltiin, ettd kylld me tdstd selvitidan” (H5)
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”Se oli se meiddn oman porukan semmoinen yhtendisyys, joka siind sitten veti
voiton ja kuten sanoin, ettd kun tdmd meiddn organisaatio oli jo siihen

mennessd tottunut siihen, ettd nditd muutoksia oli aika paljon ollut. ” (H3)

Resilienssid tutkittaessa on todettu, ettei resilienssi ei ole vain selviytymista, vaan se sisaltda
oppimisen mekanismin, joka muuttaa myos suhtautumisen muutoksiin rakentavammaksi.
Suurimmassa osassa haastatteluja kévi ilmi, ettd muutoksia poliisihallinnossa on ollut paljon.
Ne nihtiin ldhtokohtaisesti raskaina, mutta niihin oltiin myds ajan saatossa totuttu luomaan
vastustuskykyd. Edelld olevassa ilmauksessa muutoksen sieto ja resilienssin kasvu kuvattiin
ryhmén yhtendisyyden kautta vahvistuneen. Tiimin kohtaama muutos on omiaan

heikentdméén tiimin tydsuoritusta, jos ryhmén resilienssi on heikko (Alliger 2015, 177).

Vuorovaikutus ryhmin sisédlld koettiin tdrkedksi tekijdksi ryhmén yhtendisyyden
osatekijiksi. Avoin, luottamuksellinen ja keskusteleva ilmapiiri oli monelle tirked tekiji
kantavana voimana jokapdivdisessd tyOssd jaksamisessa, puhumattakaan muutoksesta
selviamisestd. Afifi toteaa tutkimuksessaan viitteitd siitd, ettd sosiaalisilla suhteilla on
vahvasti vaikutusta sithen, pystyykd joku sopeutumaan positiivisesti kokemiinsa
vastoinkdymisiin. Vuorovaikutuksen ja kommunikaation avulla resilienssid on myos
mahdollista vahvistaa. Monet stressitekijdt jaettuna kommunikaatioissa muuttuvat
yhteisomistuksen muotoiseksi ja ovat helpompia kantaa yhdessa. (Afifi, 2018, 5-6.) Alla
olevissa ilmaisuissa osoitettiin ryhmén sisdistd, yhteistd kokemus- ja merkitysmaailmaa.
Avoimuus osoittaa luottamusta puhua niistdkin asioista, jotka eivit vilttdmattd liity

tyOasioihin.

]

" se, mikd porukka tdssd on, sen vilinen avoin ja toimiva vuorovaikutus

itsessddn oli niin kuin vahvistamassa sitd resilienssi” (H10)

”Siind oli ihmisid, jotka oli ollu jo vuosia, tunnettiin toisemme ja tiedetddn
toisemme, paljon matkustetaan yhdessd. Sielld matkoilla puhutaan

semmosiakin asioita, joita ei vilttamdttd muut tyokaverit eivdt tiedd.” (H1)
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Resilienssi ja muutos ovat toisiinsa liittyvid prosesseja, silld resilientti yksilo tai ryhmé
mahdollistaa transformationaalisen muutoksen. Resilienssi vihentdd késitystd muutoksen
riskeistd ja saa yksilon osallistumaan muutospyrkimykseen. (Kovoor-Misra, 2020, 129.) Jos
ryhmén jésenille on syntynyt kykyé sitkeyteen ja positiiviseen asennoitumiseen, ne ovat
ominaisuuksia, jotka ovat omiaan muodostumaan myds ryhmin yhtendisyydeksi kestdd
muutos. Yhtendisyyden avulla on mahdollista muodostaa tiimikulttuuri, joka tukee
resilienssid ja muutoksen sietokykyd. Aineistosta kdy monessa kohtaa ilmi hyvén ty6tiimin
merkitys ulkopuoliselle uhkalle ja jokaisen omalle jaksamiselle. Poijula (2018) toteaa myds

kielteiseen asennoitumisen tarttuvan.

"se heikentdvd tekijd on nimenomaan se, ettd jos sieltd alkaa ne yksilot nousta
esiin ja kapinoimaan ja loppuu se muiden kunnioittaminen ja luistetaan niistd
Vvhteisistd sovituista asioista ja eikd tuota endd sitten niin kuin sitd omaakaan
tyotd osata arvostaa. Se siirtyy hyvin nopeasti sellaiseksi negatiiviseksi
asenteeksi, siis ollaan kaikkeen vastaan. Se negatiivisuus kasvaa joka pdivd,
jos siihen ei loydd ratkaisua. Joka ikinen pdiva tuo lisdd taakkaa sinne

hartioille” (H9)

Haastateltava toi esille sen, kuinka yksilon negatiivinen asennoituminen vahvoilla
sdvyn muuttuessa paiva paiviltd negatiivisemmaksi, pahoinvointi alkoi ndkymaan yleisena
tyon tekemisen mielialaa heikentdvéni tekijand ryhmaisséd. Yksilon pahoinvointi vaikuttaa
vadjaamittomasti my0s ryhméddynamiikkaan. Valli (2020) toteaa tunneilmaisuna
negatiivisen tunneilmaisun olevan positiivista tunneilmaisua vahvempi ja vahvistavan
yleistd pessimismid. Niin negatiivisista kuin positiivisista toimintatavoista tulee
yhteisollisid. Toisaalta jos negatiivisen tunnepurun kanavaa ei organisaatiossa ole, yhteison
kykya tasapainottavaan vuorovaikutukseen positiivisuudella on vain rajallisesti. (Valli,
2020, 120-122.) Lim et. (2020, 78) tutkimuksessa todetaan negatiivisten tunteiden
vaikutuksesta niin yksion kuin tiimin tydsuoritukseen ja sitd kautta tyotiimin tehokkuuteen.
Negatiiviset tunteet vaikuttavat tyOmotivaatioon, tydmoraaliin ja aikomukseen oppia ja

kehittyd. Jos tyOyhteisOssd annetaan valta késittelemittomille ristiriidoille, vihalle ja
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katkeruudelle, toihin tulemisesta voi tulla voimavaran sijaan ahdistuksen ilmentyma

(Suhonen ym. 2019, 102).

Vain yksi ldhiesimiehisti otti esille ryhméakeskustelu muodossa muutoksen ldpikdymisen ja
sen mahdolliset vaikutukset resilienssiin. Suurin osa haastateltavista totesi, ettd muutoksiin
on totuttu tai niihin on jopa turtunut niiden suuren lukuméérin johdosta, mutta vain yksi
haastateltavista toi esille sen, ettd ryhmaéresilienssi olisi vaalittavissa tuomalla esille ryhmén
jasenten tuntoja muutoksen kokemuksista. Keskustelukulttuuri ryhmén sisilla oli useimpien
haastateltavien kokemuksissa ollut enemmén kahvipoytakeskustelua, joka sekin toi

kokemuksia ryhméé yhtendistivéna.

“nyt jdlkikdteen ajatellen olis voinut kdsitelld, mitd itse kukin ajatteli tdstd,
ettd kuinka ja minkdlaiset ajatukset muutosprosessista ja kuinka tdstd
mennddn eteenpdin elikkd ehkd sitd ryhmadresilienssid oltais saatu vield
paremmaksi jonkinlaisella debriefing tilaisuudella. Md en muista, ettd

ollaanko oikein kunnolla koskaan puhuttu tdstd ryhmdnd. Ei varmaan.” (H2)

5.3 Resilienssin késite yhteistoiminnan kontekstissa

Téasséd tutkimuksessa késiteltdvissd muutoksessa muuttumattomaksi jdi moniammatillisen
tyoskentelyn edellytys maahanmuuttoon liittyvien asioiden parissa siitd huolimatta, ettd
toimivalta ja tehtivét siirtyivit muutoksessa Maahanmuuttovirastolle. Poliisilla oli ennen
tdssd  tutkimuksessa  esiteltyd ~ muutosta  suurempi rooli  prosessissa  niin
turvapaikkahakemuksen henkildllisyyttd ja matkareittid koskevassa puhuttelussa kuin
muiden kuin turvapaikkahakemuksiin liittyvien oleskelulupa-asioiden kaisittelyssa.
Toimijoiden yhteistyd samojen asiakkaiden parissa jatkuu edelleen ja edellyttdd poliisin ja
Maahanmuuttoviraston vélistd keskindistd vuorovaikutusta. Ilman yhteisty6td yhteinen
tavoite ei onnistu. Konkreettinen esimerkki vahvasta linkittyneestd yhteistyostd on

Maahanmuuttoviraston virka-apupyynto poliisille kielteisen paitoksen tiedoksi antamiseksi.

Haastattelussa ei esitetty erillistd kysymystd yhteistyon merkityksestd resilienssille. Tasté
huolimatta teema nousi esille ldhes kaikkien haastateltavien kohdalla ja yhteys ndiden

kahden wvililld néhtiin ilmeisend. Nikokulmaa korostettiin kuvaamalla uhkaa rajojen
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syntymisestd organisaatioiden vilille ja sen aiheuttamaa tyOmotivaation laskua tai pelkoa
siitd. Muutosta ldpikédytiin kokemuksissa peilaten yhteistyotd aikaan ennen muutosta ja
aikaan muutoksen jdlkeen. Ennen tehtdvien siirtoa poliisin rooli turvapaikkaprosessissa oli
puhuttaa asiakas kahteen kertaan, mikd tarkoitti sitd, ettd poliisi oli mukana
turvapaikkahakemuksen lisdksi myods ns. U3 puhuttelussa, jossa selvitetddn hakijan
maahantulo reitti, henkil6llisyys ja turvapaikkaperusteet alustavasti. Toimivaltasiirron
jilkeen Maahanmuuttovirasto jatkaa turvapaikkahakemuksen vastaanottamisen jdlkeen
prosessissa ja poliisin rooli yhteisty0dssd jatkuu uudelleen vasta sen jilkeen, jos ja kun

Maahanmuuttoviraston piétds asiassa on asiakkaan kohdalla kielteinen.

"Kuten sanoin, sitten kun se turvapaikkailmoitus on lyoty kiinni ja
rekisteroinnit tehty, eipd tartte endd kuulustella tai selvitelld. Se oli helpotus

tyon vihentymisend tai miten sitd sitten ajatteli.” (H11)

“Miten poliisi ne sitten hoitaa, ei sitd ehkd tajuttukaan, ettd tastd ldhti tamd

puhutteluvaihe.” (H6)

i3]

inun mielestd on palattu vdhdn vanhaan, edelleenhin me kysellddn
henkiléllisyydet ja reitit, vaikka se piti sitten...kysellddn vieldkin ndd muutkin
asiat, mitkd pitikin siirtyd tuonne Maahanmuuttovirastolle, ettd se on palattu

sithen, me kysellddn edelleen matkareitit ja henkilollisyydet” (HS)

Vastauksista kuvastui monenlaisia kokemuksia ja merkityksid. Suurin osa vastaajista koki
resilienssin heikentyneen muutoksen myd6td sen johdosta, ettd tehtdvien siirtyessd
Maahanmuuttovirastolle, poliisille jdi huoli tehtivit vastaanottaneen viraston selvidmisesti
U3 puhuttelusta. U3 puhuttelu koettiin olevan vahva poliisin osaamisalue. Edella esitetyissi
alkuperdisilmauksissa kuvastui kokemus vahingonilosta vastaanottaneen viraston
tyOmairdn kasvaessa. Samoin ilmeni huolta omassa tyotehtdvdssd onnistumisessa sen
jalkeen, jos asiakkaan asia palautuu Maahanmuuttovirastolta poliisille maasta
poistamisprossina. Yhteenvetona oli kokemus epdonnistumisesta tehtévien siirron suhteen.

Liséksi tuli esille kokemuksia epavarmuudesta prosessin tydjaossa jatkossa, ristiriitaisesta
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tunteesta tehtdvien siirron suhteen ja epéluottamuksesta tehtdvdt vastaanottaneen viraston

kompetenssiin.

“miten se konkretia jaetaan kahden eri viranomaisen vilillid” (H4)

“turvapaikkatutkinnan henkiléllisyyden ja matkareitin selvittdminen siirretddn
Migrille, sielld oleva henkildsté on pddosin siviilejd, miten se heilld sitten
onnistuu ja miten se heijastuu mychemmdssd vaiheessa tinne mahdolliseen

maasta poistotoimintaan?” (H9)

Muutos ja sitd seurannut epdtietoisuus herétti negatiivisia tunteita niin oman tyon jatkosta
kuin tehtdvit vastaanottaneen viraston kyvystd hoitaa prosessi jatkossa niin, ettd
mahdollinen ulkomaalaispoliisin seuraava tyovaihe ei vaikeudu. Hallinnan tunteen puute
tyossd tai pelko siitd aiheutti vahvoja negatiivisia affekteja. Lee (2013) tarkoitti
tutkimuksessaan resilienssin riskitekijéksi luokitellulla negatiivisella affektilla yksilon
kokemaa vihaa, halveksuntaa, pelkoa tai hermostuneisuutta sopeutumisessa muutokseen.
Riskitekijand Lee tarkoittaa yksilon piirteitd, jotka vievidt sopeutumista ja muutoksesta

toipumista negatiiviseen suuntaan. (Lee ym. 2013, 272.)

Yli puolet haastateltavista kokivat, ettd muutokseen saattaminen ei sujunut hyvin eivétka
ulkomaalaispoliisin tutkijat tulleet kuulluksi muutoksessa puhumattakaan siitd, ettd ennen
tehtdvien siirtoa olisi ollut tydnantajan jarjestdmid tilaisuuksia tai yhteisii tilaisuuksia, joissa
poliisi ja Maahanmuuttovirasto olisivat kohdanneet ja vaihtaneet ajatuksia tehtdvien
siirrosta. Haastatteluissa tuli ilmi paikallisia eroja siind, kuinka tulevaa muutosta hoidettiin
yhdessd yhteistoimijoiden kanssa ennen tehtdvien siirtoa. Osa haastateltavista koki
muutoksen myd6té poliisin ja Maahanmuuttoviraston vilille syntyneen rajoja huolimatta siita,
ettd tyotehtivat koskettivat samaa prosessia maahanmuuton ymparilld. Yksi haastateltavista

ilmaisi huolen rajojen syntymisestd pelkona tiedonvaihdon vaikeutumisena.
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“meilld oli aika yksindinen olo, koska on aina aikaisemmin kokenut, ettdi
Maahanmuuttovirasto on sellainen organisaatio, jotta sinne uskaltaa olla

vhteydessd ja sielld oli ihmisid, joita tunsi.” (H2)

"Siihen aikaan, kun oltiin vahvasti Migrin kanssa tekemisissd monissa eri
vhteyksissd, se oli myoskin tillaista alueellista ihan selkedsti tdillaista napit

vastakkain asettelua tietylld tyylilld” (H9)

Luthar ja Cicchetti (2000) toteavat resilienssin olevan dynaaminen prosessi, jonka eri
vaiheissa yksilé sopeutuu muutoksessa kokemansa stressin jélkeen toimintaympéristossain
tapahtuneeseen muutokseen. Muutoksen sopeutumiseen vaikuttaa kuitenkin jokainen
prosessia edeltivd vaihe, ndin myds resilienssid tutkittaessa tulisi keskittyd
muutosprosessissa laajaan kokonaisuuteen sen sijaan, etti keskityttdisiin tutkimaan vain yhta
osaa muutoksesta. Muutosta edeltdvit vaiheet eivit mydskiin sisédlld vain yhta resilienssid

vahvistavaa tai heikentdvéa tekijai. (Luthar & Cicchetti, 2000)

i3]

a sitten sitd toimintaa hiottiin ja sovitettiin sen uuden mallin mukaisesti, ettd
mikd on hyvd ja miten asiassa edetddn ja siind on sitten monenlaista kdytdnnon

kysymystd matkalla ollut.” (H4)

"Kahvit keitettiin, jos tarjoutui menemddn sinne. Siis oli tosi paljon niinku

semmoista yhteistyotd.” (H3)

“kaikki oli sitoutuneita tekemdidin niitd, kaikki mahdolliset kuulemiset loppuun
saakka, ei haluttu sysdtd Migrille sitd omaa tekemdtontd tyotd, ei heitetty
hanskoja nurkkaan, ettd siindhdn saavat tutkimattomia asioita, haluttiin edes
auttaa sitd yhteistyotd tekemdlld ne mahdolliset kuulemiset mahdollisimman
pitkdlle, jotta asioitten eteenpdin vieminen ja tutkiminen Migrissd ei niiden

takia viivdstyisi.” (H9)
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Aineistosta nousi péddosin epduskoa tai epdluottamusta kuvastavia kokemuksia tehtidvét
vastaanottaneen viraston kykyyn hoitaa poliisilta Maahanmuuttovirastolle siirretty
puhuttelutehtdva. Samoin uskottiin muutoksen tuovan aiempaa vahvemman rajan tai kuilun
ndiden kahden organisaation vélille jatkossa. Haasteena nidhtiin kyky rakentaa hyva,
molempia viranomaisia tukeva yhteistydomalli muutoksen jélkeisessd tydeldmassa.
Tuloksissa nédkyi myos paikallisia eroja suhtautumisessa Maahanmuuttovirastoon
muutoksen aikana ja sen jdlkeen. Erds haastateltava toi esille yhteistyon hiomista kuvaavia
kokemuksia kdytdnnon tyoeldmaissa sitd mukaa, kun ongelmia tai soviteltavia asioita eteen
tuli. Epdmuodollisia yhteistyon rakentamisen malleja muodostettiin kahvimukin &érella.
Tehtdvit vastaanottaneen viraston taakkaa pyrittiin auttamaan ja ndin rakentamaan hyvé alku
uudelle toimintaympéristolle. Paikallisten erojen lisdksi oli havaittavissa eroja resilienssin
suhteen. Maahanmuuttoviraston rooliin yhteisty0 viranomaisena ja poliisin omaan
sopeutumiseen tehtdvien siirron jilkeisend aikana luottivat ne, joilla oli resilienssid
edistdvind tekijoind negatiivisen affekti sijaan positiivinen affekti. Tdm4 tarkoitti sitd, etti
heillda oli positiivisia ajatuksia muutosta kohtaan sekd Iluottamusta omiin kykyihin

kontrolloida ympaérilld olevia muutoksen aitheuttamia kéénteita.

5.4 Esimiehen tuki resilienssin taustalla

Muutokseen osallistuvien toimijoiden osallistaminen tdhtdd muutoksen mahdollisimman
sujuvaan sopeuttamiseen niin sanotulle suorittavalle tasolle. Tassd pyrkimyksend voi olla
luonnollisesti myds mahdollisimman nopeaan suorituskyvyn palautumiseen muutoksen
kohteena olevan organisaation tai sithen kuuluvan yksikon kohdalla. Téssé tutkimuksessa
esitellyssd muutoksessa oli keskindisriippuvaisuutta kahden toimijan vélilld tehtdvien
siirrossa  ja  tyonkuvassa. Keskindisriippuvaisuudella  viitataan  organisaatioiden
kompleksisuuteen toimintaympdéristossaan (Lindell, 2017, 12). Tdssé alaluvussa resilienssin
yhtymékohtia esitelliin muutosviestinnidn ja esimiestyon kautta. Resilienssi kytkeytyy
laheisesti sithen, kuinka muutos koetaan ja miten siitd viestitddn. Merkityksid annetaan
osallisuudelle, osallistamisen kautta huomioimiselle ja muutoksen kohteena olevan ryhmén

arvostamiselle.
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Aineistosta nousi esille jokaisen yhdentoista haastateltavan kohdalla muutosviestinnédssi
epdonnistuminen ja sen johdosta noussut epdvarmuus ulkomaalaispoliisin roolista ja
tehtavidkuvasta jatkossa. Muutosviestinnén osalta haastatteluissa tuotiin esille useita tahoja,
joille muutosviestintdd ja siind epdonnistumista tutkijoiden toimesta vastuutettiin. Esille
tulivat Poliisihallituksen rooli, oman poliisilaitoksen ylimmén johdon rooli, oman
paéllystoesimiehen rooli ja oman ldhiesimiehen rooli. Lahiesimiehen omissa ndkemyksissi

tuotiin esille muutosviestinnin tirkeys johdettavan ryhmén suuntaan.

Sitd ei tiedd, kuinka paljon esimiehet on tienny ndistd asioista, mutta meille
Sitd ei avattu missddn vaiheessa, ettd mikd siind on taustalla tai mitd siind

haetaan™ (H1)

“Jos md nyt oikein muistan, niin se toimivallan siirto tuli just silleen, ettd

annettiin joku mahtikdsky poliisipddllikoltd (...).” (H11)

’

“Pohasta tulee jonkinmoinen paimenkirje, ettd tdlld tavalla ne asiat muuttuu.’

(H7)

Ilmaisu paimenkirje kuvastaa haastateltavan mielestd vahvasti ylhdéltd johdettua muutosta
ja sen viestimistd ylhdilta késin ja kasvottomasti. Toinen haastateltavista pitdd mahdollisena
sitd, ettd esimiehistd tai johto on voinut muutoksen sisdllostd tietdd, mutta muutoksen
kohteelle sitd ei ole avattu. Haastateltavat ilmaisivat edelld muutoksen viestittimisen
liittyvdn vahvasti muutoksen omaksumiseen ja sithen sopeutumiseen. Tiedottamisen
puuttuessa tai ollessa vaillinaista, muutokseen sopeutuminen koettiin jddvan muutoksen
kohteen tai toimijan omille hartioille. Lindell (2017) toteaa muutoksen operoivan
organisaation vuorovaikutuskuvioissa eika pelkistdéin pienen ryhmén sisilla (Lindell, 2017,
8). Léhiesimiehen kokemuksista viestinndn vaikutuksesta resilienssiin kuvaa tulkintani
mukaan alla oleva sitaatti, jossa viestinndn merkitys turvalliseen tydkulttuuriin sitoutetaan
osaksi esimiehisyyttd. Esimiehen ymmairrys siitd, ettd henkiloston osallistaminen on osa

vastuuntuntoa ja sitd mukaa johtajuuden taakka voi helpottaa, kun henkilokunta saadaan
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mukaan ratkaisemaan ongelmia. Samalla viestintd haastateltavan merkityksissd antaa luvan

esimiehellekin epdonnistua ryhmén edessa.

“just siihen viestintddn liittyen, olen toistanut koko ajan, se avoimuus ja
rehellisyys, se pitdd tapahtua siind omassa toiminnassa ja koko ryhmdidn, ettd
kaikissa tiedossa olevista asioista viestitddn avoimesti siind ryhmdssd (....), se
luo samalla sitd turvallista tyokulttuuria siithen tutkintaryhmddn ja
henkilostoon vahvistaen niiden resilienssid, koska kaikilla on lupa kohdata
kriisi ja esimiehelldkin on lupa olla haavoittuvainen ja saada turpaansa ja

nousta pystyyn ja jatkaa eteenpdin.” (H10)

Johtajuus ndhddin kiinteéksi osaksi muutosta, ei irralliseksi osaksi vaan erottamattomaksi
osaksi tyOyhteisod koskevaa muutosta. Esimies tuo esille sen, ettd jopa heikkouden esille
tuominen on esimieheltd johtamisteko, jolla tuetaan ryhmén resilienssid.
Kontingenssiteoriassa péddtoksenteon tydkaluna on piddtdksentekopuumalli, jossa muun
muassa vol nostaa esille viestinndn kytkeytymisestd resilienssiin ominaisuuksina
esimerkkeind johtajan tiedon kulloisestakin ongelmasta ja tyontekijin hyviksymisen
merkityksen péddtoksen toteuttamisessa (Pihlainen, 2020, 22). Autioniemi toteaa henkildston
motivoinnin ja sitouttamisen ongelmaksi julkisten organisaatioiden byrokraattisen tavan
kommunikoida. Mitd muodollisempaa ja rakennesidonnaista esimerkiksi viestintd on, sitd

voimakkaammin se estdd vuoropuhelua henkil6ston sisdlld. (Autioniemi, 2021, 85.)

Sama esimies toteaa viestinndstd, ettd sen tulisi olla olevan vaiheittaista ja riittdvan kattavaa.
Viestinndlld esimies toteuttaa johtamisen lisdksi vuorovaikutteista tyotapaa osaksi koko

ryhmén tydkulttuuria.

“jos joku ongelma tulee,(...) viestitddn sitten,(...), ettd nyt on tdmmoinen
tilanne ja nytten tdtd asiaa viedddn eteenpdin. Sitten taas viestitddn asiaa,
mitenkd sille kdy, sitten porukka taas ndkee, ettd mitenkds tdstd mennddn
eteenpdin elikkd mydskin avoimesti tuodaan esille kaikki ongelmat. Luodaan

sitd kulttuuria, ettd ihmiset uskaltaa tuoda ne myéskin esiin.” (H10)
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Edelld esimies kuvasi otettaan tyOyhteison kasvattamiseen viestid tyOyhteison sisdlla
avoimesti asioista. Se tapahtuu haastateltavan mukaan vaiheittain ja esimiechen esimerkilla
johtaen. Esimies puhuu paikallisesta vuorovaikutuksesta, jonka haluaa levidvéin ty6ryhman
sisdlle. Télld tavoitellaan malleja vuorovaikutukselle, jolla viestitddn sitd, ettei yksikéén
yksild voi itse hallita vuorovaikutuskenttds, vaan se kuuluu koko yhteisdlle. Tutkimustiedon
mukaan resilienssi ei ole aina jotain poikkeuksellista, vaan sithen voi sopeutumisprosessina
liittyd muihin yhteyteen liitettyjd oppimisen ja kasvamisen kasitteitd. Kaikki toiminnot eivét
ole luonnostaan yksilon sisdsyntyisid toimintoja, ne voivat olla opittavissa olevia

toimintatapoja. (Saari, 2016, 236.)

” He pystyvit tukemaan omalla esimerkillddn ja sitten ihan kannustamalla,
perustelemalla nditd asioita. Ainakin meiddn ryhmdssd on vuosikaudet ollut

sama vahvuus, saanut hyvid apua ja vertaistukea omilta esimiehiltd.” (H5)

"Ns. tuleva néikymd edelld ja tuota tdmd on juurikin merkityksellistd just sen
esimiehen kannalta, koska se, joka on ddnessd, elikkd tutkintaryhmissd
ddnessd ovat tietyltd osin esimiehet, johtavat esimerkillddn ja jos esimies tdtd

vastoin toimisi, se varmasti soisi sitten koko sitd ryhmdresilienssid.” (H10)

Muutosjohtamisajattelussa johtaja ei voi pidéttdytyd viestimésti tai kuvaamasta alaisilleen
muutosta. Se on johtajan tehtdva, vastuualue. Markkula (2011, 68) toteaa tutkimuksessaan
johtajan viestivdn muutosviestinnédlld muutakin kuin itse muutokseen liittyvdd viestintda.
Hén viestii luottamustaan alaisiin ja nédiden kykyyn tehdd muutos ja johtaa itse itseddn
muutoksessa. Erdén haastateltavan nikemyksissd tuli esille edellytys esimiehen kyvysté
pitdd yhteyttd alaisiinsa viestiméilld, samoin osoitettiin ymmaérrysta siitd, ettd esimies osaa

suodattaa sen tiedon, miké ei muutoksen viestinndssi valttdmattd alaisille kuulu.

7 Se esimies ei sitten pidd piilossa, niitd omia tietoja siitd, mitd se siitd
muutoksesta tietdd. Tokihan on varmaan paljon semmoisia asioita, mitkd ei
kuulu sitten ihan tdnne tyontekijd portaaseen, mutta niitd asioita avoimesti

pitdis avata, mitd on” (HI)
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“Tietysti se, ettd ldhiesimieheltd olisi saatu sitd tietoa, mitd ei saatu. Sitd
suurin piirtein luettiin jostain sdhkopostista. Eihdn ldhiesimies millddn tavalla

niinku sitd periaatteessa niinku noteerannut.” (H3)

Osa haastateltavista toi esille muutoksesta selvidmisen tukipilarina vahvan ja toimintaa
tukevan johtajan. Johtajalta odotetaan suunnan ndyttdmistd ryhmdlle. Voivottelua ja
negatiivisuutta voi kestdd hetken, mutta esimiehen on kuitenkin lopulta varmistettava
pystyyn nouseminen ja tyon jatkuminen. Kuunteleminen, ratkaisuihin pyrkiminen,
avoimuus, ldhelle padstaiminen, vastuullisuus, eteenpdin suuntaava toiminnallisuus ja kyky
paidtoksentekoon ovat niitd osoittavat johtamisen kyvykkyyttd. Johtaminen nédyttiytyy

thmissuhdety6na varsinkin muutoksissa (Syvéjdrvi & Vakkala, 2012, 212)

Vaativissa olosuhteissa selviytymisté edistda resilienssi ja sitd hyvéa johtaja voi tyontekijoissa
vahvistaa. Tam4 tapahtuu esimerkiksi jakamalla kokemuksia, kohtaamalla ja kuuntelemalla.
Muutoksen johtaminen tapahtuu parhaimmillaan ldhelld ihmisten muutostilannetta, ei

suljettujen ovien takana (Syvéjarvi & Vakkala, 2012, 214).

i3]

os joku asia askarrutti, hdaneltd sain vastauksen, jos hdn ei osannut heti
vastata, hdn varmasti otti siitd selvdd. Sitd kautta jdi itselle sellainen

positiivinen kuva siitd selvidmisestd.” (H5)

sitten, kun alettiin hahmottaa, ettd mikd tdssd nyt on se meiddn keskeisin
rooli, kylld hdin sitten alkoi kehittimdcdn ja heittdmddn ideoita, ettd miten tdssd

aletaan hommaa vetdmddn ja hoitamaan.” (H6)
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6 JOHTOPAATOKSET

Tamin tutkimuksen tutkimusongelmalla haluttiin selvittdd, mitkd seikat vahvistivat tai
heikensivit resilienssid muutoksen aikana ja sen jilkeen. Tutkimus liittyy laajempaan
hallintotieteelliseen keskusteluun henkildstovoimavarojen johtamisen ja kontingenssiteorian
kautta. Tutkimukseni perustuu ajatukselle, ettd resilienssin vahvistaminen osana
henkildstovoimavarajohtamista voi ndyttdytyd yhtend organisaation tietoisesti valitsemista
menestystekijoistd. Tutkimuksessa on nostettu esiin nikemysten ja kokemusten kautta
resilienssid vahvistavia ja heikentdvid tekijoitdi muutosta elettidessd. Resilienssid on
tarkasteltu muutoksessa. Ulkomaalaispoliisi on edustanut valittua kohderyhmaai.
Muodostaakseni kuvauksen tutkimustehtivdnd olleesta resilienssisti muutosprosessin
aikana ja sen jilkeen, olen hyodyntinyt empiiristi aineistoa ja kdyttinyt sen analysointiin
laadullista tutkimusmenetelmdi. Samalla olen pyrkinyt lisddméddn yksityiskohtaisemmin
ymmarrystd niistd tekijoistd, jotka ovat olleet joko vahvistamassa tai heikentiméssa
resilienssid muutosprosessissa. Itselleni tutkijana tutkimusongelman avulla esiin nostetut

resilienssin osatekijdt toivat ymmaérrysté resilienssin késitteellistimisesta.

Aineiston  perusteella  tdssd  tutkimuksessa  resilienssilld on  yhtymékohtia
henkildstovoimavarojen johtamiseen ja kontingenssiteoriaan. Henkildstdvoimavarojen
johtamisen ndkokulmasta tavoitteena on ollut nostaa esille niitd johtamisen keinoja, joilla
voidaan tukea resilienssin vahvistumista ryhmén tai yksilon kohdalla. Tydssd pohdittiin
my0s, millaisilla keinoilla esimies voisi vahvistaa ryhménsd resilienssid. Sivutuotteena
aineistosta nousivat esille ne vilineet, jotka tukisivat ldhiesimiestd johtamisessa.
Organisaation tasolla tutkimuksen tarkoituksena on ollut lisitd tietoisuutta organisaation
menestystekijoithin  vaikuttavista tekijoistd. Kontingenssiteoriasta tutut teoreettiset
sovellukset polkuriippuvuuden teoria ja sidosryhmdteoria auttavat ymmartdméén, miksi
organisaatiot joko menestyvit tai hévidvit olemassaolonsa kamppailun. Tehdessddn
valintoja eli kehityspolkuja, organisaatio voi hyviksyéd ympéristostdén oppimansa suunnan
osaksi menestymistarinaansa. (Harisalo, 2021, 168.) Organisaation menestymisen
lahtokohtana tulee olla kyky sekd toimia yhdessd toimintaympéristonsd kanssa ja oppia
tunnistamaan itselleen merkittdvét sidosryhmét. Tdmén tutkimuksen kohderyhmén tyohon
vaikuttaa toimintaympéristostd esiin nousevat ilmidt maahanmuutossa. Organisaation on
kontingenssiteorian mukaan arvioitava toimintansa vaikuttavuutta toimintaymparistosta

nousevien odotusten ja vaatimusten ndkokulmasta. Menestystd hakevan organisaation on



69

peilattava toimintaansa toimintaymparistoon. Omaa toimintaansa on pohdittava suhteessa
toimintaympadristostd nouseviin voimiin. (Harisalo, 2021, 150-151.) Resilientti ryhmai ja

yksil6é on valmis ottamaan haasteet vastaan toimintaympaéristostaan.

Tassd vaiheessa tutkimuksen kirjoitusprosessia on aika arvioida, saatiinko aineistolla
menetelmaillisilld valinnoilla vastauksia tutkimuskysymykseen. Tutkimuksen aineisto
osoittautui rikkaaksi huolimatta siitd, ettd resilienssi kéasitteen vieraus hieman huolestutti
tutkimuksen tekijdd. Tdma seikka voisi olla omiaan haastamaan tutkimuksen luotettavuutta,
jos sitd ei tuotaisi lukijoille avoimesti esille. Resilienssi kisitteen vieraus haastateltaville
haastoi ennen kaikkea tutkijaa sen johdosta, ettd aineiston analysointi vaati tutkijalta
itseltddn ymmaérryksen lisdéntymisestd resilienssi késitteestd. Analysointia helpotti se, etti
haastateltaville esitettyjen kysymysten merkitys sdilytettiin kaikissa haastatteluissa samana.
Tutkimustuloksissa on todettu aiemman kirjallisuuden perusteella resilienssin olevan
yksilon synnynnéinen voimavara (Allinger, 2015), mutta my0ds opittavissa oleva prosessi,
joka ruokkii itse itseddn (Valli, 2020). Tdssd tutkimuksessa saadut tutkimustulokset
vahvistavat edelld esitettyd aiempaa nikemysti. Haastateltavien kokemuksista kévi ilmi, ettd
osa yksiloistd kuvasi oman luontaisen resilienssinsd vahvaksi. Osa ajatteli resilienssinsi
vahvistuvan prosessissa hyvidn esimiestyon avulla ja muilla organisaation muutokseen
sopeuttavilla toiminnoilla kuten viestinndlld muutoksesta. Omaa resilienssid koettiin
voitavan vahvistaa hyvian ryhmédhengen luomisella. Téhédn esitettiin keinoiksi avointa
keskustelukulttuuria, ty0yhteisotaitojen omaksumista, luottamuksen rakentamista ryhméan
jasenten kesken ja yksilokeskeisyyden vidhentdmistd. Afifi (2018) toteaa tutkimuksessaan
vuorovaikutuksen ja kommunikaation muuttavan stressitekijat yhteisomistuksen
muotoiseksi ja titd kautta helpommin kannettavaksi. Lopulta aineistoa tulkittaessa

resilienssin osatekijét alkoivat tiivistyd tdmén tutkimuksen tuloksiksi.

Tutkimuksen perustava ldhtokohta on, ettd muutosprosessin ymmairtdminen tukee
resilienssid ja muutokseen sopeutumista. Tutkimuksen keskeiseksi tulokseksi nousee
muutosviestinndssd onnistumisen merkitys resilienssid vahvistavien tekijéiden tukemisessa.
Muutoksen ymmaértdminen, ryhmékoheesio ja esimiehen tuki vahvistavat resilienssid
muutosprosessissa siitédkin huolimatta, ettd tyoroolissa muodostettu ammatti-identiteetti olisi
taustalla heikentdmaéssi resilienssid. Muutosviestinndn vaikutus resilienssid vahvistavana
tekijand ja sitd kautta organisaation toimintakykyd muutoksessa tukevana elementting,
esitetddn tutkimuksessa uutena tietona julkisen organisaation ndkdkulmasta. Lihes kaikkien

haastateltavien mukaan muutosviestinndssé epdonnistuttiin laajalti. Luthar ja Cicchetti
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(2000) ovat todenneet tutkimuksessaan resilienssin olevan yksil6lle dynaaminen prosessi,
jossa yksilo sopeutuu vaiheittain toimintaympdristossdén tapahtuneeseen muutokseen.
Muutoksen ymmartdminen nayttaytyy tutkimuksessa yksittdisend resilienssid vahvistavana
tekijdnd. Ilman suunniteltua ja kaikki osapuolet kattavaa muutosviestintid muutoksen
ymmaérrys jid ryhméin oman tulkinnan varaan ja titd kautta voi muodostaa uhkan myds
ryhmékoheesiolle sekd ammatti-identiteetin jatkumolle muutoksen jélkeen. Epdonnistunut
muutosviestintd voi korostua my0s ldhiesimiehen tyotd vaikeuttavana tekijénd johdettaessa
ryhmén resilienssid. Jos ldhiesimiehelle saatettu tieto muutoksesta on liian véhdistd tai
epéselvad, se voi olla selittdva tekijd ryhmin kokemuksesta 1dhiesimiehen epdonnistuneesta

muutosviestinnasta.

Esitin tdssa tutkimuksessa viitteen siitd, ettd huonolla muutosviestinndlld on vaikutusta
myds ryhmin vuorovaikutukseen ja sitd kautta ryhmikoheesioon, jotka niyttiytyvit
tuloksissa resilienssid vahvistavina tekijoind. Hyvidlld muutosviestinnélld edesautetaan
esimiehen mahdollisuutta tukea ryhminsa ja yksilon resilienssid. Resilientti ryhma tai yksilo
toipuu muutoksesta nopeammin. Tuloksista kdvi ilmi, ettd ryhmin sisdlld kdydyssa
vuorovaikutuksessa muutoksen viestinndsta kéaytettiin
ilmaisuja “mahtikésky”, “paimenkirje” ja sdhkoOpostiviestintd. Kaikki edelli mainitut
muutosviestinndn  osat  koettiin  negatiivisina.  Puutteellisen  viestinndn takia,
muutosprosessissa tarpeellinen esimiehen tuki ja sithen kytkeytyvd vuorovaikutus
ulkoistettiin yksilolle ja ryhmélle heiddn omassa vuorovaikutuspiirissddn késiteltdaviksi.
Vuorovaikutus on my0s onnistuneen yhteistoiminnan taustalla varsinkin, jos yhteistoimijat
ovat tiiviisti saman ilmion ja tehtdvdkentdn adrelld. Tuloksista voidaan ndhdd, ettd
resilienssid heikentdvdnd tekijdnd ndhtiin yhteisen jaetun ymmérryksen puuttuminen
muutoksen taustalla. Kaikkien muutokseen osallistuvien viranomaistahojen tulisi ymmartia,
miksi muutos on tarpeellinen ja mitd se tarkoittaa molemmille tahoille. lman muutosten
osapuolten vuorovaikutusta keskendén, yhteisen ymmaérryksen jakaminen muutosprosessista

on vaikeaa.

Maahanmuuttoasioissa hyvé ja samaan suuntaan katsova yhteistoiminta osapuolten kesken
on resilienssid vahvistava tekijd, mutta toimiakseen ihanteellisesti yhteistoiminta vaatii
vuorovaikutusta ja molempien osapuolten rakentavaa otetta yhteistyon jatkumosta.
Sidosryhmén merkityksen ymmaérrys on oltava molemminpuolista. Jos osapuolet jadvat
kaukaiseksi toisillensa, rajapinnan kuilu toimijoiden vililld kasvaa. Tdssd on vaarana

yhteistyon sijaan osapuolten viliin muodostunut vallihauta”, jossa linnakkeesta ulos jaényt
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osapuoli kokee negatiivisia tunteita yhteistydbkumppaniaan kohtaan. Kuten Lee (2013, 272)
totesi tutkimuksessaan, yksilon kokeman viha, halveksunta, pelko tai hermostuneisuus ovat
resilienssin riskitekijoitd muutokseen sopeutumisessa. Toimivaltasiirrosta huolimatta tai
juuri sen takia, yhteistoiminta edellyttdd muutoksen jélkeenkin saumatonta yhteistyota.
Kilpailuaseman syntyminen toimijuudessa ei ruoki yhteistoimintaa. Molemmilla on oma
tirked roolinsa maahanmuuttotoimijana. Téstd syystd yhteistoiminnan edellytysten
tarkasteleminen tulisi olla molempien toimijoiden intressissd. Nyt tuloksissa nayttiytyy, ettd
hyvén yhteistoiminnan jatkumo on sidoksissa siithen, kuinka poliisilaitoskohtaisesti
yhteistyd ndiden kahden viranomaisen kesken oli rakennettu ennen toimivallan siirtoa.
Vuorovaikutuksen kautta olisi avattavissa, mitd muutoksella tavoitellaan ja kuinka se
roolittaa niin poliisin kuin Maahanmuuttoviraston tehtdvit jatkossa. Myds julkisten
organisaatioiden vastuulla on ymmartad merkittdvien sidosryhmien potentiaalinen vaikutus

organisaation tai sen osan menestymiseen (Harisalo, 2021, 161).

Tuloksista kdvi ilmi, ettd ryhmén vuorovaikutuksella on vahvistava merkitys resilienssille.
Valli (2020, 266) vaittdd tutkimuksessaan vuorovaikutuksellisen tematiikan olevan
resilienssiprosessin taustalla. Ryhmikoheesio syntyy vuorovaikutuksessa ja me-hengessa.

Vuorovaikutusta voidaan ohjata hyvillda muutosviestinnalla.

Kuinka ulkomaalaispoliisin kokemukset ja nikemykset olisivat hyddynnettivissd tietona
jatkossa? Tulosten osalta esitén, ettd muutosta 1dpi kdyvén organisaation tai sen osan ei tule
jaada yksin ja epdvarmana tulevasta roolistaan prosessoimaan muutoksen aiheuttamaa
jalkitilaa. Osallistava muutosviestintd on muutoksessa eniten resilienssid tukeva tekija. Téssd
tutkimuksessa yksittdinen poliisilaitos ei voinut olla Sisdministerion kaynnistiméassa
muutoksessa muutosviestijan roolissa. Se rooli olisi tullut ottaa kootummin. Epétietoisuuden
vallassa koettu muutosprosessi ja pitkddn kalvava epavarmuus oman tyon jatkumosta, oli
ulkomaalaispoliisia heikentdva resilienssi tekijd. Téssd prosessissa koeteltiin tosi asiassa
kahden eri viranomaisen resilienssid. Poliisin ja Maahanmuuttoviraston. Ndiden kahden
viranomaisen yhteinen muutosviestintd olisi vahvistanut molempien resilienssid seka
tukenut yhteistoimintaa myds jatkossa. Me-henki olisi ollut ulotettavissa molemmille
maahanmuuttotoimijoille yhteiseksi koheesioksi. Tdémi edelld mainittu olisi helpottanut
my0s  ldhiesimiehen  ty6td ryhménsd  resilienssid  vahvistana  tukitoimena.
Henkildstovoimavarojen johtamisen ndkdkulmasta tuon esille, ettd tutkimuksen tuloksia
voidaan hyoddyntdd jatkossa muutosviestintdd tekevien tahojen parissa. Osallistavalla

muutosviestinndlld on tutkimukseni perusteella potentiaalia vahvistaa ammatti-identiteettid,
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ryhmékoheesiota ja  yhteistoiminnan hedelmaillisyyttd resilienssin  osatekijoina.
Lahiesimiehen rooliksi resilienssin vahvistamisessa jéé turvallisen ja vuorovaikutuksellisen

tyOkulttuurin luominen ryhmaélleen.

Olen tédssd tutkimuksessa aiempia tutkimuksia esitellessdni kuvannut resilienssin
tutkimusten valtavirtaa edustavan tutkimukset, joissa keskiossd on joko yksiloresilienssi ja
sen taustatekijit tai  vaihtoehtoisesti  ryhméresilienssitutkimuksissa  resilienssi
sosioekologissa verkostoissa. Hallintotieteen tutkimukset resilienssistd ovat sijoittuneet
resilienssipotentiaalin  johtamiseen tai ty6hyvinvoinnin nékokulmaan, ei niinkédédn
vaatii aikaa, oli tutkittavana kohteena yksilo tai ryhmai. Resilienssi ei ndyttdydy hetkessd,
sen piirteet nousevat esiin ajan saatossa. Tdssd tutkimuksessa muutosprosessi on kestdnyt
vuosia. Resilienssid on testattu tdmdn ajan. Ennen kuin tdhdn tutkimukseen esitin
jatkotutkimuskohdetta, on todettava, ettd resilienssin tutkimus on laajentunut eri tiedealojen
parissa viimeisten vuosien aikana. Resilienssi tutkimus kiinnostaa hallintotieteen lisdksi
myds muita tieteenaloja. Valli (2020, 281) toteaa resilienssin olevan tutkimuskohteena
vaikea tutkittava sen johdosta, ettd sithen liittyy vaikeasti mitattavia asioita. Néin ollen
katson laadullisen tutkimusmenetelmédn palvelevan jatkossakin resilienssitutkimusta

paremmin kuin méérallisen tutkimuksen.

Tamin tutkimuksen tulosten perusteella esitin jatkotutkimuskohteeksi valtion
organisaatioita ja laajemmin julkista organisaatiota. Resilienssi tutkimukselle asetetut
huomiot on kohdistettava ennakoimiseen ja kykyyn oppia jo koetusta. Resilienssi turvaa
vélillisesti my0s tyonhyvinvointia. Tédmdn tutkimuksen tuloksissa muutosviestinnéssi
epdonnistuminen ndhtiin keskeisend resilienssid heikentdvand tekijand. Tdma vaikutti niin
esimiesty6hon kuin esimiestyon arvostukseen. Poliisissa tiedottaminen ja viestintd on
nostettu ammattimaiselle tasolle viimeisen kahden vuoden aikana. Tidssd tilanteessa
jatkotutkimuksen aihio liittyy muutosviestinnén kytkemisestd resilienssiin ja resilienssin
tutkimiseen prosessina, ei yksilon ominaisuutena. Jatkotutkimuksessa haasteena on kehittda
toimivia ja ulottuvia muutosviestinnin tyokaluja resilienssin tueksi. Tédssa tutkimuksessa ei
tutkittu kuin toisen muutosprosessissa olleen viranomaisen kokemuksia ja merkityksid
resilienssistd muutosprosessissa. Jatkotutkimus resilienssin kytkemisestd muutosprosessiin
yhdistdimilld useamman organisaation johtamiskéytdnteiden saralla resilienssikokemuksiin

voisi tuottaa uudenlaista tietoa resilienssin vahvuuksista ja heikkouksista.
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Tutkimukseni tarkeyttd voidaan perustella silld, ettd organisaation elinvoimaisuus edellyttéa
muutosta kokevan ryhmén resilienssistd huolehtimista muun muassa hyvélld
muutosviestinnédlld ja henkilostovoimavaroja tukevalla johtamisella, jossa avoimuus,
ratkaisukeskeisyys ja esimiehen ldsnd oleminen ovat ratkaisevia elementtejd ryhméan
resilienssid tukiessa. Kuten olen edelld kuvannut, resilienssiin vaikuttavat osatekijit ovat
avaintekijoitdi muutokseen sopeutumisessa. Tédssd tutkimuksessa olen tuonut esille, ettd
tutkimuksen resilienssin osatekijoilld on riippuvuussuhde toisiinsa. Tama kytkds vaikuttaa

valillisesti my0s organisaation mahdollisuuteen toimia menestyksekkéadsti.

Haluan tutkimuksellani osoittaa tirkeéksi resilienssiin vaikuttavien tekijoiden nostamista
nikyviksi my0s muualla kuin poliisiorganisaatiossa. Resilienssi voidaan ndhd4 jatkossa
olevan organisaation menestystekijd tyonteon ja tyotehon jatkuvuuden ndkokulmasta.
Muutosprosessissa muutosta ldpi kdyvien tyontekijoiden resilienssid vahvistaa tieto sekd
ymmarrys muutoksen taustatekijoistd. Muutoksen ymmairtiminen tukee yhtd lailla
lahiesimiesten johtamista. Toivon tutkimukseni vahvistavan halua jatkaa resilienssin

tutkimisen parissa.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

HAASTATTELUJEN TEEMAT JA NIIHIN LIITTYVAT KYSYMYKSET
1. Haastateltavan tausta ulkomaalaispoliisissa

Kerro urastasi ulkomaalaispoliisissa. Milloin olet tullut tehtéviin, missa tehtévissa
ryhmadssa toimit ja onko sinulla jokin erityistehtdvd ryhméassa?

2. Resilienssi muutosprosessissa

Oletko ehtinyt tutustua késitteeseen resilienssi?

Haluaisin sinun kuvailevan, miten mielestési resilienssi on nikynyt ulkomaalaispoliisin
tyohon liittyvan muutosprosessin

* suunnittelu- ja alkuvaiheessa

* taytantoonpanossa ja sen jilkeisessd ajassa

Mitkd ryhmin sisdiset tekijit mielestési vahvistivat ryhmién resilienssid aiemmin kuvatun
muutosprosessin eri vaitheissa? Anna esimerkkeja.

Mitkd ryhmin siséiset tekijit mielestési heikensivdt ryhmin resilienssid aiemmin kuvatun
muutosprosessin eri vaiheissa? Anna esimerkkeja.

Miten ldhiesimies on pystynyt johtamisella edistdméén yksikon resilienssid tdssé
muutosprosessissa? Kerro esimerkkeja.
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Liite 2.

HAASTATTELUPYYNTO SAATESANOIN

Ennen vuotta 2016 Sisdministerion hallinnonalalla maahanmuuttoon liittyvid tehtdvid oli
Maahanmuuttoviraston lisdksi Poliisilla ja Rajavartiolaitoksella. Vuonna 2013 kéynnistyi
selvitys siirtdd ulkomaalaislupa-asioiden seké turvapaikkaprosessin ensimmaéinen vaihe seké
turvapaikkapdatoksen tiedoksianto Maahanmuuttovirastolle. Toimivallan siirto poliisilta
Maahanmuuttovirastolle toteutettiin vuonna 2017.

TyGeldmissd yksiloiden, tiimien ja organisaatioiden kyky reagoida haasteisiin ja
muutospaineisiin  edellyttdd resilienssid. Resilienssilld tarkoitetaan kykyd palautua
muutoksesta ja sopeutua muuttuviin tehtdviin. (Saari 2016). Resilienssi eroaa
riskienhallinnasta viittaamalla kykyyn toimia my0s ennalta arvaamattomissa tilanteissa
toimintakyky sdilyttden. Resilienssin kokemuksen positiivisiksi mééritelmiksi nostetaan
sopeutuminen nopeatahtisiin muutoksiin seké kyky oppia sekd hyddyntdd uusia, muutoksen
kautta esiin tulevia mahdollisuuksia. Parantamalla resilienssid voidaan lisdtd yksikon
mahdollisuuksia sopeutua toimintaympéristossd tapahtuviin jatkuviin muutoksiin.
(Tyoterveyslaitos 2019).

Pro gradu tutkimuksessani haluan tuoda esille ulkomaalaispoliisin tutkijoiden ja
ldhijohtajien ndkokulmia siitd, mitkd ryhmaén siséiset tekijit vahvistavat ryhmén resilienssia
ja mitka taas heikentdvit sitd. Samalla olen kiinnostunut keinoista, joiden avulla l&hijohto
voi tiiminsd resilienssiin vaikuttaa. Edelld kuvattu muutosprosessi toimii kontekstina
ryhmaén resilienssille.

Tutkimuksen kdytdnnollinen tavoite on tehdd ulkomaalaispoliisin tai muun vastaavan
erikoisyksikon resilienssi ndkyvéksi ja sitd kautta aktivoida siihen vaikuttavia prosesseja ja
taustatekijoitd edelleen. Teoreettinen tavoite on sitoa tutkimus osaksi tiimiresilienssin
tieteellistd keskustelua.

Teemahaastattelut toteutetaan yksilohaastatteluna, joihin osallistuminen on vapaaehtoista.
Kaikki vastaukset tullaan késittelemédén anonyymisti siten, ettei vastaajan henkil6llisyys ole
tunnistettavissa. Haastatteluun kannattaa varata tunti kiireetontd ja keskeytyksetonti aikaa.
Tutkimus tehddén Lapin yliopiston hallintotieteeseen.

Nina Similad
Lapin yliopisto YTK Hallintotiede
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