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ESIPUHE

Lepo.

Sitd tarvittiin tdhdnkin vaitoskirjaan. Matkaa thmismieleen ja kehon fyysiseen sekd hen-
kiseen toimintakykyyn ei voi tehdd pelkistidn kirjoja lukemalla. Samalla tavalla re-
silienssin johtamista ei yksinomaan voi opettaa ulkoa kenellekdin — ei johtajalle, eiki
johdettavalle.

Thmiselimiin kuuluvat valot ja varjot aivan kuten toimintakykyyn unen, valveen ja
levon vaihtelut. Tami viitGskirja on saanut alkunsa valojen ja varjojen leikin ithmette-
lystd. Matka resilienssipotentiaalin ldhteille on jokaisella yksilolld hyvin henkil6kohtai-
nen tie. Ihmettelystd alkanut ja ihmettelyyn pian padttyvd matkani timén viitdstutki-
muksen parissa on ollut juuri niin erikoinen, ylldtyksellinen ja hedelmaillinen kuin en-
nalta saattoi kuvitella. Ty6 on opettanut tekijddnsi ja hionut kisillistd pois lapsekkaita
sdrmid. Samalla olen kiitollinen niin itselleni, ty6ni ohjaajille, esitarkastajilleni, tyohoni
luottaneille tukijatahoille, Puolustusvoimille kuin tutkimukseni informanteille siité, ettd
tima tyd on saanut syntyi ja ettd tyon loppuunsaattaminen on nyt kisilld. Ty6 on kai-
kessa laajuudessaan ja palapelimiisyydessddn usean ihmiselimin muotoinen.

Kiitin ohjaajiani professori emeritus Risto Harisaloa seki professori Jari Stenvallia
kirsivillisyydestd ja hallintotieteellisen ajattelumaailman seki tutkijan itsendisen paa-
toksenteko- sekd perustelukyvyn avaamisesta. Kisilli on oppinut kosolti uutta. Kiitin
erityisesti sir Ristoa luottamuksesta tyotini kohtaan ja siitd tuesta, jota olen tutkijana
saanut epiluottamuksen vallatessa mieleni. Sir Jarille kohdennan kiitoksen erityisesti
tyoni laadullisesta kehittdmisesta.

Lisdksi kiitdin noyristi tyoni esitarkastajia dosentti, tekniikan tohtori Veli-Pekka
Nurmea ja dosentti, filosofian tohtori ja valtiotieteiden maisteri Harri Jalosta heiddn
ty6honi kiyttimistidn ajasta, paneutumisesta seki erityisesti palautteesta, jonka poh-
jalta olen pystynyt kohdentamaan tismennyksid kisikirjoitukseen. Dosentti Harri Ja-
losta kiitdn jo etukiteen suostumuksesta vastaviittdjikseni.

Ilman tutkijalle osoitettua luottamusta ja tukea tdimd ty6 ei olisi valmistunut. Niin
ollen kiitin ty6honi uskoneita tahoja eli Liikesivistysrahastoa, Tampereen yliopiston
tukisaatiota, Wihurin saatiotd, Suomen kulttuurirahastoa, Marsalkka Mannerheimin

saatiotd, Maanpuolustuksen tukisddtiotd, Koneen sditiotd sekd Tampereen kaupunkia.

il



Erityisen kiitoksen haluan esittdd perheelleni seki ystavilleni, jotka osaavat kantaa
lyhtyi silloin, kun on pimedd. Kiitdn vanhempiani Kirsid ja Kimid siitd, ettd he ovat
kerran, jos toisenkin rientdneet apuun ja kirjaimellisesti pelastaneet hidin hetkelld. Sis-
kolleni Emmalle haluan vilittda kirjallisessa muodossa valtavan kiitoksen kaikesta siité
avusta, tuesta ja ajasta, jonka hin on ty6hon ja koko prosessiin kiyttinyt.

Joachim — positiivisuutesi ylldttdd minut kerta kerran jéilkeen ja toimii eldvini esi-
merkking positiivisen eliminasenteen hyodyistd. Anne Kajanderia kiitin himmistyt-
tavastd oikolukemisen taidosta ja myOtdeldmisestd. Ystivaini Kaisa-Maria T6llia kiitdn
syvisti sisaruudesta seké kollegiaalisesta, vahvasta ohjauksesta erityisesti niind hetkini,
jolloin olen ollut valmis luovuttamaan. Saman kiitoksen esitin tutkijakollegalleni Jukka
Helttulalle. Ystidvini Tea Arrasvuoren kanssa olemme ponnistaneet resilienssipotenti-
aalistamme jo kauan ennen kuin tiesimme, mitd koko termi tarkoittaa. Hintd haluan
kiittdd ihan vain siitd, ettd hidn on hin. Jonna Huhtala ja Riina Ranta-Maunus — Kollaa
kestdd. Jotkin siteet elimdssd ovat timanttia kovempia. Kollegoitani Sirkkua ja Petterid
haluan kiittd4 vield erikseen vuorovaikutuksesta, lukemattomista tunneista ja tarjoamis-
tanne laajoista kuvakulmista elimain. Hermeneuttinen ymmértdminen on lisddntynyt
kanssanne kdymieni keskustelujen my6ta.

Omistan tyoni turvaverkostolleni; parhaalle ystivilleni ja pienille mentoreilleni —
sekd ennen kaikkea itselleni. Elimi on tiynni projekteja, joista kaikista jad jonkinlainen
kokemuksellinen jilki. Tyé on alkanut Sikyldsti Porin prikaatin maastoista ja sinne
ympyrd myos sulkeutuu. Taival timin projektin kanssa on ollut itselleni erityisen mer-
kityksellinen, silld olen sen my6ti 16ytinyt oman resilienssipotentiaalini ldhteille. Nyt
on aika pddstdd timi tyo lentoon toivoen, ettid se herdttdd keskustelua ja ajatuksia ennen

kaikkea meistd itsestimme. Rohkeilla on onni my6ti.
Maailman parhaassa paikassa lintujen visertiessi ulkona,
17.5.2020

Laura Valli
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TIIVISTELMA

Tiama viitoskirja kisittelee yksilon resilienssid ja sen ilmenemismuotoja paineen
alla. Lepo, palautuminen ja tyssd jaksaminen ovat nousseet yhteiskunnallisen ty6-
hyvinvointikeskustelun keski6on lihes jokaisella alalla.

Tutkimuskohteen, Puolustusvoimien, osalta toimintakyvyn tutkimus on nosta-
nut esille yksilon jaksamisen eri ulottuvuudet. Yksilot ja ryhmit osoittavat tutki-
musorganisaatiossa visymyksestd ja ajoittaisista merkityksettdmyyden tunteista
huolimatta yllatyksellistikin resilienssikykyd. Muutos altistaa oppimiselle. Monitie-
teellinen, laadullinen tutkimusote perustuu hermeneuttiseen ymmartimiseen sekd
saannénmukaisuuksien etsintidn.  Sekunddirisind menetelmind on kiytetty ta-
paustutkimuksen seki etnografian tutkimusperinteitd. Tutkimuksen aineisto on ke-
ritty Suomalaisen kriisinhallintajoukon Libanonissa (SKJL) rauhanturvaajilta tut-
kimusjoukon koostuessa Suomen kolmannen osallistumiskauden kahdesta ensim-
miisestd rotaatiosta. Aineisto on keritty informanteilta eli tutkittavien rotaatioiden
operatiiviselta henkil6kunnalta avoimilla kyselylomakkeilla.

Tutkimus vastaa kysymykseen siitd, miti resilienssi on yksilén kokemusmaail-
masta kisin tarkasteltuna. Erityisend katsantokantana tyGssd tuodaan esille se, mi-
ten resilienssi ilmenee kriisinhallinnassa, jossa asia voi olla — tai on — tavanomaista
vaativampi. Toisaalta tutkimus tarkastelee kysymystd siitd, voidaanko resilienssid
ylipaitiin ohjata johtamistaidollisin toimenpitein.

Timin ymmirryksen kautta tutkimuksen tehtivind on lisiksi pyrkid kuvaile-
maan, mitkd tekijit vaikuttavat yksiliden resilienssipotentiaaliin ja sen johtami-
seen. Samalla tutkimuksessa kartoitetaan informanttien stressille ja resilienssille an-
tamia merkityksid konfliktinhallintaan keskittyvissa tyGyhteis6ssa.

Tutkimustulokset antavat aihetta tarkastella uudelleen pelkistdan fyysisiin osa-
tekijoihin perustuvaa toimintakyvyn kisitystimme. Resilienssi toimintakyvyn fyy-
sistd ja henkistd kokonaisuutta yhdistdvina ilmioni esitetddn tutkimuksessa uuden-
laisena tapana tarkastella yksilon toimintakykya ja jaksamista. Samalla luodaan kuva

tekijOistd, jotka yksilon resilienssipotentiaaliin vaikuttavat.

Avainsanat: Resilienssi, toimintakyky, luottamus, hyvinvointi, johtaminen.



RESUME

Denna doktorsavhandling handlar om individens resiliens och dess olika
torekomster under press. Vila, dtethimtning och att orka pd jobbet har fatt en
central roll i diskussioner betriffande arbetsvilmaende inom nistan alla branscher
1 samhallet.

For forskningsobjektets — forsvarsmaktens — del har forskning om funk-
tionsférmadga lyft fram olika dimensioner for individens orkande. Individer och
grupper visar i forskningsorganisationen en férvanansvird resiliensférmaga trots
trétthet och stundvis kinsla av meningsléshet. Forindringar leder till inldrning.
Mingvetenskapligt och kvalitativt grepp om forskningen baserar sig pa hermeneu-
tisk fOrstdelsehorisont samt pa s6kande av regelbundenhet. Fallstudier och
etnografiska forskingstraditioner har anlitats som sekunddra metoder. Forskning-
ens material dr samlat fran de finska fredsbevararna i Libanon (SKJL). Forsknings-
gruppen bestar av de tvd forsta rotationerna av Finlands tredje deltagarperiod i
fredsbevararoperationen. Materialet dr samlat av rotationernas operativa personal
genom 6ppna fraigeformular.

Forskningen svarar pa fragan vad resiliens dr utgiende fran individens upp-
levelser. Genom ett sdrskilt synsatt f6rs fram hur resiliens framtrider inom krishan-
tering, dir den kan vara — eller 4r — mer krivande in normalt. A andra sidan gran-
skar forskningen frigan om resiliens 6verhuvudtaget kan styras genom ledarskap.

Genom forstaelse av detta dr forskningens syfte dessutom att beskriva vilka
faktorer som paverkar individens potential till resiliens och dess styrning. Samtidigt
kartligger forskningen de bemirkelser som informanterna ger om stress och resil-
iens i arbetsgemenskap vars fokus ir pa konfliktbehirskning.

Forskningsresultaten ger skil att pa nytt granska var uppfattning om funk-
tionsf6rméga som endast baserar sig pa fysiska delfaktorer. Resiliens som ett feno-
men foérenande funktionsférmagans fysiska och psykiska helhet presenteras i for-
skningen pa ett nytt sitt att betrakta individens funktionsférmaga och orkande.
Samtidigt skapas en bild av faktorer som paverkar individens resilienspotential.

Nyckelord: resiliens, funktionsférmaga, fértroende, vilmaende, ledarskap.
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ABSTRACT

This doctoral thesis addresses the resilience of an individual and the different
presentations under pressure. Rest, recovery and endurance at work have risen into
the centre of discussion about well-being at work in almost every sector.

For the subject of this thesis, the Finnish defense forces, this study of perfor-
mance has shown the different dimensions of endurance. Individuals and groups
showed surprising resilience regardless of the intermittent fatigue and feeling of
insignificance. Change leads to learning. Multidisciplinary qualitative research is
based on hermeneutical methodology of interpretation and finding regularities.
Additionally, case studies and ethnographical principles of research were used. The
qualitative data in this thesis was collected from the peacekeepers in the Finnish
crisis management task force in Lebanon (SKJL). The study cohort consisted of
the first two rotations of the third participant group of the Finnish Defence Forces.
An open questionnaire was given to the operative personnel.

This thesis focuses on answering how resilience is perceived from the individ-
uals’ own point of view. As well as focusing on each individual’s experience, this
study is also exploring how resilience in general can be controlled by acts of lead-
ership. This study is highlighting how resilience manifests in crisis management
tasks where it could be, or is a lot harder to control.

Through this understanding of resilience, a task for this study is to describe the
type of factors affecting both, individuals’ resilience potential and influence of
leadership on it. At the same time the study is mapping out the different views
amongst the study cohort on effect of stress and resilience in crisis management
environment.

The research results demonstrate reason to reconsider the perception of func-
tional capacity based solely on physical components. Resilience as a phenomenon,
combining the physical and mental functional capacity of an individual, is pre-
sented in this study as a new way of looking at an individual's functional capacity
and coping. At the same time a model about the factors affecting an individual’s
resilience potential is created.

Keywords: Resilience, performance, trust, well-being , leadership.
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1 JOHDANTO

Resilienssi, mielen kimmoisuus, ei endd ole suomalaisessa yhteiskunnassa niin tun-
tematon kisite kuin se oli vield muutamia vuosia sitten. Yhteiskunnan, tyéelimin
ja maailman muutokset seki ennakoimattomat tapahtumat ovat tuoneet evoluution
myo6td meihin rakennetun mukautumiskyvyn takaisin huomiomme piiriin. Olemme
sattumalta ja johdatuksesta 10ytineet takaisin resilienssipotentiaalimme pariin.

Samaisen resilienssipotentiaalin aktivoitumisen nikeminen inspiroi myos timan
tutkimuksen alkutaivalta. Tama vaitoskirja kertoo yksilon resilienssistd paineen alla.
Tutkimuksellisesti alun thmettelystd ja avoimista kysymyksistd, savimassasta, on
muotoutunut tutkimuksen edetessd jotakin uutta ja yllityksellista.

Toukokuussa vuonna 2012 ensimmiinen tehtaviinsa koulutettu joukko suoma-
laisia rauhanturvaajia aloitti operatiivisessa valmiudessa Libanonin kukkuloilla yh-
dessi irlantilaisten kollegoidensa kanssa. Olin rauhanturvaajana yksi tuosta jou-
kosta. Laadullisen tutkimuksen informantteina toimivat Libanonissa palvelleiden
kahden kriisinhallintarotaation 1/2012 ja 2/2012 operatiivinen henkilésté eli A-
komppania. Yhdistyneiden kansakuntien alainen UNIFIL-operaatio on pyrkinyt
sotilaidensa lisniololla tasapainottamaan eteldisen Libanonin historiallisen haasta-
vaa tilannetta vuodesta 1978 alkaen.

Kuumuus vei veronsa unesta ja levosta. Tuntemattomaan varautuminen, tehté-
vien miirid sekd vuorovaikutuksen monitahoisuus saivat aikaan stressireaktioita,
jotka nousivat pintaan eri tavalla eri yksil6illi. Elimme ja hengitimme maarityn
ajallisen ulottuvuuden ajan sotiluutta rauhanturvakontekstissa ja mukauduimme
kukin tavallamme. Siitd huolimatta tehtdvit toteutettiin paivé toisensa jalkeen tin-
kimittd — suomalaiseen tapaan, suoraselkiisesti ja ylpeydelld siniristilippua hihassa
kantaen.

Tissd tutkimuksessa pureudutaan ithmisen mukautumiskykyyn, jota ithmislaji on
osoittanut jo 30 000 vuoden ajan mukautumalla maapallon vaihteleviin olosuhtei-
siin. Thmismieli on moniulotteinen tutkimuskohde. Yhti mukautumiskykymme
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ulottuvuuksista kutsutaan resilienssiksi! (lat. resilire, re-salire, &zmmota). Resiliens-
sin? juuret ovat jo darvinistisissa ajatuksissa vahvimpien selviytymisestd. Suomeksi
resilienssi muuntuu usein muun muassa kimmoisuudeksi, joustavuudeksi, mukau-
tumiskyvyksi. Resilienssin tarkan suomennoksen ei tutkimuskirjallisuuden perus-
teella voida katsoa vield vakiintuneen. Englanniksi muita midritteitdi ovat muun
muassa bounce back, recoil, rebound (McEwen 2011, 2).

Resilienssid on totuttu kisittelemain yksiloa kohdanneen trauman, kérsimyksen
tal muun muassa traumaperdisten stressioireyhtymin yhteydessd. Resilienssitutki-
muksella on kansainvilisesti jo pitkit juurensa’, mutta kansallinen resilienssitutki-
mus on vield toistaiseksi jadnyt vihemmille. Tama viitostutkimus esittda, ettd re-
silienssi on ldsnd my6s yksiloiden tavallisessa arjessa resilienssipotentiaalina, jonka
tehtidvini on aktivoitua yksilollisen tarpeen niin vaatiessa. Elimaan kuuluu vahvasti
ympariston huomioiminen ja niisti oppiminen. Resilienssi on osa titd nimen-
omaista oppimisen prosessia. Tésta syysta resilienssin aktivoitumista kuvataan tissa
tutkimuksessa prosessuaalisista nikékulmista kasin.

Mielen mukautumiskyky odottamattomaan, mielen resilienssi eli psyyken kim-
moisuus, ketteryys, mukautumiskyky vaativat yhti lailla monitieteellista tarkastelua.
Thmisen psyykkisen toiminnan perimmiisestd luonteesta on olemassa valtavasti
teorioita (kts. mm. Selye, Tuchweber & Gabbiani 1964; Selye 1974; Drenth,
Thierry, Willems & de Wolff 1987; Dunderfelt 2017). Haastetta tutkimuskohteen
ymmirtimiseksi lisdd kuitenkin mielemme ulottuvuudet eli epdsuhta siitd, mitd
olemme ja mitd haluaisimme olla (Chopra, Ford & Williamson 2010). Elimidn mer-
kityksellisyyden tunne on kuitenkin yksi keskeisimmisti tekijoistd onnellisuuden
tunteen pohjana (kts. mm. Smith 2018). Paineet menestymiselle eivit ole vuositu-
hansien aikana kadonneet minnekain. Menestymisen mittarit vain ovat muuttaneet
muotoaan.

Thmisen anatomia ja fysiologia ovat olleet tutkimuksen kohteena jo 1500-luvulta
saakka. Thmeellista kylla, ihmisen henkinen ja fyysinen olemus on kiinnostanut

1 Latinaksi re-salire eli hypiti takaisin (Pitkdranta 2001). Englanniksi resilience, ponnahtaa takaisin
(Hurme & Pesonen 1981). Suomeksi resilienssistd on kiytetty muun muassa kdsitteitd joustavuus,
kimmoisuus, parjadvyys, lannistumattomuus, sopeutumis-, selviytymis-, muutos-, toipumis- ja palau-
tumiskykyisyys, muutosjoustavuus, kestivyys, sisu, sitkeys, sinnikkyys, plastisuus, murtumisen vas-
tustuskyky sekd kriisikestivyys. (Poijula 2018.)

2 Englanniksi resilzence, ruotsiksi restliens.

3 Resilienssin tutkimuksessa on tunnistettavissa kolme aaltoa. Ensimmadinen aalto tarkasteli fenome-
nologisesti resilienssiin liittyvid suojamekanismeja. Toisessa aallossa huomion keskiéssd olivat re-
silienssiin liittyvit laadulliset ominaisuudet ja toisaalta resilienssid héiritsevit tai sitd eheyttivit pro-

sessit. Kolmannessa aallossa resilienssi nihtiin postmodernina, monitieteellisend ilmiéna. (Kts.
Richardson 2002; Masten & Obradovi¢ 2000.)
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tutkijoita enenevissi mairin vasta 2000-luvulta alkaen. (Dunderfelt 2017, 25.) Th-
misyksiléiden mukautumiskyky on kautta evoluution ollut keskeistd ihmislajin ke-
hitykselle. Modernin maailman kiihtyvissd rytmissd yksilon mukautumiskyvylle on
kuitenkin asetettu erilaisia haasteita kivikauteen nihden. Kehomme ovat siitd huo-
limatta jadneet kivikaudelle stressireaktioidemme osalta; stressi saa meissd yhi ai-
kaan taistele tai pakene -reaktion, vaikka kuoleman vaara ei olisikaan ldsni. Stressi-
reaktio ja sen fysiologiset, hermostolliset ja hormonaaliset seuraukset ovat vuosi-
tuhansia pelastaneet meidit (kts. mm. Selye et al. 1964; Sapolsky 2003; Vartiovaara
2004; Sovijirvi, Arina & Halmetoja 2018). Elimimme on yksinkertaistetusti tasa-
painottelua kehon yliviridmis- ja aliviridmistilojen vélilli (kts. mm. Keindnen &
Martin 2019).

Timidn tutkimuksen tutkimuskohteessa, tiettyyn aikaan ja paikkaan sidotussa
kriisinhallintaorganisaatiossa, toimiva nykyihminen eldd toimintaympéristOssa,
jossa altistutaan jatkuvalle turvallisuuspaineelle. Stressi ja vasymys vireilevit il-
massa toisten turvallisuutta taatessa. Yksilébn mukautusmisprosessit ja resiliens-
sikyky joutuvat sellaiselle koetukselle, jonka tutkimuksellisesta tarkastelusta voivat
hy6tyd geneerisesti myos muutkin organisaatiot ja yhteiskunnan alat.

Laadullisen ja monitieteellisen viitostutkimukseni lihestymistapana on ollut
ymmirtimain ja tulkitsemaan pyrkiva hermeneutiikka. Saannénmukaisuuksia etsi-
tidn aineiston analyysiprosessissa yhdistimilld muun muassa tapaustutkimusta ja
etnografiaa. Tutkimukseni pddtehtivind on pyrkid ymmdrtimddin, mitd resilienssi il-
mioéni on tutkimuskohteena olevassa suljetussa sosiaalisessa yhteisdssi ja tyGym-
péristossd. Taman ymmirryksen kautta pyrin se/ittimdidn, miten vuorotyota tekevin
tyontekijin toimintakykyi voisi olla mahdollista johtaa resilienssiliht6isesti, tavoit-
teena mahdollisimman onnistunut toimintakyvyn ja jaksamisen johtaminen.

Filosofi Juha Varto (1992) kuvaa ihmistd kompleksiseksi ilmentymiksi. Komp-
leksiset ilmi6t rakentuvat osista, ja timan vuoksi etenkin laadullisessa tutkimuk-
sessa nimi eri osatekijit on tunnistettava, jotta tutkija voi valttaa takertumasta vain
osakokonaisuuksiin. Paradoksaalista kylld, ihmismielen toinen puoli tuntuu nautti-
van sodista, kamppailuista ja ristiriidoista (Chopra et al. 2010, 20). Toisaalta aivo-
tutkijat Minna Huotilainen ja Katri Saarikivi (2018) painottavat, ettd niin komplek-
sisesta ihmisestd kuin kompleksisista ymparistoistd on lydettdvissd yhteneviisyyk-
sid. Niitd piirteitd ovat muun muassa oppimiskyky, muovautuvuus, kestivyys, epa-
lineaariset syy-seuraussuhteet ja spontaanius. Ihminen on mukautunut ympiris-
to6nsi vuosituhansia. Silti meille on vield osittain epéselvii, miten voimme kirkas-

taa mukautumispotentiaaliamme omaksi, organisaatioiden ja yhteiskunnan hyo-

dyksi.
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Poijula (2018) muistuttaa, ettd sisussa ja resilienssissa on paljon samaa, mutta
resilienssin mekanismeja ei kansallisesti vield tunneta tarpeeksi. Edes vakiintunutta
suomennosta ei ole sanalle vield ankkuroitunut. Stressi ja resilienssi ovat osa samaa
thmisyyden kokonaisuutta, jota olemme kantaneet geeneihimme sidottuna kautta
aikojen. Asiat, jotka yksildiden toimintaa odottamattoman kohdatessa erottavat,
ovat yksiliden sisdiset suojamekanismit ja niiden toiminta (Rutter 1987).

Rauhanturvaoperaatiot ovat erilaisia niin keskendin kuin sisiisesti; jokainen
operaatio ja siind palveltu ajanjakso on erityislaatuinen. Lisiksi jokaisen rauhantur-
vaajan oma kokemusmaailma ja tiimi, jossa tyotd tehdddn, tekevit palveluskoke-
muksesta hyvin yksil6llisen. Keho ja mieli ovat ilmi6ina osa Puolustusvoimien toi-
mintakyvyn koulutuksen kokonaisuutta (Koulutus 2020). Silti rauhanturvaajan kel-
poisuusvaatimukset perustuvat enemmin fyysisille kuin henkisille testeille. Rau-
hanturvaajille asetettuja kelpoisuusvaatimuksia ovat riittavin hyva fyysinen kunto,
hyvi terveydentila sekd tehtivin edellyttimd ammattitaito (Puolustusvoimat 2016).
Fyysiselld suorituskyvylld on tunnetusti suomalaisessa maanpuolustusjirjestel-
missd merkittavi rooli (Kyroliinen & Santtila 2010, 140).

Puolustusvoimien vuosien 2012—2015 aikana toteutettu rakenneuudistus on rai-
vannut tietd organisaation kokonaisvaltaiselle muutokselle ja jopa olemassa olevien
johtamisparadigmojen murrokselle. Tyoéntekijin toimintakyvyn kisite on muuttu-
massa alempaa laajemmaksi. Samalla Koulutus 2020 -uudistus kehittdd merkitta-
visti oppimisen tapoja ja -keinoja.

Puolustusvoimien osalta fyysinen toimintakyky perustuu niihin vaatimuksiin,
joita sotilas- ja siviilihenkilostolle on tehtivakohtaisesti asetettu. Taistelukentin
vaatimukset ja operatiivinen toiminta muodostavat mairittelyalustan sotilaan fyy-
siselle toimintakyvylle (Kyroldinen & Santtila 2010). Henkisen toimintakyvyn pe-
rustan mairittiminen on sotilaskontekstissa tunnistettu ja uudistustyotd viedddn
eteenpiin erindisten projektien kautta. Tyon haasteellisuutta lisid se, ettei ihmis-
mielen kompleksisuus asetu helpolla méddrimittaan ja -muotoon. Vertailunomai-
sesti voidaan todeta, ettd poliisin operatiivisessa toiminnassa mielen vahvuus on
kirjaimellisesti elinehto. Poliisiorganisaation osalta henkistd suorituskykyi ja re-
silienssid tutkitaan muun muassa osana organisaation paitoksentekokyvyn kehitti-
mistd (kts. mm. Gustafsberg 2018).

Tiedimme paljon ithmisen psyykkisesti puolesta ja stressistd. Psyykkisen toi-
minnan perusteista on olemassa valtavasti teorioita ja nikemyksid, jotka eroavat
toisistaan. (kts. Dunderfelt 2017). Vastaanotamme jatkuvasti informaatiota, analy-
soimme ja suhteutamme sitd seki toimimme sen mukaisesti ja jilleen unohdamme

(Ibid., 97). Yksilon toiminta kahden eri itsen, ajattelevan ja muistavan,
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kokonaisuutena hdiriintyy stressin johdosta (Kahneman 2012). Stressin vaikutta-
essa aivoithimme ja mieleemme seki ennen kaikkea muistiimme emme kayta aiste-
jamme emmekd tuota padtoksidmme kuten stressittbmammassi tilassa. Turvalli-
suusorganisaation nikékulmasta stressin voidaan katsoa uhkaavan jopa organisaa-
tion ydintehtivin toteuttamista. Vaikuttaa siltd, ettemme ymmarri resilienssiin liit-
tyvid mahdollisuuksia viela riittivisti. Timin tutkimuksen yhteni tarkoituksena on
kasitteellistdd resilienssid uudella tavalla vastaten tihdn tiedon kiytinnolliseen tar-
peeseen.

Resilienssi yksilon haastavaan ja stressaavaan toimintaan mukautumisen ja kim-
moisuuden mallina haastaa erityisesti kansallisessa viitekehyksessd hyviksytyn ym-
mirryksemme turvallisuusorganisaatiossa toimivan henkilon tyossa jaksamisen pe-
rustasta. Nykyinen hyviksytty malli koostuu pitkalti fyysisestd, fysiologisin mitta-
rein todennetusta toimintakyvysti ja kenttikelpoisuudesta. Hyvinvointi on koko-
naisuutena niin kokemusperaista kuin arvioihin nojautuvaa.

Resilienssin johtamiseksi organisaation on ymmarrettiva niin yksilon stressin-
muodostumisen prosessi kuin mahdollistettava resursseihin suhteutettuna opti-
maalisin mahdollinen alusta tyonjaolle. Puutteet resilienssin johtamisessa aiheutta-
vat ty6turvallisuusriskejd ja henkildstén uupumista. Sotilasjohtajuutta tutkinut
Heikki Siltala (2006) painottaa ihmisten vilisen vuorovaikutustapahtumien olevan
vihintadnkin yhta tirkeita tulkittavia tapahtumia kuin itse johtamisen tulosten mit-
taamisen. Resilienssin ymmartiminen jo arjessa esiintyvand potentiaalina luo poh-
jan sille yksilon resilienssikyvylle, joka aktivoituu my6s traumaattisissa tilanteissa.
Taistelukentin valmius luodaan osittain jo arjen pienissd padtoksissd ja tavoissa.

Ty6yhteisojen kehittimiseen on olemassa jo valmiita hyvid malleja, joiden yti-
meen kuuluvat osallistuva ote, johdon tuki, kehittdmistavoitteen selkeys, tydyhtei-
son tilanteen arvio, suunnitelmallisuus ja itse hankkeen arviointi. Uutta tutkimus-
tietoa tarvitaan sitd vastoin erilaisten kehittimismallien kustannushyodystd sekd
mallien soveltuvuudesta niin erilaisille kohderyhmille kuin erilaisissa tyéolosuh-
teissa. (Elo 2007.) Ty6hyvinvoinnin parantamiseen pitevit samat kerrannaisvaiku-
tuksen sddnnot kuin terveyden edistimiseen ylipdatidn: kokonaisvaltainen hyvin-
vointi on monen eri osatekijin summa. Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistimi-
seen on sitoutunut myos tima vaitdstutkimus.

Ty6ssi on kaksitoista lukua, joista ensimmiisti luet paraikaa. Luvussa kaksi sel-
vitetddn tutkimuksen perusvalinnat. Luvussa kolme tuodaan esille lyhyen katsauk-
sen muodossa aineistoldhtdisen tyén teoreettiset perusteet, jotka ovat analyysipro-
sessin edetessd nousseet tutkimukselle tirkeiksi teemoiksi. Luvussa nelja kuvaillaan

tutkimuskohdetta ja tyén metodologista perustaa. Luvuissa 6—10 kuvaillaan
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aineiston kautta tutkimusaineistosta esille nousseita yksilon toimintakykyyn, re-
silienssiin ja resilienssin johtamiseen liittyvid tekijoitd. Tyon johtopaitokset eli yk-
silon resilienssipotentiaalin osatekijit seké resilienssin johtamisessa huomioitavat
kokonaisuudet esitelldidn luvussa yksitoista. Luvussa kaksitoista arvioidaan tutki-
musprosessin onnistumista sekd luodaan katsaus jatkotutkimukselle esitettyihin
huomioihin. Tutkimuksen paattad epilogi.
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2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1

Tutkimuksen paatehtava

Ranppalebti teki joitakin vuosia sitten kartoituksen, jossa se
kyseli noin tubannelta nupuneelta syyti heidan tilaansa. Yli
kabdeksanymmentd prosenttia ilmoitti syyksi sen, ettei esipies
kuuntele eikd kobtaa. Siis, ibmisen syvin tarve, nihdyksi ja
kuulluksi tulemisen tarve on obitettu.

Tommy Hellsten (2014)

Henkinen jaksaminen. Sotilaan tarkein huolehdittava asia.
Henkisen puolen toimiessa toimii fyysinenkin puoli. Henfkisen
puolen pettiessd parbaimmantkaan fyysisen kunnon omaava so-
tilas ei ole toimintakuntoinen.

Jaikdri (2/2013)

Honmien organisointi. 1V éililla tullaan oli kello miti tabansa,
ettd tad pitad hoitaa, kun asia ei loppujen lopnksi ole sellainen.
Nuoret jobtajat halnavat vaan saada sen homman pois ontista
kdsista.

Rybméinjobtaja (2/2013)

Elimin merkityksen ymmairtiminen ja selittiminen liittyvit ihmisyyden ytimeen.

Thmisyyteen liittyy my6s osaltaan myytti ylivertaisuudestamme seki lihes loputto-

masta mukautumiskyvystimme. Ajattelemme ja olemme, kuten viisaat kertovat.

Hallintotieteissd tutkimuksen fokus asemoituu usein laaja-alaiseksi ja monipuo-

liseksi. Samalla tieteenalan sisilli kdyddin muille tieteille ominaisesti keskustelua

tieteenalan tilasta ja kehityssuunnista. (Kts. lisdd Virtanen et al. 2011; Salminen

2011a; Vartola 2004). Tehokas organisointi, rationaalinen paitoksenteko seka
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hyvin johtamisen ideaali ovat kysymyksid, joihin hallintotiede monen muun kysy-
myksen ohessa pyrkii 16ytimain vastauksia. (Kts. mm. Salminen 2011b, 3.) Thmi-
sen epirationaalisuus on huomioitu hallintotieteen alalla (kts. mm. Simon 1979).
Monet muut tieteenalat ovat ottaneet kantaa kysymykseen siitd, mitd ithminen
elidkseen tarvitsee. Erityisesti kasvatustieteiden ja psykologian aloilla on kisitelty
thmisen perustarpeiden merkitystd ihmisen hyvinvoinnin osana.

Timi vaitostutkimus kisittelee resilienssida thmisen toimintakykyyn vaikutta-
vana tekijana. Tdssd luvussa pyritddn kuvailemaan niita tutkijan esitietoon liittyvid
ulottuvuuksia, joiden kautta itse tutkimusongelma on muodostettu. Laadullinen
tutkimus itsessdin on aineistoon liittyvien johtolankojen etsimisté ja tulkinnan seka
uudelleentulkinnan prosessia. Esitiedolla on kuitenkin merkittdva rooli juuri tutki-
musongelman muodostamisessa.

Tutkimuksen tutkimusongelman muodostamiseen ovat liittyneet kisitteet, ku-
ten toimintakyky, toimintakyvyn ja resilienssin tutkimuksen keskindinen suhde,
kriisinhallinnan tutkimus sekad ennen kaikkea olemassa oleva tyohyvinvoinnin tut-
kimus. Yksilon kokema stressi, hinen motivaationsa lihteet sekd toisaalta koettu
tyohyvinvointi tai -pahoinvointi ovat ylipaitaan vaikuttaneet merkittavasti tutki-
musongelman havaitseminseen elimismaailmastamme.

Tama tutkimus tuo uutta tietoa toimintakyvystd ja resilienssista kriisinhallinta-
ja sotilaskontekstissa, silld aihetta on tutkittu etenkin kriisinhallinnan nikékulmasta
melko vihin. Kati Kivistd (2016) on viitoskirjassaan tarkastellut muun muassa
kriisinhallintatehtiviin hakeutumista sekéd rakentanut viitekehyksensa osittain toi-
mintakyvyn kehittimisen mallille. Jatkotutkimukselle asettamissaan huomiossa Ki-
vist6 on huomioinut muun muassa rauhanturvatydsti selviytymisen tutkimisen.

Kansainvalisesti resilienssin tutkimusta sotilasorganisaation kontekstissa on
kuitenkin tehty jonkin verran etenkin Yhdysvalloissa (kts. mm. Matthews 2016,
213; Cornum, Matthews & Seligman 20115; Seligman & Fowler 2011).

Tutkimuksen kohteena on kriisinhallintajoukon ty6yhteiso, johon liittyy muun
muassa organisaatiokulttuuriin ja byrokraattiseen organisaatiorakenteeseen liittyvid
tekijoita. Sotilasorganisaatiot eivit tunnetusti muutu ketteriksi hetkessa, vaikka teh-

tivat sitd ajoittain vaaativatkin. Kullan (2011) viitostutkimus® vahvisti

4 Yksiléiden kokemusmaailmasta kisin on lueteltavissa ainakin seuraavat perustarpeet: uni, ravinto,
turvallisuus, mielekds tekeminen, itsensid hyviksytyksi kokeminen sekd merkityksellisyyden tunne.

5> Cornum, Matthews ja Seligman (2011) ovat rakentaneet kollegojensa kanssa CSF-mallin (Compre-
hensive Soldier Fitness), jota Yhdysvalloissa kdytetdin sotilaiden resilienssikyvyn kehittdmiseksi.

6 Kullan (2011) tutkimuksessa haastateltiin Suomen 50 suurimman pérssiyhtion listalta kahtakym-
mentd toimitusjohtajaa. Tulokset osoittavat, etteivit suomalaiset toimitusjohtajat nosta
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vuosikymmen sitten nakemysta siitd, ettd Puolustusvoimat ei valttimattd ole ky-
ennyt vahvistamaan paikkaansa Suomen suurimpana johtajakouluna. Kullan haas-
tateltavat eivit tutkimuksen tulosten valossa kokeneet oppineensa johtamistaitoja
varusmiesaikanaan niin usein kuin viitetddn. Tdmad on ristiriidassa Puolustusvoi-
mien nikemykseen’ siitd, mitkd syvdjohtamisen malliin perustuvan johtamiskoulu-
tuksen todelliset vaikutukset® ovat.

Vallalla oleva yhteiskunnallinen ilmapiiri on suosinut vaittimaa, jonka mukaan
varusmiespalvelus kasvattaa pojista miehid. Puolustusvoimat vastaa asevelvollisten
seki oman henkilokuntansa kouluttamisesta. Johtamiskoulutuksella on tihin
saakka nihty olevan my6s yhteiskunnallista merkittavaa vaikutusta osittain myos
sotakokemuksista johtuen. Lisiksi sotilaan toimintakyvyn arviointi on perustunut
pitkilti yksilon fyysisiin ominaisuuksiin, kuten juoksu- ja lihaskuntoon (Lindholm
et al. 2012).

Kinnusen (2003, 221) tutkimustulokset osoittivat jo lihes kaksikymmenta
vuotta sitten, ettei henkilokuntaan kuuluville sotilasjohtajille anneta riittavisti tukea
palautteiden kerddmiseen ja kehityssuunnitelmien laatimiseen. Tdmin viitéskirjan
yhtend ulottuvuutena on ottaa kantaa sithen, miten resilienssid voitaisiin johtaa ny-
kyistd tehokkaammin. Resilienssin johtamiseen kuuluu myos johtajille annettava
tuki ja kaikkien henkiléstéryhmien kyky itsensd johtamiseen. Tutkimus esittidkin,
ettd levon ja resilienssin johtamisen tulisi olla osa toimintakyvyn johtamista ja sitd
kautta sotilasjohtamista. Ulla Anttila (2012) kannusti omassa kriisinhallintaan kes-
kittyvassd viitoskirjassaan tutkimaan jatkossa itse kriisinhallinnan ilmi6td muun
muassa oppimisen nakékulmasta. Kriisinhallintatehtivissa tydyhteison merkitys on
keskeinen.

Tuntuman saaminen thmisen todelliseen sisdisyyteen vaatii sitd, ettd ihmisti on
osattava tutkia monipuolisesti (Dunderfelt 2017, 30). Tami tutkimus sitoutuu eri-
tyisesti edelld mainittuun huomioon monipuolisen tutkimusotteen tarpeesta ih-
mistd tutkittaessa. Uudenlaisen ilmion tutkimus vaatii monipuolisia tapoja kisit-

teellistdd tutkittavaa ilmi6td. Samalla laadullisen tutkimusotteen valinta pitid

johtamiskirjallisuutta, johtamiskoulutusta saati johtamismetodeja tirkeimmiksi johtamisen kehitty-
misen osatekijoiksi.

7 Puolustusvoimat kdyttdd syvdjohtamisen mallia johtamiskoulutuksessaan. Syvijohtamisen vaiku-
tuksia ovat tyytyviisyys, tehokkuus ja yrittimisen halu (Nissinen 2000b, 102).

8 Kinnunen (2003) on viitoskirjassaan tutkinut pitkittdistutkimuksena johtamisen kehittymistéd juuri
syvidjohtamisen viitekehyksen kautta. Vuorio (2001) on yhdistinyt syvdjohtamisen tutkimukseen
my6s laadun ja tehokkuuden. Hietikko (2008) on kiyttinyt syvijohtamisen viitekehystd Taru Sor-
musten Herrasta -teoksen kautta toteutetussa viitOskirjassa vallasta ja johtajuudesta.
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sisdllddn tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin liittyvid haasteita, joita kasitel-
ladn tutkimuksen paattavassd luvussa.

Jaksamisessa ja uupumisessa ilmi6ini on olemassa jotain mystistd, jota on yri-
tetty selittdd niin psykologian kuin fysiologian keinoin. Ndiden kahden suuntauksen
vililtd on kuitenkin l6ydettdvissd tutkimuksellinen kuilu ilmiéiden ymmartimisessa
ja sen kautta tietimisessd. Lisaksi vihemmille tutkimukselle on jadnyt se, miten
samassa yhteisOssa tyOskentelevit eri tasojen toimijat kokevat jaksamisen, uvupumi-
sen ja resilienssin muodostumisen ilmi6t. Nissinen (2012, 8) huomauttaa, ettd ty6-
uupumusta kisiteltdessa tyontekijoille on helpottavaa jo se, ettéd raskaissa tilanteissa
heridville mielen ilmi6ille ja kokemuksille annetaan sanoja ja hahmoja. Keskustelu
kokemuksista helpottuu sanojen léytimisen my6ta. Taman tutkimuksen tavoite re-
silienssin kisitteellistimisestd uudesta nikékulmasta pyrkii vastaamaan juuri tihdn
esitettyyn huomioon. Samalla tutkimuksella pyritddn luomaan lisdd tietoa katta-
maan nykyistd tutkimuksellista kuilua jaksamisen ja uupumisen valimaastoon liitty-
vistid tekijoista.

Yksilokeskeisyys ja yksiloiden oma kokemus omasta elimistiin ovat vallalla
olevia yhteiskunnallisia trendejd. Tasapainottelu yksilon mielen eri ulottuvuuksien
vililld nikyy muun muassa keskusteluissa jaksamisesta, hyvinvoinnista, tyépahoin-
voinnista ja masennuksesta. Ihmisen valoista ja varjoista on kirjoitettu kautta his-
torian. Valoihin ja varjoihin liittyy my0s kokemamme stressi ja toisaalta onnelli-
suus. Téssid tutkimuksessa lihdetddn siitd olettamasta, ettd stressitontid yksiloa ei ole
olemassa ja ettd varjot kuuluvat elimiin siind missd valokin. Chopra et al. (2010,
19) tihdentdvit ihmisluonnon itsetuhoista puolta kuvailemalla ihmisen ydinti seu-
raavalla tavalla:

Maailman viisaustraditiot ovat kuluttaneet sunrimman osan
energiastaan ja ajattelustaan samojen perusongelmien kdsitte-
lyyn. Luomakunnalla on pimed puoli. Tuboaminen on ifsestidn
selva osa luontoa. Knolema keskeyttia elamin. Elinvoima beife-
kenee rappentunrisen myota. Pabuns on kiehtovaa. Ei ibme, etti
Wllnusion sumn alkaa lopulta tuntua iban mukavalta paikalta.
Jos kobtaat todellisunden pdati pabkaa, pimed pnoli voi tuntua
musertavalta. On kuitenkin olemassa vastavoima, joka on va-
kaasti — ja menestyksellisesti — nujertanut pimedn puolen.

Tietoisuuden lisidminen on kirjoittajien ratkaisu pimedn puolen nujertamiseen.
Yksilon on tirkeintd ymmartdd, minne haluaa menna, ja 10ytdd oikea polku sille
tielle. (Ibid, 19-20.) T4hin tietoisuuden lisddmiseen valon ja varjon vilimaastosta,
resilienssistd, sitoudutaan tdssi tutkimuksessa. Huhtinen (2005, 146) muistuttaa,
ettd elimme erilaisten kriisipresentaatioiden ja dialogien ristipaineessa. Samalla
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informaatio ja tieto liittyvit aina suoraan kunkin informaatiota kisittelevin tai tie-
tivin olion tapaan olla maailmassa. Juuri tisti syysta kriisinhallintaorganisaatio tut-
kimuskohteena tarjoaa erittdin mielenkiintoisen kenttilaboratorion resilienssin tut-
kimukselle.

Teknistyvassd maailmassa enemmain on enemman, mitd tehokkuuteen tulee.
Tyontekijéiden hyvinvointiin timi trendi on vaikuttanut negatiivisesti jo vuosia.
Tyohyvinvoinnin kokemus on hyvin yksil6kohtainen (Feldt, Mikikangas & Kokko
2005, 75). Juuri tastd syystd yksilon antamia merkityksid tychyvinvointiin, koke-
maansa stressiin ja erityisesti merkityksellisyyden tunteeseen on tirkedd kuunnella
tieteen tarjoamin keinoin.

Hallintotieteen nikokulmasta resilienssin johtamisprosessia tarkasteltaessa kes-
keiseksi teemaksi nousee oppimisen kokemus ja se, mitd kokemustieto resiliens-
sistd todella on sekd miten eri yksilot kyseistd kokemustietoa hyddyntivit. Prag-
maattisista tavoitteista késin tissd tutkimuksessa on kyse kokemustiedon hy6dyn-
timisestd ja siitd oppimisesta. Kayes (2015, 9) avaa yksilollisen kokemuksen mer-
kitystid tiedonmuodostuksen pohjalla filosofi John Deweyn ajatuksia mukaillen.
Elimidnkokemus muodostuu ennen kaikkea yksilollisten tapojen, tunteiden seka
kognitioiden karttumisena kokemus kokemukselta.

Ymmirtidkseen itseddn ja todellisuutta yksilon on pystyttivi selittimddn koke-
mistaan ja olemistaan sekd annettava merkityksia kokemiselleen (Toskala & Harti-
kainen 2005, 84). Tavoittelemme toiminnassamme enemman tai vihemman hyvaa
oloa, mieltd ja onnea. Turusen (1978, 86) mukaan ihmisen toiminnan ymmartami-
nen sekd arkipdiviisissd yhteyksissi ettd laajemmissa yhteiskunnallisissa muutok-
sissa edellyttdd valmiutta muodostaa niin uusia ajatuksia kuin kehittdd vanhoja ka-
sitteitd uusissa tilanteissa. Toisaalta kehomme on Dunderfeltin (2017, 97) mukaan
jatkuvassa “kompleksisessa muuttumisen, syntymisen ja kuolemisen tilassa”. Re-
silienssin ja resilienssin johtamisen tutkimuksen padongelmiksi nousevat edelld ker-
rotun perusteella kokemusperiinen toimintakyvyn seka resilienssin kisitteellistimi-
nen ja sitd kautta toimintakyvyn ja sen elpymisen, resilienssin, ymmartiminen. T4lld
tavoin tutkimuksessa pyritidn ymmartimain laajemmin muun muassa kysymysti
siitd, miten resilienssid tulisi johtaa.

Resilienssi osana yksilén toimintakykyd vaatii avautuakseen pureutumista sii-
hen, mistd kokemuksista, tunteista, tavoista ja kognitioista tai havainnoista kisin
yksil6 oppii, kerdd kokemusta ja jatkaa matkaansa, elpyy ja on kimmoisa. Dunder-
felt (2017, 94) kiteyttdd osuvasti, ettd thmistieteiden ldhtékohdat ovat erilaisia kuin
luonnontieteiden, silld thminen osana universumia ja luontoa tavoittelee asioita ja
pyrkii luomaan merkityksellisid kokonaisuuksia. Viitostutkimuksen yhteni
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metodina kiytetyn osallistuvan havainnoinnin my6td yhteisén elimismaailmasta ja
arvojen muodostuksesta on ollut mahdollista 16ytda syy-seuraussuhteita ilman, ettd
niitd on erikseen tutkittavilta kysytty.

Kiriisinhallintajoukon tutkiminen avaa mahdollisuuksia tarkastella turvallisesta
normaalista arjesta poikkeavissa tilanteissa eldvid ja tyoskentelevid yksiloitd. Yksi-
16iden toiminnan tutkimus poikkeusolosuhteissa tarjoaa uudenlaista ymmirrysti
my6s laajempaan yhteiskunnalliseen tarpeeseen. Kevain 2020 erityislaatuinen yh-
teiskunnallinen ja maailmanpoliittinen aika on hyva muistutus siitd, ettd toiminnan
ja elimin on jatkuttava my6s poikkeusoloissa. Resilienssin my6td muutokseen on
helpompaa mukautua.

Kohdeorganisaatiosta 16ydetyt ilmion selittimisen tasot voivat olla yleistetta-
vissd my6s muihin organisaatioihin. Kuten tutkimuksen arviointiin kuuluu, on
otettava huomioon sekin mahdollisuus, etta tutkittava ilmio on selitettdvissi timain
tutkimuksen nimenomaisessa kohdeorganisaatiossa vain tiettyyn aikaan ja paikkaan
liittyvind ilmiond. Yksi erityinen seikka kuitenkin tukee kohdeorganisaation valin-
taa: ulkoinen uhka olemassa valitussa kohdeorganisaatiossa eri tavalla kuin muualla.
Uhkan kokeminen lisdd yksilon stressihormonien muodostumista ja liittyy siksi
merkittavisti tydhyvinvoinnin tutkimuskenttain. Jokainen yksilé varautuu uhkaan
yksil6llisesti, mika tekee resilienssin tutkimisen omalaatuiseksi ja haastavaksi tehta-
viaksi.

Rauhanturvaajien psykososiaalista hyvinvointia on tutkittu kansallisesti (kts.
mm. Leskinen 2011). Kriisinhallintapalveluksen kdyneiden osalta johtamiskoulu-
tukseen tai sen vaikuttavuuteen perustuvaa tutkimusta ei liiemmilti ole kansallisella
tasolla saatavilla. Tdmadn tutkimuksen kohdeorganisaation kannalta merkittivi ero
kansalliseen puolustukseen on yksilon status organisaatiossa: kriisinhallintaorgani-
saatiossa tutkimuskohteet ovat kaikki tyontekijoitd, eivit varusmiehia.

Sitd, ettd timin tutkimuksen kohdeorganisaatio 16ytyy Libanonista ja suljetulta
alueelta, voidaan pitdd yksinomaan tutkimuksellisena valintana. Institutionaalisesti
tutkimuksen kohdeorganisaation toimintaymparistosti on 10ydettivissa sen erityis-
piirteiden lisiksi my6s sellaisia yhtildisyyksid muihin organisaatioihin analogisine
kiyttokohteineen ja hallinnollisine tilanteineen. Organisaatioiden perusidea eri eli-
minaloista huolimatta on kuitenkin yhtildinen: saada asioita tehdyksi.

Timin tutkimuksen tiimoilta toimintakyvyn johtamisen seuraaminen kentti-
olosuhteissa heritti paljon kysymyksid. Muuttuva toimintaympirist6 ja konfliktien
hallinnan ja turvallisuuden luomisen perustehtivikseen saanut organisaatio osoit-
tautui varsinaiseksi kiytinnon johtamissovellusten laboratorioksi. Kriisinhallinta-

operaatioihin osallistuminen on Puolustusvoimien kolmas ja osittain my6s nakyvin
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tehtiava®. Kriisinhallintaan panostetaan, silli se on kdyntikorttimme maailmalle.
Kriisinhallintapalvelus on lisaksi erityisesti Puolustusvoimien palkatulle henkil6s-
tolle kullanarvoinen mahdollisuus kartuttaa tyGssd osaamista ja omia rauhanajan
koulutuksessa opittuja sodanajan taitoja.

Ukkonen (1994, 19) nosti jo kaksikymmenti vuotta sitten aiheellisesti esille sen,
ettd tuon ajan ’nykyaikainen johtaminen” edellytti paneutumista sithen, miten yk-
sil6 toimii ja miten hdnen tulisi toimia johdettavana. Laadullisten tutkimusmene-
telmien ei voida ainakaan katsoa saaneen ylivaltaa mairilliseen tutkimusperintee-
seen orientoituneen syvdjohtamisen johtamismallin analyyseissa. Tdmin vuoksi
nien perustelluksi valinnaksi nostaa etnografiseen tarkasteluun perustuen resiliens-
sin kisitteen ja resilienssin johtamisen timin tutkimuksen keskeisiksi teemoiksi.

Vartolan (2009, 32) mukaan “yhteiskuntatieteet eroavat ratkaisevasti luonnon-
tieteistd, silld ne tarkastelevat ajattelevia, tahtovia ja tavoitteellisia subjekteja”. Tiede
ei vol ndin ollen ylittdd tai sivuuttaa sitd merkityksenantoa, jonka ithmiset omalle
sosiaaliselle toiminnalleen asettavat. Tieteen tulisi ensin koettaa ymmartaa (I erste-
hen), mika on ithmisten omalle sosiaaliselle toiminnalleen antama merkitys ($77),
ennen kuin se voi koettaa selittdd (Erkliren) tuota sosiaalista toimintaa. Sosiaalisen
toiminnan ja yksilon kiyttiytymisen ero on siini, ettd sosiaaliseen toimintaan sisil-
tyy toisiin ihmisiin liittyvd merkitys. (Ibid.)

Monitieteellisen nikékulman ja laadullisten tutkimusmenetelmien asetelmasta
kasin tutkimuskysymykseni ovat: Mitd resilienssi on yksilin kokemusmaailmasta kdsin
kriisinhallinnan toimintaympdristissa, jossa resilienssin muodostuminen voi olla tavanomaista
vaativampi prosessi¢ Lisiksi tyon tehtdvinid on hakea vastausta kysymykselle siitd, vo/-
daanfko resilienssid ylipdatddn objata jobtamistaidollisin toimenpitein?

2.2 Tutkimuksen tieteellinen tavoite

Rauhanturvaajan arjessa on kotimaan arkeen verrattuna jotain samaa ja silti jotain
hyvin erilaista. Ihmisen perustarpeet, joita myOs timi tutkimus nostaa esille, ovat
perustasoltaan samat ajasta ja paikasta riippumatta. Tyotehtdvin luonne, suljettu
tyotila seké vaaran lisndolo sitd vastoin ovat tekijoitd, jotka haastavat yksiloa tutki-
muskohteen organisaatiossa.

Klassinen jako teoreettiseen ja empiiriseen tutkimukseen mairittad pitkalti tie-

teellistd tutkimusta. Molemmat tutkimustyypit, teoreettinen ja empiirinen, voivat

9 Laki puolustusvoimista (551/2007) 2 §.
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kuitenkin tutkia samaa ilmiotd. Ero liittyy enemmankin tarkastelun nikékulmaan
ja argumentaation eroihin. (Kts. Tuomi & Sarajirvi 2009, 20-21.) Timin luvun
tarkoituksena on tuoda esille tyon teoreettiset sekd kdytinnolliset tavoitteet. Lisdksi
luvussa kuvataan tyon hermeneuttisen selittimisen tavoiteen taustoja.

Varto (1992, 28) jakaa tutkijan asennoitumisen tutkimustyohon teoreettiseen ja
kaytinnolliseen mielenkiintoon. Teoreettinen mielenkiinto tidhtaa yleistettivain,
teoriaa luovaan prosessiin. Kaytinnollinen mielenkiinto sitd vastoin keskittyy so-
veltavaan, yksittiistapauksiin sopivan aineiston etsimiseen. Vaikka tutkijan intressi
olisikin kiytinnéllisen ja soveltavan tiedon 16ytiminen, itse tutkimusprosessi voi
kulkea kohti teoriaa. (Ibid.)

Tdmadn tutkimuksen tieteelliset tavoitteet voidaan jakaa karkeasti Vartoa (1992,
28) mukaillen kahteen osaan, teoreettisiin ja kaytdnno6llisiin tavoitteisiin. Suurem-
massa mittakaavassa tydhén on innostanut alkujaan voimakas pragmaattinen ta-
voite, joka itse asiassa on motivoinut tutkijaa viitGsprosessin idean syntymisessi.
Tutkimuskohteen valinta on kohdistunut Puolustusvoimiin erityisesti siitd syyst,
ettd kohdeorganisaatio kuvaa hyvin perinteistd, byrokraattista organisaatioraken-
netta. Samalla organisaatiossa tehtivilld ty6lld on traditionaalinen tavoite: asioita
halutaan saada aikaiseksi. Tillainen julkiselle organisaatiolle tyypillinen rakenne tar-
joaa mahdollisuuden yleistdd tutkimuksen tuloksia muiden julkisten sektorien toi-
mintaan.

Tutkimukseen on motivoinut ajatus ja tavoite olemassa olevien kiytinteiden
laadullistamisesta ja kehittimisestd. Sotilasorganisaatioon liittyvit organisaatiokult-
tuurin erilaiset vivahteet seka kiskyvaltaan perustuvat toimintatavat luovat mielen-
kiintoisen viitekehyksen resilienssin ja tyohyvinvoinnin tutkimukselle.

Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on selkiyttia resilienssin kasitetta kriisin-
hallinnan kontekstissa. Tutkimuksen kontekstilla tarkoitan kriisinhallinnan viiteke-
hystd, joka kuvaa ominaisuuksiltaan poikkeuksellisia olosuhteita ja niissd toimi-
mista. Lisaksi tyossd on tarkoitus havainnollistaa, millainen ilmi6 resilienssi on ar-
jesta poikkeavissa olosuhteissa. Siten tutkimus tukee omalta osaltaan resilienssista
kaytavaa yhteiskunnallista keskustelua.

Tutkimuksen kidytinnollisend tavoitteena on vahvistaa kriisinhallinnan koulu-
tusta kdytinnossi sekd tukea kriisinhallinnan konseptien kehittdmistd kansallisella
tasolla. Tutkimuksen kokonaistavoitteena on tieto, joka tekee ymmarrettiviksi yk-
silon toimintakyvyn ja sitd kautta resilienssinpotentiaalin aktivoitumisen prosessiin
vaikuttavat voimat sekd niiden viliset suhteet.

Tutkijan esiymmarrys aiheesta on toiminut tutkimuksen pragmaattisena kataly-

saattorina; oma kokemus ja osallistuvan havainnoinnin kautta seurattu muiden
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kokema toimintakyvyn vaihtelu vaativat selitystd osakseen jo ennen tutkimuksen
aloittamista.

Tutkimukseni metodologisena lihestymistapana on ollut ymmartimain ja tul-
kitsemaan pyrkivd hermeneutiikka seki praktinen tiedonintressi!® (kts. mm. Haber-
mas 1976, 130-135; Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2004, 128—-130; Turunen 1978,
62). Olen pyrkinyt rakentamaan monitieteellisen, laadullisen tutkimukseni (kts.
Tuomi & Sarajarvi 2009, 22; Heikkild 1999, 13) poikittaisleikkaukseksi resilienssin
vaikuttavista voimista. Lisdksi tutkimukseni tavoitteena on ollut resilienssin akti-
voitumiseen vaikuttavan prosessin ymmarrettaviksi tekeminen.

Hermeneuttisella ymmartimiselld on pyrkimys kommunikaation yllipitimiseen
tai edistimiseen, ja keskeiseksi elementiksi prosessissa muodostuu kieli. Toiminnan
selittiminen on ymmairryksen luomista muun muassa siitd syystd, ettd ihmisen toi-
minnot pohjautuvat hinen tietoisuuteensa. (Turunen 1978, 63.) Hermeneutiikan
ensisijaisena tehtivind on 16ytid ne kisitteet ja nikemykset, joista kisin merkkien
tai ilmaisujen luojat ymmartavit tai ovat ymmairtineet ne (Turunen 1995, 169).

Tyo6ssd selvitetidn hermeneuttista kehdd kdyttien, millainen on poikkileikkaus
yksilon toimintakykyyn ja siten resilienssiin vaikuttavista voimista. Lisiksi tieteelli-
send tavoitteena on prosessin ymmarrettavaksi tekeminen ymmdrtivin selittdmisen'!
tutkimusotteen avulla. Selittavin tutkimustavoitteen avulla nykyinen johtajuuspa-
radigma voidaan asettaa laadullisen tieteellisen tarkastelun kohteeksi.

Raatikainen (2004, 95) siteeraa Heideggeria (1963) kuvaillessaan ymmirtimistad
ihmisen perusominaisuutena — ei vain olemisen muotona. Toisaalta Gadameriin
(kts. lisda 2004) viitaten johonkin perinteeseen kuuluminen on ymmartimisen valt-

timitén ehto, silld perinteestd ei koskaan voi tiysin irrottautua ihmisen ollessa

10 Habermas (1976, 134) kuvailee tiedon ja intressien vilistd suhdetta funktionaaliseksi; tieto ja tie-
taminen liittyvit kiintedsti historiallisen ihmisen universaaliin pyrkimykseen tuottaa oma olemassa-
olonsa ja uusintaa itsensd lajina. Samalla intressit maarittivit ne erityiset ndkokulmat, joista kisin
voimme kisittdd todellisuutta. Tiedonintressien kautta elimismaailman kokemukset organisoituvat
yhteiskunnalliseksi tiedoksi. Tiedonintresseilli saadaan aikaan informaatiota, tulkintaa ja analyysid
(ibid. 136). Toisaalta tyon osalta voitaisiin puhua myds hermeneuttisen tiedonintressin kiyttékelpoi-
suudesta tyon johtoajatuksena. Hermeneuttisella tiedoninressilli on pyrkimys kommunikaation yll-
pitimiseen ja edistimiseen (Turunen 1978, 63. Hermeneutiikasta my6s Sjéstrém (1998).

11 Ymmirtiminen ja selittiminen voivat olla osa samaa péittelyketjua. Kuten Turunen (1978, 63)
asiaa tarkemmin kuvailee: ”Thmisen toiminnot pohjautuvat hdnen tietoisuuteensa ja siksi toiminnan
selittaminen on ymmirryksen luomista.” On kuitenkin otettava huomioon, ettd metodologisen dua-
lismin opin sisdlld on kuitenkin esiintynyt varsin erilaisia ja jopa vastakkaisia nikemyksid objektiivisen
tiedon mahdollisuudesta ihmistieteissd (Raatikainen 2004, 12). Poiketen suorasta ymmairtimisesti
selittivd ymmirtiminen on Weberin (1922, Wirtshaft und Gesellschaft: Grundriss der verstehenden
Soziologie) kisityksen mukaan motiivien ja tarkoitusperien ymmirtimistd ja ndin ollen kausaalisen
selittimisen yksi muoto (Raatikainen 2005, 99).
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muuta kuin tyhjd taulu. Ymmirtimisen tavoitteena on yhteisymmairrys asioista.
(Ibid. 96-97.)

Tutkimuksen edetessd my0s tieteellisen padttelyn prosessi on muuttanut muo-
toaan. Samalla kysymykset ovat tismentyneet tutkimusprosessin edetessi. Raati-
kainen (2004, 18) toteaa, ettd tieteen yleinen menetelmd on havaintoon perustuva
induktio. Induktiossa on kyse keskeisten ilmitiden vaikuttavien tekijéiden eristi-
misestd ja kyllddnnyttimisestd aineistosta (kts. lisid mm. Robinson 1951).

Etenkin laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruu ja aineiston analysointi kul-
kevat osittain rinnakkain. Tutkimusprosessin alussa tulkittava aineisto oli tdynna
1lmidita, joita tutkijana havainnoin parhaan kykyni ja tietoni mukaan. Puhtaasta in-
duktiivisesta havaintoihin perustuvasta paittelystd!2 on analyysiprosessin johtopai-
tosten tiivistimisen myotd siirrytty myos kasitteelliselle abduktiivisen paittelyn
puolelle. TAmi on seurausta tutkijan oman ymmarryksen kehittymisestd. Tutki-
mukseen liittyy aina jokin johtoajatus!3 — tiedostettu tai tiedostamaton. T4mi joh-
toajatus on tutkimuksen edetessi kirkastunut.

2.3 Tutkimuksen nakokulma

"Jos ei tunne paljon saavansa, ei mydskddin ole itse valmis anta-
maan’.

Leskinen (2011)

Lepo, resilienssi ja jaksaminen koetaan usein hyvin henkilokohtaisiksi asioiksi. Siitd
huolimatta ryhmilli ja yhteisolld on oma kulttuurinen ja kdyttdytymiseen vaikuttava
merkityksensi yksilon jaksamiskokemuksissa. Yhteiskunnallisen tutkimuksen kan-

nalta resilienssin tutkimus on kutkuttavaa; eri tieteenalojen oppien ja keskustelun

12 Induktiivisella paittelylld tarkoitetaan suppeasti paittelya erityistapauksista yleistykseen tai laajem-
min mitd tahansa tietoa lisddvaa paittelyd, jossa johtopditds ei sisilly lihtéoletuksiin. Edelld maini-
tusta seikasta johtuen induktiivinen pdittely ei vélttimitti ole erehtymiténti. Tavoitteena on johtaa
tieteen yleiset viitteet, yleistykset ja lait suoraan havainnosta induktion avulla ilman teoreettisia ole-
tuksia tai hypoteeseja. (Raatikainen 2005, 18-19.)

13 Gronfors (1982, 34) mainitsee eriiksi tieteen tehtdviksi padstd kisiksi logiikkaan, joka esiintyy
kiytinnon tasolla. Tdhin tavoitteeseen padstidn tehokkaimmin tutkijan kéyttdessi apunaan jotakin
johdattelevaa ajatusta tai johtolankaa empiirisen maailman havainnoimisen ja analyysin apukeinona.
Tissd niin kutsutussa abduktiivisessa paittelyssi havaintojen tekemiseen liittyy perustavalla tavalla
jokin johtoajatus. Vastoin puhdasta induktiivista pdittelyi, teoria ei abduktiivisen pdittelyn tuloksena
synny pelkistddn havaintojen pohjalta. (Ibid. 33.)
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yhdistimisen lisdksi tutkimusaihe koettelee samalla eri kokemusmaailmojen tarjo-
amien perinteisten tutkimusnakokulmien valintaa.

Rauhala (2009, 96) painottaa, ettd ihmisend olemisen kaikkia tasoja kunnioittava
holistinen thmiskisitys on kaiken psykologisen toiminnan liht6kohtana. Jokainen
kokee eliminsa tapahtumat omalla tavallaan. Yksilon situationaalinen sdantopiiri
kattaa ihmisen elimin yksilon kehollisuuden ja hinen ympiristonsa vililld. Thmis-
kisitys on niin ollen jaettavissa kolmeen ulottuvuuteen: tajunnalliseen, keholliseen
ja situationaaliseen. Ihminen on ymmarrettiva kokonaisuutena. (Ibid., 109.) Thmis-
kasityksen kolmijako on erinomainen perusta muun muassa psykologiselle tutki-
musty6lle (kts. Dunderfelt 2017, 91). Holistinen nikdkulma tukee my6s timin tut-
kimuksen tavoitteita.

Resilienssid prosessuaalisena ilmiona kisitteellistiville tutkimukselle on asetet-
tavissa kolme eri nikékulmaa: yksilon kokemuksiin perustuva nikokulma, ryhmin
keskindisestd koheesiosta ja -kulttuurista nouseva nikokulma tai yhteisosti ja orga-

nisaation kaytinteista kumpuava nikokulma.

N

Kuvio 1. Tutkimuksen mahdolliset nakokulmat teoreettisessa tarkastelussa.

Kaikkiin esitettyihin nikékulmiin liittyy yhdistdvind tekijind subjektius. Yksil6t,
ryhmit ja organisaatiot toimivat erilaisissa vuorovaikutussuhteissa. Niiden vuoro-
vaikutussuhteiden toimijat, subjektit, luovat omasta maailmastaan kisin tulkintoja
ja toimintaa joiden seuraaminen ja analyysi voi mahdollistaa kompleksisten ilmi6i-
den, kuten resilienssin, uudelleen kisitteellistimisen.

Subjektiuden kisite on yhteiskuntatieteissd laajasti miaritelty ja keskusteltu.
Keskusteluille subjektiviteetista ja toimijuudesta on tyypillistd vastakkainasettelu.
Subjektiviteetin kisitteestd ei kuitenkaan olla yhtd mieltd eikd sen kidytt6 ole vakiin-
tunutta. Perinteinen liberalistinen humanismiin perustuva nikemys subjektista on
kuvata subjektia inhimillisend kokonaisuutena. Timi subjektikdsitys kattaa keskus-
telun inhimillisistd oikeuksista ja yksilon valinnanvapaudesta. (Ronkainen 1999, 21,
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29.) Yksinkertaisuudessaan olemme aina situationaalisesti suhteessa muihin ihmi-
siin, heistd muodostuneisiin kokonaisuuksiin ja ihmiskuntaan ylipaatinsd (Dunder-
felt 2017, 183.)

Subjektiuden kisitettd on myos kritisoitu etenkin postmodernin yhteiskuntatie-
teen piirissd. Tilalle on ehdotettu muun muassa postmodernin yksilon kuvausta,
jossa painotetaan erityisesti joustavuutta ja henkilékohtaisten elimysten korosta-
mista (Ronkainen 1999, 29; Giddens 1997). Keskusteluissa on my6s ehdotettu sub-
jektiuden ja toimijuuden kisitteiden yhdistdmistd. Toimija on muutosten, tiedon ja
luovuuden keskipiste samalla, kun toimijuus midrittelee subjektiutta. (Ronkainen
1999, 30.)

Toisaalta subjektit ja toimijat toimivat kollegiaalisesti joukossa, joka pyrkii to-
teuttamaan organisaation kullekin yksilélle antamat tehtavit. Yhteisollisyys tehos-
taa tehtidvien toteuttamista. Durkheim (1982, 23, 29) tuo esille huomion siitd, etta
kollektiiviset representaatiot voivat sisdltad tavan, jolla ryhma tajuaa itsensd suh-
teessa sithen vaikuttaviin objekteihin. Ymmairtddksemme tapaa, jolla yhteisd tajuaa
itsensd ja ymparistonsa, tulisi tarkastella yhteison, ei niinkaddn yksilon luonnetta.
Sosiaalinen yhdenmukaisuus sisiltdd kuitenkin aina yksiléllisid vivahteita ryhmassi
toimivien yksiléiden sopeutuessa eri tavalla samaan fyysiseen ymparistoon. Yksilot
luovat samassa fyysisessd ympiristOssd oman moraalinsa, uskontonsa ja menette-
lytapansa. (Ibid.) Subjektiviteetin keskeinen anti tutkimuksen nikékulman valin-
nalle on ymmirryksen luominen siitd, miten yksil6 linkittyy ryhméinsi ja yhtei-
sOONsa.

Yksilon nikékulmaa tutkimuksen nikékulman valinnaksi puoltavat muun mu-
assa yhteiskuntatieteelliseen tutkimukseen usein liitetty kokemuksellisuuden tarkas-
telu. Yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa yksilon nikokulma ja henkilokohtai-
sen kokemusmaailman luotaaminen ovat keskeisid vilineitdi ymmartid todelli-
suutta. Mikeld (1990, 43) muistuttaa, ettd yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen koh-
teen kisitteellinen jasentiminen on tutkimuksen tavoitteiden kannalta ensiarvoisen
tirkedd. Todellisuus koostuu aina yksilSistd, jotka sosiaalisissa tilanteissa edustavat
ja ylldpitdvit sosiaalisia laitoksia. Tutkijan on mairiteltivd ennen kaikkea itselleen,
onko tutkimuksen kohteena joukko yksiléitd vai sosiaalinen objekti (ryhmd, sosi-
aalinen tilanne, ndyttdmo ja niin edelleen). Yksilokeskeisen nikokulman peruste-
luissa niin holistisuus kuin subjektiviteetti nousevat keskeiseen asemaan.

Yksilokeskeistd nikokulmaa on kritisoitu muun muassa rajoittavuutensa takia.
Toisaalta ymmartivian ihmistieteen ongelmana on juuri sen rajoittavuus. Vaatimus
siitd, ettd ihmistieteiden olisi rajoituttava tutkittavien omaan nikékulmaan, on on-

gelmallinen. Tama johtuu inhimillisen toiminnan luonteesta ja siitd, ettd silld on
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usein tarkoitettuja ja tarkoittamattomia seurauksia muille thmisille. (Mm. Raatikai-
nen 2004, 117-118.)

Itsetuntemusta ja henkistd kasvua kasittelevda kirjallisuutta on tarjolla markki-
noilla. Niitd oppeja sovelletaan kuitenkin melkoisen vihin esimerkiksi tyopaikoilla,
pethe-elimaissi ja vapaa-ajalla. Vaikuttaa siltd, ettd thmisten yhteys sisimpainsa on
kadoksissa. (Dunderfelt 2017, 11.) Tdmin lisdksi kulttuurin tutkimuksen esiin tuo-
mat huomiot toimintakykya ylldpitdvistd voimista haastavat pohtimaan, tuleeko toi-
mintakykya tarkastella yksilokeskeisen nikékulman lisaksi my6s ryhmi- ja organi-
saatiotasolla olemassa olevana ilmiona. Kaikissa niissid nakokulmissa keskeistd on
toimijan rooli — subjektiviteetti. Termi selventdd yksilén toimintaa joko itseensi
nihden tai ryhmin sekid organisaation osana.

Ryhmin asettamista tutkimuksen tarkastelun nakékulmaksi puoltaa se, etti tut-
kittavasta tutkimusjoukosta on I6ydettdvissd eri hierarkiatasoja. Nami tasot vaikut-
tavat osaltaan yksilon kokemusmaailmaan. Tutkimuksessa tarkasteltava joukko
koostuu yksiloistd, jotka toimivat eri hierarkiatasoilla. Karkeasti jakaen joukko on
jacttavissa johtajiin ja johdettaviin. Johtajuustutkimus maérittda johtamista ja joh-
tajan yksil66n ja henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin liittyvid johtamiskykyjd usein yk-
silokeskeisesti. Toisaalta johtamista on olemassa, jotta asioita saadaan tehdyksi.
Usein johtamiseen ja johtajuuteen liittyy myos tehokkuus kaikkine kaytinnon so-
vellutuksineen ja tavoitteineen. Johtajuustutkimus on usein yksilokeskeistd mutta
organisaation tarpeita palvelevaa. Johtajuutta voidaan tutkia yksil- ja organisaa-
tiolahtoisesti.

Hakanen (2005, 221) sitd vastoin tuo esille myds nikékulman siité, ettei esimer-
kiksi tybuupumus ilmiéna ole yksinomaan yksilon omalla vastuulla oleva asia. Mer-
kityksellisyyden kaipuu ja hyviksytyksi tulemisen tunne perustuvat osaltaan kollek-
tiiviseen ja kulttuuriseen perustaan. Niin ollen voidaan ajatella, ettd yksilon vasti-
neetta jidneet sijoitukset tydelimiin eivit tiysin tee tybuupumuksesta yksilollistd
ongelmaa.

Giddens (1984, 120—121) muistuttaa monien sosiologian oppisuuntien sisdin
rakennetusta haasteesta: ne eivit anna toimijalle sijaa selittdd omia tekojaan. Gid-
dens (1984, 121) tihdentid, ettd ”mikili toimijoita pidetddn kulttuurisidonnaisina
tyhmyreind tai vain ’tuotantotavan kantajina’, joilla ei ole mitain sanottavampaa
ymparistonsa tai olosuhteittensa ymmartimysti, avataan ovet my6s otaksumille,
joiden mukaan toimijan omat nikemykset voidaan jittdd tiysin syrjain kaikissa
mahdollisissa ohjelmallisissa kiytinnén kysymyksissd ja ohjelmien toteuttami-

sessa’.
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Kolmatta tarkastelumahdollisuutta, organisaatiotasoa, puoltaa sen mukanaan
tuoma mahdollisuus laajoihin merkityssisaltdihin. Samalla haasteena on ylipditiin
yhteisOn tai organisaation madrittelyn vaikeus. Jokainen instituutio on aina oman
historiansa tuotos. Ymmirtidksemme tietyn instituution kontekstia on ymmarret-
tiva myOs sen tuottanut historiallinen kehitys. Instituutiot siditelevit samalla my6s
inhimillistd kdyttaytymistd ennalta mairiteltyjen kiyttaytymismallien kautta. (Berger
& Luckmann 1994, 67.)

Lehtonen (1990, 12—15) muistuttaa, etta yhteis6a kiytetdin yleisesti ja epatar-
kasti ryhmédmuodostelmien yleisnimityksend. Yhteisokdsitteen ala voi vaihdella pa-
rista kolmesta henkiléstd thmiskuntaan ja alueellisesti maapallosta ruokakuntaan.
Tavallisimmin yhteiso esitetdan empiirisen tutkimuksen piirissa ainutkertaisena, yk-
sittdistapauksen omaisena pienryhmand. Mahdollisuudesta tarkastella yhteis6d mo-
nista nakékulmista seuraa se, ettd yhteisolld on kisitteend useita merkityksid. (Ibid.)

Organisaatio on lukuisissa mairitelmissdan muun muassa rakenne, joka kuvaa
ryhmai thmisid tekemdssa itsendisesti tyotd jonkin tarkoituksen eteen. McShane ja
Von Glinow (2000, 5) miarittavit organisaation “ihmisiksi, jotka tyoskentelevit
yhdessi saavuttaakseen asetetut tavoitteet”.

Lihtokohta organisaatioiden olemassaololle on lihes poikkeuksetta jonkin teh-
tavan suorittaminen. Jones (2001, 27) pitdd organisaatiota tyokaluna, jota ihmiset
kayttivit koordinoidessaan omia toimiaan saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Ta-
voitteet itsessddn voivat olla esimerkiksi toiveisiin liittyvid tai arvosidonnaisia.
(Ibid.) Toisaalta organisaation perustehtivini on my6s mairitelld oman olemassa-
olonsa tarkoitus ja tydnjaon perustelu. Tyontekijoilld on oltava selked kuva organi-
saatiosta, jotta tyoprosessien kulku ja toiminnan organisointi on selvdi. Organisaa-
tion perustehtavin hoitaminen maarittia pitkalti sen, millainen on itse tyopaikan ja
siind toimivan henkil6ston tulevaisuus. (Jarvinen 2000, 2733, 41-42.) Tinid pii-
vini johtamistyon merkitys nihddin ennen kaikkea ihmisten auttamisessa ja yh-
dessi tekemisessd (Halonen 2001, 157).

Yhteison mairitelma on ollut erityisen aktiivisen keskustelun kohteena etenkin
sosiologian piirissd. Yhteis6é voidaan Lehtosen (1990, 12) mukaan muun muassa
mairitelld ainutkertaiseksi pienryhmiksi ja empiirisen tutkimuksen tarkoittamassa
mielessd paremminkin yksityistapauksena ja marginaalisena kuin yleisend ilmi6na.
Yleisimmillddn yhteison kisite viittaa thmisten vilisen vuorovaikutuksen tapaan,
yhteisyyteen, thmisten viliseen suhteeseen tai sithen, mika on tietylle ihmisryhmille
yhteistd. (Lehtonen 1990, 12—17.)

Niisti tutkimukselle mahdollisten eri nikokulmien esittelyista kisin kdytinnol-

lisen tutkimuksen ndkokulmaksi on relevanttia valita yksilén nidkokulma.
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Informanttien tutkittavalle ilmiclle antamat merkitykset ovat ensiarvoisen tirkeitad
resilienssin ymmartimiseksi. Institutionaalinen toimintaymparisto ja siind toimi-
vien yksiléiden kuvaukset ja merkitykset tyGhyvinvoinnin prosesseista mahdollis-
tavat samalla esiin nousevien tulosten analogisen kiayton myos muilla yhteiskunnan
aloilla vastaavissa hallinnollisissa tilanteissa. Resilienssipotentiaalia on sielld, missa
yksil6itd, ryhmid ja organisaatiota.

Tutkimuksen nikokulman valintaa ja resilienssin kisitteen asemaa kuvaa Glo-
verin (1999, 115) huomio inhimillisyyden ytimestid eli Kantin (1908) ajatuksesta,
ettd thmisid tulisi aina kohdella padmiaidrind sindnsd eikd koskaan pelkistidn kei-
noina (teoksessa Glover 1999, 155; kts. lisid Kant 1931). Samalla tavoin timin
tutkimuksen aihepiirin osalta voidaan pohtia, missd mairin resilienssi ja resilienssin
johtaminen osana ty6hyvinvointia ja resilienssia ovatkin vain viline ymmartaa joh-
tamisen prosessia eikd niinkddn yritys ymmirtad yksittdistd yksiloa sinidnsi. Re-
silienssille muodostuu kaksijakoinen problematiikka: se on toisaalta viline ja toi-
saalta paamaira. Tutkijan osaksi jad haasteellinen tehtiva viitekehyksen ja tutki-
muksellisen maiseman luomisesta niin, ettd resilienssin kasitteellistiminen olisi

mahdollisimman aukotonta.

24 Tutkimusaineisto ja -menetelma

Aarrevaara ja Stenvall (2000, 8) muistuttavat, ettd kehitys syntyy dialogista. Jatku-
van muutoksen takia meidin on mahdoton ennalta tietid ja ennustaa, mikd tieto
on tulevaisuudessa relevanttia ja merkittidvdd. Erilaiset nikemykset haastavat toi-
sensa kehittymadin. Lisiksi erilaisten nikemysten yhdistyessa voi syntyd my6s uutta.
Kuten tutkijat summaavat, yhteiskunta ja tiedeyhteis6 tarvitsevat aina tulevaisuu-
teen suuntautunutta ja nikemyksellistd sekd uutta etsivid ajattelemista.”

Tutkimusaineisto kerittiin suomalaisen kontingentin operatiiviseen osaan kuu-
luneilta rauhanturvaajilta, jotka ovat aloittaneet palveluksensa joko toukokuussa tai
marraskuussa vuonna 2012 ja palvelleet osana A-komppaniaa. Tutkimukseen vas-
taaminen on ollut vapaachtoisuuteen perustuvaa. Laadulliseen kyselylomakkeeseen
on vastannut yhteensi 133 vastaajaa (taulukko 5 jaljempina).

Tutkimus rajattiin koskemaan Suomen kolmannen osallistumiskauden kahta
ensimmdistd rotaatiota, jotka palvelivat operaatioalueella vuosina 2012-2013. In-
formantteina toimivat rotaatioiden operatiivinen eli kentille toimintaan rekrytoitu
joukko, joka on antanut ddnensi laadullisen tutkimusperinteen mukaisten avointen
kyselylomakkeiden —kautta. Vaikka tutkimuskohde onkin byrokraattinen
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kriisinhallintaorganisaatio, voidaan yksilén resilienssin muodostumisen osatekijoitd
hy6dyntai universaalisti my6s muilla yhteiskunnan ja tyéelimin aloilla. Arkeemme
vaikuttavat voimat ovat lopulta melko samankaltaisia, vaikka organisaatio muuttuu.

Sekundiirisend lihdeaineistona on kiytetty niin etnografista tutkimuskohteen
havainnointia kuin tutkijan omaa paivikirjaa tutkimuskohteessa tyoskentelyn ajalta.
Gronfors (1982, 124-125) selventii, ettd kirjoitettuja aineistoja voidaan kdyttdid tu-
kemaan osallistuvan havainnoin keinoin kerittyd materiaalia. Henkilokohtaisia
asiakirjoja voidaan kiyttdd omana aineistonaan tai esimerkiksi joissakin erityistilan-
teissa siitd huolimatta, ettd kohderyhmididn on mahdollista saada kosketus muilla
tavoin. (Ibid.)

Piivikirja-aineisto on tukenut tutkimusprosessia ja analyysiprosessin osalta
nousseiden kisitteiden tarkastelua. Viitteitd pdivikirja-aineistoista ei sellaisenaan
ole nostettu esille tutkimuksen analyysin osalta. Piivikirja-aineisto sekd etnografi-
sen seurannan tuottama aineisto ovat muodostaneet padaineistoon nihden tirkein,
analyysiprosessin kautta huomioiden tekemistd auttavan, mutta ennen kaikkea se-
kundidrisen tuen analyysin tuottamiselle.

Tutkimusaineisto on analysoitu laadullisen tutkimusperinteen tarjoamien tydka-
lujen avulla. Hermeneuttinen selittiminen on toiminut aineiston analyysia johdat-
televana menetelmind. Induktiivinen péittely seki sisillonanalyysi ovat tuottaneet
sen kuvauksen tutkittavasta ilmidsti, joka on tiivistetty tyon johtopadtoksiksi. Ai-
neiston tulkintaa on pyritty vahvistamaan vuoropuhelulle olemassa olevan teorian
kanssa.

Aineiston analyysiprosessin myoti aineistosta nousseet padteemat ovat muo-
dostaneet resilienssiin vaikuttavan prosessin kokonaisuuden. Niitd padteemoja ku-
vataan yksinkertaistetusti tyon teoriaosassa. Resilienssid tarkastellaan lipi tyén ana-
lyysiosan samaisten padteemojen kautta. Pddteemoja ovat resilienssi itsessdin, yk-
silén kokema stressi, yksilén perustarpeet, yksilon toimintakyky ja johtaminen, jolla
yksilon tydntekoon ja samalla resilienssin muodostumiseen vaikutetaan.

Esitiedon lisaksi ajatteluun erityisesti vaikuttaneita teoksia ovat olleet muun mu-
assa paitoksentekoa ja kiyttidytymisti tutkineen professori (emeritus) Daniel Kah-
nemanin (2012) Ajattelu nopeasti ja hitaasti, neuroendokrinologin, professori Ro-
bert Sapolskyn (2003) Varfér zebror inte fir magsar sekd kansallisella tasolla re-
silienssitutkimuksen parissa uranuurtajana toimivan psykologi, psykoterapeutti ja
tutkija Soili Poijulan teokset. Analysoimalla laadullisen tutkimusperinteen keinoin
yksil6iden kokemuksia omasta tyGstidn ja ajankéytostd seka valveillaolon ja levon
suhteesta voidaan toimintakykyd Gadameria (2004) mukaillen ymmdrtid toisin.
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3 TUTKIMUKSEN KESKEISET KASITTEET

Ihmisen hyvinvointi on kokonaisuus, jota pelkki teoria ei pysty tyhjentavisti selit-
timain. Tiedimme evoluution kautta, ettd tiettyjen perustarpeiden tiyttdminen on
elimdmme kannalta kuitenkin olennaista. Tarvitsemme vettd, ruokaa ja unta.

Koettu eldimi, onnellisuus ja hyvi olo rakentuvat monista tekijoistd, jotka ovat
osin kulttuurisia, osin aikaan liittyvid, osin kokemusmaailmallisia ja osaltaan my0s
yksilokohtaisia. Merkityksellisyyden tunne ja yksilén kokema inhimillinen kohtaa-
minen ovat thmislajille olennaisia perusfundamentteja.

Kahneman (2012, 474—475) kuvaa mielen toimintaa kahden jirjestelmin kautta:
automaattisen jirjestelmin 1 sekd ponnistelevan jirjestelmin 2. Jirjestelmat reagoi-
vat eri tilanteissa eri tavalla. Lisiksi jarjestelmien yhteistoiminta seki etripura vai-
kuttavat irrationaalisuuteemme ja sitd kautta jokapaiviisiin paatoksiimme. Tarkkaa-
vainen jirjestelma 2 kertoo siitd, mini itseimme pidimme. Jarjestelma 1 puolestaan
tuottaa tunteita, jotka jarjestelma 2 vahvistaa tai rationalisoi. Elamaan liittyvien tai-
tojen hankkiminen edellyttdd sidnnollistd ympirist6d ja riittavia tilaisuuksia harjoi-
tella. Lisaksi tarvitsemme nopeaa ja kiistatonta palautetta siita, ettd ajatuksemme ja
tekomme ovat oikeita.

Tutkimukseni metodologisena lihestymistapana on ollut ymmartimain ja tul-
kitsemaan pyrkivd hermeneutiikka seki praktinen tiedonintressi'# (kts. mm. Haber-
mas 1976, 130-135; Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2004, 128—-130; Turunen 1978,
62). Resilienssi monitieteellisend ilmiond vaatii kasitteellistimisprosessin osalta
osailmididen kuvausta. Tdssd luvussa esitellyt osailmidt ovat nousseet esille aineis-
ton analyysiprosessissa. Yksilén nidkokulmasta tehty kasitteellistiminen hinen
omaan toimintakykyynsd vaikuttavista tekijoistd ei ole teoriasta tdysin vapaata

my6skdan  yksilon  itsensd  osalta. Teoria vaikuttaa niin  informanttien

14 Habermas (1976, 134) kuvailee tiedon ja intressien vilistd suhdetta funktionaaliseksi; tieto ja tie-
tdminen liittyvit kiintedsti historiallisen ihmisen universaaliin pyrkimykseen tuottaa oma olemassa-
olonsa ja uusintaa itsensi lajina. Samalla intressit madrittdvit ne erityiset ndkékulmat, joista kisin
voimme kasittdd todellisuutta. Tiedonintressien kautta elimismaailman kokemukset organisoituvat
yhteiskunnalliseksi tiedoksi. Tiedonintresseilli saadaan aikaan informaatiota, tulkintaa ja analyysid
(ibid. 1306). Toisaalta tyon osalta voitaisiin puhua my6s hermeneuttisen tiedonintressin kayttokelpoi-
suudesta tyon johtoajatuksena. Hermeneuttisella tiedoninressilld on pyrkimys kommunikaation ylla-
pitimiseen ja edistimiseen (Turunen 1978, 63, hermeneutiikasta my6s Sjéstrém 1998).
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kasitteenmuodostuksen kuin tutkijankin esiymmairryksen taustalla. Osatekijéiden
irrallisuus toisiinsa nihden kuitenkin juontuu juuri induktiivisen paittelyn myoti
esille tulleista aineiston koodaamisen, pelkistimisen ja kyllidnnyttimisen tuotta-
mista tekijoistd, jotka resilienssiin vaikuttavat. Naitd ovat yksilon kokema stressi,
yksilon toimintakyky, yksilon perustarpeet seka johtaminen, jolla yksilon toimintaa
ohjataan.

Toimintakyvyn tutkimuksessa keskeisind kisitteind voidaan pitid toimintaky-
vyn, stressin ja resilienssin méaritelmia. Erityisesti toimintakyvyn osalta tissa lu-
vussa esitelty lyhyt méaaritelmanomainen katsaus teemaan on rakennettu monitie-
teellisen tutkimusotteen kautta. Toimintakyvyn fysiologisen ulottuvuuden lisiksi
teemaa tarkastellaan my0Os psykologisena sekd kulttuurisena ilmioni. Johtajuus ja
johtaminen yhdistyvit tihdn samaan kulttuuriseen viitekehykseen pragmaattisesti;
toimintakykyi kdytinnon tekojen ja johtajuussuhteiden kautta jasentivina, kulttuu-
risesti koettuna ilmiénd. Edelld esiteltyjen, aineistosta nousseiden paikisitteiden
kautta pyritddn tutkimuksen analyysiosassa peilaamaan niitd aineistosta loytyneita
tekijoitd, jotka vaikuttavat resilienssin muodostumiseen tutkimuskohteessa.

3.1 Tutkimuksen paakasitteet ja niiden valiset suhteet

Tutkimuskohteen informanttien antamien merkitysten kautta tutkimuksen ai-
heelle, resilienssille, on ollut 16ydettivissd seuraavat viisi padkasitettd. Niitd ovat
resilienssi, stressi, perustarpeet, toimintakyky seké transformationaalinen johtami-
nen.

Perus-
tarpeiden
tayttyminen

Yksilon
toiminta-
kyky

Yksilon
resilienssi

Stressin-
sietokyky

Kuvio 2.  Tutkimuksen paakésitteet.
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Piikasitteiden kautta resilienssin kokonaisuutta pyritiin avaamaan lukijalle Iyhyen
kirjallisuuskatsauksen muodossa ennen aineistoon sukeltamista. Tutkimuksen paa-
kisitteet muodostavat lihestymistavan yksilon toimintakyvyn hahmottamiselle re-
silienssin nikokulmasta kisin. Resilienssiin liittyy vahvasti yksilon genetiikka, bio-
logia sekd kokemus. Stressi ja resilienssi ovat saman kolikon eri ulottuvuuksia.
Odottamattoman kohdatessa thmisyksiliden fysiologinen stressimekaniikka akti-
voituu aiheuttaen niin fysiologisia kuin psyykkisid vasteita. Sympaattisen ja pa-
rasympaattisen hermoston aktivoitumisen keskindinen wvaihtelu korreloi sen
kanssa, miten yksilo stressaavaan tilanteeseen lopulta reagoi. Taistele tai pakene -
reaktio vie useimmiten voiton nykyajan aisteja aktivoivassa ymparistossa.

Yksiloén toimintakykyyn ja resilienssin aktivoitumiseen vaikuttavia prosesseja
havainnollistetaan tdssd tutkimuksessa kiytettyjen laadullisten tutkimusmenetel-
mien kautta. Itse toimintakykyd ja johtajuutta selitetadn tutkittavien ilmidille anta-
mien merkitysten kautta. Merkityksid on tarkasteltu yksiléiden ndkokulmasta,
mutta samalla my6s yksiléiden muodostamista ryhmistd kisin. Niin on annettu
sijaa my6s mahdollisille tutkimusaineistosta nouseville tiedostamattomille merki-

tyksenannoille, kisitteiden ristiinpeilaukselle ja ilmién uudenlaisille tulkinnoille.

Tavoite:
Perustarpeiden Johtamisen Yksilon toimintakyvyn Yksilén
huomioiminen laadunvarmistus ymmértaminen resilienssipotentiaalin
kirkastaminen

Kuvio 3.  Tutkimusteemojen prosessi.

Yksilon perustarpeet ja niiden tiyttyminen on syvimmiltddn elon elinehto. Perus-
tarpeiden tiyttyminen toteutuu arjessa vaihtelevasti. Resilienssi ja perustarpeet liit-
tyvit tiiviisti toisiinsa etenkin yksilon onnellisuuden kokemuksen seki itsetunte-
muksen osalta. Yksilon on kyettivi linnunpoikasen tavoin vuorovaikutuksella in-
formoimaan omista tarpeistaan, mikili tarpeiden tdyttiminen ei kiy omachtoisesti.
Toisaalta yksilén on my0s kyettava reagoimaan ympiristén muutoksiin ja mukau-
tumaan nithin. Varmaa on se, ettd tarvitsemme unta, vettd ja ruokaa.

Johtamisen avulla saamme asioita tehdyksi tehokkaammin ja taloudellisemmin.
Tutkimuskohteen kaltaisessa hyvii toimintakykyd ja ammattitaidon tasoa vaati-
vassa organisaatiossa yhteishengen merkitys on valtava. Johtaja johtaa tehtivien
toteuttamisen lisaksi my6s thmisid. Vuorovaikutus, luottamus ja motivointikyky

mitataan erityisesti joukon resilienssipotentiaalin aktivoimisessa. Johtajan on my6s
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tunnettava itsensd kyetikseen johtamaan omaa resilienssipotentiaaliaan. Kuvio 3
mukailee resilienssiin liittyvid prosessuaalisia ulottuvuuksia timén tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen kannalta. Yksilon resilienssipotentiaalin saavuttamiseksi
prosessissa on tullut huomioida perustarpeet, johtaminen toimintakykyd mahdol-
listavana toimintana sekd yksilon toimintakyvyn perusfundamenttien kuten stressin
kisitteen ymmairtaiminen.

3.2 Yksilon resilienssi

Resilienssin (lat. resifire, kimmota, hypiti, ponnahtaa ylos, hypita takaisin) juuret
ovat jo darvinistisissa ajatuksissa vahvimpien selviytymisestd. Sana itsessddn on lai-
nattu fysiikasta, jossa resilienssilld tarkoitetaan fysikaalisena ominaisuutena materi-
aalin kimmoisuutta ja elastisuutta. Resilienssi asiasanana 16ytyy suomalaisesta sa-
nasto- ja ontologiapalvelustals.

Jatkuvat muutokset, tehostamispaineet ja uudet, kompleksit organisaatioraken-
teet eivit kuitenkaan automaattisesti ole kehittineet toitd tekevistd yksiloista stres-
siin mukautuvia tyoldisid. Resilienssin tutkimuksessa on tunnistettavissa kolme aal-
toa. Ensimmiinen aalto tarkasteli resilienssiin liittyvid suojamekanismeja fenome-
nologisesti. Toisessa aallossa huomion keskidssa olivat resilienssiin liittyvit laadul-
liset ominaisuudet ja toisaalta resilienssid hdiritsevit tai eheyttivit prosessit. Kol-
mannessa aallossa resilienssi nihtiin postmodernina, monitieteellisend ilmiona.
(kts. Richardson 2002; Masten & Obradovi¢ 2007.)

Resilienssi-kisitteen taustalta 10ytyy my6s muun muassa Norm Garmezyn
(1987, 1991) esille nostama termi ”haavoittumaton lapsi” (invulnerable child), jolla
viitataan lapsiin ja nuoriin, jotka haastavista kokemuksistaan huolimatta menesty-
vit (kts. Kitano & Lewis 2005, 200; Poijula 2018, 23). Yksilon eliméin liittyvana
ominaisuutena resilienssi on ldsnd my6s tydeldimassd (kts. mm. Maddi & Khoshaba
2005).

Yhdysvalloissa on tutkittu kattavasti traumaperiistd stressid ja post-traumaatti-
sia stressireaktioita (mm. Meijman & Mulder 1998; Zijlstra & Sonnentag 20006;
McEwen 2011; Lerner et al. 2012). Cornum, Matthews ja Seligman (2011) ovat
luoneet sotilaiden resilienssikyvyn kehittimiseksi CSF-mallin (Comprehensive Sol-
dier Fitness), jota Yhdysvalloissa kiytetiin. Malli perustuu muun muassa emotio-
naaliselle, sosiaaliselle, perheeseen liittyville, henkiselle sekd suorituskykyyn

15 Finto (2020).
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keskittyville mittaristolle. Edelld mainittujen viiden tekijin avulla pyritddn paranta-
maan sotilaiden resilienssitaitoja. (Matthews 2016, 214-219.)

Resilienssin!¢ kisite omaa itsendisen diskurssin englanninkielisessd tutkimuskir-
jallisuudessa. Suomeksi resilienssid on kuvailtu muun muassa kimmoisuudeksi, so-
peutumis- ja selviytymiskykyisyydeksi, murtumisen vastustuskyvyksi, sisuksi ja ky-
vyksi palautua (Poijula 2018, 16). Resilienssi ei ole synnynndistd, mutta osa yksilosté
vaikuttaa olevan mukautumiskykyisempia kuin toiset.

Resilienssin maaritelmial” on lukuisia. Keskeistd maaritelmille on resilientiksi
kuvaillun yksilén kyky sietid ja mukautua epimukavaan, odottamattomaan tapah-
tumaan ja ylipadtidn muutokseen. Resilienssi on muun muassa kyky toipua joko
omin avuin tai toisten avulla huolimatta takaiskuista, ongelmista tai puutteista (Poi-
jula 2003, 48). Toisaalta resilienssin tutkimuksella tihditidn niiden prosessien ym-
mirtimiseen, jotka johtavat hyviin lopputuloksiin tilanteissa, joissa on olemassa
vakava uhka yksilon mukautumiskyvylle tai kehitykselle. (Masten 2001, 228.) Lih-
tokohtaisesti jokaisessa yksilossd on fysiologisia ja psykologisia ominaisuuksia,
jotka tukevat mukautumiskykyi (Ortega & Saavedra 2014, 447).

Resilienssi ei ole pelkistidn sisdsyntyistd, vaan se on osa yksilon adaptaatiosys-
teemien toimintaa. Kykyad mukautumiseen voi oppia ja siten kehittda. (McEwen
2011, 1-2.; Masten 2001, 227.) Resilienssid kokemusperiiseni ilmiéni on myos
kritisoitu erityisesti riskin kokemuksen osalta (kts. mm. Kaplan 1999; Kaplan 2005,
39; Luthar, Cicchetti & Becker 2000, 543).

Resilienssiin liittyy kiintedlld tavalla stressi. Se on yksilon kokemustason ilmiéna
kautta aikojen pyrkinyt suojelemaan meitd uhkaavissa tilanteissa. Stressikokemuk-
sen myoti esi-isimme ja -ditimme ovat osanneet paeta tai taistella hengissa sailyak-
seen. Stressin kokemus on rySstdytynyt modernissa maailmassa osittain kasis-
timme kddntden samalla stressin yksiléiden toimintakykyd vastaan. IThmiskeho on
kuitenkin yhd koodattu kotrjaamaan itseddn (kts. mm. Jokiniva 2018, 21). Elpymis-
kyky ja voimavarat kimmoisuuteen ovat kisissimme.

Resilienssilld tarkoitetaan my0s yksinkertaistetusti yksilon variaatioita sithen,
miten kohdattuun ja koettuun riskiin kulloinkin vastataan. Tilanteiden muuttuessa
my0s yksilon resilienssikyky ja toisaalta resilienssin prosessit saattavat muuttua.
Heikompi sopeutuminen vaatii kuitenkin yksilén haavoittuvuutta ja jotakin

16 (lat. resilire, resi-liere, eng. resilience)

17 Suomeksi resilienssi muuntuu usein kimmoisuudeksi, joustavuudesti, mukautumiskyvyksi. Re-
silienssin tarkan suomennoksen ei tutkimuskirjallisuuden perusteella voida katsoa vield vakiintuneen.
Englanniksi muita midritteitd ovat muun muassa bounce back, recotl, rebound (McEwen 2011, 2).
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laukaisevaa tapahtumaa, joka jostain syysta aktivoi yksilén suojamekanismien toi-
minnan. (Rutter 1987, 316-317.)

Suojamekanismit ja resilienssi prosessina nivoutuvat toisiinsa. Mekanismit,
jotka suojaavat yksilod psykologisilta riskeiltd, voidaan jakaa eri prosesseihin. Suo-
jamekanismeja ovat muun muassa riskien vihentiminen, negatiivisten ketjureakti-
oiden vihentiminen, itsetunnon ja mindpystyvyyden ylldpitiminen sekéd avoimuus
uusille mahdollisuuksille. (Rutter 1987, 316.)

Yksil6t eroavat psykologiselta kannalta resilienssia tarkasteltaessa niin kognitii-
visilta taidoiltaan kuin persoonallisuuden erityispiirteiltddn. Resilientiksi persoonal-
lisuudeksi mielletddn usein henkilé, jonka minin rakenne on vahva seki integroi-
tunut ja joka omaa piirteitd, jotka edistdvit yksilén vuorovaikutussuhteita (Poijula
2018, 123). Psykologiselta kannalta tarkasteltuna stressinsietokyvyssa on myos kyse
yksilén suojamekanismien toimivuudesta stressaavassa tilanteessa.

Osa yksiloistd vaikuttaa olevan luonnostaan resilienttejd, mutta resilienssikykya
voidaan my6s kehittdd (Poijula 2018, 17). Hyvin resilienssikyvyn omaavilla yksi-
loilla kyky tilanteen mukaiseen reagointiin on keskimaaraistd parempi. Resilientit
yksilot murehtivat vihemmin ja toipuvat yllattavisti tilanteista nopeammin. (Poi-
jula 2018, 124). Toisaalta yksilollinen resilienssi ei ole absoluuttista; resilienssi ei ole
yksilon kehityksen funktionaalinen ominaisuus, saati synnynniinen ominaisuus
(Lerner et al. 2012, 275; Poijula 2003, 48). Resilienssi on yksilon ja hinen ekologi-
suutensa vilinen suhde, jonka kautta yksilén mukautuminen ja korjaavat toimen-
piteet aktivoituvat. Resilienssi kuvaa yksilollistd hyvinvointia tietyssa ajassa. (Lerner
et al. 2012, 275)

Lerner et al. (2012, 275-276) kuvaavat resilienssin muodostumista yksilon
oman hyvinvoinnin kautta. Samalla ajan ja paikan sekd kontekstin merkitys re-
silienssin kokemuksen osana nousevat keskeisiksi. Mukautumisen prosessin vasta-

painona ovat ne ymparistotekijit, jotka haastavat mukautumisen prosessia:

The person-context relationship summarized by the term resili-
ence” reflects individual well-being at a given point in tine, and
thriving across time, in the face of features within the ecological
context that challenge adaptation. In turn, this relationship also
implies that, for the ecology or context, there are actions that could
maintain or further the quality of its structure (e.g., the family,
educational, or health care systems) or its function in the service
of supporting healthy buman bebavior and development (e.g., par-
enting that reflects warmth and appropriate monitoring: low stu-
dent-teacher ratios involving engaged students and high-quality
institutions; and access to primary, secondary , and tertiary care
under normative and emergency conditions, respectively).
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Keskeista resilienssin kehittymisessd on kuitenkin erityisesti se, ettd yksilo ylipda-
tidn kohtaa odottamattomia tilanteita ja takaiskuja. (McEwen 2011, 3.) Resilienssin
muodostumiseen vaikuttavat niin yksil66n kuin ympirist6on liittyvit tekijit. Yksi-
166n liittyvid tekijoiti ovat muun muassa mindpitevyyden kokemus, itsetunto, on-
gelmanratkaisukyky, myonteiset ihmissuhteet, usko ja hengen asiat sekd huumorin-
taju. Ymparistoon liittyvia tekijoitd ovat muun muassa myonteinen ja tukea antava
lhipiiri. (Poijula 2003, 51-52.)

Ihmisen sisdinen eheys (sense of coherence) kuvaa yksilon suhtautumista toisiin
thmisiin sekd elimin kuormitustekijoihin. Ihmiset, joilla on voimakas koherenssin
tunne, kokevat eliminsa yleensa ymmirrettaviksi ja selitettavaksi. He nakevit
my6s tyoyhteison thmissuhteet ja tydelimin vaatimukset haasteiksi ja pyrkivit sel-
viytymain niistd. Koherenssin tunteen vahvistumisen kannalta olennaisen tarkeiksi
muodostuvat ensimmidiset tyossdolovuodet ja toimivat ihmissuhteet tyopaikalla.
Ty6elimin vaikeuksissa turvaudutaan usein perheeseen, sukulaisiin, ystiviin ja tut-
taviin. (Viisdnen 2000, 261.) Sisdinen eheys on my6s yhteydessa resilienssin muo-

dostumiseen, silld sisdinen eheys toimii mielen suojamekanismina ja yksilon adap-

taatiokykya lisddvina tekijana.

Itseluottamus Sinnikkyys

Kuvio 4. Psykologisen padoman osatekijat (mukaillen Hintsa teoksessa Saari 2015).

Termid psykologinen padoma kiytetidn etenkin psykologian alalla kuvaamaan yk-
silon toiveikkuutta, optimismia, sinnikkyytta sekd itseluottamusta. Psykologisen
padoman mittaristo on selked, mutta silti yllittavin hankala saavuttaa. Mitd parem-
min ihmisen katsotaan tuntevan itsensi sekd ne arvot, joiden pohjalta toimii, sitd
enemmain hinelld katsotaan olevan psykologista padomaa. Tallainen yksil kykenee
kohtaamaan kriiseja joustavammin. Lisaksi hinen valitsemansa elimin suunta seka
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asettamansa tavoitteet eivit muutu kriisien johdosta. (Hintsa, teoksessa Saari 2015;
95.)

Resilienssi on kisitteend monimuotoinen ja mairitelmia 16ytyy lukuisia. Kes-
keistd on kuitenkin se, ettd stressi ja resilienssi ovat ilmidita, jotka pyrkivit suojaa-
maan yksiléd hinen kohdatessaan jotakin odottamatonta ja sellaista, johon hinen
tulee reagoida hyvinvointinsa vuoksi. Resilienssi prosessina ja ilmiéni sekéd tunne
mukautumisesta odottamattomaan tilanteeseen saattaa yksilolld muuttaa hyvinkin
muotoaan ajan saatossa. Yksiloltd 16ytyy sisdisid voimavaroja, kuten suojavalmiuk-
sia, ja toisaalta ominaisuuksia, kuten optimismia, ja ymparistotekijoita, kuten lahei-
sid ihmissuhteita ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, jotka edesauttavat mukautumis-

prosessissa ja resilienssin muodostumisessa.

3.2.1  Kokeva yksilo

Ihminen on psykofyysinen kokonaisuus. Usein titd perustaa vasten tarkastellaan
yksilon perustarpeita, kuten ravinnon ja unen saantia tai viitataan aivotutkimuksiin.
Ihmisen psykofyysinen kokonaisuus kattaa kuitenkin ndiden lisiksi myds psyykki-
sen ja henkisen kokonaisuuden. Subjektiiviset kokemuksemme liittyvit kiintedsti
neurofysiologisiin prosessethin (Fhanér 1993, 10).

Elamissa keskitytidn usein ulkoisiin tosiasioihin, kuten talouteen, yhteiskun-
taan tai esimerkiksi omaan terveyteen. Ilman sisiistd henkilokohtaista kokemusta
elimi ei kuitenkaan todennikéisesti tuntuisi miltddn. (Dunderfelt 2017, 12, 15.)
Kokeminen seki kokemukset liittyvit juurevasti ihmiselimain. Kokemus on lisiksi
kiinted osa oppimisprosesseja, joita koemme paivittdin. KKokemus liittyy tapaamme
tuntea, havainnoida seki toimia tapojemme mukaisesti (Kayes 2015, 9). Kokemus
voi toisaalta olla jotakin, jota yksil6 saa, kun ei saavuttanut sitd, mita tavoitteli. Ih-
misen kayttdytyminen on ylipaitidn hyvin kompleksista tutkittavaa. (Sapolsky
2018, 671-675.)

Thmisen kiyttiytymistd ja sosiaalisia vuorovaikutussuhteita voidaan tarkastella
muun muassa modernien emootioteorioiden kautta. Yksil6ille merkityksellisiksi
muodostuvat tilanteet voivat juontua esimerkiksi mahdollisuuksia herittivistd tai
turvallisuutta uhkaavista tilanteista (kts. Keltner & Gross 1999). Samalla itse emoo-
tioreaktioiden tutkimus on jatkanut emootioiden tarkastelua spesifeistd lihtokoh-
dista kasin.

Fhanér (1993, 9-10) tiivistda yksilon ja ympariston vilisid monimuotoisia, jopa

monimutkaisia prosesseja peilaamalla yksilon kokemuksen ja kiytoksen vilisid
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suhteita yksilon ja ympariston vilisiin suhteisiin. Yksilon ja ympariston kohtaamiset
aiheuttavat fysiologisia prosesseja. Toisaalta subjektiiviset kokemuksemme muo-
vautuvat havainnoistamme ympdriston, tunteiden ja tahtomme suhteen. Koke-
mukset ja fysiologiset prosessit ovat vaikeasti havaittavissa kenenkidin muun kuin
yksilén omin silmin. T4td vastoin ulkoinen kdytos on se, mitd on mahdollista ha-
vainnoida. Kdytokselld vaikutamme ja muutamme ympiristéimme. Kiytoksen ja
ympiriston vilisen suhteen tarjoama palaute avaa yksilolle hinen kaytoksensa syy-
seuraus-suhteiden vaikutuksia. Samalla se tarjoaa mahdollisuuden mukauttaa omaa
kiaytostimme tulevaisuuden tilanteiden varoilta. (Ibid.) Resilienssin kasvamisen
osalta yksilon kdytoksen ja ympiriston viliset prosessit tarjoavat hedelmillisid tar-

kastelupintoja tutkimukselle.

3.2.2  Yksilon mukautumiskyky

Ihminen eroaa koneesta muun muassa oppimiskykynsa, luovan ajattelunsa, jousta-
van kontekstuaalisen ajattelukykynsi seka vuorovaikutustaitojen ja empatian osalta.
Erityisesti poikkeustilanteet saavat ihmisen loistamaan koneeseen verrattuna. Ih-
misaivoihin sisddnrakennettu kognitiivinen joustavuus mahdollistaa nopean rea-
goinnin ymparistossi havaitsemiimme poikkeamiin ja muutoksiin. Kontekstuaali-
nen ajattelukyky auttaa erityisesti hahmottamaan ja ymmartimain ne poikkeusti-
lanteen seikat, jotka ovat keskeisia ratkaisun saavuttamiseksi. (Huotilainen & Saa-
rikivi 2018, 160.)

Mukautuminen uusiin odottamattomiin tilanteisiin, epavarmuuteen tai kriisei-
hin vaatii yksilén oppimisprosessien aktivoitumista. Arsykkeet, jotka aktivoivat
stressihormonien toimintaa ja ohjaavat yksiloa tarttumaan tuumasta toimeen tilan-
teesta selvitikseen, vaikuttavat my6s ajatteluumme ja tapaamme reagoida. Reakti-
omme voi olla opittu, intuitiivinen tai jotakin silta valilta (kts. mm. Kahneman
2012).

Ihmisaivot muovautuvat lapi eliman. Vaikka 20-vuotiaan aivot ovatkin jo tiysin
kehittyneet, on aikuisen aivoilla yhi edellytykset uusiin tilanteisiin mukautumiseen.
Aivot ovat muuttumiskyvyssiin neuroplastiset, muovautuvat. Nykytiedon valossa
tunnustetaan, ettd aivomme mukautuvat kuolemaamme saakka. Hermosolujen va-
liset uudet yhteydet ovat keskeinen osa oppimiskokemusta. Oppiminen perustuu
aiempien hermoyhteyksien vahvistamisen lisiksi my6s uusiin yhteyksiin ja hermo-
verkkoihin. Uudet tiedot ja taidot tallentuvat aivoihin juuri uusiksi hermoyhteyk-
siksi. Aivojen plastisuus koskee myds aistejamme. Aivokuoremme aistialueilla,
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kuten nddlld, kuulolla ja puheella, ei ole pysyviisluonteista tyonjakoa. (Jakobsen,
Langer, Palmgren & Svennevig 2010, 24-25.)

Uteliaisuus virittdd meidit luovuuteen, leikkisyyteen, uuden oppimiseen seki
elinvoimaisuuteen. Samalla uteliaisuus on osa mielentamisti aktivoivaa tyota. Ylla-
pidimme usein turvallisuuden tunnettamme uteliaisuuden avulla. Uusista asioista
selvidd ottaminen lisdd tunnetta eliminhallinnan sdilymisesta. Jotkut turvautuvat
pessimismiin séilyttddkseen turvallisuuden tunnettaan. Pessimismi kuitenkin vi-
hentidi luottamusta tulevaisuutta ja muutosta kohtaan. Samalla pessimismi vaikut-
taa negatiivisesti luovaan ajatteluun seki uteliaaseen suhtautumiseen ympiristoon.
(Keindnen & Martin 2019, 192-193.)

Oppiminen on 16ytimisen ja oivalluksen prosessi, joka esiintyy yksilon tai orga-
nisaation tarttuessa kokemuksiinsa. Oppimisen tuloksena on parantunut kyky na-
vigoida vaikeiden ja epidselvien tilanteiden lipi (Kayes 2015, 9). Toissijaista oppi-
mista (collateral learning) tapahtuu samalla, kun yksilé on suunnannut intentionaa-
lista tekemistain jonnekin toisaalle. Toissijainen oppiminen ilmenee asenteissa, asi-
oista pitimisessi ja jopa siind, halutaanko oppimisprosessia ylipaitian jatkaa. Tois-
sijainen oppiminen vaatii yksilolta kuitenkin avoimuutta uusille kokemuksille, op-
pimista tutkimisen kautta seké halua riskien ottamiseen. (Kayes 2015, 10.)

Taulukko 1. Oppimisen tasot (Kayes 2015, 10-11).

Oppimisen | Nonlearning Misdirected Learning-directed
tasot experience experience experience
Syyt Osa jokapaivaista oppimis- Havaintoepaselvyydet,

tamme itsevakuuttelu, pyrki-

Syyt rutiineissa, kokemustie- | mys sailyttaa kas-

don sivuuttamisessa, syys- vonsa ja identiteet-

seuraussuhteiden itsestaén- | tinsa
selvyyksind pitdmisessd, ky- | Virheellisten referens-
kenemattomyydessé uusien | sipisteiden kayttd op-

asioiden kokeilemiseen pimisprosessissa
Seuraukset | Kayttaytyminen ja toiminta Vé@rien oppien oppi- Sytyttad uudistavan oppimisen
automatisoituu minen prosessin

Heréattaa uteliaisuuden, vahvis-
taa aloitteellisuutta ja selkiyttaa
toiveita ja tavoitteita, jotka aut-
tavat yksildd ylittdmaan vai-
keuksia tulevaisuudessa

Kognitiivisuuteen perustuvan oppimiskasityksen keskeinen ajatus on, ettd ihminen
oppii uutta liittimalld sen olemassa oleviin tietoihin ja taitoihin. Oppimisproses-
sissa informaatio muuttuu tiedoksi vasta kognitiivisten prosessien avulla. (Leppi-
lampi & Piekkari 1998, 21.) Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen mallissa
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oppimista voidaan verrata kehidmdisind sykleind tapahtuvaan sekd samalla jatku-
vasti kehittyviin prosessiin.

3.3 Stressin eri ulottuvuudet

Stressi on osa biologiaamme ja geenejimme. Stressin avulla nykyihminen on jo
lihes 30 000 vuoden ajan pyrkinyt vastaamaan toiminnallaan stressid aiheuttavaan
tilanteeseen. Saksalainen nunna Hildegard Bingenildinen kirjoitti 1100-luvulla ih-
mislajin luonnosta ja kehon tasapainon merkityksestd. Kokonaisvaltaisten hoito-
muotojen on tarkoitus vaikuttaa niin henkilén kehoon kuin mieleen. Eliman voi-
man palauttamiseen tarvitaan muun muassa positiivisuutta, oikeanlaista litkuntaa
sekd lepoa. Terveyden rakennuspohja luodaan jaksottamalla niin uni kuin valveil-
laolo sekd kiinnittimalld huomiota edelld mainittujen tekijéiden laatuun ja madrain.
(Strehlow & Hertzka 2010, 224.)

Stressid on ilmidna kisitelty jo vuosisata sitten. Walter Cannon (kts. mm. 1914)
toi laajamittaisen elimantyonsi osalta esille muun muassa yksiléiden adaptaatiojir-
jestelmien eli stressireaktioiden merkityksen sairauksien synnyssi. Moderni stressi-
tutkimus pohjautuu pitkilti lddkiri Hans Selyen (1964) kiyttimadn termiin s#resss,
joka jo tuohon aikaan kuvasi kehon muodonmuutoksiin vaikuttavaa voimaa. Sit-
temmin termin tarkkuudesta on kiyty laajaa tieteellistd keskustelua (Levi 1998a).
Stressi voidaan jakaa my6s elimist6lle hyddylliseen eustressiin ja elimist6d ja sen
kapasiteettia kuormittavaan distressiin.

Stressi on Selyen mukaan elimisen vidjaamaton seuraus (Le Fevre, Matheny &
Kolt 2003, 729). Stressi voidaan jakaa eri alakategorioihin riippuen siitd, mitka
stressin fysiologiset ja psyykkiset vaikutukset ovat. American Psychological Asso-
ciation (APA 2019) luokittelee stressin akuutiksi stressiksi, episodiseksi akuutiksi
stressiksi sekd krooniseksi stressiksi. Stressi voidaan toisaalta jakaa elimistdlle so-
peutettavaan eustressiin, neustressiin ja palautumattoman korkeaan distressiin (kts.
mm. Vartiovaara 2008). Eustressin ja distressin lisdksi vilitilaa kuvaavia stressin
muotoja ovat myos puutteellisen matala stressitaso eli hypostressi ja palautuva,
mutta korka stressitaso hyperstressi (Sonnon 2012; Sovijarvi et al. 2018, 20).

Stressin syntymisen prosessi on perinteisen kolmijako-opin mukaisesti jaetta-
vissa halytysvaiheeseen, vastustus- eli sopeutumisvaiheeseen seka uupumisvaihee-
seen (Limsd & Piivike 2013, 70; Vartiovaara 2004; Sovijirvi et al. 2018, 19). Stres-
sid aiheuttavat tekijit ovat jaettavissa yksiloon liittyviin tekijoihin, organisaatioon
liittyviin tekijéihin sekd ymparist6on liittyviin tekijoihin. Ihminen psyko-fyysisend
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kokonaisuutena on herkka adrsykkeille. Yksilé pystyy kuitenkin omilla toimillaan ja
valinnoillaan vaikuttamaan oman kehonsa toimintaan. (Kts. mm. Sovijirvi, Arina
& Halmetoja, 2016.)

Richard Lazarus (kts. mm. Lazarus & Folkman 1984; Lazarus 1999) on hallin-
nut elimintyolladn stressiin liittyvin selviytymisen ja mukautumisen prosessien
teoriakeskustelua. Lazaruksen mukaan stressi sekd yksilon emootiot liittyvit kiin-
tedsti toisiinsa. Transaktionaalinen stressiteoria mairittelee tyostressin muodostu-
misen monimutkaiseksi prosessiksi. Keskeistd stressin muodostumiselle ovat ym-
pariston vaatimukset suhteessa yksilon kokemukseen siitd, miten hin pystyy vaati-
muksiin vastaamaan. Tyontekija toimii vuorovaikutuksessa tyOymparistonsa
kanssa. Psykologinen stressi ylipddtiin muodostuu yksilon ja ympiriston vilisessi
suhteessa. (Kts. Lazarus 1966.)

Stressiteoreettinen tyohyvinvoinnin tutkimus seki tyopsykologia ovat tutkineet
yksil6llisten tekijéiden painotusta jo hyvin aikaa (Kahn & Byosiere 1992). Kysymys
siitd, ketka ovat alttiita kokemaan stressid ja millainen yksil6 puolestaan omaa hy-
vin vastustuskyvyn stressid kohtaan, on kiinnostanut eri alojen tutkijoita (Feldt et
al. 2005, 77). Poijula (2007, 19) miarittelee stressin kuormitukseksi, rasitukseksi ja
paineeksi. Lisiksi stressin maarittelyissd on korostettu joko drsyketti, reaktiota tai
yksilon ja ymparistén vuorovaikutusta. Stressi ei ole seurausta yksinomaan kieltei-
sistd asioista; my6s myonteiset muutokset voivat aiheuttaa stressid. (Ibid.)

Stressin kokemus on yksilollista (kts. Sapolsky 2003, 162). Resilienssista puhut-
taessa kirjallisuudessa nousevat esille etenkin yksiléon liittyvit positiiviset ominai-
suudet, jotka tavalla tai toisella vaikuttavat yksilon kykyyn kohdata stressaavia ti-
lanteita. Sapolsky (2003, 148—184) lihtee immuniteetin, stressin ja sairauksien kes-
kindisid vaikutuksia pohtiessaan siitd mielenkiintoisesta ajatuksesta, ettd jokainen
yksilé kokee stressid, mutta erdit enemman kuin toiset. Lopputulema, stressin seu-
raukset, ovat toki samat kuin perinteisen stressiteoreettisen keskustelun lihestymis-
tavassa. Katsantokanta tarjoaa kuitenkin poikkeuksellisen mielenkiintoisen ajatus-
mallin siitd, ettd stressi kuuluu olennaisena osana elimiimme — toisilla keholliset
seuraukset vain ovat vakavammat. Yksi merkittavimmistd stressin kokemusta lie-
vittdvisti, eli resilienssid rakentavista, tekijoistd on laheiset thmissuhteet (ibid., 165—
160). Toisaalta tieteellisissd tutkimuksissa on 16ydetty viitteitd tiettyjen persoonalli-
suustyyppien ja hieman kohonneen syopdin sairastumisen riskin vililld (Sapolsky
2003, 174).
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3.3.1  Kehon tasapaino

Yksiléiden toimintakyky perustuu biologisesti kehon allostaattisen balanssin hake-
miseen (Sapolsky 2003, 224; my6és mm. Chrousos 2009). Kehon tasapainoon ha-
keutumista kutsutaan my6s homeostaasiksi. Cannonin (mm. 1914; 1932) tarkoitta-
massa mielessd homeostaasi kuvaa kehon tasapainotilaa ja stressi niitd tekijoitd ja
prosesseja, joiden kautta tasapainotila eri syistd hiiriintyy. Tasapainotilaa voidaan
hahmottaa my6s individuaalisen ja kollektiivisen ulottuvuuden seka sisiisten ja ul-
koisten kehoon vaikuttavien tekijoéiden kautta (kts. lisid Vartiovaara 2004).

Lyhytaikainen stressi on meille usein hyviksi; se saa yksilon suoriutumaan pa-
remmin. Pitkittynyt ja pahimmillaan kroonistunut stressi saa yksilon kehon proses-
sit sekaisin. Erityisesti glukokortikoidien pilkkomisen haasteiden takia muistimme
ja elintoimintomme kayvit stressihormonien johdosta vajaateholla. Ympyri sul-
keutuu stressin vaikuttaessa mieleemme ja aivojemme hypotalamukseen. Yksilo
eristaytyy entisestian, nukkuu ja sy6 huonosti sekd ennen kaikkea voi huonosti.
Tasapainotila on yksilollisesti vaihteleva. Tarvitsemme kuormitusta, mutta emme
litkaa (Segerstrom & Miller 2004, 601). Yksiléllisen tasapainotilan I6ytyminen vaatii
itsetuntemusta sekd kehoon ja mieleen vaikuttavien moninaisten sisdisten ja ulkois-
ten prosessien tuntemusta.

Stressi voidaan prosessina jakaa yksinkertaistetusti kolmeen vaiheeseen: stressi-
kokemuksen alkuun, hetkelliseen stressikokemukseen ja krooniseen stressiin. Kai-
killa kolmella eri stressin laajuuden ja taajuuden kokemuksella on I6ydettivissa eri-
laiset fysiologiset prosessit ja vaikutukset yksilon immuunijirjestelmiin (Sapolsky
2003, 157.)Stressi aktivoi sympaattisen hermoston toiminnan, minkd seurauksena
hermoston toiminta aktivoituu, aistit valpastuvat ja valmius nousee. Jatkuessaan
stressi johtaa immuunijirjestelmimme hiipuvaan stimulointiin. (Sapolsky 2003, 49,
157.) Kehomme ei ainoastaan reagoi stressiin vaan myds rekisterdi kuinka voimak-
kaasti tai nopeasti kukin stressimomentti vaikuttaa niin kutsuttuun allostattiseen
tasapainoon. (Ibid. 237.)

Kaiken kaikkiaan stressi monine eri méirittelyineen on pitkilti fysiologisten ja
psyykkisten tapahtumaketjujen yhtilo. Sapolsky (2003, 163) yksinkertaistaa stressin
seurausten pohdintaa ja stressin muodostumisen yksil6kohtaisen prosessin ku-

vausta seuraavaan neljin askeleen muotoon:

1. On yksilokohtaista, kuinka usein ja millaiselle stressille altistumme.

2. Stressin kokemuksen laajuus ja taajuudet vaikuttavat siihen, miten keho stressiin vastaa (glukokortikoidien
maard, adrenaliini ja niin edelleen).

Kehon stressivasteen laajuus ja taajuudet vaikuttavat immuunijarjestelmamme aktiviteettiin.

4, Immuunijarjestelman aktiviteetti vaikuttaa siihen, kuinka hyvin osaamme puolustautua eri sairauksia vastaan.

w
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Sapolsky (2003, 163, 165) my6s muistuttaa, etteivat thmiset ole kovin luotettavia,
mitd tulee heiddn omiin kertomuksiinsa eliminsi kulloisestakin tilasta. Yksi mer-
kittavimmista yksilon infektioherkkyyteen ja elinikdin positiivisesti vaikuttavista te-
kijoistd on tutkimusten mukaan yksilon sosiaaliset kontaktit ja sosiaalinen turva-
verkko. Stressi, vuorovaikutussuhteet sekd yksilon mukautuminen ovat tiiviissa
keskindissuhteessa toisiinsa.

3.3.2 Taistele tai pakene -reaktio

Taistele tai pakene -reaktio (engl. Fight-or-flight response, kts. mm. Cannon 1932)
liittyy vahvasti ihmisen stressikokemukseen ja sen merkitykseen henkiinjaamisen
kannalta. Ilmién havaitsi ensimmiisend Harvardin yliopiston fysiologian professori
Walter Cannon (1914; Cooper & Dewe 2004, 13), joka myohemmin nosti esille
termin homeostaasi kuvailemaan elimiston pyrkimysta tasapainotilan palauttami-
seen. Cannon kiinnitti tutkimuksissaan huomiota erityisesti erilaisten tunnetilojen
vaikutuksiin eldvissd organismeissa. Stressi oli ndin ollen kehon tasapinon eli ho-
meostaasitilan jarkkymistd kuvaava ilmi6. Ulkoisten voimien koittaessa horjuttaa
kehon tasapainoa orgasmi reagoi muutokseen tavalla, jolla keho pyrkii padsemain
takaisin tasapainoon. (Kts. Vartiovaara 2004, 16.)

Taistele ja pakene -reaktioon on lisitty modernissa stressikeskustelussa kolmas
ulottuvuus: jahmettyminen (fright). Stressi voi atheuttaa my0s totaalista paikalleen
jahmettymista tai toimintakyvyttomyyttd. Tata ulottuvuutta on vield tutkittu verrat-
tain vihdn Schmidt, Richey, Zvolensky & Maner 2008, 292).

Taistele ja pakene -reaktio on varsin yleisti nyky-yhteiskunnan stressaavassa
ympadristossd. Reaktio liittyy ihmiskehon sympaattisen hermoston toimintaan.
Nuku ja sulata -reaktio sitd vastoin kulkee kisi kiddessd parasympaattisen hermos-
ton kanssa. Koettu fyysinen tai psyykkinen uhka on kautta evoluution saanut ihmi-
sen reagoimaan nopeasti ja toimimaan tilanteen vaatimalla tavalla. Mikali taistele-
minen tai pakeneminen on mahdotonta, voi seurauksena olla my6s lamaantumi-
nen. Uhan kokemus aktivoi aivoissa, tarkemmin amylgadassa, prosesseja, joiden
seurauksena uhan kokemuksen siivittima informaatio levidd hypotalamukseen. Ai-
volisike erittdd kortikotropiinia (ACTH), joka seurauksena verenkiertoon vapau-
tuu niin kortisolia kuin adrenaliinia. Fyysisind vaikutuksina voidaan havaita muun

muassa syddmen syketaajuuden nouseminen, suun kuivuminen, pupillien
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laajentuminen ja nidkoékentin kapeneminen sekd ruoansulatuksen hidastuminen
(Sovijirvi et al. 2018, 43—44).

Toisaalta sympaattisen hermoston aktivoituminen vaikuttaa kehon luonnollisen
vuorokausirytmin kulkuun. Herddminen on tistd oivallinen esimerkki. Sympaatti-
nen hermosto aktivoi nukkujaa asteittain nostaen sydimensyketti ja verenpainetta
juuri ennen herddmistd. Samalla hermosto lihettdd lisimunuaisille viestejd, jotta
stressihormoni kortisolin eritys kidynnistyisi. Tama vaikuttaa kortisolitulvaan, joka
vaikuttaa kehoon ja mieleen juuri ennen herdamista valmistaen paivin stressitilan-
teisiin. Tutkimuksissa on huomattu, ettid kortisolia erittyy enemman arkipadivisin
kuin viikonloppuisin. Samalla se voi vaikuttaa sithen, miksi esimerkiksi syddnkoh-
tauksia sattuu eniten aamuisin; stressthormonipurkaus voi rasittaa jo valmiiksi haa-
voittuvassa tilassa olevia syddmid. (Stamp 2018, 181.)

Positiivisella terveyden katsotaan muodostavan vastavoiman fyysisille ja psyyk-
kisille sairauksille (Seligman 2000a, 15). Stressitilanteessa selviytymisen logiikka voi
perustua moniin eri tekijoihin. Lottien selviytymistd sota-aikana tutkinut Kaisa Pel-
tokorpi (2011, 291) avaa selviytymisen logiikkaa perustamalla onnellisuuden tun-
teen jaon Seligmanin (2008b) esille tuomaan kahteen osa-alueeseen: mielihyviin ja
nautintoihin. Seligmanin mukaan aito onnellisuus on saavutettavissa sellaisten nau-
tintojen kautta, jotka perustuvat hyveiden ja vahvuuksien harjoittamiseen. Toisaalta
onnettomat ajat saattavat nousta erityisen sopiviksi vahvuuksien harjoittamiseen,
kuten kiy ilmi lottien rintamakokemuksista. (Peltokorpi 2011, 291.)

3.4  Perustarpeet

Ihminen on siitd mielenkiintoinen kokonaisuus, etta elimamme perustuu yha tek-
nologistuvassakin maailmassa pitkilti perustarpeiden tiyttimiselle. Toisaalta thmi-
sen sisdinen kokemusmaailma kaikessa henkil6kohtaisuudessaan ja hauraudessaan
on hankalasti ymmarrettivissa (Dunderfelt 2017, 69). Psykoanalyysi, behaviorismi
sekd humanistinen psykologia voidaan nihdd 1900-luvun keskeisimpind psykolo-
gisina koulukuntina (Tamm 2012, 115).

Yksilon inhimilliseen elimidn vaadittavia perustarpeita on kasitelty tutkimus-
kirjallisuudessa laajasti. Thmisen sisdisten potentiaalien, kehitysmahdollisuuksien,
ymmartaminen on osa humanistisen psykologian suuntausta. Tamai tutkimuspe-
rinne vahvistui toisen maailmansodan jilkeen Pohjois-Amerikassa. Tarvehierar-
kian isd, psykologi Abraham Maslow (kts. mm. 1966), on humanistisen psykologian
kuuluisimpia edustajia. Humanistinen psykologia on 2000-luvulla syntynyt
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uudelleen thmisen voimavaroja ja uuden oppimisen taitoja kisittelevin positiivisen
psykologian my6td. (Dunderfelt 2017, 70, 72.) Tdamidn tutkimuksen osalta tarve-
hierarkia tarjoaa selkedn perusmallin yksilon perustarpeiden ymmirtimiselle.

Humanistisen psykologian eri aloja ei kudo yhteen yksi yhteinen teoria. Huma-
nistiselle psykologialle on pikemminkin ominaista yhteinen nakemys siité, ettd ih-
misessd on olemassa luovaa potentiaalia. Samalla pyritdin 16ytimiin metodeja, joi-
den avulla ihminen voi kehittia sisdsyntyisid mahdollisuuksiaan. (Tamm 2012, 116).
Perustarpeet, yksilon potentiaali ja resilienssi liittyvat yhteen.

Tieteellinen keskustelu on sivunnut yksilon kayttiytymisen ajureita. Eri teo-
riakunnat katsovat yksilon kayttaytymiseen vaikuttavan muun muassa yksil6 itses-
saan, ymparistotekijat, mekanistiset sekd fenomenologiset tekijat (kts. lisdid mm.
Deci & Ryan 1980). Motivaatiota voidaan tarkastella motivaation asteen sekd suun-
nan suhteen (Ryan & Deci 2000, 54). Tyémotivaatio voidaan jakaa sisiisiin ja ul-
koisiin motivaatiotekijoihin. Ihmisen psykologisiin tarpeisiin ja arvoihin viittaavat
juuri yksilon sisidinen motivaatio. (Lamsa, Piivike & Hautala 2013, 81.)

Deci ja Ryan (1980) kuvaavat yksilon aktiivisuutta ja kiinnostuneisuutta ulko-
maailmaa kohtaan yksiléille luontaisen, sisdsyntyisen motivaatiomallin (SDCT,
Self-Determination Theory) kautta. Malli nostaa esille erityisesti mielen vaikutuk-
sen yksilon kiaytoksen ohjurina. Motivaatio perustuu erilaisiin tekijoihin ja toisaalta
yksilon tavoitteisiin, jotka yhdessi ja erikseen vaikuttavat yksilon toimintaan. Mo-
tivaatio auttaa yksiloita hankkimaan tietoa heisti itsestiddn ja ymparoivastd maail-
masta osana laajempaa oppimisprosessia (Dect & Ryan 2010, 1-2).

Inhimillisid tavoitteita ja tarpeita ei voida tarkastella tdysin erillidn toisistaan.
Tarpeita on niin paljon kuin yksil6itdkin. Yksiléiden biologisen eloonjidmisen tar-
peen lisiksi perustarpeet voidaan jakaa kolmeen psykologiseen tarpeeseen. Nditid
ovat turvallisuuden tunne, arvostetuksi ja hyviksytyksi tulemisen tarve seki itse-
niisyyden ja erillisyyden tarve. Tarpeiden kohtaamattomuudesta seuraa yksiléta-
solla intentionaalista toimintaa, jonka voimakkuus vaihtelee. Yksil6iden intentioita
ymmirtimilld pystymme luomaan syvillisemmin kisityksen ihmisten vilisestd
vuorovaikutuksesta. (Dunderfelt 2015, 44.)

3.4.1  Tarvehierarkia
Ihmispsykologian perustajan, psykologi Abraham Maslow’n tarvehierarkia pohjaa

pitkilti humanismiin seki eksistentialismiin. Yksilé nihddian humanistisessa psyko-

logiassa  ainutlaatuisena  yksilond  ainutlaatuisine ~ ongelmineen  ja
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mahdollisuuksineen. Tamin lisiksi yksilé on vapaa kehittymiin sellaiseksi kuin ha-
luaa. Vaikka yksilé on vapaa valitsemaan, on mahdollista, ettd valinnat eivit ole
yksilon kannalta parhaita mahdollisia. Negatiivisista pdatoksistd voi kuitenkin op-
pia. (kts. Tamm 2012, 118; Maslow 1966.) Yksil6iden kiytos, motivaatio seki tar-
peet liittyvit tiiviisti toisiinsa muun muassa yksiloéiden itseohjautuvuuden osalta
(kts. lisad Maslow, Stephens & Heil 1998).

Terve ihminen pystyy toteuttamaan itseddn ja sisdsyntyista luovaa potentiaali-
aan. Yksilot, jotka pystyvit toteuttamaan itseddn, pystyvit yleisesti ottaen kaisittele-
midn elimissd kohdattavia vaikeuksia keskivertoa paremmin. (Tamm 2012, 119,
126). Maslow’n teoriaa on kritisoitu muun muassa epatieteelliseksi. Erityisesti mar-
xismin kannattajat ovat kritisoineet ajatusta kasvamaan pystyvisti, itseddn toteut-
tavasta yksilosti elitistisind. Postmodernin ajan kritiikki on kohdistettu muun mu-
assa tarvehierarkian yksilokeskeiselle ajattelutavalle. Postmodernistit nikevit pi-
kemminkin yhteiskunnan valtarakenteiden vaikuttavan yksilon kasvuun ja kehityk-
seen. Feministit ovat kritisoineet teorian perustuvan muun muassa michiselle maa-
ilmankuvalle ideaaleineen ja tavoitteineen. (Tamm 2012, 127.)

- Itsensé toteuttamisen tarpeet
- “henkiset tarpeet”

- Arvonannon tarpeet
- sosiaalinen hyvaksynta

- Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet
- Turvallisuuden tarpeet
- asunto ym.
- Fysiologiset tarpeet
- nalka, jano, fyysiset
tarpeet

Kuvio 5. Maslow'n tarvehierarkia (Maslow 1987, 43-44).

Oppiminen ja ihanteiden saavuttaminen on yksil6lle tirkedd. Sama voima ajaa yk-
sil6d pyrkimidn tarvehierarkiassa eteenpdin. Huomio palaa perustarpeiden pariin
tilanteissa, joissa silld eteneminen ylemmille tarvetasoille on jostain syystd estynyt.
Tarvehierarkian tasojen ei tarvitse olla tdysin tyydytettyjd, vaan ne voivat myos osin
korvata toisiaan. Organisaation tulisi analysoida tarvehierarkian tiyttimisen haas-
teita kohdatessaan tarkasti, mitka tekijit ovat vaikuttaneet tilanteeseen. (Nissinen
2004, 34-35.) Nissisen syvdjohtamisen yhteydessi esiintuoma tarveteoria muistut-
taa huomattavasti Maslow’n (1966; 1987) tarvehierarkiaa.
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SotilasyhteisOssi tarvehierarkiaa opetetaan syvijohtamisen yhteydessi esitetyn
tarvehierarkian kautta. Erona Maslow’n tarvehierarkiaan on alimman tason raken-

tuminen turvallisuuden tarpeiden varaan fysiologisten tarpeiden sijaan.

Kasvu ja kehittyminen

Vuorovaikutus

Turvallisuus

Kuvio 6.  Syvéjohtamisen tarvehierarkia (Nissinen 2004, 34).

Syvijohtamisen osalta perustarpeeksi nihdddn turvallisuus (Nissinen 2004, 34).
Seuraavalla tarvetasolla yksilé pyrkii vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa
saamaan sosiaalista hyviksyntdd ja arvostusta. Ylimmiltd tarvetasolta 10ytyvit
kasvu ja kehittyminen.

Edesmennyt, Formula 1 -maailmassa uransa tehnyt urheilulidkiri ja ortopedi
Aki Hintsa (kts. Saari 2015, 193—199) kuvailee esittiminsi energiapyramidin avulla
sitd, miten elimdnarvojen selkeys ja niiden pohjautuminen muuhunkin kuin tyéhén

auttavat asioiden suhteuttamisessa.

Oma aika

Tyd

Laheiset ihmissuhteet

Kuvio 7.  Hintsan energiapyramidi (Saari 2015, 200).
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Parhaimmillaan energiapyramidin kerrokset synnyttidvit energiaa. Pyramidin pohja
rakentuu liheisille ihmissuhteille. Ty6 ja ja yksilon oma aika muodostavat lopun
pyramidista. Henkisen energian kisitteen my6ti voidaan tiivistdd toimintakyvyn
keskeinen ydin: akkuja pitdd ladata enemmin kuin niistd ottaa virtaa. Ihminen ei
ole Hintsan sanoin suoritustensa summa. Siitd huolimatta moni hakee arvostusta
ja hyviksyntad muun muassa tyoelamissid menestymisestd. Nama karikot voisivat
olla viltettdvissa riittdvilld younella, huolehtimalla siita, ettd tyOsta saa energiaa, jar-
jestdimilld omaa aikaa sekd maidrittimilld omat perusarvonsa ja elimalld niiden mu-

kaan.

34.2  Merkityksellisyyden tunne

Koettu elimi, onnellisuus ja hyva olo rakentuvat monista tekijoista, jotka ovat osin
kulttuurisia, osin aikaan liittyvid, osin kokemusmaailmallisia ja osaltaan my0s yksi-
l6kohtaisia. Merkityksellisyyden tunne ja yksilén kokema inhimillinen kohtaaminen
ovat ihmislajille olennaisia perusfundamentteja. Kuten Ahponen (2014, 46) toteaa,
edellyttdd kelvollisen elimidn normisto riittdvad “tarpeentyydytystd” eri elimin-
areenoilla.

Merkityksellisyyden tunne on yksi keskeisistd tekijoistd yksilon onnellisuuden
tunteen muodostumisessa. Toisaalta yksiléiden oma kokemusmaailma, luonteen-
piirteet, ympiristotekijit sekd tarkedt ihmissuhteet muokkaavat kokemusta siité,
miten ithminen kokee tulevansa kohdatuksi. Elimin merkityksellisyyden tunne ja
onnellisuus kulkevat osittain kisi kidessid (kts. mm. Smith 2018).

Hertzberg, Mausner ja Snyderman (1959) jakavat tybmotivaatioon vaikuttavat
tekijit tyytyvaisyys- ja tyytymittomyystekijoihin. Motivaatiotekijat liittyvat pitkalti
tyohon ja lisaavit tyotyyvyviisyyttd. Motivaatiotekijoitd ovat itse tyon lisiksi muun
muassa niin saavutukset kuin tunnustus tyostd, mahdollisuus kasvaa ja kehittyi
tyossddn sekd vastuu. Hygieniatekijat sen sijaan liittyvat pitkalti tyGymparistoon.
Hygieniatekijit vaikuttavat useimmiten negatiivisesti tydmotivaatioon ja tyotyyty-
viisyyteen. Hygieniatekijoitd ovat muun muassa henkil6suhteet esimieheen ja tyo-
tovereihin, tyéskentelyolosuhteet ja esimerkiksi tyoturvallisuus.

Yksilén oma persoona vaikuttaa myos kohdatuksi tulemisen tunteeseen. Posii-
tiivisuus tai vastakohtana negatiivisuus vaikuttavat omalta osaltaan yksilon kohe-
renssin tunteeseen. Rauhala (2009, 251-253) esittad kokonaisvaltaisen thmiskuvan

kautta persoonan olemassaolon vaikutuksia fyysiselle, henkiselle ja situatio-
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naaliselle olemiselle. Toisaalta on olemassa myos vastaavasti toinen, positiivinen
ulottuvuus, persoonan vaikutukselle ihmisen kokonaissysteemiin. (Ibid., 252.)

Persoonan huono olemassaolo ‘

© v N

Kehollisuus Tajunnallisuus Situationaalisuus

v v v

Kehollinen sairaus Subjektiivisen maailmankuvan Hairi6t suhteessa situaatioon eli ela-
epasuotuisuus méntilanteeseen

Persoonan hyva olemassaolo

© v N

Kehollisuus Tajunnallisuus Situationaalisuus
v v v

Kehon terveys Maailmankuvan suotuisuus

Ongelmattomat suhteet situaatioon eli
eldmantilanteeseen

Kuvio 8. Persoonan vaikutukset yksiloon (Rauhala 2009, 251-252).

Negatiiviset tuntemukset, ympiristtekijéiden aitheuttama negatiivinen painolasti
sekd hiiriot suhteessa omaa elimdi kohtaan tunnettuun koherenssin tunteeseen
vaikuttavat negatiivisesti yksilon preesenssiin. Toisaalta optimismi ja positiiviset
kokemukset niin kehollisuuden, tajunnallisuuden kuin situationaalisuuden osalta
vaikuttavat myonteisesti yksilon kehoon ja mieleen.

Uusista asioista selvad ottaminen lisdd tunnetta eliminhallinnan sdilymisesta.
Jotkut turvautuvat pessimismiin siilyttidkseen turvallisuuden tunnettaan. Pessi-
mismi vihentdd luottamusta tulevaisuutta ja muutosta kohtaan vaikuttaen samalla
negatiivisesti luovaan ajatteluun sekid uteliaaseen suhtautumiseen ympiristoon.
(Keininen ja Martin 2019, 192-193.)
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3.5  Toimintakyky

Toimintapsykologiassa subjektiviteetin rakentumista kuvataan toimintakyvyn k-
sitteelld. Toimintakykyisyydelld mairitetdan suhdetta toiminnan esteiden, nikoalo-
jen ja realisoitavissa olevien mahdollisuuksien vililld (kts. Ronkainen 1999, 53).
Kukin yksil6é rakentaa itselleen tyypillistd toimintakykya.

Toimintakykyyn liitetdan usein toimintakyvyttémyys eli yksilolle ominaisen ta-
sapainotilan hairiintyminen. Toimintakyvyn tutkimuksen osalta situaation ymmir-
timinen auttaa kohdentamaan huomion juuri yksilén ja hidnen olemassaolonsa
kontekstin merkitykseen. Rauhala (2005, 138) jatkaa situaation madrittelyd totea-
malla yksilon yksiléistivan omilla ratkaisuillaan ja valinnoillaan eliminkulkuaan.
Tutkimuksellisesti tasta seuraa se, ettei olemassaolomme, eksistenssi, ole ’koskaan
lopullisesti kasitettivissi minkadnlaisten yleisten todennikéisyyksien avulla”. Ek-
sistenssin tutkimuksen osalta mielekds tutkimuskokonaisuus edesauttaa ilmitiden
ja tapahtumien suhteiden selvittdmista. (Ibid. 138.)

Puolustusvoimat (2015, 25-27) tarkastelee toimintakykya jakamalla kasitteen
tyysiseen, psyykkiseen, sosiaaliseen ja eettiseen toimintakykyyn. Toimintakyky nah-
didn toisaalta kyvyksi sopeutua nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja toisaalta kyvyksi
toimia ryhmassa. Toimintakyvyn kehittiminen on yhti lailla jacttavissa eri osateki-
joihin. Kallioinen (2010, 31) tarkastelee toimintakyvyn kehittimistd neljin eri ulot-
tuvuuden kautta. Niitd ovat sosiaalinen, fyysinen, psyykkinen seki eettinen. Kaiken
toimintakykyyn liittyvin toiminnan keskidssi on laadukkaan oppimisen prosessi.

Sotilasorganisaatioiden osalta kansainvilisessi tarkastelussa muun muassa ko-
konaisvaltaisen taistelukyvyn malli (Total Force Fitness) on luonut toimintakyvyn
tutkimukselle uutta paradigmaa. Keho ja mieli yhdistyvit kokonaisuudeksi, jonka
ymparilld yksilon toimintakykyyn vaikuttavat muun muassa perhesuhteet, ty6or-
ganisaatio sekd ympiriston vaikutukset. Yksilon kokonaisvaltainen terveys ja hy-
vinvointi koostuvat sosiaalisista, fyysisistd, ymparistoon liittyvistd, lidketieteelli-
sistd, henkisistd, ravinnollisista, psykologisista seka kdyttiytymiseen liittyvistd teki-
joistd. (Jonas, Deuster, O’Connor & Macedonia 2010). Resilienssin tutkimuksen
osalta uusi paradigma tarjoaa yhtildisyyksid sekd hedelmallisid mahdollisuuksia toi-
mintakykyyn liittyville tieteelliselle keskustelulle ja toimintakyvyn kehittimisen
prosesseille.

Viirri ja Ropo (2010, 134) kiteyttivit hyvin identiteetin, toimintakyvyn ja soti-
lasorganisaation valisen suhteen: ”Mitd paremmin osaan ja hallitsen toiminnan, sitd
keskeisimpiin toimijarooleihin yhteiséssd on mahdollisuus pddstd.” Toimintakykya

voidaan tarkastella myds yksilon ominaisuuksien kautta. Tilléin fyysinen,
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psyykkinen, sosiaalinen ja eettinen olemus muodostavat holistisen kokonaisuuden,
joka rakentuu lipi elimin kasvatuksen ja kokemusten kautta vuorovaikutuksessa
ympariston kanssa. Erityisesti eettisen toimintakyvyn kehittimisen katsotaan ole-
van sotilaspedagogiikan keskeisintd ydintd (kts. lisdd sotilaspedagogiikan perusteet
1998). Toimintakyvyn ylldpitimisessd on pitkilti kyse minuuden rakentamisen pro-
sessista. Koska jokainen ihminen on omalla yksil6lliselld tavallaan toimintakykyi-
nen, ei toimintakykya voida pitdd vain yksil6llisend ominaisuutena, joka toisilla on
ja toisilla ei. Toimintakyvyn keskeinen perusta on muun muassa kasvatuksessa.
(Toiskallio 2009, 49-50). Toimintakyvyn yllapitiminen on siis jatkuvaa oppimisen
prosessia yksilon ja ympariston valilld.

3.5.1  Toimintakyvyn nelikentta

Yksilon toimintakykyd voidaan tarkastella monen eri ulottuvuuden kautta. Jako
fyysiseen, sosiaaliseen, psyykkiseen ja eettiseen toimintakykyyn on yksi tarkastelu-
malleista.

Fyysinen toimintakyky mahdollistaa sotilaan suoriutumisen taistelutilanteen ja
tehtdvin asettamista fyysisistd vaatimuksista. Fyysistd toimintakykyd voidaan tar-
kastella muun muassa kestidvyyden, voiman, nopeuden ja taidon kisitteiden kautta.
(Puolustusvoimat 2018, 20.)

Puolustusvoimien osalta palkattuun henkil6st66n kuuluvien ammattisotilaiden
toimintakykyi siddellddn lailla. Laki puolustusvoimista (551/2007) velvoittaa am-
mattisotilaita yllapitimain fyysistd kuntoaan ja tehtiviensd edellyttimad ammatti-
taitoa. Kaytanndssa sotilaan perustaitoja ja kuntoa seurataan vuosittaisilla testeilld
ja terveystarkastuksilla puolustusministerion asetuksen'® 14 §:n saintelemana.

Sosiaalinen toimintakyky nihddin kykynd hahmottaa itsensi ja toiset osana ryh-
mad. Sen lisiksi sosiaalinen toimintakyky perustuu valmiuksille toimia mielekkaalla
tavalla ryhmissd. (Puolustusvoimat 2015, 25-27.)

Psyykkiselld toimintakyvylld tarkoitetaan toimintakyvyn yllapitimisti sellaisissa
tilanteissa, jotka yksilo kokee haastaviksi tai kuormittaviksi. Puolustusvoimissa
psyykkistd toimintakykyi tuetaan terveydenhuollon ja toimintakyvyn eri alojen toi-
menpiteiden kautta. Kriisinhallintahenkil6stén psykososiaalinen tukijirjestelma ra-

kentuu puolustusministerion alaisen kansallisen veteraaniohjelman mukaisesti.

18 Puolustusministerion asetus (1253/2007) oleskelu- ja vierailuluvista, kieltotauluista, vartio- ja pai-
vystystehtivii suorittavan virkamiehen koulutuksesta sekd ammattisotilaan perustaidoista ja kun-
nosta
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(Puolustusvoimat 2018, 23.) Psyykkiselld toimintakyvylld tarkoitetaan “kykya toi-
mia tarkoituksenmukaisesti psyykkisesti haastavissa ja kuormittavissa tilanteissa,
jotka saattavat olla nopeastikin muuttuvia, sekd kykyd palautua nopeasti naisté ti-
lanteista”. (Puolustusvoimat 2015, 25-27.)

Kriisinhallintahenkildstén psyykkisen toimintakyvyn tuki alkaa jo rotaatiokou-
lutuksen aikana. Toisaalta operaatioalueelle siirtymisen jilkeen psykososiaalisesta
tuesta vastaavat johdon lisdksi erilliset psykososiaalisen tuen oto-ryhmit!?; jotka
tukevat traumaattisten tilanteiden kasittelyssd nimensd mukaisesti oman toimensa
ohella tilanteen niin vaatiessa. Operaation jilkeinen tuki perustuu pitkilti kotiutta-
miskoulutukseen, jonka aikana kotiutuneille tarjotaan mahdollisuus keskusteluun
niin puolustusvoimien omien kuin organisaation ulkopuolisten asiantuntijoiden
kanssa. Suomen Rauhanturvaajaliitto sekd Vammautuneet Kriisinhallintaveteraanit
ry jarjestavat myo6s tahoillaan operaation jalkeistd vertaistukitoimintaa. (Puolustus-
voimat 2018, 23.)

Yhteiskunnan arvomaailma asettaa omat vaatimuksensa sotilasyhteisén toimin-
taa kohtaan. Puolustusvoimien osalta eettistd toimintakykyi on pyritty tukemaan
erityisesti ryhmakiinteytti ja yhdessd tekemistd tukemalla. T3lld on pyritty erityisesti
lisidaméan moraalisen stressin sietokykya.

Eettiselld toimintakyvylld tarkoitetaan kykyid toimia oikeudenmukaisesti ihmis-
arvoa kunnioittaen. Eettinen toimintakyky rakentuu kyvysti perustella omaa toi-
mintaansa itselleen ja muille, tietoisuudesta omista ja puolustusvoimien arvoista,
kasityskyvystd oikean ja vdirin suhteen seka kyvysti tehdé ero ndiden vilille. (Puo-
lustusvoimat 2015, 25-27)

3.5.2  Tyokyky

Ty6 osana elimidntapaamme ohjaa meiti. Kuten timin tutkimuksen alussa todet-
tiin, on tyénteon taustalla olevia organisaatioita, rakenteita ja prosesseja tutkittu
laajasti. Toisaalta tyo on samalla linsimaisesta katsantokannasta se hyvinvointiyh-
teiskunnan osa-alue, johon liittyy kehittymisen ja onnistumisen lisiksi my6s paljon
ahdistusta ja pettymystd. Tyossd jaksamisen seuranta yksilo- ja organisaatiotasoilla
on muodikasta. Teknologia on luonut laitteita ja menetelmid, jolla seuraamme pa-
lautumistamme monilla eri tavoin.

Ty6ssi jaksamisen kaksi puolta, tydhyvinvointi ja tyuupumus, ovat median ak-

tilvisesti késittelemid aiheita. Nama kaksi ilmi6td eivdt ole tdysin toistensa

19 Termi ’oto” tarkoittaa oman toimen ohella.
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vastakohtia tai vastavoimia. Tyotyytyvaisyys, tyOsitoutuneisuus ja tyon imu kuvas-
tavat tyOntekijin myonteistd suhdetta tyohon. Tyytyviisyyttd ilmentdd usein tyon
mielekkidksi kokemisen tunne sekd halu panostaa tychoén. (Mikikangas, Feldt &
Kinnunen 2005, 72.)

Ty6uupumus voidaan madiritelldi muun muassa tyssd kehittyvin kroonisen
stressioireyhtyman kautta. Oireyhtymalle on ominaista kyyninen asennoituminen,
kokonaisvaltainen visymys seki heikentynyt ammatillinen itsetunto. TySuupumus
voi olla eriasteista aina lievasta uupumuksesta vakavaan. Yksilollisid tyduupumuk-
seen altistavia tekij6itd ovat muun muassa persoonallisuus, ikéd, sukupuoli, roo-
liodotukset, siviilisdity, perhesuhteet sekd koulutus. Tyoyhteiso ja itse tyd voivat
muodostua keskeisiksi tybuupumuksen lihteiksi. (Limsd & Piivike 2013, 74, 77.)
Vartiovaaran (1996) mukaan muun muassa liian pitkit tyoajat seki tyon maaralli-
nen tai laadullinen liian korkeaksi asetettu vaatimustaso vaativat veronsa tyonteki-
jan jaksamisesta ja atheuttavat osaltaan tyduupumusta (Limsi & Paivike 2013, 77—
78.)

Yhteiskunnallisella tasolla ty6ssd jaksamisesta on keskusteltu aktiivisesti viime
vuosina (kts. mm. Kinnunen & Feldt 2005; Kinnunen & Hitinen 2005). Ahonen
et al. (2012) painottavat, ettd tyontekijéiden ty6- ja toimintakyvyn parantamiseen
vaikuttavat erityisesti tekemisen kattava reaaliaikaisella tiedolla johtaminen seka toi-
minnan oikein kohdistaminen. Jaksamista kisittelevi tietotaito voidaan nihdi ty6-
elimiosaamisen? yhtend osatekijini.

Tyohyvinvoinnista puhuttaessa puhutaan useimmiten painvastaisesta ilmi6sté
eli tyopahoinvoinnista. Organisaatiotasolla seurataan erilaisia tyopahoinvoinnin
mittareita kuten sairauspoissaoloja. Lisiksi ongelmista puhuttaessa tarkastellaan
tyoyhteiso- ja yksilotason ongelmia. Ty6pahoinvointi ilmenee yksil6tasolla muun
muassa henkiseni pahoinvointina, kuten visymyksena, uupumuksena, stressina tai
jopa masennuksena ndiden vaikuttaessa samalla my6s yksilon fyysiseen ja sosiaali-
seen terveyteen. Organisaatio- ja tyOyhteisotasolla tydpahoinvointi voi tarkoittaa
koko yhteisén vdsymistd, tyotehon ja tehokkuuden heikkenemistd seki siirtymista
asiatasolta tunnetasolle. Seurauksena voivat olla muun muassa yleinen tyotyytymit-

tomyys, lisddntyneet sairauslomat ja tyOyhteisoén tyoilmapiirin heikkeneminen.

20 Hanhinen (2010, 187) muistuttaa, ettdi kompetenssi- ja kvalifikaatiokisitteilld on eronsa, joka tulisi
tunnistaa. Kvalifikaatiossa on kyse tyGelimin suunnasta tulevista tyon vaatimuksista. Kompetens-
silla sen sijaan haetaan tyontekijin kykyjd ja valmiuksia vastata tyon asettamiin vaatimuksiin. Am-
mattitaidossa sitd vastoin on kyse inhimillisen pidoman aktualisoituminen kompetenssien mahdol-
listamalla ja kvalifikaatioiden edellyttdmilld tavalla. TyGelimiosaaminen voidaan nihdid dynaamisena

prosessina, jossa oleellista on osaamiseen liittyvien eri osatekijéiden kehittyminen. (Ibid.)
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Negatiivinen kierre voimistuu edelld mainitun kaltaisissa tilanteissa tyoyhteison si-
salld. (Suonsivu 2011, 13-14.)

Taulukko 2.  Tydkykytalo (mukaillen TyGterveyslaitos 2014a; limarinen).

Johtaminen, tydyhteiso
ja tyoolot

Arvot, asenteet ja
motivaatio

TYOKYKY
[

— Osaaminen

— Terveys ja toimintakyky

Tyoterveyslaitoksen (2014) tyoterveystalo kuvaa tySkyvyn kokonaisuutta. Tyoky-
vyssd on kyse ihmisen voimavarojen ja tyon vilisestd yhteensopivuudesta ja tasa-
painosta. Terveys ja toimintakyky ovat talon perusta. Tyokyky muodostuu niin fyy-
sisestd, psyykkisestd kuin sosiaalisesta toimintakyvysti ja terveydestd. Osaaminen
kuvastaa peruskoulutusta sekd ammatillisia tietoja ja taitoja. Tietoja ja taitoja tulee
paivittda jatkuvasti.

Ty6elimin ja muun elimin yhteensovittaminen tapahtuu arvojen, asenteiden
ja motivaation kautta. Omat asenteet tyontekoon vaikuttavat merkittavasti tyoky-
kyyn. Tyokyky heikkenee tilanteessa, jossa tyostd on muodostunut pakollinen osa
elimadi eikd ty6 toisaalta vastaa omia odotuksia. Jos ty6 sitd vastoin koetaan mie-
lekkddnd ja sopivan haasteellisena, tyokyky vahvistuu. (Ibid.)

Johtaminen, tyéyhteisé ja tyGolot kuvaavat tyGpaikkaa konkreettisessa muodos-
saan. Esimiehilld ja johtajilla on vastuu ja velvollisuus organisoida ja kehittdd ty6-
paikan tyokykya tukevaa toimintaa. TyOyhteiso ja tydolot voivat muuttua nopeas-
sakin tahdissa. Tyontekijoiden saattaa olla vaikea pysyd muutostahdissa mukana.
Yksilé on padvastuussa omista voimavaroistaan johtajien ollessa vastuussa itse
tyOsti ja tyooloista. Kokonaisvastuu yksilon tyokyvysti jakaantuu yksilon, yrityksen
ja yhteiskunnan kesken. (Ibid.)

Tyouupumuksen osalta tutkimuskirjallisuus tuntee useita eri maaritelmia. Tyo-
uupumus voidaan muun muassa nihdd kolmena eri ulottuvuutena: emotionaali-
sena uupumuksena, kyynisyyteni ja ammatillisen tehokkuuden vihenemisena (kts.
Maslach & Jackson 1981, 209). Toisaalta tybuupumuksessa voi olla kyse muun mu-

assa pitkikestoisesta vasymyksestd, masennuksesta ja jopa turhautumisesta sithen,
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ettd yksilo sitoutuu ja omistautuu tehtaville, josta ei lopulta seuraa yksil6lle sitd
tyydytystd, jota hin ty6ltidn hakee (kts. Freudenberger & Richelson 1980).

Himilainen (2001, 48) painotti jo reilu vuosikymmen sitten, ettd on tarkedd
ymmartai raja tybuupumuksen ja ty6hon kyllistymisen vilillda. Hin painottaa, ettd
tybuupumuksesta puhutaan usein silloinkin, kun kyse on tyontekijan tychonsa kyl-
listymisestd, melankoliasta, masennuksesta, ahdistuksesta sekd jopa laiskuudesta.
Todellinen tybuupumus on ilmiénd hyvin pitkdaikainen, selkedsti tavallista masen-
nusta vaikea-asteisempi tila, joka ei mene ohi ilman perusteellista hoitoa. Tillainen
tila vaatii korjaantuakseen pitkdaikaisen sairasloman. Haasteena on usein se, ettei
yksil6 itse huomaa uupuneensa. Toisaalta jaksamattomuutta el mydskaidn voi yleis-
tid. Toiset yksil6t uupuvat samalla, kun toiset kokevat tyonsa entistd mielekkdam-
miksi. (Ibid. 51.)

Merkittivdd on, ettd tybuupumukselle on harvoin 16ydettivissa vain yhtd selit-
tivaa syytd. Uupuneet nikevit harvoin uupumuksensa lihteeni vain tySelimain
liittyvit tekijat tai henkilokohtaisiin ominaisuuksiinsa tai yksityiseliman tapahtu-
miin liittyvat asiat. Tyohon littyvistd tekijoistd on kuitenkin nostettavissa yleisid
uupumuksen aiheuttajia. Niitd ovat muun muassa liian suuri tydémaird, tyon maa-
rillinen kuormittavuus, uudet tytehtvit, uusien tyovilineiden kiyttd seka tyopai-
kan sosiaaliset suhteet. My6s yksilén omilla henkil6kohtaisilla ominaisuuksilla sekd
hinen suhteellaan tydhon voidaan katsoa olevan merkitystd. (Kinnunen ja Hitinen
2005, 50.)

Tyéuupumuksen yhteni keskeisend ilmenemismuotona nihdéin useiden méi-
ritelmien mukaan uupumusasteinen vasymys. Toisaalta titd ldhestymistapaa on
my0s kritisoitu (kts. mm. Maslach, Schaufeli & Leiter 2001), silli visymyksen ei
nihdd kuitenkaan olevan riittdva ehto tyduupumukselle. Visymys ei kerro siita,
minkilainen suhde yksil6lld on omaan tydhonsi. Timin vuoksi muun muassa de-
personalisaatiolla ja kyynistyneisyyden arvioinnilla voidaan tuoda syvyyttd tyduupu-
muksen madrittelyyn. Lisiksi muun muassa ammatillisen tehokkuuden taso seki
itsetunnon tila toimivat kiyttokelpoisina tyGuupumuksen arvioinnin kisitteina.
(Kinnunen ja Hitinen 2005, 52.)

Toisaalta tyén imun ja tyduupumuksen on havaittu olevan negatiivisessa yhtey-
dessi toisiinsa ndhden. Tyon imun katsotaan ndin ollen vihentivin tyontekijin
kokeman ty6uupumuksen mairid. Tyén imun on myds havaittu olevan yhteydessd
hyviin itse arvioituun terveyteen ja tyokykyyn (kts. mm. Hakanen & Perhoniemi
2012). Toisaalta tyotehtavain liittyva tyositoutuneisuus ja organisaatiositoutunei-
suus ovat my6s vahvasti yhteydessi toisiinsa. Tutkimuskirjallisuus nostaa kuitenkin

esille my6s sen, miten vahvan ty6sitoutuneisuuden on havaittu olevan riskitekijd
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vahvasti sitoutuneen terveydelle, mikili tydhon liittyy paljon stressitekijoitd (Maki-
kangas et al. 2005, 70-71.) Tyositoutumisella tarkoitetaan yleisesti yksilon samais-
tumista tyohonsd. Tilloin tyorooli itsessddn muodostuu osaksi yksilon mindkasi-
tystd ja elimaa. (Kts. Kanungo 1982.)

3.5.3  TyoOn vaatimukset ja voimavarat

Yksilolla on yllittavan suuri vastuu omasta hyvinvoinnistaan. Hyvinvoinnista kayty
keskustelu sivuaa useimmiten piinvastaista ilmiotd eli tydpahoinvointia. Organi-
saatiotasolla tarkasteluissa nousevat yleensa esille tyoyhteison ja yksilon kokemat
ongelmat. (Suonsivu 2011, 13.) Yksil6 on pddvastuussa omista voimavaroistaan.
Itse tyOsti ja tyboloista vastaavat sitd vastoin johtajat ja organisaatio. Kokonaisvas-
tuu yksilon tyokyvystd jakaantuu yksilon, yrityksen ja yhteiskunnan kesken. (Tyo-
terveyslaitos 2014a.) Kinnunen ja Mauno (2009, 47—48) painottavat tyon vaatimus-
ten ja voimavarojen keskeistd tasapainoa merkittivini tychyvinvoinnin mahdollis-
tajana.

Tyo6n vaatimuksia ja tydn voimavaroja voidaan tarkastella useiden eri mallien
kautta. Yleisesti kdytetty JD-R -malli (Job Demands-Resources) perustuu oletuk-
selle siitd, ettd tyon piirteet ovat jaettavissa tyon vaatimuksiin ja tyén voimavaroihin
(kts. Schaufeli & Bakker 2004). Samalla tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin
sisaltd on 10ydettivissa kaksi rinnakkaista ja toisiinsa liittyvdd hyvinvointiprosessia,
joita kuvataan kuviossa 7. Niitd polkuja ovat energiapolku sekd motivaatiopolku.
(Ibid. 57.)

Energiapolku kdynnistyy tyon vaatimustekijoistd, mika itsessddn johtaa niin hei-
kentyneeseen terveyteen kuin alentuneeseen tyokykyyn tyossi jaksamisen ongel-
mien kautta. Tyon voimavaratekijit saattavat sitd vastoin kdynnistid motivaatiopo-
lun, joka itsessddn edistdd tyOntekijin sitoutumista omaan tyStehtivddnsi ja sitd

kautta my0s sitoutumista organisaatioon. (Ibid.)
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Tyon vaatimukset
- fyysiset
- psyykkiset
- sosiaaliset
- organisatoriset

Pahoinvointi tyossa
- tybuupumus

Yleinen pahoinvointi
- Terveys-
ongelmat
- alentunut
tyokyky

Ty6n voimavarat

- fyysiset

- psyykkiset

- sosiaaliset

- organisatoriset

Hyvinvointi tyossa
- tydtehtavaan

sitoutuminen
- tyénimu

Sitoutuminen

- Organisaa-
tioon sitoutu-
minen

- vahaiset ero-
ajatukset

Kuvio 9. Tydn energia- ja motivaatiopolut (Mé&kikangas et al. 2005; Schaufeli & Bakker 2004).

Merkittavia on huomata, ettd energiapolku ja motivaatiopolku voivat my6s yhtya.
Lisaksi mallia ei sindnsi ole luotu tiysin aukottomaksi, silld tyontekija voi pitda
tyOnsi piirteitd samanaikaisesti tyon vaatimus- ja voimavaratekijoina. Tyon positii-
visina koetut kokemukset voivat my6s aiheuttaa harmia. Hankalaksi mallin tuotta-
man jaon tyon vaatimuksiin ja voimavaroihin tekee yksilon arvomaailma itsessdan;
yksil6 tuottaa oman tulkintansa vaatimuksista ja voimavaroista. (Mikikangas et al.

2005, 58.)
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3.6  Transformationaalinen johtaminen

Tehokas johtaminen liitetddn teoriakeskusteluissa usein johtamiskayttaytymiseen,
jonka uskotaan olevan opittavissa. Tehokkaan johtamiskdyttdytymisen suuntaukset
voidaan jakaa muun muassa johtamistyon sisiltéd korostaviin suuntauksiin seka
johtamistyyleja korostaviin suuntauksiin. (Limsa et al. 2013, 225.) Transforma-
tionaalinen johtaminen on tunnetuimpia moderneja johtamisteorioita. Transfor-
maatiolla viitataan erityisesti muutokseen seki muuttumiseen. Keskeisti teorian sisalla
kaydyssd paradigmakeskustelussa on ollut erityisesti se, nihdddnko karismaattinen
johtajuus hyvin johtajuuden kautta kisiteltynd johtamistapana (kts. Burns) vai pi-
kemminkin johtajan henkilén kautta tarkasteltuna kayttdytymisprosessina ja sen
vaikutuksina alaisten toimiin (kts. Bass 1998).

Keskusteltua on kiyty my0s transaktionaalisen ja transformationaalisen johta-
juuden suhteesta hyviin johtamiskiyttdytymiseen ja johtamisen tehokkuuteen (kts.
mm. Avolio, Walumbwa & Weber 2009; Goleman 2000).2! Erityisesti Goleman
(2000) on nostanut esille ajatuksen siitd, ettd johtajuuden tehokkuuteen padstdin
yhdistelemilld eri johtamistyylejd. Johtamistyylit itsessddn ovat jaettavissa tun-
neilyn eri osa-alueisiin. Johtamistyylejd ovat muun muassa pakottava, arvovaltai-
nen, yhdistivd, demokraattinen, suuntaa nayttiva sekd valmentava johtamistyyli.
Johtajat, jotka hallitsevat neljin tai useamman johtamistyylin ominaispiirteitd, ovat
tehokkaimmillaan edistden samalla myGs organisaation tavoitteisiin padsemista.

Transformaationaalinen johtajuus kisittelee eritoten esimiesten ja alaisten vi-
listd vuorovaikutusta tarkasteltuna esimiehen katsantokannasta kisin. Johtaja vai-
kuttaa alaisiinsa johtamisen prosessin kautta ja samalla niin johtaja kuin johdettavat
kehittyvat. Kehittyminen sitouttaa yksil6itd organisaatioon ja lisad tyotyytyvaisyytta
sekd motivaatiota (Bass 1985; Kouzes & Posner 1987).

Transformationaalisella johtajuudella on nihty olevan hyétyjd myés muun mu-
assa tyOtyytyvaisyyden lisddntymiselle (mm. Dumdum, Lowe & Avolio 2002), or-
ganisaation stressialttiuden vihenemiselle (mm. Seltzer, Numerof & Bass 1989)
sekd alaisten optimistisuuden lisdidmiselle (mm. McColl-Kennedy & Anderson
2002). Transformationaalisen johtajuuden neljin eri osa-alueen lisiksi transforma-
tionaaliselle johtajuudelle ominaisella johtamiskayttdytymiselldi on tutkimusten
kautta 16ydetty myos hy6tyja emotionaalisen dlykkyyden lisidntymisessa (kts. Pal-
mer, Walls, Burgess & Stough 2001).

21 T4man luvun teoriakirjallisuuden osalta katso myds Valli (2011).
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James Burnsin teos Leadership (1978) nosti esille transaktionaalisen ja tranfor-
mationaalisen johtajuuden kisitteet. Burnsille (1978, 2—3) johtaja (leader) toimii
kaksoisroolissa tyrannina ja hallitsijana. Kisitteet ovat toistensa vastakohtia. Pelkka
tyrannius ei kuitenkaan voi toteuttaa johtajan tarkeintd paamairad eli kestavin in-
himillisen hyvin tuottamista. Valtaa tarvitaan, jotta tihdn nimenomaiseen tavoit-
teeseen voidaan paistd. Vallan kiyttimiseksi on omattava oikea tahtotila ja riittd-
visti resursseja eli halua ja kykyd. (Ibid. 12.) Johtaja on sidottu ympirdivin maail-
man tapahtumiin, sielld vallitseviin tilanteisiin seka toisiin thmisiin riippumatta val-
lan midristd (ibid. 413).

Teoriaa on sittemmin uudelleen kehitetty lukuisten eri tutkijoiden kautta (kts.
Bass 1985; Bennis & Nanus 1986; Tichy ja Devanna 1986; Kouzes ja Posner 1987).
Bass (1985, 1994, 1998) on kehittanyt Burnsin ajatuksia transformationaalisesta
johtamisesta eteenpiin. Ajattelumallien erot 16ytyvit pitkilti siitd, onko transfor-
mationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen toistensa aaripaitd (kts. Burns) vai
onko johtajan mahdollista omassa johtamiskayttdytymisessidn kayttidd ominaisuuk-
sia molemmista johtamismalleista (kts. Bass). (Bass 1985, 22; Nissinen 2004, 130.)
Toisaalta johtamisesta voidaan 16ytid kokonaisvaltaista asioihin paneutumatta jit-
timistd. Kdytinnon esimerkki tillaisesta johtamisesta on niin kutsuttu “antaa
mennd” -johtaminen (Bass 1998, 7). Johtaja ei kuvatun kaltaisessa johtamisessa
osallistu alaistensa ty6hon eikd omalla esimerkilldan ja positionsa kautta ota kantaa
asioiden tilaan. Toisaalta johtajan ongelmanratkaisukyvyssd on havaittavissa puut-
teita eikd haasteisiin tartuta vaan niitd pyritddn pikemminkin peittelemain.

Kansallisesti transaktionaalisen johtajuuden mallia on sovellettu muun muassa
Kouzesin ja Posnerin malliin (kts. Hautala 2005) sekd Bassin malliin (kts. Nissinen
2004) perustuen. Puolustusvoimien viitekehyksestd johtajakoulutuksessa kiytetdin
syvijohtamisen mallia (Nissinen 2000b).

Transformationaalisen johtamisen tutkimus kohdistaa mielenkiintonsa erityi-
sesti prosesseihin, joiden avulla johtajat kykenevit innostamaan johdettavia siten,
ettd kulloinkin eteen tulevien haasteiden voittaminen on mahdollista. TAmi vaatii
johtajilta kykyi yksil6lliseen kohtaamiseen eli ymmirrystd johdettavien tarpeista,
motiiveista sekd osaamisesta. Lisaksi vaaditaan kykyéd suhteuttaa oma toiminta vas-
taamaan toimintaympdristOstd nousevia tarpeita. Transformationaalinen johtaja
kykenee motivoimaan ja luomaan uutta sekd luomaan selkedn vision organisaa-
tiolle. Heihin luotetaan erityisesti siitd syystd, ettd kuvatun kaltaiset johtajat antavat
organisaatiolle olemassaolon tarkoituksen. (Syddnmaanlakka 2004, 42.)

Ideaa karismaattisesta ja kokonaisuuteen pyrkivistd johtamisesta seki sitd tuke-

vista palautejirjestelmisti on viety edelleen eteenpdin vuonna 2001 ilmestyneessi
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Metcalfe ja Metcalfen transformationaalisen johtajuuden kysymyssarjassa (Ladkin
2010, 4). Puolustusvoimien johtamiskoulutuksessa johtamiskayttaytymisen kehit-
tymista tukevat syvajohtamisen tarjoamat tyOkalut perustuvat pitkalti Bassin (1985)
sekd Metcalfe ja Metcalfen (2001) teoksista johdettuihin malleihin. Syvijohtamisen
johtamismallin tarjoamia kiytinnon tySkaluja johtamisen tueksi ovat syvijohtami-
sen johtamiskayttaytymisen malli, johtamisen vaikutusten malli sekd syvajohtami-
sen kehittimisen tueksi tarkoitettu syvdjohtamisen kysymyssarja (Nissinen 2000b,
100-101). Uusimman tutkimuksen puitteissa transaktionaalinen ja transforma-
tionaalinen johtamiskasitys on yhdistetty kokonaisuudeksi (Bass, Avolio, Jung &
Berson 2003, 207; Boerner, Eisenbeiss & Griesser 2007, 15-25)
Transaktionaalisen johtajuuden teoriakehystd on mairitelty monin eri tavoin ki-
sitteen ollessa jo itsessdan monitahoinen. Tunnetuimpia méaritelmii on Bassin ja
Avolion (1988) jakama nelijako, josta transformationaalinen johtajuus koostuu.
Johtajuus koostuu tutkijoiden mukaan karismasta, inspiroimisesta, alaisten yksil6l-
lisesta kohtaamisesta seka alaisten kannustamisesta omaan ajatteluun. Toisaalta
Kouzes ja Posner (1987) lihtevit avaamaan transformatinaalista johtajuutta viisi-
portaisen mittariston kautta. Mittariston ulottuvuuksia ovat haastaminen, visioimi-
nen, osallistaminen, esimerkilld johtaminen sekd palkitseminen. Téssd tutkimuk-
sessa transformationaalinen johtajuus ndhdddn alkuperdisen teoriakeskustelun
pohjalta olemassa olevana ilmiéni, jonka anti erityisesti kyky kisitteellistdd johta-
juuden johtamiskdyttaytymisti. Johtaja tunnistaa alaistensa tarpeet. Vastaa ottaen
huomioon persoonallisuudet. Sitouttamisen keinona voidaan kayttid seurantaa ja

motivointia.

3.6.1  Sotilasjohtaminen

Sotilasjohtamista on perinteisesti tarkasteltu sotataidon klassikoiden (kts. mm.
Sunzi 1998, Clausewitz 1998, Liddel Hart 1967) sekd modernien johtajuusteotioi-
den (kts. mm. Goffman 1959, Kouzes & Posner 1987, Yukl 1989, Goleman 1995)
kautta. Erinomaisuuden tavoittelu liitetddn usein sotilasjohtamiseen (kts. mm.
Taylor, Rosenbach & Rosenbach 2009). Sotilasorganisaatioissa ristiriita yksilon tar-
peiden ja organisaation tavoitteiden vililli on korkeimmillaan esimerkiksi taistelu-
tilanteissa (Nissinen 2000c¢, 37).

Johtaminen prosessina, jonka avulla asioita saadaan tehdyksi erilaisin ty6njaol-
lisin menetelmin, jactaan perinteisesti asioiden (management) ja thmisten (lea-
dership) johtamiseen. Titd perinteistd jakoa on puolustettu johtamisen moninaista
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kenttdd selventivind jakona. Asioiden ja thmisten johtamista kisitellidn usein kah-
den kisitteen eroavaisuuksien kautta (kts. mm. Huhtinen 20006, 51).

Johtamista pidetiin sosiaalisena ilmioni, jossa subjekti on maailmansa osa. Tar-
kastelija ja toimijat toimivat ikddn kuin saman maailman sisilld. Johtajuudessa on
kyse ennen kaikkea kontekstista sekd erityisesti toimijoista, jotka johtajuuden il-
mibn osaltaan mairittivit. Johtaja henkiloni ei valttdmittd olekaan kaiken johta-
juustarkastelun ja -toiminnan keskipisteessd. (Uhl-Bien 20006, 654—655; Ladkin
2010.)

Asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen on perinteisesti erotettu toisistaan
(Sydinmaanlakka 2004, 22). Johtajuus voidaan my&s midritelld kollektiiviseksi pro-
sessiksi, joissa johtajat ja johdettavat ovat toimijoina. Johtajuuteen tarvitaan toimi-
jat sekd tietty aika ja paikka. (Ladkin 2010, 11.) Toisaalta samaista jakoa on kritisoitu
muun muassa liian keinotekoisena rajanvetona asioiden ja ihmisten johtamisen vi-
lilld. Transformationaalinen johtamiskasitys on luonut johtamisprosesseille vield
kolmannen ulottuvuuden perinteisen jaon lisiksi. Goleman (2009, 39—40) esittid
parhaista johtajista 10ytyvin yhteisend piirteend muun muassa sen, etti he omaavat
tunneilyi ja osaavat kdyttid sitd johtamisessaan. Tunneily voidaan jakaa viiteen
osa-alueeseen. Niitd ovat itsetietoisuus, itsesadtely, motivaatio, empatia seka sosi-
aaliset taidot.

Erityisesti sotilasjohtamiseen on totuttu liittimddn tehokkuuden kisite. T'ehok-
kuutta johtajuudessa voidaan arvioida muun muassa tavoitteiden saavuttamisen,
johdettavien asenteiden sekid ryhmiprosessien laadun kautta. Tavoitteiden saavut-
tamista voidaan pitdd yhtend keskeisimmistid tehokkuuden arviointiperusteista.
Johdettavien asenteiden kautta esimies sen sijaan saa tarvittavaa tietoa muun mu-
assa siitd, miten pystyy vastaamaan johdettavien tarpeisiin ja odotuksiin. Asenteisiin
liittyvdt muun muassa johdettavien tyStyytyviisyys ja tyytymattomyys, ystivillisyys
sekd vihamielisyyden tunteet. Ryhmiprosessien laadun arviointiin liittyy keskeisesti
johtajan kyky lisitd ryhmin yhteniisyyden tunnetta seké yksiléiden motivaatiota ja
yksiloiden vilistd yhteistyotd. (Limsi et al. 2013, 208-209.)

Optimaaliseen tehokkuuteen paistikseen organisaatioiden seka niissa toimivien
johtajien on harjaannutettava laaja-alaisen ihmisten ja asioiden johtamisen koko-
naisuuden taitojaan vahvoiksi johtajiksi kasvaakseen. Dynaamiset olosuhteet niin
organisaation sisilld kuin toimintaympiristossi vaativat johtamiselta ja johtajuu-
delta kykyd haastaa olemassa olevia kiyttaytymismalleja sekd osaavaa padtoksente-
koa sen suhteen, mitd toimintoja tulisi kehittdi ja toisaalta yllipitid toimivien ty6-
ympairistdjen luomiseksi. (Lunenburg 2011, 1.) Taulukko 3 erittelee karkeasti
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asioiden ja ithmisten johtamisen kategorisia eroja edelli mainittuun dynaamiseen

toimintaan verraten.

Taulukko 3.  Asioiden ja ihmisten johtamisen kategorinen vertailu Lunenburgin (2011) mukaan.

Kategoria Leadership Management
Ajatusprosessi Keskittyy ihmisiin Keskittyy asioihin
Katsoo ulospdin Katsoo sisdanpéin
Tavoitteen asettaminen Artikuloi vision Toteuttaa suunnitelmia
Luo tulevaisuutta Parantaa taté hetked
Hahmottaa kokonaisuuden Keskittyy siséltéon
Suhteet tyontekijoihin Voimaannuttaa Kontrolloi
Kollegiaalinen Alaissuhteet
Luottaa ja kehittaa Johtaa ja koordinoi
Operointi Tekee oikeita asioita Tekee asiat oikein
Luo muutosta Johtaa muutosta
Palvelee johdettavia Palvelee johtoa
Hallinto Kayttaa valtaa Kayttaa auktoriteettia
Kayttaa konflikteja Valttaa konflikteja
Toimii paattavaisesti Toimii responsiivisesti

Johtamisprosessit, olivat ne sitten management- tai leadership-perinteeseen poh-
jaavia, nivoutuvat yhteen niin ihmisten arjessa, organisaatioissa kuin yhteiskun-
nissa. Sotilasjohtamisen teoriakenttd pohjautuu management- ja leadership-teorioi-
hin sekd organisaatiorakenteeseen ja organisaatiokulttuuriin. Kaikki ndma ulottu-
vuudet ovat keskindisessd riippuvuussuhteessa toisiinsa. Sotilasjohtamisen ajatus-
maailmassa kohtaavat erityisesti epdvarmuus, epasymmetria, epilineaarisuus seka
kompleksisuus. Sotilasjohtamisen perinteisia toimintaymparistdjd ovat sota, rauha,
rauhanturvaaminen ja kriisinhallinta sekd kokonaismaanpuolustus. (Huhtinen
20006, 11.) Samalla strateginen johtaminen seka sotilasjohtaminen nivoutuvat yh-
teen (kts. mm. Krogars & Ojala 1999) johtamisen prosessin ollessa jatkuvassa muu-
toksessa (kts. mm. Liikola 2007).

Julkisen sektorin managerialismin voidaan katsoa tuottavan uudelleen sotilas-
vallan (militarism) kieltd ja kuvaamista (Tallberg 2009, 22). Kontingenssiteorioihin
perustuva tilannekohtaisuus-ajattelu on haastanut muun yhteiskuntaelimin ohella
my6s johtajuustutkimusta viime vuosikymmenina (Lillrank 2014).

Nissinen (2000b, 69) nikee johtajuuden tirkeimpidnid keinona kehittdd organi-
saatioita ja niiden kulttuuria. Johtajuudella voidaan vaikuttaa kaikkeen, miti Puo-
lustusvoimissa rauhan aikana tapahtuu. Puolustusvoimien henkil6stévoimavarojen
johtamisen tavoitteena on turvata puolustusvoimille ammattitaitoinen, osaava ja
motivoitunut henkildsté. Osaava ja toimintakykyinen henkildstoé nihdéin keskei-
send osana puolustusvoimien suorituskykyd ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta.
Vastuu henkildstéjohtamisesta ja organisaation hyvinvoinnista sekd osaamisesta
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jakaantuu esimicehille, henkil6stéasiantuntijoille ja tyontekijoille. Tyoyhteison ilma-
piiri syntyy osana arjen toimintaa. (Puolustusvoimat 2015, 7.)

Johtajuudesta ja sithen viittaavista tilanteista on siis kyse, kun jollakin henkil6lla
on velvoite tai oikeutus médrittia toisten ihmisten todellisuutta. Johtajuus on yk-
sinkertaistaen merkitysten johtamista. (Smircich ja Morgan 1982, 258.) Johtaminen
kuvastaa persoonattoman systeemin johtamista korostaen jarjestelmii ja tyokaluja,
joita organisaatiossa kiytetaan. Tunnejohtamisessa tirkedd on vastavuoroisuus ja
todellinen yhteistoiminta. Asiajohtamisen tavoitteena on selkeyttdi, analysoida ja

antaa keinot tavoitteeseen paisemiseksi. (Jones 2001, 164—169.)

3.6.2 Luottamuspaaoma

Luottamus ja epiluottamus liittyvit organisaatioiden sosiaaliseen kehykseen ja ih-
misten valisiin vuorovaikutussuhteisiin. Luottamukseen liittyy niin emotionaalisia
kuin kognitiivisia ulottuvuuksia seka syville rakennettuja oletuksia kulloinkin val-
lalla olevasta sosiaalisesta jrjestyksestd. Luottamus on sosiologisesta katsantokan-
nasta erityisesti ryhmiin ja niiden toimintaan liittyvé ilmi6. Luottamukseen liittyy
samalla riski epaluottamuksen kohtaamisesta. Luottamus saavutetaan, kun sosiaa-
liset toimijat eivit endd tarvitse enempid todisteita tai rationaalista selittimistd luot-
tamuksensa tueksi. (Lewis & Weigert 1985, 967-968, 970.)

Luottamuksesta kiytya laajaa teoriakeskustelua voidaan yksinkertaistaa eri ta-
voilla. Yksi mahdollisuus on jakaa keskustelu yksilén persoonallisuuteen ja toisaalta
kayttaytymiseen liittyviin koulukuntiin. Luottamuksen mikro- ja makrotasoja kes-
kusteluissaan yhdistdvd Luhmann?2 (1979) esittdd luottamuksen vihentivin eld-
maan liittyvad kompleksisuutta. Samalla luottamus rakentuu sosiaalisesta luotta-
muksen luottamuksen prosessille. Tulevaisuuteen liittyvien kontingenssien hallit-
seminen on ihmiselle lihes mahdoton tehtivd. Luottamus tasapainottaa tarvetta
hallita kaikkea elimiin ja sen ennakoimattomuuteen liittyvda monimuutkaisuutta.
Keskustelu ihmisen rationaalisuudesta ja epirationaalisuudesta liittyy osaltaan
my6s luottamukseen liittyvddn teoriakeskusteluun (kts. mm. Simmel 1997).

22 Luhmann on etenkin hallintotieteen saralla usein referoitu teoreettikko johtuen hinen tarjoamis-
taan laaja-alaisista ndkokulmista yhteiskuntaan ja organisaatioihin systeemeind (kts. mm. Luhmann
1995). Tamin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen osalta Luhmannin tarjoama selitysmalli luot-
tamuksen rakentumisen prosessista tuodaan esille esimerkkini luottamuksen kisitteestd kdydysti tie-
teellisestd keskustelusta. Systeemiteoreettista mallia ei kuitenkaan sellaisenaan kiyteti yksinomaan
kuvaamaan luottamusta ilmitnd, joka timin aineiston analyysiprosessissa on noussut esille.
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Luottamukseen liittyvan kayttiytymisen koulukunnan osalta erityisesti sosiaa-
lista oppimista painottava Rotter (1967; 1971) on tuonut kiytinnénliheisia teknii-
koita luottamuksen mittaamiseen (kts. mm. I'TS, Interpersonal Trust Scale). Psy-
kologiselta kannalta luottamukseen liittyy vahvasti yksilon tai ryhmin odotukset
siitd, ettd toinen osapuoli osoittautuu luottamuksen arvoiseksi. Minka tahansa yh-
teison tehokkuus ja onnistumisen edellytykset punnitaan lopulta luottamuksen
kautta. (Kts. mm. Rotter 1967, 651.) Luottamuksen rakentumista ymmairtidkseen
on hyviksyttiva sosiaalisen muutoksen kisite (kts. Rotter 1971, 443). Luottamuk-
sen rakentumiseen liittyy néin ollen my0s yksilon kayttaytymisessa huomattava, it-
sestd lahteva muutos.

Pysyvin luottamuksen rakentaminen on yllattivan haastavaa. Erilaiset psykolo-
giset, sosiaaliset sekd instituutiothin liittyvit tekijdt rajoittavat luottamuksen raken-
tumista. (Kramer 1999, 569.) Samalla niin organisaation sosiaalinen rakenne kuin
yksiléiden tarve saavuttaa enemmain henkildkohtaisia voittoja kuin hdviditd sosiaa-
lisissa suhteissaan ohjaavat yksiléiden luottamuksen rakentumisen prosessia (kts.
lisad Tyler & Kramer 1996, 1). Organisaatiokulttuuri vaikuttaa niin organisaatiossa
toimivien yksiléiden kykyyn luottaa ja toisaalta olla luottamuksen arvoisia (Huff &
Kelley 2003, 81).

Viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana teoreettinen keskustelu luotta-
muksesta on jakaantunut yha useampiin variaatioihin ja koulukuntiin. Riskin kasite
on kuitenkin I6ydettivissd lihes jokaisesta teoriasuuntauksesta. Luottamuksen
problemaattisuutta tieteellisend konseptina on varjostanut teoriakeskusteluissa
esille nostettu itse kisitteen méarittelyn vaikeus, riskin ja luottamuksen suhde seki
esimerkiksi luottamuksen seurausten hahmottamiseen ja mittaamiseen liittyvit
haasteet (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 710). Kokonaisvaltainen luottamuksen
tutkimuksen malli (kts. Mayer et al. 1995; Schoorman, Mayer & Davis 1996; 2007)
pyrkii yhdistiméin eri lihestymistapoja luottamuksen konseptin kisitteellistimi-
sessd ja kdytinnon tutkimuksessa. Mallissa yhdistyvit niin luottavan henkilén kuin
luottamuksen kohteen huomioiminen luottamuksen rakentumisen prosessissa. Sa-
malla malli yhdistdd yksilon ndkékulmasta muun muassa yksilén taidon, suorasel-
kdisyyden sekd hyvintahtoisuuden ominaisuudet luottamuksen rakentumisen pro-
sessissa ottaen huomioon myos luottavan henkilén vaikutuksen prosessiin, riskid
unohtamatta. (Mayer et al. 1995, 715.) Yhteisty6, varmuus sekd ennustettavuus on
useissa eri luottamusta luotaavissa teorioissa sekoittuneet itse luottamuksen kasit-
teeseen ja sen tarkasteluun. Kokonaisvaltainen luottamuksen tutkimuksen malli
pyrkii korjaamaan titd puutetta tarkastelemalla luottamusta yhtiaikaisesti niin kon-

septina  kuin tekijoitd, jotka luottamukseen vaikuttavat. Lisdksi mallissa
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tarkastellaan luottamuksen vaikutuksia. Mallin heikkoudet piilevit siind, ettei sitd
ole tarkoitettu tarkastelemaan luottamuksen kehittymistd kahden osapuolen vililla.
Lisdksi luottamuksen antajan ja saajan vilistd suhdetta tarkastellaan vain yksisuun-
taisesti luottajasta luotettavaan nihden. (Mayer et al 1995, 729-730.)

Ajoittain keskendin kilpailevat luottamuksen ja kontrollin saavuttamisen pro-
sessit tavoittelevat molemmat riskin rajoittamista. Toisaalta uusina keskustelun
avauksina voidaan pitid tunteiden sekd affektien huomioimista osana luottamuk-
sen rakentumista ja toisaalta epaluottamuksen aiheuttaman luottamuspulan kor-
jaantumista. (Schoorman et al. 2007, 352.)

Suomalaisia johtajia on perinteisesti kuvailtu sulkeutuneiksi ja eristaytyneiksi.
Tyonjako ja yhteiskunnan seki ty6eliman murros ovat vaikuttaneet myos johta-
mistaidolle asetettuihin vaatimuksiin. Avoimen toiminnan ja luottamuksellisuuden
yhdistiminen vaatii johtajalta taitoa ja omistautumista. (Toskala 2000, 17.)

Yksiloiden viliseen vuorovaikutukseen kuuluu kiinteina osana joko luottamuk-
sen tai epdluottamuksen tunteet. Luottamusta on tutkittu monella eri tieteenalalla
ja erilaisin metodein. Luottamusta voidaan kuvailla muun muassa inhimillisen vuo-
rovaikutuksen kautta syntyviksi tahtotilaksi, joka ohjaa yksiléiden vilisen yhteis-
tyon todennakoisyyttd sekd -laatua (Harisalo & Stenvall 2002, 33).

Miki tahansa suhde on riippuvainen osapuolten vilisestd luottamuksesta. Luot-
tamusta on olemassa, kun meilld on positiivisia odotuksia toisen osapuolen aikeista
ja toimista etenkin, kun kyse on riskitilanteista. Luottamuksen taso on sitd korke-
ampi, mitd enemman toisen osapuolen toimet vaikuttavat toimijaan hinen ollees-
saan haavoittuvainen. Luottamus voi perustua laskelmointiin, tietoon tai identifi-
kaatioon eli kykyyn asettua toisen asemaan. Vaikeimmin saavutettavissa on vii-
meksi mainittu luottamuksen tyyli. (McShane & Von Glinow 2000, 528.)

Harisalo ja Miettinen (2010) ovat tutkineet luottamuksen merkitystd organisaa-
tioiden toimivuudelle. Luottamus rakentuu yksilon oman itseluottamuksen lisaksi
ihmisten valisille vuorovaikutussuhteille. Luottamus luo samalla tulevaisuutta, silla
“Luottamus kanssaihmisiin ja erilaisiin institutionaalisiin jarjestelyithin tekee eld-
mistd ennustettavan ja hallittavan.” Luottamuksen jirkkyessd hallitsemattomuus
sekid epdavarmuus lisadntyvat. (Harisalo & Miettinen 2010, 23-24.) Samalla luotta-
mus on merkittivd hallinnolle ja palveluille asetettu arvo. (Ikola-Norrbacka 2010,
28).23

Luottamus on samalla vallan valtaa. Ilman luottamusta valta joutuu hakemaan
apua manipulaatiosta, vilpista ja jopa pakosta (kts. Harisalo & Stenvall 2002, 7).

23 T4dman luvun teoriakirjallisuuden osalta katso myds Valli (2011).
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Luottamuspdioma syntyy inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena. Sitd voidaan
kuvata vakaumuksena eli psykologisena tilana, jolla on huomattavia taloudellisia
seuraamuksia. Luottamuspddomaa hyviksikdyttimalld voidaan valttya turhilta in-
formaatiokustannuksilta sekd juridisilta kustannuksilta, jotka aiheutuvat kumman-
kin osapuolen oman selustan turvaamisesta. Luottamus on ihmisid aktivoiva ja
energiaa antava voima. (Harisalo & Miettinen 1995, 22.)

Luottamuksessa sekoittuvat samanaikaisesti tiedot ja tunteet. Juuri tdstd syysti
luottamuksen rikkoutuminen on usein voimakas kokemus. Esimichet voivat edis-
tdd sirkyneen luottamuksen korjaamista viljelemalld seuraavaa neljin askeleen kaa-
vaa: tunnusta rikkomus, tunnista loukkauksen syy ja osapuoli, my6nna tekojen tu-
hoisuus luottamukselle ja ole valmis ottamaan vastuu. (Vartiainen, Kokko & Ha-
konen 2004, 137.)

Laaksonen (2004, 79) muistuttaa luottamuksessa olevan lopulta kysymys hyvin
ja pahan suhteesta. Jos thmisluontoa pidetddn pahana, ei ihmiseen voida luottaa.
Sotilasorganisaation johtamiskoulutuksen osalta luottamuksen rakentaminen on
syvdjohtamisen viitekehyksessd ensimmaiinen johtamiskédyttaytymisen ulottuvuus
eli teesi. Vuorovaikutuksen tirkein pilari on juuri keskindinen luottamus; esimiehen
on toimittava rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Luottamuksen
muodostumiselle erityisen tirkedd on se, ettd esimies pystyy tarvittaessa asettamaan
alaistensa tarpeet omien tarpeidensa edelle. Tami vaatii johtajalta my6s rohkeutta
seisoa sanojensa takana. (Nissinen 2004, 42.) Luottamus vaikuttaa organisaation
ulkopuolisiin suhteisiin my6s yhteiskunnallisella tasolla. Luottamuksen ndhdéidn

olevan yksi tirkeimmisti hallinnon ja palvelun arvoista (Ikola-Norrbacka 2010, 28).

3.7 Yhteenveto teoreettisesta keskustelusta

Resilienssin muodostumisen prosessi on hyvin yksilokohtainen seki tilannesidon-
nainen. Niin ollen yksiselitteisen ja kattavan teoreettisen viitekehyksen luominen
yksilon resilienssistd tuntuu lihes mahdottomalta tehtiviltd. Mahdoton voi kuiten-
kin olla mahdollista, mikili asioita yksinkertaistetaan. Yksinkertaistamisessa vaa-
rana piilee tosin liiallinen yksinkertaistaminen. Téssa tutkimuksessa esitetty kapea
otos yksilon resilienssiin vaikuttavista voimistta tutkimuskohteessa on kompromis-
siratkaisu. Tavoitteena on ennen kaikkea kirkastaa lukijalle kuvaa niista tekijoista,
jotka aineiston kautta ovat nousseet yksilon kannalta hineen omaan resilienssiinsa
merkittivisti vaikuttaviksi kokonaisuuksiksi. Aiemmin tdssd paaluvussa kisiteltyjen
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osakokonaisuuksien mukaisesti tyon aineistosta nousevat seuraavat paa- ja alaka-
sitteet:

[ Resilienssi [ Stressi [ Perustarpeet [ Toimintakyky [Transgg;"t::i'::lalme“]

J

N N N s N
Kokeva yksilo Kehon tasapaino Tarvehierarkia || Toimintakyvyn , Sotilas-
nelikentta johtaminen
J J J \ J
N N N s N
- Sotilasjohta- Merkityk- | | . Luottamus-
Oppimiskyky minen sellisyys Tydkyky paaoma
J J J \ J

Tyén
L vaatimukset ja
voimavarat

J

“—

Kuvio 10. Yhteenveto tutkimuksen aineiston teemoista.

Olen viitoskirjan teoreettista viitekehystd rakentaessa huomioinut resilienssin
muodostumisen ilmién yksilén nikékulmasta kdsin. Samalla olen pyrkinyt raken-
tamaan lukijalle kuvan niistd organisatorisista erityispiirteista, jotka vaikuttavat koh-
deorganisaation taustalla. Kriisinhallintaorganisaatio itsessdin ja erityisesti kriisin-
hallinta tyénd ovat hyvin konteksti- ja tehtivisidonnaisia kokonaisuuksia. Tassd
teoreettisessa viitekehyksessd tutkimuskohde ja sen kulttuuri sekd ominaispiirteet
ovat esitelty vain lipileikkauksena, mutta toivottavasti lukijalle riittdvalla tarkkuu-
della informaatiota tarjoavana. Paikisitteiden osalta teoriakirjallisuus voidaan tii-

vistda seuraavan taulukon muotoon.
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Taulukko 4.

Paékasitteiden teoriakirjallisuus.

Paakasite | Alakasitteet Teoreetikot Teema
Resilienssi Rutter 1987 Suojamekanismit
Masten 2001 Resilienssin kehittyminen
McEwen 2011 Tyoresilienssi
Lemer et al. 2012 Resilienssi ja yksilon kehitys
Poijula 2018 Resilienssi
Kokeva yksild Fhanér 1993 Yksilopsykologia
Dunderfelt 2017 Henkinen psykologia
Sapolsky 2018 Kehitysbiologia
Oppimiskyky Kolb 1984 Kokemuksellinen oppiminen
Kahneman 2012 Ajattelun mekanismit
Kayes 2015 Organisaation resilienssi
Huotilainen & Saarikivi 2018 Aivotutkimus
Keinanen & Martin 2019 Mielentdminen
Stressi Cannon 1914 Stressin mekanismit
Selye 1964 Stressitutkimus
Lazarus 1999 Psykologinen stressi
Sapolsky 2003 Stressin fysiologia
Vartiovaara 2008 Stressin fysiologia
Kehon tasapaino Cannon 1914 Stressin mekanismit
Sapolsky 2003 Stressin fysiologia
Vartiovaara 2004 Stressin fysiologia
Taistele tai pakene Cannon 1932 Stressi
Stamp 2018 Sydantutkimus
Sovijérvi et al. 2018 Stressi
Perustarpeet Maslow 1966 Tarvehierarkia
Deci & Ryan 1980 Motivaatioteoria
Dunderfelt 2015; 2017 Kokonainen ihminen
Tarvehierarkia Maslow 1987 Tarvehierarkia
Nissinen 2004 Yksilon tarpeet
Tamm 2012 Humanistinen psykologia
Hintsa (Saari 2015) Energiapyramidi
Merkityksellisyys Hertzberg, Mausner & Snyderman 1959 | Yksilon motivaatio
Rauhala 2009 Henkinen ihminen
Smith 2018 Merkityksellisyys
Toimintakyky Ronkainen 1999 Toimijuus
Toiskallio 2009 Toimintakyky
Jonas, Deuster, O'Connor & Macedonia Kokonaisvaltainen toimintakyky
2010
Varri & Ropo 2010 Sotilaspedagogiikka
Toimintakyvyn Puolustusvoimat 2018 Toimintakyvyn ulottuvuudet
nelikenttd
Tyokyky Maslach & Jackson 1981 Uupumus
Méakikangas et al. 2005 Tydhyvinvointi
Suonsivu 2011 Tydhyvinvointi
Tyon vaatimukset ja voima- Schaufeli & Bakker 2004 Tyon vaatimukset ja voimavarat
varat Mékikangas et al. 2005 Tydhyvinvointi
Johtaminen Burns 1978 Transformationaalinen johtaminen
Bass 1985 Transformationaalinen johtaminen
Sotilasjohtaminen Nissinen 2000b Syvéjohtaminen
Huhtinen 2006 Sotilasjohtaminen
Tallberg 2009 Sotilassosiologia
Lunenburg 2011 Johtajuustutkimus
Luottamuspadoma Rotter 1967 Sosiaalinen oppiminen
Mayer, Davis & Kokonaisvaltainen luottamuksen tutkimus
Schoorman 1995
Schoorman, Mayer & Ibid.
Davis 1996; 2007
Harisalo & Stenvall 2002 Luottamus
Harisalo & Miettinen 2010 Luottamuspadoma

Resilienssi, stressi ja jokin odottamaton, yksilén kohtaama tapahtuma, asia, ilmid,
vuorovaikutustilanne, jopa henkilé. Ensin mainittu kolmikko rakentaa yksilon ela-
min aikana hyvin moninaisia prosessikaavioita ja lopputulemia. Tyypittely kimmoi-

siin tai taipuviin ihmisluonteisiin ei riitd alkuunkaan selventimain sitd, mistd
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resilienssissd on kysymys. Thmisen evoluutio on tiynnid sopeutumista. Moderni
maailma ja tapahtumarikas konteksti vaikuttavat merkittavisti taistele ja pakene —
viettiemme toimintaan. Vaihteen jiddessd piille stressireaktiot ottavat huomaa-
mattamme vallan meista.

Stressi on hyvin vahva osa meiti ja biologiaamme. Aivojen, hermoston, vilitti-
jaaineiden sekd sisdelintemme erittimien hormonien muodostama kokonaisuus
stressorien aiheuttamina stressivasteina auttaa meitd mukautumaan odottamatto-
maan. Mukautuminen itsessadn ei ole huono asia. Kehomme pyrkii aina padsemain
tasapainotilaan, homeostaasiin. Yksilon perustarpeet ja niistd kayty laaja tieteellinen
keskustelu avartaa nikemystd siitd, miten merkittivassd roolissa perusasiat, kuten
ruoka, juoma, uni, lepo ja merkityksellisyys, ovat my0s resilienssin muodostumisen
prosessissa. Tai, kuten tissikin tutkimuksessa selviad, vastavuoroisten mekanis-
mien syntymisessd. Perustarpeiden tdyttimittd jittiminen aiheuttaa yksil6issd
stressid, jolla on yksil6kohtaiset seurauksensa.

Itsetuntemus on avainasemassa resilienssiominaisuuksia vahvistaessamme. Re-
silienssin johtamisen ehdoton edellytys on kyky itsensd johtamiseen. Transforma-
tionaalisen johtamisen tarkastelukulma tarjoaa tutkimukselle mielenkiintoisia ulot-
tuvuuksia ja tarkastelupintoja kansallisen sotilasjohtamisen kentilld. Vaikka syvi-
johtamisen paradigman katsotaan olevan murroksessa, olisi transformationaalisen
johtamisen pois jattiminen rajannut pois jotain olennaista kansallisesta organisaa-
tiokulttuuristamme. Asevelvollisuusjirjestelmd muovaa asevelvollisia jaettujen
merkitysten, yhteenkuuluvuuden, vahvan organisaatiokulttuurin ja yhta lailla odo-
tusten kautta. Se muovaa erityisesti miespuolisia kansalaisia, mutta enenevissa maa-
rin my6s naispuolisia vapaachtoisen asepalveluksen valitsevia ja 45 paivin palve-

lusajan jilkeen asevelvollisiksi asetettuja henkil6ita.
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4 TUTKIMUSAINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

4.1 Tutkimuskohteen narratiivista

Timin tutkimuksen tutkimuskohde, kriisinhallintaorganisaatio, on valikoitunut
palvelemaan sekid tutkimuksen tieteellisid pddmaaria, kiytinnollisid seikkoja ettd
hallintotieteen tarjoamia analogisia kiyttokohteita. Kriisinhallintaorganisaatioon
liittyy erityispiirteitd, joiden tutkiminen organisaation sisiltd kisin tarjoaa mahdol-
lisuuksia syvallisempédin ymmarrykseen. Tutkijan asema ei kuitenkaan ole yksioi-
koinen. Gronfors (1982, 77) painottaa, etta tutkijan saapuminen yhteis¢6n koetaan
usein jonkinlaiseksi uhaksi usein siitd syysti, ettid jokaisella yhteis6lld on luontainen
tarve suojella itseddn. Tutkijan ollessa osa yhteis6d, yksi muista, uhan kokemus ei
vilttimittd muodostu keskeisimmaksi haasteeksi. Joukon osana oleminen vaatii
tutkijalta paljon. Tutkimuksen tekoon kohdistuva uhka liittyy kuvatunlaisessa tilan-
teessa enemmain tutkijan omaan asemaan ja erityisesti sithen, miten olla tutkittavien
tholla paistamatta heiti iholle.

Tdma tutkimus perustuu aineistoon, joka on keritty Yhdistyneiden kansakun-
tien (YK) UNIFIL?*-operaatiossa toimivan Suomalaisen kriisinhallintajoukon Li-
banonissa (SKJL) kolmannen osallistumiskauden kahdelta ensimmiiselti rotaati-
olta (1/2012 ja 2/2012). Suomalaiset toimivat aineiston keruun aikaan yhdessa ir-
lantilaisten kanssa muodostaen irlantilais-suomalaisen pataljoonan. Pataljoonan
operatiivisen toimivan joukon muodostivat kolme komppaniaa: Alfa-, Bravo- ja
Recognition-komppaniat. Suomalaiset rauhanturvaajat muodostivat A-komppa-
nian (A-Coy). A-komppania jakaantui kolmeen joukkueeseen ja erilliseen ko-

mento-osaan. Komppaniaa johti komppanian piillikké sekd komppanian vara-
paillikko.

24 UNIFIL, United Nations Interim Force in Libanon, on YK:n yksi pitkdaikaisimmista rauhantur-
vaoperaatioista. Operaatiossa palvelee noin 10 500 rauhanturvaaja yli neljastikymmenesti maasta.
Operaation juuret palaavat aina 1970-luvulle Israelin ja Palestiinan erimielisyyksiin. Operaation pe-
rustamiseen liittyvit vahvasti YK:n pditoslauselmat 425 (1978) seki 426 (1978).
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Joukkueiden johdossa toimivat kunkin joukkueen osalta joukkueenjohtaja seki
joukkueen varajohtaja. Jokainen joukkue jakaantui kolmeen ryhmain, joita johtivat
ryhminjohtaja sekd ryhmin varajohtaja. Johtajien joukko koostuu nimikkeistd
joukkueenjohtajat ja ryhminjohtajat kisittden niin itse johtajat kuin varajohtajat.
Johdettaviin viitataan tdssd tutkimuksessa yhteisnimikkeelld jadkarit.

Tutkimuksen kohdejoukon valintaa perustelen muun muassa seuraavasta Kah-
nemanin (2012) esille tuomasta tutkimuksen tekoon liittyvista kiytinnonliheisesta
ajatuksesta kisin: “kahvihuoneen tismallisemmisti juoruilusta on suora linkki pa-
rempiin paatoksiin”. Havainnoijan asemaan asettuminen viahentia kiireen tuntua
(Kahneman 2012). Tallda Kahneman viittaa juuri aineiston kerddmiseen ja aineiston
laadun vaalimiseen. Kysymilli kohdejoukon tuntemuksia tutkittavasta ilmi6std
voimme pédstd sellaiselle narratiivin tasolle, jonka kautta voimme oppia ilmi6sta
jotakin uutta.

Tiettyyn aikaan ja paikkaan seki henkil6std6n sidotun organisaation valitsemi-
nen tutkimuskohteeksi mahdollistaa aineiston kerddmisen samassa ajassa ja pai-
kassa toimivilta yksil6iltd. Yksilot muodostavat organisaation sisilld organisaatiora-
kenteesta johdettujen ryhmien ja ryhmid yhtd ylemmin organisaatiotason eli jouk-
kueiden lisdksi my6s tiedostamattomia mikroryhmid. Ndiden mahdollisten mikro-
ryhmien olemassaolon tutkiminen on mahdollista havainnollistaa informanttien
antamien merkitysten kautta. Samalla voidaan tarkastella, onko mahdollisilla mik-
roryhmilld vaikutusta resilienssin aktivoitumiseen.

Tissd tutkimuksessa yksilon kokemus on keskeisessd asemassa. Kokemuksen
merkitys yksil6lle ja hinen vuorovaikutussuhteilleen yhteistoiminnassaan ymparis-
tonsid kanssa on huomioitu muun muassa kokemuksellisen psykologian alalla2>.

411  Tutkimusorganisaation arvot

Suomalaisen kriisinhallintajoukon Libanonissa (SKJL) johto mairitti suomalaisen
kontingentin toiminnalle keskeiset arvot, joiden puitteissa koko suomalaisen kon-
tingentin tulisi toimia. Jokaiselle kontingentissa toimivalle tyontekijille jaettiin tas-
kuun mahtuvat sotilaan kortin muodossa muistiinpano, josta kavi ilmi niin SKJL:n
arvot kuin irlantilais-suomalaisen pataljoonan tehtivi UNIFIL-operaatiossa.
SKJL:n keskeiset arvot olivat kontingenteilla 1/2012 ja 2/2012 seuraavat:

25 Catl Rogers (1902-1987) oli suuntauksen keskeinen aateisd (Fhanér 1993, 94).
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Taulukko 5.  Tutkimusorganisaation arvot

Kunnioitus Osoitan kaikissa toimissani kunnioitusta ja arvostusta palvelustovereitani,
muita rauhanturvaajia seké paikallista vaest6é ja viranomaisia kohtaan.

Yhteistyo Taytén tehtavani parhaiten yhteistydssé muiden rauhanturvaajien, paikalli-
sen vadeston ja viranomaisten kanssa.

Jatkuva parantaminen Toimin ammattimaisesti ja esimerkillisesti pyrkien oman ja joukkoni hengen
ja suorituskyvyn kehittdmiseen.

Vastuullisuus Toimin aina harkiten ja vastuuni tuntien, taatakseni oman ja palvelustove-
rieni palvelusturvallisuuden.

Asetetuista arvoista kdyvit keskeisesti ilmi se, ettd tehtivin toteuttamiseen pyritiin
yhteisty6lld, jatkuvalla oppimisella sekd ammattitaidolla kukin oman vastuunsa tun-
tien. Merkittdvid on my0s se, ettd arvot ovat yhteiset kaikille eri henkil6stéryhmille.
Organisaatiolla on pyrkimys sithen, ettd yhteisen vision eli pataljoonan tehtivin
tuntemuksen seki yhteisten jacttujen arvojen kautta pyritadn toteuttamaan organi-
saatiolle annettu tehtdvi organisaation tiyden potentiaalin mukaisesti. Jatkuva pa-
rantaminen kuvaa oppivan organisaation arvopohjaa. Suorituskyvyn kehittiminen
tuo esille sen, ettd perustarpeiden tdyttimistd ja toimintakykyid ei vain yllipidetd,
vaan sitd kehitetddn. Tarkoituksena on saada organisaatio kasvamaan tiyteen lois-

toonsa.

41.2  Lyhytjohdatus rauhanturvaamiseen

Suomen osallistumista kriisinhallintaoperaation mairittelee laki sotilaallisesta krii-
sinhallinnasta (211/2006). Etenkin kokonaisvaltaista kriisinhallintaa on tutkittu
kansallisella tasolla muun muassa sen vaikuttavuudesta kisin (Hyvonen 2012), kan-
sainvalisten painotusten ja kansallisten strategia-asiakirjojen osalta (Mero 2009)
sekd Suomen kriisinhallintaan osallistumisen ja puolustusvoimien roolin kautta
(Kyla-Harakka 2007).

Pyykonen (2008, 99) yksinkertaistaa kriisinhallintaoperaatioiden historian jaka-
malla lihteet niin sotilaallisen voiman kiyton perusteisiin kuin perinteiseen rauhan-
turvaamiseen ilmiénd. Kylmin sodan pédittymisen jilkeen sotilaallisen voiman kay-
ton perusteet ovat laajentuneet. Perinteiselld rauhanturvaamisella tarkoitetaan ylei-
sesti rauhanomaisin keinoin tapahtuvaa konfliktin hallintaa, jossa konfliktin mo-
lempien osapuolten suostumus luo pohjan mandaatille toimia. Asevoiman kayton
minimointi sekd rauhanturvajoukon puolueettomuus kuvaavat yhta lailla perin-
teistd rauhanturvaamista. Pyykonen muistuttaa, ettei perinteinen rauhanturvaami-
nen ole toimintatavoiltaan muuttunut juurikaan kylmin sodan jilkeen. Toisaalta
kriisinhallinta on tdhdn pdiviin mennessd muuttunut kuitenkin niin radikaalisti,
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etteivit kisitteet perinteinen rauhanturvaaminen ja sotilaallinen kriisinhallinta enda
riitd tyhjentivdsti mdéarittelemddn ja kuvaamaan kriisinhallinnan kokonaisuutta,
saati kokonaisvaltaista kriisinhallintaa. (Kts. ibid 99, 130.)

Perinteinen rauhanturvaaminen on kokenut muutoksen pitkilti joukkoja luo-
vuttavien maiden osalta. Kehitysmaiden osuus joukkoja luovuttavien maiden jou-
kossa on kasvanut samalla kun pienet ja keskisuuret hyvinvointivaltiot ovat alka-
neet luovuttaa joukkojaan Naton ja EU:n johtamiin operaatioihin. Toisaalta uuden
ajan kriisinhallintamallin kehittymiseen ovat vaikuttaneet entistdi monimutkaisem-
mat konfliktit, useat toimijat ja niiden muodostamat verkostot, siviili- ja sotilasyh-
teistyon lisddntyminen sekd sotilaille osoitetut uudenlaiset tehtavit. YK:n turvalli-
suusneuvoston laajentaessa peruskirjan toisen artiklan kansainvilistd rauhaa maa-
rittavaa kisitettd niin, ettd kisite koskee my6s hajonnutta valtiota, luotiin samalla
pohja uuden ajan kriisinhallintamallin kehittymiselle. (Pyykénen 2008, 102—107.)

Monimutkaistuvat konfliktit ja kriisit ovat saaneet my6s kriisien levidamisen es-
tamiseksi toimivat organisaatiot muuttamaan toimintatapojaan. Tama on nakynyt
niin YK:n, EU:n kuin Naton rauhanturvaohjelmien ja —vilineiden kehittymisessa.
Lisaksi erilaiset alueelliset turvallisuusorganisaatiot ovat haastaneet muun muassa
maailmanjirjestéd sen vahvuusalueellaan kriisinhallinnassa ja rauhanturvaamisessa.
(Pyykonen 2008, 122.)

Vuosituhannen vaihteen jilkeen kriisien monimutkaistuessa my6s kriisinhallin-
nan tavoitteet ovat muuttuneet. YK:n kehittimisohjelmista alkunsa saanut inhimil-
lisen turvallisuuden (Human Security) suuntaus korosti yksilon ja hinen yhteisonsi
turvallisuutta valtion turvallisuuden sijaan. (Pyykénen 2008, 125.) Yleinen suojele-
misen vastuun periaate hyviksyttiin YK:n yleiskokouksen toimesta vuonna 2005.
Kansainvilinen yhteisé on edelld mainitun periaatteen mukaisesti velvollinen suo-
jelemaan viest6d, joka kirsii sisillissodan, valtataistelun tai valtion hajoamisen seu-
rauksena. Toisena reunachtona kyseinen valtio ei halua tai kykene lopettamaan tai
parantamaan konfliktoitunutta tilannetta. (The Responsibility to Protect 2001.)

YK:n nikékulman muutos sotilaallisen kriisinhallinnan osalta nakyy erityisesti
etddntymisend perinteisestd valtiokeskeisestd ja alueellisesta turvallisuudesta. Sa-
malla yksilon ja hinen yhteisonsa turvallisuutta on alettu painottaa aiempaa enem-
min. Samalla muutos on vaikuttanut my0s kriisinhallintajoukon kiytossa oleviin
menetelmiin ja tydtapoihin. Yksilén turvallisuuden ollessa keskidssi my6s paine
kaikenlaisen vakivallan kiyton vihentimiseksi on kasvanut. Samalla suuret toimijat
ovat pyrkineet kehittimédin seki siviili- ettd sotilaskomponenttejaan. Tami on sa-
malla lisannyt paillekkiisyyttd ja toisaalta myds organisaatioiden tarjoamien voima-

varojen kysyntid jasenmaiden vastatessa kustannuksista. (Pyykénen 2008, 126.)
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Konfliktien monimutkaistuessa paine sotilaallisella voimankaytolld vaikuttamiseen

on kuitenkin yhi edelleen olemassa.

413 Kriisinhallinta tyona

Maailma, yhteiskunnat, yhteiskuntarakenteet ja luokat seki niiden ymmairtiminen
ovat muuttuneet viimeisten vuosikymmenien aikana (Blom 2004). Yritimme hallita
yhteiskunnallisia kriiseja valtiollisten rajojen sisi- ja ulkopuolella. Kriisinhallinta on
rauhanrakentamisen laaja-alainen prosessi, jolla on historiansa kautta monia omi-
naisuuksia ja tavoitteita. (Anttila 2010, 81-82.) Oman elinpiirimme rajat ovat mur-
roksessa erityisesti Eurooppaan suuntautuvan muuttoliikkeen seurauksena.

Sotilaallinen kriisinhallinta tyoni ei ole tyhjentavisti mairiteltdvissa tietyksi tyo-
prosessiksi, joka on toistettavissa. Kriisinhallinta on valtioiden vilisti toimintaa,
joka pohjautuu niin kansallisille intresseille kuin kansainviliselle polititkalle. Krii-
sinhallinta voidaan miiritelld muun muassa toimiksi, joilla kriisin laajentumista ja
niin ollen sodan puhkeamista pyritidn estiméin (kts. lisdd Salonius-Pasternak &
Visuri 2006; Rantapelkonen 2000). Tyon sisallon, tyénjaon ja johtamisen kannalta
kriisinhallinnan toimintakenttd on darimmdisen haasteellinen; tyon sisalté vaihtelee
niin operaatiossa toimivan joukon sisilld kuin eri kansainvilisten organisaatioiden
(EU, YK, NATO) johtamien operaatioiden valilld.

Suomen osallistuminen sotilaalliseen kriisinhallintaan perustuu lakiin sotilaalli-
sesta kriisinhallinnasta (211/2006). Lain 1 § mairittelee osallistumisen reunachdot;
niiden nojalla Suomi voi osallistua Yhdistyneiden Kansakuntien (YK) turvallisuus-
neuvoston valtuuttamaan tai poikkeuksellisesti muuhun kansainviliseen sotilaalli-
seen kriisinhallintaan, jonka tarkoituksena on kansainvilisen rauhan ja turvallisuu-
den ylldpitiminen tai palauttaminen taikka humanitaarisen avustustoiminnan tuke-
minen tai siviilivdeston suojaaminen Yhdistyneiden Kansakuntien peruskirjan
(SopS 1/1956) pdamairit ja periaatteet sekd muut kansainvilisen oikeuden sidnnot
huomioon ottaen. Laissa tarkoitettuja kriisinhallinnan toimeenpanijoita voivat olla
YK, Euroopan turvallisuus- ja yhteistyojarjestd (ETY]) taikka muu kansainvilinen
jarjesto tai maaryhma.

Lain sotilaallisesta kriisinhallinnasta 2 §:n mukaisesti kriisinhallintaan osallistu-
misesta ja osallistumisen lopettamisesta pdittad kussakin tapauksessa erikseen ta-
savallan presidentti valtioneuvoston ratkaisuehdotuksesta.

Anttila (2012, 66—67) muistuttaa Suomen osallistumisen kriisinhallintaoperaati-
othin perustuvan kokonaisvaltaisen kriisinhallinnan mallille.  Nidin ollen
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osallistuminen kattaa niin sotilas- kuin siviilikriisinhallinnan operaatiot. Suomen
erityislaatuisena lisdnd voidaan myds nihda se, ettd operaatioihin osallistuvat soti-
laat ovat taustaltaan niin reservildisia kuin Puolustusvoimien henkil6kuntaan vaki-
tuisesti kuuluvia.

Kerttunen (2010, 38-39) kiteyttdd rauhanturvaamisen ja sotilaallisen kriisinhal-
linnan perusajatusta nostamalla esiin toiminnan taustalla olevan perimmaisen us-
kon sotilaallisen valiintulon voimaan. Usko siihen, ettid ulkopuolisen sotilaallisen
viliintulon keinoin on mahdollista ehkdisti, hallita ja lopettaa konflikteja, miaritti-
vit niin rauhanturvaamista kuin kriisinhallintaa. Kerttunen tuo samalla strategisesta
nikokulmasta esille kansainvilisen kriisinhallintakirjallisuuden hajanaisuuden.
Kansainvilisen kriisinhallinnan sotilaallista strategiaa tulisi ndin ollen tarkastella esi-
merkiksi toimintaympiriston tilan ja muutosten avulla (ibid.).

Toisaalta on huomionarvoista, miten kylméin sodan jilkeisessi maailmassa itse
sodan kisitys on joutunut kriisiin. Uusi aika on tuonut uudenkaltaisen sodankiyn-
nin. Rauhanturvaamistoiminnassa, saati rauhaan pakottamisessa, tulisi keskeisena
tarkoituksena olla vikivallan ehkiiseminen eikd sen nimenomainen kaytto. Soti-
laista voi tuntua oudolta, ettd juuri heidit on laitettu ratkaisemaan konfliktia viki-
vallattomin keinoin. (Huhtinen 2005, 10-11.)

Kansainviliset kriisinhallintatehtdvit suuntautuvat yha useammin kuumiin ym-
piristdolosuhteisiin (kts. Lindholm et al. 2012, 52). Rauhanturvaajan toimintakykya
on tutkittu kansallisesti muun muassa limpdsopeutumisen osalta. Univaje on ris-
kitekija yksilollisessd limpsopeutumisessa. Lisdksi voimavaroithin nihden liian
kuormittavat ja fyysiset tyotehtivit sekd kuormituksen sietoon liittyvien varoitus-
merkkien laiminlyonti atheuttavat riskeji tyontekijan limpdsopeutumiselle. (Lind-
holm et al. 2012, 113.)

Kriisinhallintaorganisaatio tiyttid muiden organisaatiomdiritelmien ohella eri-
tyisesti toiminnallisen yhteisén mairitelmdn. Toimintaa voidaan Lehtosen (1990,
24) mukaan pitdd yhteisollisend sitten, kun “vuorovaikutukseen osallistuu toimijana
yksiloistd tavalla tai toisella muodostuva ryhmd, johon ryhmin ulkopuoliset yksilot
tai muut ryhmit voivat olla vuorovaikutuksessa”.

Kriisinhallinta tyonid vaatii tekijaltddn niin fyysistd kuin henkistd kuntoa. Lind-
holm etal. (2012, 52) muistuttavat kansainvilisten kriisinhallintatehtivien suuntau-
tuvan yhi useammin kotimaan olosuhteista poikkeaviin toimintaympirist6ihin.
Timi edellyttii selkeitd ohjeita, koulutusta seki oikeanlaista asennetta esimerkiksi
kuumissa oloissa tyoskentelyyn. Siirtyminen kylmistd olosuhteista kuumiin edellyt-
tid sotilaiden elimist6ltd tehokasta sopeutumista kuumaan. Kuumassa ympiris-

tossd limpoolot voivat vaihdella suuresti saman alueen sisilli johtuen tuulesta,
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kosteudesta ja suorasta auringonpaisteesta. Ajoneuvoissa ja jadhdyttimittomissd
sisatiloissa limpokuorma nousee usein korkeaksi. (Ibid.)

4.2  Lahestymistapa ja tutkimusmenetelmat

Timi viitéstutkimus noudattaa laadullisen tutkimusperinteen traditioita perustuen
samalla hermeneuttisen ymmirtimisen metodiin. Laadullisen tutkimuksen kirjalli-
suudesta 16ytyy useita erilaisia tapoja kuvata ja luokitella laadullisen tutkimuksen
kokonaisuutta (Tuomi & Sarajirvi 2009, 25). Jos haluamme tietdd mitd thminen
ajattelee tai miksi hin toimii kuten toimii, asiaa kannattaa kysya hanelta itseltdin
(Tuomi & Sarajirvi 2009, 72). Laadullinen tutkimus on hyodyllisti erityisesti silloin,
kun tutkitaan teoreettisesti vihemmille huomiolle jidneita tutkimusongelmia. Re-
silienssi on monitahoinen tutkimuskohde, jonka kisitteelliselle tutkimukselle laa-
dullinen tutkimus tarjoaa lukuisia mahdollisuuksia. Samalla resilienssid prosessina
on mahdollista tarkastella uusin ndkékulmin ja avoimin mielin. Tutkimushavainnot
tarjoavat usein aivan uutta tietoa tutkittavasta ilmi6std, kuten Aaltola ja Valli (2007,
76-79) muistuttavat.

Valitsin laadullisen tutkimusotteen ja hermeneuttisen ymmirtimisen menetel-
min kartoittamaan tutkimusongelmaani erityisesti siitd syystd, ettd pyrin padsemain
mahdollisimman lihelle tutkittavaa kohdetta ja vastaajien kisityksid resilienssista.
Teorialdhtoinen tutkimusote ei olisi antanut vastaajille tilaa kuvailla niitd voimia,
jotka heididn omaan kimmoisuuteensa eniten vaikuttivat. Toisaalta laadullisen tut-
kimusotteen kautta olen voinut siséllyttda resilienssin teemaan myos johtamisen
ulottuvuuden, joka linkittyy resilienssiin erityisesti vuorovaikutuksen prosesseissa.
Sotilasjohtamiseen erikoistunut sotilasprofessori Aki-Mauri Huhtinen muistuttaa,
ettd laadullinen tutkimus istuu hyvin sotilasjohtamisen tutkimukseen erityisesti
juuri johtajuuden motivaation, vuorovaikutuksen ja intentionaalisuuden ulottu-
vuuksien osalta (Huhtinen 2006, 52-54).

Hermeneutiikka avaa merkitysten sisdltéd ihmisten ilmaisun kautta. Gadamer
(2004, 30) tarjoaa tdstd esimerkin: ”Yrittiessimme ymmartdd tekstid emme asetu
kirjoittajan sieluntilaan. Pikemminkin asettaudumme hinen nikékannalleen”. Tér-
keintd on ymmirtid se viitekehys ja kidsitemaailma, jonka kautta tutkittavat kohteet
mahdollisesti ympér6ivdd maailmaa ja sen ilmiditd tarkastelevat. Hermeneuttinen
tutkimus kohdistuu ihmisten vilisen kommunikaation maailmaan, jossa ilmaisut
kantavat merkityksid. (Aaltola & Valli 2007, 31.) Kuten Gadamer (2004, 29)
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muistuttaa, on kaava yksinkertainen: osat, jotka voidaan mdiritelld kokonaisuu-
desta, myGs samalla midrittavit kokonaisuutta.

Ymmirtimisen selittimisen padmaarid on kritisoitu ei-ymmartivin koulukun-
nan teoreetikkojen toimesta. Kritiikissa on kyse pitkélti tutkimuksellisten tavoittei-
den nyansseista. Mikili ymmartimistd kidytetddn tiedonhankinnan tapana, tulisi ym-
mirtimisen tehtivinid olla miksi-kysymykseen vastaamisen lisaksi my6s mika-ky-
symykseen vastaaminen. (Eskola 1973, 142.)

Aineistoldhtdisyys ja prosessimaisuus kuvaavat hyvin laadullista tutkimusta
(Wolcott 1990, 7). Induktiossa lihtékohtana on aineistolihtoisyys eikd niinkddn
teorian testaaminen (Eskola & Suoranta 1998, 83). Turner (1953) on kritisoinut
induktiota muun muassa siitd syystd, ettd se selittdd hinen mukaansa olemassa ole-
via ilmi6itd, mutta ei pysty tuottamaan ennustuksia. Analyyttinen induktio tidhtdd
kuitenkin jonkin ilmién monipuoliseen kuvaukseen tuoden esille sen yksil6lliset
vivahteet. Ndma vivahteet yleensd katoavat tilastollisessa tarkastelussa. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 240.)

421  Tutkija kertojana

Tutkimuksen, varsinkin laadullisen tutkimuksen tekoon ja erityisesti analysointiin
liittyy usein informanttien kokemukset ja tillaisen aineiston tarjoama tarinallisuus.
Tiithonen (2004) tuo esille viitteen, ettd kaikki inhimillinen informaatio on pakattu
tarinamuotoon. Tarinallisuus tekee analyysista historiallista ja saa kertomuksen
kohteen sijoittumaan johonkin aikaan seki yhteiskunnalliseen ja kulttuuriseen ti-
lanteeseen. Kun pyrkimys on pikemminkin ymmartdd miétd tietyssa kulttuuri-
sessa tilanteessa, voi kirjoittaja kuvata toimijoiden maailmasuhteita littdimalld tari-
naan riittivissa mairin tietoa tutkittavien olosuhteista seka tutkijan tulkinnan kon-
tekstista. Toisaalta itsearvioinnin ja lipindkyvyyden tarve korostuu laadullisissa ja
narratiivisissa tutkimuksissa, joiden arviointia ja kategorisointia tiedeyhteis6 joutuu
usein pohtimaan. (Tithonen 2004, 204, 211.)

Tutkimuksen johdannossa esiin tuotu Gadamerin (2004) lause “ymmarrys on
sitd, ettd ymmirtdd toisin” kuvaa hyvin monitieteellisyyden ja tieteidenvilisyyden
rajapintaan asettuvia tutkimuksia. Suomalaiset toisintekijat ovat voineet Latvalan,
Peltosen ja Saresman (2004, 21) mukaan ammentaa rohkaisua ja vaikutteita kon-
ventioiden rikkomiseen muualla maailmassa tehdyistd tutkimuksista ja kdydyistd

keskusteluista.
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Tutkija ei voi koskaan eliminoida tiysin oman kulttuurinsa vaikutusta nikemyk-
sissddn. Esiymmarrys resilienssistd on vaikuttanut myos timan tutkimuksen haas-
tatteluaineiston keruuseen erityisesti tutkimuksen kyselylomakkeen kysymysten
kautta. Tutkijan on tirkedd ymmartdd jakamansa henkilékohtaisen kulttuurin ja
maailmankuvan vaikuttimet tutkimukseen, ja niin olen pyrkinyt toimimaan myos
tassd tutkimuksessa.

Oma kulttuuri muodostaa osaltaan vilttimittémin ponnahduslaudan toisen
kulttuurin ymmartimiselle (Turunen 1978, 57). Turunen (1995, 94) kuvaa herme-
neuttista syvempad ymmartimista esimerkilld paremmin ymmartimisen kasitteesta.
Tieteellisissa yhteyksissd paremmin ymmairtiminen merkitsee ainakin tieteellisten
yhteyksien osalta yleensi sitd, ettd ymmairtaja nojaa johonkin yleisempain nake-
mykseen tai teoriaan asiasta. Tétd yleistd teoreettista asennetta han kdyttda hyvik-
seen tulkitakseen sen, minkd kohde tuo esiin. Niakemys voi jilleen perustua koke-
mukseen tai johonkin tieteelliseen perinteeseen. Toisaalta tyypillisti on my0s se,
ettd tutkija pyrkii luomaan jotain sellaista yleista teoriaa, jonka varassa kulttuurien
piirteet tai erikoisuudet ovat yleisesti ja syvemmin tulkittavissa ja ymmarrettivissa
(ibid., 94-95).

Angloamerikkalaisessa tiedemaailmassa pyrkimyksid etsid toisenlaisia tutkimuk-
sen tekemisen ja siitd kertomisen tapoja on esiintynyt paljon kauemmin kuin taalla.
Nikemykset siitd, millaisiin yleisempiin teoreettisiin virtauksiin tai tutkimuksellisiin
suuntauksiin keskustelut “toisin” tutkimisesta ja kirjoittamisesta liittyvat, vaihtele-
vat suuresti (Latvalan et al. 2004, 21)

Toisaalta on my6s alettu tunnustaa, ettei tutkimusprosessin lipinikyvyyden
kannalta ole vilttimittd mahdollista raportoida prosessista tdysin tyhjentdvisti.
Persoonallisten mieltymysten ja silkkojen sattumusten vaikutus voi myo6s olla mel-
koinen. Erityisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa muutos on merkinnyt myos uu-
denlaista kisitysti kirjoittamisen merkityksesta. (Latvala et al. 2004, 23).

Hinninen (1999, 14-15) on kayttinyt omassa tutkimuksessaan mielen sisdistd
maailmaa sisdisen tarinan kasitteen avulla. Sosiaalipsykologiassa tapahtunut kielel-
linen kdinne on muuttanut ymmarryst kielen merkityksestd todellisuuden kuvaa-
jana; kieli ei ainoastaan heijasta vaan my0s luo sosiaalista todellisuutta. Kielelld on
Hinnisen tutkimuksen valossa keskeinen merkitys sosiaalisen todellisuuden ja ih-
misen itseymmirryksen muotoutumisessa. Adnen antaminen yksilétason erilaisille
merkityksille ja tarinoille on merkittavaa siitd syystd, ettd tarinat muistuttavat ela-
mddn liittyvidstd muutoksesta. Hinninen (1999, 79-80) kuvailee muutosten "’kutsu-
van etsimdan elimille uusia, totutusta poikkeavia tulkintoja ja arvoja”. Muutokseen
liittyvddn mukautumiseen liittyy yhtd lailla  yksilon resilienssipotentiaalin
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aktivoituminen. Tulkintojen, arvojen ja merkitysten uusintaminen ovat osa yksilon
henkilokohtaista muutosprosessia — ja resilienssid.

42.2 Osallistuva havainnointi

Tutkittaessa subjektiivisia elimyksid on tutkijan toimittava eri tavoin kuin keritti-
essd dataa kehon objektiivisista biologisista toiminnoista. Tutkimusjoukon subjek-
tiivisia elimyksid havainnoidakseen tutkijan on luotava suhde tutkimuksen koh-
teena oleviin informantteihin. Tutkijan ja informantin vuorovaikutuksen laadulla
on merkitystd sithen, minkilaista dataa saadaan. Pidstiksemme syvemmille ihmi-
sen olemukseen on pakko syventya niin sithen, mitd ihminen ulospéin ndyttiaa kuin
sithen, mitd hin sanoo ja mikd on hinen nakymattdmampi puolensa. (Dunderfelt
2017, 30-31.)

Yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa havainnoinnin kohteena on ldhinna yk-
siléiden yhteiskunnallinen kayttdytyminen ja toiminta. Toiminnan ja kdyttiytymi-
sen tutkimus on my6s tajunnan ja olojen analyysia. Itse havainnoivan tutkimuksen
onnistuminen riippuu pitkilti tutkijan kyvyistd ja tiedoista. Huomattavaa on my6s
se, ettd havainnoivan tutkimuksen tulisi olla kiintedssd yhteydessi yhteiskunnalli-
seen teoriaan. (Pirttild 1979 39-40.)

Taman tutkimuksen osalta osallistuva etnografinen havainnointi seka tutkijan
oma piivikirja-aineisto ovat muodostaneet tutkimuksen sekundidirisen aineiston.
Tdiman aineiston osalta tutkimukseen ei ole erikseen nostettu esimerkiksi aineisto-
lainauksia. Sekundiddrinen aineisto on pikemminkin toiminut tukevana ja havain-
toja vahvistavana tyokaluna aineiston analyysiprosessissa.

Osallistuva havainnointi merkitsee tutkijan osallistumista tutkimuskohteensa
toimintaan tutkimuskohteen ehdoilla ja yhdessd sen jdsenten kanssa ennalta sovi-
tun ajanjakson. Lisdksi osallistuva havainnointi tapahtuu usein ennalta valitusta
teoreettisesta nikékulmasta. (Kts. mm. Eskola & Suoranta 2000, 98, 108; Alasuu-
tari 1994, 75; Hirsjiarvi & Hurme 2001, 37-38; Anttila 1996, 220.) Havainnoinnin
el kuitenkaan tarvitse olla suunnittelematonta koko havainnoinnin ajan, muistuttaa
Vilkka (20006, 44). Tidssd tutkimuksessa sekundidirisen aineiston kerddmistd on to-
teutettu molempien tutkittavien rotaatioiden palvelussuhteen ajan.

Havainnointi tarkoittaa Pirttildn (1979, 39, 41) mukaan tutkimusmenetelmai,
jossa tutkija havainnoi yhteiskunnallisia ilmiditd seka kirjaa ja arvioi havaintojaan.
Havainnointitutkimus voidaan my6s jakaa osallistuvaan ja tarkkailevaan havain-
nointiin edellisen ollessa tutkija- ja teoriasidonnaisempaa jalkimmaiiseen verrattuna.
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Erityisesti osallistuva havainnointi on suosittua ymmartivissa tutkimusperinteessa.
Metodina se sopii uusien yhteiskunnallisten ilmi6iden seki pienten sosiaalisten ryh-
mien alustavaan tutkimukseen. Tutkimusmenetelmina havainnointi saattaa myos
koetella yhteiskuntatutkimuksen rajoja. (Ibid.)

Pirttild (1979, 40) esittaakin, ettei havainnointitutkimus onnistu, ellei tutkija osaa
kayttaa tutkimuskohteensa politologista teoriaa. Tutkijalla tulee olla ennen havain-
noinnin alkua mahdollisimman hyvd nikemys tutkittavasta ilmidpiiristd. (Ibid.)
Toisaalta my6s tutkittavien on ymmarrettava tutkijan kieltd (Gronfors 1982, 99).

Eskola (1973, 32-33) muistuttaa, ettd havainnointitutkimus pitdd sisallidn ob-
jektitvisuuden ongelman; tutkijan on oltava selvilld tutkimuksen luotettavuuden ja
totuudenmukaisuuden kisitteiden vilisistd merkityseroista. Luotettavatkin havain-
not voivat olla puolueellisia.

Raja osallistuvan ja osallistumattoman havainnoin valilld ei ole selvarajainen. Fi-
losofisesta nikékulmasta miiriteltynd osallistuvalla havainnoinnilla voidaan tar-
koittaa lihes kaikkea empiiristd tutkimusta. (Gronfors 1982, 89, 92.) Inhimillista
todellisuutta tutkittaessa tutkija on jatkuvassa vuorovaikutuksessa tutkittavaan il-
mi6on liittyvien rutiinien ja reflektisyyden vililld. Reflektisyyden kisitteestd ollaan
sen sisdltimien merkitysten osalta montaa mieltd. Keskeista kuitenkin on, etta ref-
lektisyyden kautta on mahdollista tuoda esille se, ettd tutkijat myos rakentavat ku-
vaamaansa todellisuutta samalla, kun he analysoivat tutkimuskohdettaan ja rapor-
toivat siitd. (Alasuutari 2007, 45.)

Tutkijan toimiessa tutkittavan organisaation sisilld on kulttuurin ja subjektiivi-
sesti koetun todellisuuden ymmirtiminen tirkedssid asemassa erityisesti analyy-
siprosessin aikaisessa havaintojen tekemisessé. Tapoja ja tyOkaluja tihdn on 16ydet-
tivissd monenlaisia. Keskeistd on kuitenkin tietoisuuden ylldpitiminen omista va-
linnoistaan tutkijan roolissa.

Todellisuuden tiedostaminen voi tapahtua reflektoivan tietoisuuden tasolla, jol-
loin todellisuuden kisittiminen perustuu oivallukseen esimerkiksi lainmukaisuu-
desta, joka ilmi6ssi toteutuu (Turunen 1978, 67). Toisaalta, jokapiivdinen elimi
esittiytyy joka tapauksessa ihmisten tulkitsemana todellisuutena. Arkielimin so-
siologian kautta tarkasteltuna todellisuus muodostaa subjektiivisesti merkitykselli-
sen, yhtendisen maailman. (Berger & Luckmann 1994, 29.)

Kasittiminen on sisiinen prosessi, jonka kautta jisennamme sisdisesti jasenta-
miimme ja toisaalta ulkoisesti havaittavaa maailmaa (Turunen 1978, 42-43). Up-
poutuminen tutkittavien maailmaan ei kuitenkaan tarkoita tutkimuskohteen ja tut-
kittavien kanssa tiysvaltaiseksi jdseneksi tulemista vaan pikemminkin sitd, ettd
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tutkija pystyy likkumaan vieraan kulttuurin alueella suhteellisen varmasti ilman
kémmaihdyksid (Gronfors 1982, 96).

4.3 Aineiston hankinta

Tutkimussuunnitelma-vaiheessa tutkimuksen aineistonhankinnasta oli selvilld se
perusvalinta, ettd aineisto keritdin laadullisin menetelmin. Vasta tutkimuskohteen
etnografisen havainnoinnin myo6td vahvistui se ajatus, ettd primaériaineisto tulisi
keritd avointen kyselylomakkeiden muodossa. Yhti hyvid vaihtoehtoja olisivat voi-
neet olla teemahaastattelut, syvihaastattelut ja muut laadullisen perinteen tarjoamat
aineistonhankinnan keinot. Aineiston hankinnan, siilyttimisen seké yksityisyyden
suojan osalta timi viitostutkimus pyrkii parhaalla mahdollisella tavalla noudatta-
maan Tampereen yliopiston avoimen julkaisutoiminnan periaatteita (Tampereen
yliopisto 2018).

Avointen kyselylomakkeiden kdytto oli kuitenkin perusteltua useistakin syista.
Jonkin uuden, tutun mutta tuntemattoman tutkiminen vaatii syvillistd sukeltamista
organisaatioon, yhteiso6n, ryhmiin ja yksiloihin. Jonkin epaselviltd tuntuvan il-
mion tutkiminen on aloitettava ikddn kuin puhtaalta péydiltd ja aistit vapaina,
mutta valppaina. Ankkuroituminen liian yksityiskohtaisiin yksilétarinoihin viiteke-
hyksesti irrotettuna ei todennikoéisesti olisi ohjannut tutkijaa tdysin oikeille lih-
teille, jos nyt oikeaa ja vairdd on olemassakaan. Kuten Viliverronen (1998, 32)
asian muotoilee, voimme luovan mielikuvituksen ja erilaisten tieteellisten teorioi-
den pohjalta muodostaa sellaisia tutkimuskysymyksid, joiden konteksteja voidaan
edes yrittdd arvioida ennalta ja perustellusti.

Sukeltaminen tuntemattomiin vesiin vaatii myos metodologialta ja ennen kaik-
kea tutkijan omilta metodologisilta valinnoilta rohkeutta; on osattava tarkastella
metsdd puilta. Se, misti metodologisesti on aloittanut, saattaa tutkimusprosessin
edetessd muuttaa muotoaan ja syntyd uudelleen. Niin on kdynyt my0s tdssi tutki-
muksessa. Hermeneuttinen ymmartiminen on ohjannut tulkinnan prosessia koko
tutkimuksen ajan. Induktiivisesta pdittelystd on kuitenkin aineistosta nousseiden
johtopiditosten kisitteellistimisen vaiheessa kuljettu my6s abduktiivisen, kisitteel-
listamistd tukevan tulkitsemisen puolelle. Keskeisti analyysiprosessin aikana on
kuitenkin ollut aineiston kuunteleminen ja aineistoldht6isyys, jota resilienssiproses-
sin kasitteellistiminen on ymmirryksen laajentamiseksi mielestini vaatinut.

Gronfors (1982, 145) kuvaa tutkijan olevan itse osa kenttdaineistoa ja samalla

analyysia tehdessdin osa itse analyysia. Ongelman, kisitteiden ja méiritteiden
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valinta kentilld on osa analyysiprosessia. Kenttityo ja aineiston analysoiminen niin
ollen tiydentivit toisiaan. Haastattelu ja kyselylomake ovat molemmat tietoisuu-
den ja ajattelun sisltoihin kohdistuvia menetelmid (Hirsjiarvi & Hurme 2004, 35).

Alasuutari (2001, 58—59) muistuttaa, ettd kyselyssa tutkitaan juuri ihmisten tapaa
tulkita ja arvioida erilaisia asioita. Eettinen ongelma syntyy silloin, kun tutkimuk-
sessa harhautetaan tai kerrotaan haastateltaville puolitotuus tarkoituksellisesti, jotta
tieto tutkimuksen tarkoituksesta ei vaikuttaisi heidin vastauksiinsa. Tutkijan viliin-
tulo tulisi pystya minimoimaan ja samalla tutkijan vaikutusta esimerkiksi tutkimus-
kysymysten asetteluun ja sitd kautta tapahtuvaan tutkimuksen ohjaamiseen tulee
arvioida. Totuudellisuus ja luonnollisuus ovat arvioitavia seikkoja. (Mikeld 1990,
50; kts. myos Toérronen 2002, 33.)

43.1  Kyselylomake ja haastattelukysymykset

Avoimen kyselylomakkeen kysymykset tismentyivit viiden kuukauden toimialu-
eella olon jilkeen etnografisen havainnoinnin antamien viitteiden kautta. Selvii oli,
ettd yksi suurimmista haasteista kyselylomakkeen rakentamisessa oli erottaa tutki-
jan mind muusta yhteisostd ja muodostaa kysymykset tutkittavasta ilmi6std ikddn
kuin organisaatiosta, yhteisOstd ja sen elimastd organisaatiokulttuurista vapaana.
Tutkija inhimillisend olentona ei ole vapaa virheiden tekemiseltd, saati valinnois-
saan lopultakaan tiydellisen rationaalinen. Niitd mahdollisia aineistoon liittyvid su-
denkuoppia ja erityisesti lomakkeen osalta sen sisddnrakennettuja esioletuksia olen
pyrkinyt erittelemain analyysiprosessin myota. Lisaksi tutkimuksen valintoja ana-
lysoidaan tyon paittivissd luvussa kaksitoista.

Itse tutkimuslomake rakentui kolmen kantavan teeman varaan. Niitd tutkijan
resilienssiin sekd toimintakykyyn liittyvien esioletusten kautta esille nousseita tee-
moja olivat johtajuus, jaksaminen ja uni.

Tutkija voi atheesta osoittaa itsekritiikkid teemojen valinnoille. Miksi juuri ndma
teemat tulivat valituiksi kaikista ilmi6éon liittyvistd teemoista? Perustelen tutkijan
valintojani ilmickentidn hallittavuudella; lomakkeen ymmirrettivyys tutkittavan
joukon kannalta oli tutkimuksen onnistumisen kannalta ensiarvoisen tirkedd. Tut-
kimuskohteen omassa tutkimustoiminnassa méarillisen tutkimusperinteen metodit
ovat aktiivisemmin kdytettyjd laadullisiin metodeihin nihden. Johtajuus oli teemana
noussut vahvasti esille muun muassa osallistuvan havainnoinnin kautta. Johtami-
sen vaikutuksia yksilon resilienssiin oli tdstd perustellusta syystd tutkittava lisdd. Jak-
saminen toimintakykyyn ja yksilon stressinhallintaan liittyvdnd keskeisend
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kasitteend antoi mahdollisuuden tarkastella yksilén kokemusmaailmaa omaan jak-
samiseen vaikuttavista tekijoistd. Tami osio johtamisen osion ohella osoittautui
hyvin arvokkaaksi valinnaksi tutkimuksen aineistosta nousseiden johtopditdsten
kannalta.

Osallistuvan havainnoinnin kautta kolmanneksi kyselylomakkeen teemaksi
nousi yksilén perustarpeista uni. Taman osion valintaan vaikutti eniten tutkijan esi-
tieto ja tutkijan oma kokemusperusta. Tamin perustarpeen valinta osoittautui sitd
kautta hyodylliseksi valinnaksi, ettd se johdatti aineiston analyysiprosessin edetessa
tutkimaan ja tarkastelemaan lisdd yksilon perustarpeiden merkitystd yksilon re-
silienssipotentiaalille. Uni teemana osoittautui kahtiajakoiseksi valinnaksi. Toisaalta
se tarjosi merkittivii lisdtietoa ja mielenkiintoista dataa muun muassa yksiléiden ja
ryhmien vilisistd eroista unen saannissa ja sen vaikutuksissa toimintakykyyn. Tut-
kimuksen edetessd kivi kuitenkin selviksi, ettd paljon hyodyllisti tietoa oli rajattava
pois jo valmiiksi laajaksi muodostuneesta aineiston analyysiosasta. Tdma rajauk-
seen liittyvd valinta kohdistui pitkilti uneen, silli uni muodosti vain yhden osion
kokonaisuudesta, joka osoittautui resilienssin kannalta hyvin merkityksellikseksi.
Perustarpeiden kisitteleminen kokonaisuutena tuntui perustellummalta ratkaisulta.
Aineiston hankintaa arvioitaessa voidaan osaltaan kyseenalaistaa timin kolmannen
lomaketeeman valinta ja esitiedon vaikutus valintaan. Kokonaisuutena tarkastellen
ilman titd kolmatta teemaa aineiston havainnoinnista olisi kuitenkin mahdollisesti
jadnyt hiljaisen signaalin tasolle perustarpeiden merkitys. Niin ollen uni johdatti
jonkin uuden ymmirryksen airelle.

Avointen kyselylomakkeiden lisiksi osallistuvan havainnoinnin, erityisesti etno-
graafisin keinoin (kts. mm. Grénfors 1982, 105-100) keritty sekunddirinen tutki-
musaineisto tiydensi lomakkeiden kautta hankittua aineistoa. Tédssd kohden nou-
datin selkedd avoimuuden linjaa tutkittavien suhteen: kerroin tutkimuksen olemas-
saolosta ja tavoitteita, mikali keskustelimme tutkittavien kanssa teemoista, jotka
liittyivit olennaisesti tutkimuksen aihealueeseen. T4dssi tukeuduin tutkimuksen me-
todikirjallisuuteen. Gronfors (1982, 79) painottaa, ettei tutkimuksen yksityiskohtai-
nen selostaminen ole tarpeen, vaikkakin tutkimuksen luonne tulee ilmoittaa avoi-

mesti ja rehellisesti.

43.2  Tutkimusjoukko ja haastattelun toteuttaminen

Lopullinen tutkittavien joukko avoimen kyselylomakkeen osalta muodostui kah-
desta osajoukosta: SKJL:n rotaatioista 1/2012 ja 2/2012. Itse kyselytilaisuus
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ajoittui molempien rotaatioiden osalta rotaation viimeiselle viikolle ennen kotiin-
paluuta. T4ma oli perusteltua erityisesti siitd syystd, ettd niin oli mahdollista saada
mahdollisimman kattava vastaajaotos. Koko informanttijoukko oli operatiivisista
tehtavistd johtuen samassa paikassa ja saatavilla samanaikaisesti vain viimeisten
viikkojen aikana. Rauhanturvaajien tyonkuva on kokopiiviistd ja eri yksikot ovat
hajallaan. Kotiinpaluu kerdi joukot yhteen, jolloin tarjoutui my6s mahdollisuus kat-

tavaan otantaan.

Taulukko 6.  Tutkimuksen kohdejoukon vastaajaryhméat.

Vastaajat Jaakarit Ryhmanjohtajat Joukkueenjohtajat

1/2012 58 14 6 78

2/2012 36 13 6 55
Yhteensd 9% 27 12 133 =169,27 %

Ennen kyselytilaisuuden alkua kyselytilaan paikalle tulleille informanteille kerrottiin
tutkimuksen luonne vapaachtoisuuteen perustuvana, avoimen tieteen ohjeita26
noudattavana tutkimuksena, seki mahdollisuus vastaamatta jittimiseen. Tutki-
musohjeet 16ytyivit myos avoimen kyselylomakkeen saatesanoista, jotka olivat jo-
kaiselle informantille henkil6kohtaisesti jaetun kyselyomakkeen osana.

Avointen kyselylomakkeiden jakamisen jilkeen vastaajien annettiin vastata rau-
hassa. Lomakkeisiin vastasivat ja lomakkeen palauttivat yhteensd 78 informanttia
(74,9 %) rotaatiosta 1/2012 (58 jadkirid, 14 ryhminjohtajaa ja 6 joukkueenjohtajaa)
sekd 55 (52,8 %) vastaajaa rotaatiosta 2/2012 (36 jadkirid, 13 ryhminjohtajaa, 6
joukkueenjohtajaa). Kokonaisjoukoksi muodostui n=133 vastausprosentin ollessa
69,27%27.

Tutkimuksen osalta henkilokohtaisen aineiston avulla olen pyrkinyt kartoitta-
maan mahdollisia tulkinnallisia sudenkuoppia ja toisaalta 16ytimédin mahdollista se-
littdvaa lisdaineistoa tilanteissa, joissa informantit ovat nostaneet esille jotakin en-
nalta poikkeavaa, yllittavaa tai ajallisesti tiettyyn ajanjaksoon liittyvaa. Olen pyrki-
nyt kidyttimaan aineistoa tukikeinona, ikain kuin sukeltajan henkiliinana, sukelta-
essani tutkimusaineistossa. Gronfors (1982, 126) muistuttaa, ettd erityisesti henki-
l6kohtaiset pdivakirjat muodostavat hyvin autenttisen aineiston. Piivikirjan pitiji

26 Kts. lisdd Avoin tiede (2020).

27 Puolustusvoimissa eettisend haasteena tutkimuksen osalta on vapaachtoisuuden periaate; aikai-
sempien tutkimusten perusteella vastausprosentti on Puolustusvoimien sisilld tuotetuissa tutkimuk-
sissa yleensd huomattavan korkea (Vartti, Mikitie, Aro, Henriksson, Jormanainen & Nikkari 2009,
3303-3310).
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ottaa harvoin huomioon mahdolliset lukijat muistiinmerkittdvid asioita valikoides-
saan.

Abstrahoinnin suhteen tutkimusaineistoon kisiksi kdyminen on tietoisesti ji-
tetty ajallisesta perspektiivistd katsoen kotiinpaluun jilkeiseen aikaan. Aineiston ha-
jottaminen kasitteellisiksi osiksi ja sitd seuraava synteesi tieteellisten johtopaitdsten
muodostamiseksi on ollut prosessin kichtovin ja haastavin tie. Grénfors (1982,
145) muistuttaa abstrahoinnin kurinalaisuuden tirkeydesti. Abstrahoinnin prosessi
liittyy kiintedsti tutkijan omaan “intensiiviseen kokemukseen tutkitusta ongel-
masta”. Oikean tasapainon l6ytiminen intensiivisen omakohtaisen kokemuksen ja
tutkimuskohteeseen saavutetun riittdvin etdisyyden vililli on ollut tutkimukselli-
sesti se kohta, jossa olen joutunut tutkijana eniten punnitsemaan omia kykyjini ja
valitsemiani tutkimustapoja.

Kritiikkid ja keskustelua voidaan suunnata sithen, miten paljon omakohtainen
kokemus on vaikuttanut ilmididen ymmirtimiseen ja tulkintaan. Olen kuitenkin
pyrkinyt méidritietoisesti rakentamaan tulkintaa niistd tutkimuksentekoon liittyvistd
perusperiaatteista kisin, jotka tutkijan on hallittava tutkimusta tehdessddn. Tamin
tutkimuksen osalta tutkimusprosessin arviointi tutkijan nikckulmasta kisin on 16y-
dettivissd niin tisti nimenomaisesta luvusta kuin viitdskirjan paittdvistd luvusta
kaksitoista. Julkinen arviointi tutkijana onnistumiseni suhteen kiydidn julkisessa
keskustelussa, jossa tyotini ja valitsemiani aineiston keruun ja analyysin tekemisen

tapoja puolustan.

44  Tutkimusaineiston analysointi hermeneuttisesti

Hermeneutitkan avulla voimme tutkia, mitd ihmiset itse pitdvit todellisuutena ja
kuinka toiminta siind muodostuu. Ymmirtivin tutkimusotteen kautta on mahdol-
lista lisitd yhteisymmarryksen kokemusta paneutumalla erilaisiin nikemyksiin seka
niiden lihtékohtien ja synnyn selvittimiseen. (Kts. Turunen 1978, 57, 60.) Laadul-
linen tutkimus soveltuu Siltalan (2006, 53) mukaan muun muassa johtamisen tut-
kimiseen muun muassa siitd syystd, ettd se tarjoaa tyOkaluja etenkin johtajuuden
motivaation, vuorovaikutuksen ja tarkoituksellisuuden tutkimukselle.

Kuten kaiken tutkimusteoreettisen kitjallisuuden, my6s laadullisen tutkimuksen
osalta tarjotaan lukuisia erilaisia aineiston keruu- ja analyysimenetelmia (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2004, 151-157). Laadullisen tutkimuksen yleisimmit aineiston-
keruumenetelmit ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin

perustuva tieto. Eri menetelmid voidaan kidyttid sellaisenaan, rinnakkain tai

94



tutkimusongelman ja -resurssien mukaan yhdisteltyind. (Tuomi & Sarajirvi 2009,
71; Niiniluoto 1980, 40—41; kts. myos von Wright 1970, 24.) Eri menetelmien ja
suuntausten kiyttokelpoisuudesta, yhteensopivuudesta ja ylipddtiin tutkimuksen
tieteellisyyden kriteereistd valitsee monia erilaisia nikemyksid (Viliverronen 1998,
16—17; Tuomi ja Sarajirvi 2009, 24; Eskola & Suoranta 1998; Ehrnrooth 1990, 30—
32).

Tutkimus noudattaa analyysimetodiltaan teorialihtbisen ja aineistoldhtdisen tut-
kimuksen vilimaastoon sijoittuvaa aineistosidonnaista tutkimusta. Aineiston ana-
lyysi on pidosiltaan toteutettu laadulliseen aineiston analyysiin perinteisesti yhdis-
tetyn induktiivisen paittelyn avulla. Resilienssiprosessin tarkastelussa on kuitenkin
ollut tutkimuksellisena tavoitteena kisitteellistdd resilienssid uusista nikokulmista
kasin. Niin ollen aineiston analyysin edetessi ja johtopditGsten noustessa aineis-
tosta, on johtopditoksid vield uudelleen kisitteellistetty abduktiivisen paittelyn
avulla.

Abduktiivisessa paittelyssid perusajatuksena on, ettd uudet 16ydokset aineistosta
ovat mahdollisia vain, mikali havaintojen teko perustuu johtoajatukseen tutkimuk-
sen tarkoituksesta. Induktiosta poiketen uusi teoria ei synny pelkistiin havaintojen
pohjalta. Johtoajatuksen avulla havainnot voidaan keskittda tiettyihin seikkoihin tai
olosuhteisiin, joiden tutkija uskoo tuottavan uusia ideoita ja ndkemyksid ja sitd
kautta uutta teoriaa tutkimuskohteesta. Tutkija tarvitsee abduktiiviseen paittelyyn
tuekseen joko intuitiivisen kisityksen johtoajatuksesta ja jonkinmoisen hypoteesin,
jolloin havaintoja on mahdollista kohdistaa johtoajatuksen mukaisesti. (Grénfors
1982, 33-37).

Abduktiivisen paittelyn valitseminen analyysiprosessissa tehtdvin, johtopdi-
toksid testaavan paittelyn tyokaluksi vaikuttaa my6s osaltaan analyysiprosessin ar-
viointiperusteisiin. Grounded theory (ankkuroitu teoria, kts. lisid mm. Glaser &
Strauss 1967; Strauss & Corbin 1990) olisi analyysimenetelmind tullut hyvin kysee-
seen myos timin tutkimuksen aineiston analyysin osalta. Menetelmissa aineistosta
16ytyvid havaintoja koodataan ja jirjestetiin systemaattisesti tavoitteena teorian ke-
hittiminen. Tutkimuksen tutkimusongelma on kuitenkin verrattain problemaatti-
nen ja monisyinen, jolloin ilmién hahmottaminen suurempaan kontekstiin sidot-
tuna tulisi olla tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena. Yksiloiden kokemusmaailman
ymmirtivai selittimistd ei voida pitdd ennalta tarkastellen yksinkertaisena tehti-
vina. Tisti syystd teorian muodostaminen tyon itsendisend ja ensisijaisena tavoit-
teena on asetettu sivuun. Samalla grounded theoryn kiytté aineiston analyysime-
netelmini on perustellusti induktiiviseen pdittelyyn perustuvaan analyysiin nihden

toissijainen vaihtoehto. Tyon aineiston jirjestimisessi on grounded theory -
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menetelmille ominaisia muotoja, mutta analyysia ei voida pitdd kyseisen menetel-
min koodauskiytintéjen ja kisitteellistimisen prosessien kautta tuotettuna.

Gronfors (1982, 37) painottaa tutkimuksen validiteetin arvioinnin kohdista-
mista erityisesti sithen, miten hyvin tutkija on onnistunut hyédyntimiin ja esitti-
main aineistonsa. Sisdisen ja ulkoisen validiteetin eron tarkastelemista ei pidetd ab-
duktion kohdalla niinkddn olennaisena arviointikriteerind. Tama perustuu pitkalti
tutkimusaineiston yleiseen validiin asemaan abduktiivisessa paittelyssa. (Ibid.)

Laajan lomakeaineiston analysointi laadullisten tyékalujen kautta vaatii aineis-
ton tyypittelyd ja toisaalta sité, ettd tutkija pystyy tarkastelemaan aineistoa objektii-
visesti tarkoituksenaan 16ytdd tietomassasta olennaiset yhteydet. Ndkékulman va-
linnalla on ollut teemojen tyypittelyn kannalta merkittiva ohjaava vaikutus, jota
voidaan osaltaan my0s kritisoida tutkimusprosessin objektiviteettivelvoitteen
osalta. Vaatii tutkimuskohteen sisilta kisin havaintoja tekevilta tutkijalta paljon
erottaa itsensi ja omat havainnointiprosessinsa tutkimuskohteelle ja siina toimiville
informanteille ominaisesta kulttuurin ohjaamasta toiminnasta. Tiiviissd yhteisossa
kokemukset kyllddntyvit jakamalla niitd toisten kanssayksiloiden kesken. Tietoi-
suus omasta tulkinnasta ja omaan tulkintaan vaikuttavista voimista on auttanut ta-
min tutkimuksen osalta erottelemaan tulkinnan tasoja tarvittavilta osin. On kui-
tenkin huomautettava, ettei tutkija ole timankain tutkimuksen tiimoilta puhtaasti
rationaalinen tai erehtymaton.

Laadullisessa tutkimuksessa itse analyysin vaiva on lihtokohtaisesti suurempi
kuin aineiston keruun vaiva (Mikeld 1990, 52-53; Hirsjdrvi, Litkanen, Remes &
Sajavaara 1986, 53—55). Analyysiprosessin litteroinnin ja ensimmaisen osan valmis-
tuessa toteutin kaikkien kysymyslomakkeen kysymysten osalta kisitteellisen tee-
moittelun (kts. Mikeld 1990, 57-58; Toivonen 1999, 108) seki esiin tulleiden ki-
sitteiden ja merkitysten ryhmittelyn. Teemoittelua ei kuitenkaan ole testattu toisen
ulkopuolisen osapuolen arvion kanssa.

Tutkimusaineiston analysoinnissa aineistoa on lihdetty ensisijaisesti litteroi-
maan ja purkamaan vastaajajoukon vastaajien yksil6llisten kokemuksien kautta.
Suurinta osa kohtaamastamme ja kokemastamme maailmasta voidaan kuvata ih-
misen maailmaksi, silli kokemukset ovat syntyneet ihmisten toimesta. Kokemus
muuttuu kisitteiksi, joiden avulla todellisuus jasentyy. Toisaalta kokemus rakentuu
my0s kisitteiden ja mielikuvien vilisiksi yhteyksiksi eli nikemyksiksi. (Kts. Turu-
nen 1995, 87-88.)

Aineiston jirjestiminen analyysia varten on tehty osana analyysiprosessia.
Avointen kyselylomakkeiden sisdltimit tiedot on ensinni kirjoitettu puhtaaksi sih-

koisessi muodossa. Puhtaaksikirjoittaminen on toteutettu alkuun ryhmittiin ja
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lopulta joukkueittain ja niin, ettd vastaukset on puhtaaksi kirjoitettaessa jaettu hen-
kilostoryhmittdin jaolla jadkérit, ryhmanjohtajat, joukkueenjohtajat. Gronfors
(1982, 166) toteaakin luokittelun perusteiden nousevan yhteisolti itseltddn. Puh-
taaksi kirjoittaessa olen samalla kerrannut aineistoon liittyvid teemoja ja ilmiditd
seki tehnyt alustavaa analyysia materiaalin pohjalta.

Aineistoa on kiyty lipi kysymys kysymykseltd ja vastaaja vastaajalta aineiston
jirjestimisen tuottaman alustavan teemoittelun ja muistiinpanojen materiaalin
avulla. Vastaajien esille nostamat merkittivyydet on viety taulukoihin kirjattuna il-
mioén nimend sekd merkintdnd (x). Ndin muodostuneista taulukon riveistd on ollut
luettavissa ilmiblle annettujen merkitysten hajonta ja se, mitka ilmicon liittyvit te-
kijit ovat nousseet vahvoiksi ja mitka ovat jadneet yksittdistapausten asemaan. Tau-
lukossa kuusi avataan tutkimusteeman ja tutkimuslomakkeen kolmen alateeman
ympirille rakentunutta aineistoa. Aineistosta on yhdistelemilld ja koodaamalla uu-
delleen pyritty 16ytimadn informanttien antamat merkitykset kysymyksille siita,
mitd resilienssi on ja siitd, voidaanko resilienssipotentiaalia ohjata johtamisen pros-
sien kautta.

Taulukko 7.  Tutkimusaineiston teemoittelu.

Alaisten hyvinvoinnista huolehtiminen
Tasavertaisuus
Esimerkilld johtaminen

Luottamus
Esimerkki Ammattitaito
Kaskynantokyky Tilannetietoisuus
Tehokas johtaminen I Hyva johtajuus

T / Jaksamisen seuranta

| Tasapuolisuus
Léhiverkoston tuki

usujwNIUA e UasyNWeon

Liiallinen tyékuorma Stressi ——— | RESILIENSSI | =3 [Resilientti yksil6
Unenpuute Rauhallisuus
Kotiasiat Yksilon kok ilma ja resili in kasite Pitkdjanteisyys
Paineensietokyky
Huumorintaju
Lepo Periksiantamattomuus
Huolet Univaikeudet Fyysinen jaksaminen
Rytmin epésaannallisyys Riittdmaton lepo Riittdva levon ja unen maara [Henkinen jaksaminen — [Tyoyhteiso
Meteli Tarkkaavaisuusvaje Urheilumahdollisuudet Késkyjen noudattaminen Yhteishenki
Valvotut yot Motivaatiovaje Ravinto Levon ja tyon tasapaino Unen maara
Tyotehovaje Jaksamisen tasapaino Mielekkyys
Tasapuolisuus Tyon laatuvaje Tyé/uni-suhde
Laadukas suunnittelu Paineensietokyvyn lasku |Jaksamista aktivoivat tekijat Jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavat tekijat
Toimiva vuorotyd Riittava lepo ja uni Liian vahdinen lepo ja uni
Syyt Oma aika ja tila Liiallinen tyokuorma
Vuorotydn vaikutukset Liiallinen tydkuorma Virkistysmahdollisuudet Epéluottamus
Ylivireys Henkildstésuunnittelu Laadukas ravinto Merkityksettomyys
Rytmittémyys Epasaanndllisyys Selkeat ohjeet Epéselvat kaskyt
Epédsaannollisyys

Aineistosta esiin tulleita teemoja on kysymyksittiin jirjestelty uudelleen hajottaen
ja uudelleen yhdistden henkil6stéryhmien eri kysymyksiin ilmiéille antamia
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merkityksia. Lisiksi esimerkiksi avoimen kyselylomakkeen lopussa kysyttyja nuk-
kumiseen liittyvid tunti- ja minuuttiperustaisia tietoja on viety koontitaulukoihin
aina ryhmatarkkuudella asti. Tamin jilkeen keskiarvojen tietoja on verrattu yksi-
l6ittain, ryhmittiin, joukkueittain ja henkil6storyhmittdin.

Vastauksien tarkastelua on jatkettu yksil6iden muodostamien organisatoristen
ryhmien kautta. Koin timin perustelluksi ratkaisuksi huomattuani, ettid vastaaja-
joukon yksiléiden vastaukset ja kokemukset muodostivat homogeenisia vastaus-
joukkoja pitkilti vastaajan organisatorisen aseman perusteella. TAma vahvisti kuvaa
siitd, ettd byrokraattisen organisaation ja suljetun systeemin organisaatiokulttuuri
vaikuttaa vastaajien kokemuksiin siitd, mitkd voimat vaikuttavat yksilon toiminta-
kykyyn ja kokemukseen resilienssid rakentavista tekijoista.

Ryhmii on tyypittelyn jilkeen verrattu toisiinsa ja tyypittelyd on jatkettu edelleen
niin kauan, ettd ryhmitasoinen saturaatiopiste on saavutettu. Lopuksi ryhmien vi-
lisid tyypittelyjd on verrattu keskenddn ja timin osalta on pyritty muodostamaan
tutkimusaineiston analyysi tutkimusongelman valossa. Aineistoviittauksia on nos-
tettu tyon aineiston analyysia koskevaan lukuun sellaisenaan kuitenkin niin, ettd
viittausten kirjoitusasua on selvennetty muun muassa oikeinkirjoituksen osalta.
Saavutettua synteesid edustavat ne paitelmit, jotka tutkimusaineiston analyysiosan

lopussa luvussa 11 esitetain.
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5 AINEISTON ANALYYSI JA TUTKIMUKSEN
TULOKSET

Tyoni analyysivaiheen alkaessa koin tutkijana tyon riemukkaimman ja samalla rii-
paisevimman vaiheen alkaneen. Tieteelliseen tutkimukseen liittyva analyysivaihe on
vaativa ja tutkijan osaamista herkedmittd mittaava. Laadullisessa tutkimuksessa ai-
neiston analyysin kisittelyyn voi liittyd myo6s ripaus henkilokohtaisuutta tutkijan
mahdollisesti toimiessa liki informanttejaan. Aineistoon hyppaiminen on yllitti-
vin raskas matka etenkin aineiston kanssa etnografista havaintoa tehneeni ja ai-
neiston kohdejoukon jiseneni elineend. Aineiston ja teorian vuoropuhelu on eit-
tamatta koko tutkimusprosessin suurin haaste ja samalla sen helmi.

limién
olemassaolo

Maaritelmat

limion
merkityksellisté-
minen uudella
tavalla

Sykli
tutkimustulokseen

Tutkimuksen
aineiston
keradminen

Ymmartdminen
toisin

Kasittteellista-
minen

Aineiston
jarjestaminen

Aineiston
analyysi

Teemoittelu

Kuvio 11. Tutkimusmenetelmasta tulokseen.
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Alasuutarin (2007, 28-29) mukaan inhimillinen todellisuus on vihintddnkin yhtid
monimutkainen kuin luonto. Tulkinta on merkittivissa roolissa timinkin tutki-
muksen osalta. Kysymys siitd, tarkastelecko tutkija tutkittavaa ilmiétd ulkopuoli-
sena vai kulttuurin osallisena, vaikuttaa luonnollisesti my6s tulkintaan. Ihmisen toi-
minnan selittimisen osalta von Wrightin (1971) esittima kiytannollisen paittelyn
malli tukee tutkimuksen osalta tulkinnan prosessia. Mallin mukaan inhimilliseen
toimintaan sisiltyy niin tieto padmaaristi ja tavoitteista kuin tieto tilanteesta ja kei-
noista. Itse toiminta tekona syntyy ndiden esitietojen pohjalta. (Kts. Turunen 1978,
46-47.)

Avoimen kyselylomakkeen pohjalta teeman alustavia tyypittelyjd olivat johta-
juus, jaksaminen ja uni. Analyysi on aloitettu niiden tyypittelyjen pohjalta ja siitd
esioletuksesta kisin, ettd toimintakykyyn ja resilienssiin liittyy prosessinomaisia
piirteitd. Sellaisinaan lomakkeen teemat ovat ohjanneet tutkijaa jo kyselytutkimuk-
sen valmisteluvaiheessa ja toimineet alkuoletuksina ja esitietona tutkittavasta ilmi-
Osta. Tutkijana olen kayttinyt naitd alkuoletuksia keinona ja vilineena paasta alus-
tavaan ymmirrykseen tiettyyn aikaan ja paikkaan sidottujen yksiléiden toimintaky-
vysti. Esioletuksista huolimatta vuorovaikutus aineiston kanssa osoittautui erittiin
merkitykselliseksi ymmarryksen kasvattajaksi. Olemassa olevien, organisaation ra-
kenteesta nousevien organisaatioryhmien antamista merkityksisti toimintakykyyn
vaikuttavista tekijoista oli laadittavissa teemoitteluja koodauksen avuksi. Tutkimuk-
sen edetessd kivi kuitenkin selviksi, ettd aineistosta oli 16ydettivissd myos aivan
uudenlaisia ryhméjakoja, joiden kautta toimintakykya ja resilienssin muodostumista
oli mahdollista analysoida.

Tyo6ni aineiston analyysiprosessin eteneminen ja esille tulleet 16ydkset ovat ol-
leet monessa kohtaa yllittivid. Kuvaukseni aineiston analyysin kautta esiin tulleista
mikro- ja makrotason ilmibistd on toivottavasti sellainen, joka lukijallekin avautuu.
Olen pyrkinyt kuvaamaan resilienssin prosessia informanttien kokemana parhaan
tietoni ja taitoni mukaisesti. Olemassa olevan teoriakeskustelun ja aineistoviittaus-
ten vuoropuhelulla pyrin vahvistamaan niitd signaaleita, joita aineistosta kasin re-
silienssistd on noussut.

Analyysiosa sisiltii kielellisestd terminologiaa, jota voidaan pitid hyvin ominai-
sena sotilasorganisaatiolle. Olen paittinyt itseoikeudella ja sitd seuraavalla tutkijan
vastuulla pitdd kiinni tdstd terminologiasta sillikin riskilld, ettei osa nyansseista
avaudu tarvittavalla tavalla lukijalle. Luku 4.1. on toivottavasti selventinyt tutki-
musorganisaatiota vihemmin tuntevalle lukijalle joitakin nyansseja, joita sotilasor-
ganisaatioihin voidaan yleismaailmallisesti liittid. Samalla olen ottanut itselleni oi-

keuden olla selittimdttd tai suomentamatta kaikkia termejd. Tuotettu kirjallinen
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kuvaus on liht6isin tutkimuskohteesta itsestadn. Sitd on analysoitu tutkimuskoh-
teen oman sosiaalisen yhteison, sosiaalisten merkitysten, rakennetun kulttuurisen
kontekstin seka kielen kautta. Kieli on toiminut samalla keinona jasenti resiliens-
sin kisitteist6d. Alasuutari (2007, 28-29) muistuttaa kielen auttavan jasentelemiin
ja tulkitsemaan todellisuutta.

Laadullinen analyysi tuottaa timin tutkimuksen viitekehyksessd oman tulkin-
tansa siitd, miten tietty joukko kokee oman toimintakykynsd muodostumisen, re-
silienssin rakentumisen ja resilienssin johtamisen. Toimintakyvylle annetut erilaiset
merkitykset peilattuna itse tyén olemukseen ja ihmisten johtamiseen muodostavat
analyysipohjan tarkastella resilienssid suomalaiseen kulttuuriin juurtuneena il-
miond. Tutkimusorganisaatiossa informanteilta vaaditaan normaaliin arkiseen tyo-
elimdin nihden vield parempaa kykyi tasapainottaa suorituskykydin ja jaksamis-
taan. Lihi-idin turvallisuustilanne on altis nopeille muutoksille, joihin Libanonissa
toimivien rauhanturvaajien on oltava varautuneita. Pihlainen et al. (2014) muistut-
tavat, ettd toimintakyky tulisi kyetd kohdeorganisaatiossa sdilyttimain tasolla, joka
kestad perustasoa suuremmat kuormitushuiput.

Analyysiprosessin edetessd esille nousseiden teemojen kautta muodostunutta
kuvaa toimintakyvyn kokonaisuudesta on analysoitu ja tulkittu uudelleen ja uudel-
leen, kunnes aineisto ei endi ole antanut uusia merkityksid. Lisdksi teemoja on ver-
tailtu niin ristiin kuin resilienssin padteemaankin peilaten. Alla oleva kuvio pyrkii

yksinkertaistetusti kuvamaan analyysiprosessin teemojen ristiinanalyysia.

Stressoreiden
tarkastelu
o Yksilon
Yksilon — ; = -
itseymmarrys ja
perustarpeet / ‘\ omat rajat

Kokemus Resilienssi Muiden ja

sotilaan potentiaalina itsensa
toimintakyvysta ~ johtaminen

Kuvio 12. Analyysiteemojen ristiinpeilaus.
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Tutkimuksen aineistonkeruussa kiytettyjen avointen haastattelulomakkeiden kayt-
t6d puolsi etenkin se, ettd vastaajille annettiin mahdollisuus vastata rauhassa ja hen-
kilokohtaisesti. Lisdksi ilmiosta lisdtietoa saadakseni lahdin siitd, ettei haastattelua
tule sitoa litlan paljon teoriaan. Jo toimintakyvyn teema jakautuu tutkimuskirjalli-
suudessa eri tieteenalojen lukuisiin traditioihin ja niistd kdytiviin keskusteluihin.

Tutkijan asemasta kiyty keskustelu 16ytyy niin luvusta tutkimusaineiston keruu
ja analysointi kuin loppuluvusta. Kuten Turunen (1995, 158) asian muotoilee, kay-
tinndssi tutkijalla on aina jokin taustahorisontti, jonka perusteella hin kohteesta
jotain tietid. Hermeneuttisen tutkimusotteen mukaisesti havainto jostakin koh-
teesta on merkityksen havaitsemista (ibid.). Tami johtaa tulkinnan tarpeeseen.

Kohdeorganisaatiossa itsessddn on vahvan organisaatiokulttuurin myG6ti jo ole-
massa olevia valmiita kisiterakennelmia ja kiytinteitd koskien toimintakyvyn tut-
kimusta. Laadullinen kyselylomake tarjosi mahdollisimman viljit puitteet nostaa
esille informanttien antamia merkityksid tutkittavan ilmién merkittivyydesta.

Analyysiprosessin edetessid kivi entistd selvemmiksi, ettd tutkimusorganisaa-
tion rakenteeseen ja kulttuuriin liittyviksi perinteiseksi ryhmijaoksi muodostunut
jako miehist66n, ryhmanjohtajiin ja joukkueenjohtajiin ei valttimattd vastannut-
kaan ilmi6ille annettuja merkityksid. Kavi ilmi, ettd myo6s tutkijan omat inhimilliset
ennakko-oletukset, vaikka sellaisia ei pitiisi hyvissi ja laadukkaassa tutkimuksessa
merkittivisti esiintyd, olivat osittain kulttuurisidonnaisia; olin osa joukkoa ja osa
sen kulttuuria. Ennakko-oletukset mainituista ryhmdjaoista pysyivit vahvoina hy-
vin pitkille tutkimusprosessin edetessi aina sithen saakka, kunnes vihdoin ymmir-
sin itsekin toisin.

Tulevissa luvuissa esitetyt teema-alueet ovat toimintakykyi kartoittavan johta-
misen, jaksamisen ja unen kysymyssarjan analyysissa esiin nousseita teemoja. Pyrin
kytkemiin ne teoreettiseen keskusteluun parhaaksi katsomallani tavalla. Tutkimus-
tiedon analyysissa kdvi kuitenkin entisti selvemmaksi, ettd sotiluuteen liittyvissa
toimintakyvyssi on kyse jostain sellaisesta, joka toden totta vaatii taustalleen mo-
nitieteistd katsantokantaa. Sotilaan jaksaminen perustuu muuhunkin kuin fysiolo-
gisiin mittareihin, kuten juoksutestin tulokseen. Samalla tavoin sotilaat eivit ole
homogeeninen joukko yksil6iti, joiden toimintakykyé voitaisiin ohjata samalla ta-
valla kuin sulkeisjirjestysharjoitteessa yhtendisen, aistinvaraisen tottelemisen
kautta. Rauhanturvaajat sotilaina ovat yksilditd, vaikka muodostavatkin yhtenevii-
sen joukon.
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Taulukko 8.

Kyselylomakkeen teemoittelu.

Lomakkeen JAKSAMINEN LEPO JOHTAJUUS
teemat
Analyysin Sotilaan toimintakyky Perustarpeet, Johtaminen prosessina
teemat tyéhyvinvointi
Teoriapohja Kokeva yksilo Perustarpeiden tayttd- | Persoonallisuustyyppien johta-
Toimintakyvyn perusteet | minen minen ja kokemusperdisen tie-
Oppiminen Ty6hyvinvointi- ja pa- don peruslogiikan ymmartami-
Optimismi hoinvointi nen
Rutiini-suorituskyky-organisaa-
tio
Analyysin Kokemuksen merkitys Uupumus Luottamus
loydokset Ystavyys; kohtaaminen | Yksindisyys Vuorovaikutuksen haasteet sul-
Oppiminen Univaje jetussa rutiini-suorituskyky-orga-
Optimismi Kehno ravinto nisaatiossa
Resilienssin Kokemuksellisen oppi- Perustarpeiden ym- Vuorovaikutuksen merkitys seké
rakentuminen misen ymmartaminen mértaminen yksilon kohtaaminen
Optimismi Unen ja ruoan laatu Perustareiden téyttaminen
Itseluottamus Luottamuksen vahvistaminen
Oppimisen mahdollistaminen
Tydnjako toimintakykya vahvis-
taen

Tutkimusorganisaation aineiston osalta merkittivimmaiksi prosessin palaseksi nou-
see toimintakyvyn johtaminen. Yksilon kokemaa stressid ja sen seurauksia yksilon
toimintakyvylle on tutkittu jo pitkddn. Stressi ndyttaytyy myos timin tutkimuksen
aineiston pohjalta yhtildisend ilmiénd aiempaan teoriakirjallisuuteen nihden; tar-
vitsemme stressid, mutta emme liikaa. Stressiin lisdttynd visymys, motivaation
puute ja eristaytyminen alkavat asettaa paineita tehtdvien toteuttamiselle kriisinhal-
lintaorganisaatiossa. Toisaalta sosiaaliset suhteet, positiivisuus, huumorti ja kunnon
lepo auttavat taas jaksamaan.

Tutkimusteemojen prosessi pyrkii osoittamaan aineistosta nousseiden teemojen
yhteyksid seki erityisesti sitd, miten ilmiot vaikuttavat toisiinsa. Kaikella on yhteys.
Ihmiskeholla on geneettinen taipumus pyrkid tasapainoon, tavalla tai toisella. Sa-
malla tavalla yksilon resilienssi muodostuu monista eri ulottuvuuksista. Tilan-
nesidonnaisuus on vahvasti ldsnd toimintakyvyssi ja resilienssissi; jokainen paiva
tarjoaa uuden mahdollisuuden.

Toimintakyky nidhddin usein hyvin fysiologisena ilmiéna; visymme maitohap-
pojen tehdessd ty6tddn tai vastustuskyvyn ollessa alhainen. Toimintakyvyn kulttuu-
riselle tarkastelulle ei ole antauduttu niin kattavasti kuin perinteisten kvantitatiivis-
ten menetelmien pohjalta toteutetuissa toimintakyvyn fysiologian tutkimuksissa.

103



Ronkainen (1999, 55, 61) painottaa kunkin toimintakulttuurin asettavan eri tavoin
ne puitteet, jotka ithmisten valisid suhteita mairittivit. Toimintakulttuurit tietyn-
laistavat subjektiviteettia sitomalla kokemuksemme joihin tiettythin maailmoihin.

Toisaalta hyvinvoinnissa ja toimintakyvyssid on ennen kaikkea kyse yksilosta it-
sestddn, hdnen ajatuksistaan, kokemuksistaan ja mielestdan. Kahnemanin (2012)
mukaan kokevan ja muistavan itsemme eli ajattelumme kahden jirjestelmin 1 ja 2
tuottama kokonaisuus on hyvinvoinnin kokemuksen ymmairtimiseksi tarkea lih-
tokohta teoreettiselle keskustelulle. Hin painottaa (ibid., 468), ettei kestolla painot-
tamisen logiikka riitd yksistdan hyvinvoinnin teorian tarkastelun pohjaksi. Ihmiset
samaistuvat itseensa ja valittavat omasta tarinastaan. Toisaalta sellainen teoria, joka
keskittyy vain sithen, mitd ithmiset ajattelevat jattden huomioimatta, mitd ihmisten
elimissa tapahtuu, ei my6skdin ole toimiva. Juuri tasta syysta hyvinvointia mallin-
nettaessa on pohdittava niin kokevaa kuin muistavaa itse, sill jirjestelmien intres-
sit eivit aina ole tdysin samat. (Ibid.)

Hyvinvoinnin, toimintakyvyn rajoja koettelevan stressin seki itse toimintakyvyn
symbolien ja merkitysten esille nostaminen on avainasemassa timin tutkimuksen
kannalta. Kun puhumme yhteisomme sisilld jostakin jaectusta merkityksesta, kuten
jaksamisesta, liittyy tuohon jaettuun merkitykseen yhtd monta subjektivista ym-
marrystd kuin yksilédkin yhteisoén sisilld. Taman johdosta yhteiséstd huokuvien
merkitysten kuuntelemisella voi olla merkittivi vaikutus sille, miten jokin ilmi6 ka-
sitteellisesti ymmarretain. Tutkimuksen toteuttaminen yksistaan maarallisen tutki-
musperinteen keinoin ei valttimattd antaisi sijaa yhteison riveista kumpuavien mer-
kitysten ja symbolien kuulemiselle ja nikemiselle. Kyse on samalla kyvysti kuulla
ja tulla kuulluksi — kyvysta paasta ja paistia iholle.
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6 RESILIENSSI JAITSETUNTEMUS

Homo Sapiens eroaa muista nisakkiisti muun muassa empatia- ja mukautumisky-
vyn osalta. On esitetty, ettd ihminen on nididen ominaisuuksien osalta ylivertainen
muihin lajeihin verrattuna. (Kts. mm. Sapolsky 2010.) Nykyihminen on harjaantu-
nut likimain 30 000 vuotta odottamattomiin tilanteisiin. Kehomme genetiikka pe-
rustuu yhd 2020-luvullakin stressikokemuksen nostattamiin psyykkisiin ja fysiolo-
gisiin vaikutuksiin kehossamme. Taistele tai pakene -ilmié on edesauttanut ihmis-
lajin sopeutumista ja yksiléiden hengissi selvidmisti tuhansia vuosia. Tamin seu-
rauksena resilienssid 16ytyy meista kaikista tavalla tai toisella.

Geneettinen ero lihimpiin sukulaisiimme on silti melkoisen hiuksenhieno. Ero-
amme muista kidellisistd muun muassa inhimillisyyden, kultaisen sddnnén seka
kulttuurin myota (kts. mm. Sapolsky 2009). Ihmisten fyysiset perustarpeet ovat lipi
aikojen kuitenkin pysyneet jokseenkin muuttumattomina: tarvitsemme unta, ravin-
toa, turvallisuutta ja tekemista.

Resilienssissd on kyse toisaalta prosessiorientoituvista tekijoistd, toisaalta hen-
kil66n itseensd liittyvistdi ominaisuuksista. Prosessiorientoitunut lihestymistapa
keskittyy erityisesti muun muassa kykyjen, ympiriston ja sosiaalisen tuen yhteyteen
vastoinkdymisestd toipumiselle. HenkilGorientoitunut lihestymistapa pyrkii maa-
rittelemadin sitd, mikd tekee resilienteisti muita vihemman resilientteji mukautu-
vampia. (Poijula 2018, 23.) Yksilét ovat toimijoina keskeisessd asemassa omaan
itseensd nihden. Kuten Heiskala (1994, 317—319; kts. my6s 1990) asian tiivistda:
”Toimijat ovat ympiristéddn tarkkailevia, ajattelevia ja toimivia olentoja, jotka ky-
kenevit myds muuttamaan ympiristdddn ja tekemdin toisin”.

Resilienssid ei timidnkddn tutkimuksen aineiston pohjalta tulisi pitdd vain psy-
kologisena luonteenpiirteend, vaan systeemisesti sekd kerrannaisvaikutusten kautta
tarkasteltuna ominaisuutena, joka meissid on. Tiamin osalta resilienssipotentiaaliin

on my6s mahdollista vaikuttaa eri tykaluin.
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6.1 Psyyken suojavalmiudet

Rauhanturvaajalta edellytetidn asiantuntijuutta, jota testataan jo hakuvaiheessa lih-
t60n valmistavan valinta- ja koulutustilaisuuden eli rotaatiokoulutuksen aikana.
Rauhanturvaajan tulisi kyetd sisdistimain oma tehtdvinsd, olemaan rauhallinen,
kyetd laadukkaaseen vuorovaikutukseen, omata hyvit kidytdstavat ja ongelmanrat-
kaisuvalmiudet seki tiedostaa oman toimintansa vaikutukset. Toimintakulttuurien
erot aiheuttavat kitkaa toiminnalle. Tyohyvinvoinnista ja yhteisistd pelisidnnoista
muodostuu valmistavalle koulutukselle tirked osa-alue. (Kivisté 2016, 133-134.)
Yksil6iltd vaaditaan monia asioita ja ominaisuuksia jo ennen itse tehtivinhoidon
aikaiselle stressille altistamista.

Yksilon resilienssipotentiaalin johtamisen osalta resilienssid on tarkasteltava
niin prosessi- kuin henkil6orientoituneen lihestymistavan kautta. Kyse on niin joh-
tajien ja johdettavien henkilokohtaisista ominaisuuksista, vuorovaikutustaidoista
kuin prosessethin liittyvista tekijoistakin. Tdstd syystd toimintakyvyn ja resilienssin
kasitteellistimisessa on syyta lihted liikkkeelle niistd alkuoletuksista, joita informan-
teilla itsellidn on ilmididen osalta. Informantit antoivat resilienssille muun muassa
seuraavanlaisia merkityksia kysyttdessd, millainen yksilo jaksaa jatkaa tehtiviensa
toteuttamista paineista ja haasteista huolimatta (kysymyslomakkeen kysymys 4):

Ei saa hermostua asioista, joihin ei voi itse vaikuttaa.

Positiivinen asenne tekemiseen.

Itsekuria, henkil6 ei anna periksi mukavuudenhalulle ja lopeta kesken.
"Henkiset voimavarat".

Osaa ottaa asioita huumorilla.

Sietdd kaiken positiivisen ja negatiivisen, ettei kusi nouse hattuun tai masennu.

Henkil6, joka kykenee puhumaan asioista muiden ryhmaliisten kanssa ja kykence
sdilyttimaidn huumorintajunsa.

Henkistd kanttia, on sinut itsensd kanssa ja luottaa itseensa kritiikistd huolimatta. Ei
jad sadlimddn itseddn haasteiden edessi.

Paineensietokyky. Uskon, ettd tima on sisdsyntyistd. Sitd joko on tai ei ole. Tietylle
tasolle voidaan pdisti harjoitteilla tai kokemuksella, mutta ilman paineensietoa ei
tule kokemustakaan.

Hyvit hermot, el menetd malttiaan joka muutoksesta, vaan ymmirtia, ettei voi hal-
lita kaikkea.
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Sisainen motivaatio.

Rauhanturvaajien tirkeiksi kuvaamat ominaisuudet yhdistivit positiivisiksi lukeu-
tuvia luonteenpiirteitd yhteen. Informantit nostivat esille erityisesti paineensietoky-
vyn, periksiantamattomuuden sekd henkisten voimavarojen merkityksen. Viiden
suuren persoonallisuuden piirteen mallissa ominaisuudet linkittyvit ekstroversioon
eli ulospainsuuntautuneisuuteen seki tunnollisuuteen eli jarkevyyteen ja pitevyy-
teen.

Toimintakyvyn tutkimuksen keskidssi olevien yksiléiden tutkiminen on sikili
haasteellista, ettd tutkimuskohde omaa kukin oman tarinansa, maailmakisityksen
sekd persoonallisuuden, jotka kaikki osaltaan vaikuttavat yksiléiden valintoihin ja
kayttdytymiseen. Feldt et al. (2005, 78) muistuttavat persoonallisuuden olevan hy-
vin moniulotteinen kisite, jonka kaytto tutkimusmielessa vaatii sita, ettd persoonal-
lisuuden kisite itsessddn on tunnettava hyvin. Tdmin viitéstutkimuksen osalta per-
soonallisuuden kisitettd tarkastellaan pintapuolisesti McAdamsin (1995) persoo-
nallisuuden tasojen sekd McCraen ja Johnin (1992) Viiden suuren eli Big Five -
teoria kautta.

Taso 3: Tarinamuotoinen
identiteettitaso

- miten ihminen tulkitsee
elaméaansa, elamantarinat

Taso 2: Tavoitteet ja
strategiat

- motiivit, henkilokohtaiset
tavoitteet,
stressinkasittelykeinot

Taso 1: Perusta

- taipumukset, piirteet,
temperamentti

Kuvio 13. Persoonallisuuden kolme tasoa (Feldt et al. 2005, 78; mukaillen McAdams 1995).

McAdams (1995) kuvaa persoonallisuuksia kolmen eri tason kautta. Niitd tasoja
ovat perusta, tavoitteet ja strategiat sekd tarinamuotoinen identiteettitaso. Ensim-
miiseen tasoon kuuluvat pysyvit ominaisuudet, kuten tilanteesta, ajasta ja roolista

riippumattomat, perustavaa laatua olevat yksilon ominaisuudet. Téllaisia piirteitd
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ovat muun muassa yksilon temperamentti, persoonallisuuden piirteet sekd persoo-
nallisuuteen liittyvit taipumukset. (Ibid.) Resilienssi liitetddn tutkimuskirjallisuuden

osalta usein luonteenpiirteeksi lukeutuvaksi persoonallisuuden osaksi.

Taulukko 9.  Persoonallisuustyypit, suojamekanismit ja resilienssi.

Big Five Rutterin Informanttien
persoonallisuustyypit suojamekanismit resilienssille antamat merkitykset
Neuroottisuus Rauhallisuus

Ekstroversio ltseluottamus Vuorovaikutus

Avoimuus uusille kokemuksille Epésovun puute Paineensietokyky

Sovinnollisuus Koheesio Palaute

Tunnollisuus Korkea tyémoraali

Tutkimuskirjallisuuden ja -aineiston pohjalta voidaan kuitenkin esittid, etti re-
silienssi ei ole vain joidenkin yksiléiden osakseen saama suotuisa luonteenpiirre.
Aineiston valossa vaikuttaa siltd, ettd meissd kaikissa on mahdollisuuksia ja kykyja
mukautua kimmoisasti vaikeisiinkin tilanteisiin. Masten (2001, 227) tiivistad, ettd
resilienssi el ole jotain yliluonnollista, vaan pikemminkin tavallisten asioiden pro-
sessi. Kyse tissd nimenomaisessa prosessissa on mielikuvista, tilannetietoisuudesta
ja itsetuntemuksesta, kuten informantit kuvailevat:

Omistautuminen tehtivilleen eli ymmartdd miksi tehtdvi on tirked ja ottaa kunnia-
asiakseen hoitaa se lipi.

Itsetietoisuus. Tietoisuus omasta ammattitaidosta, kokemuksista, fyysisestd kun-
nosta => realismi.

Tilannekuvan ymmartiminen.
Realistisuus. Ei liian positiivinen, eiki liian negatiivinen ajattelutapa.
Ei saa hermostua asioista, joihin ei voi itse vaikuttaa.

Positiivinen asenne tekemiseen.

Resilienssiprosessin muodostumisen kannalta illuusiomme ja mielikuvamme todel-
lisuudesta vaikuttavat luottamukseemme siitd, ettid asiat jarjestyvit. Kuten Veikko-
lainen ja Pohjamo (2016, 126) asian tiivistivit: "Koko elimin koetellaan sitd poh-
jaa, mikd varhain saatiin. Mutta kerran syntynyt luottamus siitd, ettd mahdoton voi
tulla mahdolliseksi, voidaan puutteellisissa oloissakin 16ytdd uudelleen. Se ei hivid.”

Kyky kuvitella on olennaista juuri ihmislajille. Lisiksi mielikuvat ovat keskeinen
osa persoonaamme, silld mielikuvat vaikuttavat ennen kaikkea kokemuksiimme.
Mielikuvat vaikuttavat niin itseemme kuin ihmissuhteisiimme. Mielikuvat toimivat
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samalla oppimisprosessiemme taustalla ja vaikuttavat kykyymme ennakoida vaaroja
ja kuvitella sitd, mitd ympéristd meistd tai toimistamme kuvittelee. Se, miten sei-
laamme sisdisen mielikuvamaailmamme ja ulkoisen todellisuuden vililld, on kehi-
tyksemme tarkoitus ja tehtiva. (Veikkolainen & Pohjamo 2016, 103—104.) Positii-
visuudella ja paineensietokyvylld on suotuisa vaikutus my6s mielentdmisen taitojen
hy6dyntimiseen yksilétasolla.

Itsemyo6titunto on kykya huomata itsessiaan karsimysté eli fyysista tai psyykkista
huonoa oloa. Samalla itsemyo6titunto on yksilon kykya lievittad karsimysta erilaisin
keinovalikoimin. My6titunto tunteena sekd yksilon erilaiset keinot reagoida ja mu-
kautua odottamattomaan ovat osa meissd jokaisessa asuvaa itsemyotitunnon val-
miutta. (Grandell 2015, 21.) Tiedostamme ja kdytimme tdtd valmiutta eri tavoilla.
Tietoisuus tistd valmiudesta on yksi resilienssin avaimista.

Suojamekanismien, kuten Rutterin (1987) mainitsemien itseluottamuksen, per-
hekoheesion ja epiasovun puutteen seki ulkoisten, rohkaisevien ja vahvistavien te-
kijoiden vaikutusta kyetddn aktivoimaan muun muassa perinteisilli organisaation
johtamisen keinoilla: vuorovaikutuksella, tyonjaolla, perustarpeista huolehtimisella
sekd palautteella. Kaava vaikuttaa paperilla yksinkertaiselta toteuttaa, mutta tyo-
uupumuksen miirdstd péditellen toteuttamisen prosessissa on tutkimusorganisaa-

tiossa havaittavissa kohinaa.

6.2 Yksilon arvomaailma

Tutkimuskohteessa toimivalle joukolle organisaation tasolta maaritetyt ja annetut
arvot olivat seuraavat: kunnioitus, yhteistyd, jatkuva parantaminen sekd vastuulli-
suus. Samalla yksil6illd itsellddn oli jo valmiiksi muodostuneena oma arvomaail-
mansa, joiden puitteista késin arkea ja tapahtumia eli elimai pataljoonassa havain-
noitiin ja tarkasteltiin. Informanttien kokemusten osalta arvomaailmaa peilataan
niiden merkitysten kautta, jotka vaikuttavat toimivan yksiléiden arvomaailman vas-
taisesti.

Yksilo aistii informaatiota niin aistien kautta kuin alitajuntansa ja aureettisen
tietoisuutensa kautta. Nama psyykkiset aistimukset, tuntumat, ilmoittavat meille ti-
lanteista, joissa joko toimintamme tai ajattelumme on ristiriidassa sisdisen tunte-
muksemme kanssa. Tunteet ja tuntemukset sisaltdvit informaatiota, jonka avulla
yksilén on mahdollista suunnata eliminsi henkisten ihanteidensa tai yksilollisten
tavoitteidensa mukaisesti. Informaatiotulva lisdd yksilon kokemien drsykkeiden
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miirdid henkisen kehityksen tielld. Ihmisyys on ndin ollen rajallista, luovaa, valoisaa
ja varjoisaa. (Dunderfelt 2017, 227-230.)

Henkisesti tai fyysisesti matalalentoinen olo kertoo yksil6lle siitd, ettd omat ke-
holliset raja-aidat vapisevat; jokin asia painaa omien arvojen ja niistd koostuvien
omien rajojen paille. Kehon balanssin epitasapaino ja visymyksen seuraukset nou-
sivat esille tutkimuskohteessa muun muassa seuraavassa esiteltyina tuntemuksina
kysyttidessd, mihin asioihin riittimaton lepo ja jaksamattomuus vaikuttavat eniten
informanttien ty6ssd (kysymys 12):

Liahiesimiehid ei endi toteltu.
Artyneisyys.
Ei jaksa keskittyd, asioiden aloittamisesta tulee vaikeaa.

Ei jaksa kunnolla keskittyd tyohonsi. Itse olen muutaman kerran nukahtanut par-
tion aikana, mutta onneksi en ollut ratissa.

Ajattelukyvyn katoamiseen. Esimerkiksi vartiointi onnistuu, mutta kaikenlainen
suunnittelu ei.

Viteystilaan ja omaan tySturvallisuuteen "kentalld".
Stressin nousuun.
Vaikea pysyi hereilld autoa ajaessa.

Hermojen kitistymiseen = alaiset ja palvelustoverit kirsivit. Tehtivien laiminly6n-
tiin ja oikomiseen.

Henkilésuhteet ja yhteistoimintakyky.
Mielenalaan.

Hermostuneisuus, rdjahdysalttius.

Kirttyisyys (thmissuhteet kirsivit useimmilla)
Yleiseen huolimattomuuteen pikkuasioissa.

Thmiset alkavat niin sanotusti avautua ja silloin se saattaa vaikuttaa negatiivisesti
tekemiseen.

Motivaatio laskee, ajellaan partiota vain nién vuoksi. Vartiossa valppaus laskee.

Itsetuntemus, eheyden tunne seka rehellisyys ovat mukautumiskykymme vankkaa
perustaa. On vaikea mukautua odottamattomaan, mikili ei ole tietoinen siitd, mitéd
itse tuntee ja miltd paha olo tuntuu. Taleb (2007, 26) kuvaa tilannetietoisuuden
olevan muun muassa ymmirrystd ajatusten laineista ja tarinoiden voimasta. Taleb
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kiteyttdd timan toteamalla seuraavaa: ”Ajatukset tulevat ja menevit, tarinat pysy-
vat”.,

Positiivisen psykologian pioneeri Jon Kabat-Zinn (2010, 134) muistuttaa sai-
rauden ja pahan olon liittyvin ihmisend olemiseen ja toisaalta ylipddtidn ahdistuk-
seen ihmisena olemisesta. Jokaisella meistd on unelmia ja kaipausta johonkin, jonka
joko tiedimme ja salaamme tai johonkin, jota emme itsekddn tiedd: ’Lihes jokai-
sella on jonkinlaisia kaipauksen kuiskauksia syviltd psyykesti, oikeastaan salainen
elimi tiynnd unelmia ja mahdollisuuksia, jotka yleensd pidimme piilossa. Surullista
on, ettd pidimme ne yleensi piilossa my0s itseltimme. Sen seurauksena kirsimme
paljon. Siilytimme salaisuuden usein koko elimin ajan aavistamatta olevamme
osallisia itsepetoksesta, joka voi syOvyttid pahasti elimai ja olla itsetuhoista.”

Toimintakykyyn negatiivisesti vaikuttavat tekijit vaikuttavat niin yksiléiden jak-
samiseen, toimintaan kuin arvomaailmaankin. Visymys ja perustarpeiden kohtaa-
mattomuus nakertavat pitkalle jatkuessaan myos yksilon tirkeaksi kokemia arvoja.
Ristiriidat yksiloén ja hinen ympdristonsd arvomaailmojen vililld vaikuttavat mer-
kittdvyyden tunteen kokemukseen. Resilienssin muodostumisen kannalta omien
arvojen hahmottaminen seka tilannetietoisuus vallitsevista arvoista voivat tukea re-
silienssipotentiaalin aktivoitumista.

6.3 ltsetuntemus ja tyotoverien merkitys

Saamme elimimme aikana psykologisten kriisien kautta ohjausta itsendiseen eld-
main. Sitd vastoin saamme harvoin koulutusta omien tunteidemme kisittelyyn,
omiin vuorovaikutustaitoihimme, saati itsetuntemukseemme. (Dunderfelt 2017,
69.) Itsetuntemuksessa piilee avain oman ja toisten tyon kunnioittamiseen ja sitd
kautta tulkinnan virheiden minimointiin. Informantit kiteyttdvit muun muassa seu-
raavien kuvausten kautta niitd tekijoitd, jotka auttavat heitd selviytymaan vaikeuksia
kohdattaessa:

Kunnioitus omaa tyotd kohtaan.

Omistautuminen tehtivilleen, ymmirtdd miksi tehtivd on tirked ja ottaa kunnia-
asiakseen hoitaa se lipi.

Tahto. Asenne merkitsee paljon, siitd kaikki ldhtee.

Henkistd kanttia, on sinut itsensd kanssa ja luottaa itseensa kritiikistd huolimatta. Ei
jad sadlimddn itseddn haasteiden edessi.

Sisdinen motivaatio.
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Itsetietoisuus. Tietoisuus omasta ammattitaidosta, kokemuksista, fyysisestd kun-
nosta => realismi.

Itsekuria, henkil6 ei anna periksi mukavuudenhalulle ja lopeta kesken.
Tilannekuvan ymmartiminen (mitd minulta vaaditaan?) ja miksi titd tehddin.

Pitkijinteinen. Jaksaa jatkaa eteenpdin eikd lannistu, vaikka tehtdvit toistaisivat toi-
siaan.

Itsetuntemus vaatii tilannetietoisuutta ja ymmarrystd omista rajoistaan. Laumassa
eliminen saattaa himirtid kokemusta omista rajoista. Aikuisilla ensimmiiset
omien rajojen kunnioittamisen kehitysaskeleet 16ytyvit kyvysta tunnistaa voimava-
rojensa ja tahtonsa rajat. Samalla keskeisin kunnioituksen ja vastuullisuuden teko
on muiden miellyttimisen vihentdminen ja ei:n sanomisen opettelu. (Keininen &
Martin 2019, 187.)

Marsh (2017, 151) painottaa, ettd ithmiset usein huomaamattaan luovuttavat
paatoksen suunnastaan toisille, koska se on helpointa. Ympiristo pyrkii tekemain
yksiloista kaltaisensa. Tédstd syystd oman tien kulkeminen onkin huomattavasti vai-
keampaa. Tarpeemme matkia toisia tekee meille ajatteluansan; monet seuraavat lau-
man mielipidettd, vaikka tietdisivit, ettei se ole heille hyviksi. Omien rajojen aset-
taminen vaatii yllattavaa jamékkyytta. Pyrkimyksemme mukautua laumaan on usein
ristiriidassa sen kanssa, ettd omia rajoja asettaecssamme joudumme pakostakin vi-
lilla sanomaan ei. Jamikké ihminen uskaltaa sanoa ei niin halutessaan. Han suhtau-
tuu toisiin thmisiin samanarvoisina yksiloina, eikd suostu asettumaan toisten ala-
puolelle tai uhriutumaan. Jamakkyys ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd oma tahto jy-
riisi muiden mielipiteet. Muilla on yhtilidinen oikeus omaan ajatteluunsa. (Marsh
2017, 155-156.)

Resilienssin syntyminen on yhteydessi mielentdmisen kykyihin, jotka konkreti-
soituvat yksilon itsesddtelyn taitoina ja itseilmaisun toimivuutena. Mielentimiselle
keskeisen prosessi on myos tutkimusorganisaation kiytainnon tyossa tarpeellinen
tilannekuvan muodostamisen kyky. Oman kehon tuntemusten ja ulkopuolisen
maailman tapahtumien tiedostaminen auttavat toimivan mielentimiskyvyn kehit-
timisessi. Resilienssille keskeinen tiedostamisen ja havainnoinnin kyky linkittyvit
my0s toimivan mielentimisen prosesseihin.
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A. Toimiva mielentdminen

- ltsesaately ja itseilmaisu on hengittavyytta hillinnan ja spontaaniuden
valilla

* Tiedostaminen ja harkittu mielentdminen, tunteiden ilmaisu, elévat mielikuvat ja
virtaava, tasapainoinen hengitys

B. Mielentamisen katkoksia
- Tunteiden ja ilmaisun yli- ja alisaately jannityksen ja vuolauden valilla

+ Automaattinen mielentaminen, tunteiden automaattinen purkaminen, kokonaan pahan
tai hyvan mielikuvat tai ei mielikuvia lainkaan, hengityskatkoksen ja keholliset oireet.

Kuvio 14. Tunnesaately ja tasapainoon palautumisen kyky (mukaillen Keindnen & Martin 2019,
189).

Ihmismielen toiminnot perustuvat pitkalti aivojen neurofysiologiaan sekd neuro-
kemialliseen toimintaan. Tunnetasolla koetut tirkedt ihmissuhteet, keho sekd mieli
muodostavat kokonaisuuden, jonka kautta fyysinen maailma ja mielemme ovat
vuorovaikutuksessa. Vaikutamme toisiin ihmisiin ja toiset meihin kehollisten ja
tunnepohjaisten viestien kautta. Mentalisaatio eli suomeksi mielentiminen perus-
tuu sithen, ettd pyrimme ymmartimaan samanaikaisesti vuorovaikutustilanteissa
niin itseimme kuin toista, ja tilld tavalla huomioimaan molempien vuorovaikutuk-
sen osapuolien mielet. Mielentimisen kautta my6s ristiriitatilanteissa voidaan
paisti rakentavampaan ja kompromissilihtéisempéin vuoropuheluun. (Keininen
ja Martin 2019, 252-253.)

Mielentivia selviytymiskeinoja ovat muun muassa rauhoittuminen, myotitunto,
erillisyys, omien rajojen tunnistaminen seki niiden kunnioittaminen, tunnesaitely
seka tasapainoon palautumisen kyky, uteliaisuus, palaaminen, kyky pyytii ja antaa
anteeksi, avun pyytiminen, ennakointi, mielen muuttaminen seki suhteellisuuden-
taju. Toimivassa mielentdmisessa yksilo kykenee tiedostavaan ja harkittuun mielen-
timiseen, jossa itsesditelyd kdydddn hillinndn ja spontaaniuden vililli. Toimiva
vuorovaikutus on hankalaa, mikili osapuolten tunneinformaatio ei vality sopivassa
suhteessa. Mielentimisen katkoksissa yksilon itsesaitely vaihtelee jannityksen ja
vuolauden vililld. Samalla vuorovaikutukseen liittyvit mielikuvantamisen tuotteet
vaihtelevat voimakkaasti hyvin ja pahan ddripdiden vililld. (Keindnen & Martin
2019, 182-200.) Informanttien kannalta esimerkiksi levon puute sai aikaan
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mielentimisen katkoksia. Informantit toivat esille seuraavanlaisia vuorovaikutus-
prosessethin ja visymykseen liittyvia merkityksia:

Tiedon kulku ylhailtd alas el toimi ja tiedottomuus tulevista tapahtumista stressaa.
Ihmissuhteet ovat haastavia visyneeni ja sitd kiukuttelee helposti muille.
Hermojen kiristymiseen —> alaiset ja palvelustoverit kirsivit.

Omaan asenteeseen kaikkea kohtaan eli visyneend mieli turtuu.

Henkil6suhteet ja yhteistoimintakyky karsivit.

Kirttyisyys (thmissuhteet kirsivit useimmilla).

Artyneisyys ja episosiaalisuus.

Resilienssi, kokemus ja oppiminen kietoutuvat toisiinsa. Tilanteen ymmartiminen
ja hyviksyminen ovat keskeisid taitoja mielentimisen katkoksia vastaan. Kabat-
Zinn (2010, 458) muistuttaa, miten helposti luisumme luomaan ongelmia ajattelu-
prosessimme kapeuden vuoksi. Hin referoi Chinulin perimyslinjaa edustavaa Soen
Sa Nimin sananpartta ’luo ongelma, saat ongelman” kuvatessaan ihmismielen
problematiikkaa. Jokaisen hetkemme haasteena on, kykenemmeké lihestymain
asioita niin, ettd toimisimme jokaisessa tilanteessa tilanteen mukaisesti, hetki het-
keltd, vai antaudummeko ajattelevan mielemme (kts. Kahneman 2012) vietdviksi.

Pelkkd mielentimisen ymmirtiminen ei kuitenkaan riitd varmuudella takaa-
maan sitd, etteiké ymmartimisessd ja vuorovaikutuksessa tapahtuisi siitakin huoli-
matta katkoksia. Keskeistd informanttien kannalta on kuitenkin se, ettd ajattelun
vinoumista ja mielentimisen malleista jaetaan tietoa.

Kognitiivisia harhoja on vaikea voittaa siitd syysta, ettd aivojen jirjestelma 1 toi-
mii automaattisesti, emmeka pysty sammuttamaan sitd halujemme mukaan. Intui-
tiivisen ajattelun virheitd on usein vaikea estaa. Toisaalta erilaisia vinoumia on vai-
kea vilttid myos siitd syystd, ettd jarjestelmilld 2 ei ole pienintikidn ajatusta siita,
ettd kyseessd voisi olla virhe. Valvontaa lisiamalla pystymme aktivoimaan jirjestel-
min 2 ponnisteluja. Eliméntapana jatkuva valppaus on kuitenkin epdkaytinnollistd
jo pitkalti siitd syystd, ettd oman ajattelunsa jatkuva kyseenalaistaminen on ty6lista.
Optimaalisin ratkaisu on oppia tunnistamaan tilanteet, joissa virheet ovat todenna-
koisid. Lisdksi tulisi yrittdd ankarammin vilttid merkittavid virheitd etenkin silloin,
kun panokset ovat korkeat. Merkittava piirre thmisissa kuitenkin on se, ettd tunnis-
tamme helpommin muiden virheet kuin omamme. (Kahneman 2012, 39.)

Jonkin asian kunnioittaminen omaa usein vahvan tunnelatauksen. Kokemuksen

muodostamiseen liittyvit samalla olennaisena osana tunteet. Merkittivd kokemus
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ei voi syntya ilman, ettd yksilo tuntee kokemuksen tunnetasolla. Tunteet ovat lasna
niin itsessimme, mielikuvissamme kuin vaikuttimina sithen, miten niemme ja ko-
emme ymparoivin todellisuuden. Toisaalta tunteet tuntuvat kehossamme, silld pei-
laamme niitd ajatuksin ja ilmaisemme kokemiamme tunteita puheemme, il-
meidemme sekd eleidemme kautta. (Veikkolainen & Pohjamo 2016, 75.)

Vaatii kokemusta, itsetuntemusta ja rohkeutta pitdd huolta omasta mukautumis-
kyvystddn. Henkil6kohtaisia mukautumisen taitoja, kykya rentoutua seké rakenta-
vaa ideointia osoittivat muun muassa seuraavat informanttien esille tuomat tilan-
teet, asiat ja ilmidt, jotka vaikuttivat informantteihin hyvinvointiin:

Parasta on omassa kérmyssd, jossa toimii ilmastointilaite. Ilman limpétila vaikuttaa
itselldni eniten unen laatuun.

Sybneeni, treenanneena, omassa "yksityisyydessd", parin oluen jilkeen.

Omassa kérmyssini, josta muotoutui kuin oma pieni koti. Pitdd olla koko ajan val-
mis muutoksiin. Hurtti huumori kantaa pitkille ja hyvit sekd ammattitaitoiset pal-
velusveljet tekevit elosta mukavaa.

Fiilikseen vaikuttavat positiivisesti hyvit, rauhalliset ja kokeneet johtajat sekd oma
paikka (ei jatkuvaa paikanvaihtoa ja siirtolaisena oloa). Lisdksi treenausmahdollisuu-
det.

"Ylempien" johtajien pitdisi kuunnella enemmin alaisiaan. Tdmi ei ole varusmies-
palvelusta. Liian ahtaat majoitustilat — ei yksityisyyttd — aiheuttaa stressid

Kaikkien tasavertainen kohtelu, ei suosita tiettyjd henkil6itd, kuten tailld aina me-
nee! Mitéd isompi herra, sitd vihemman sidnn6t koskevat heitd! Arvosta riippumatta
kaikille samat sdannot!

Korostaisin hyvin yhteishengen ja johto-alainen -suhteiden merkitysta.
Johtajat ja muut vastuunalaiset thmiset tulisi seuloa hiukan tarkemmin.

Rytmin siilyttiminen on tirkeinti seki riittdvin lepoajan takaaminen kaikille tyotad
tekeville.

Resilienssin nikokulmasta kyse on siitd, miten huomaamme itsessimme ja ympa-
ristossimme ulkopuoliset yritykset vaikuttaa ajatteluumme. Erityisesti tima koros-
tuu siind, mitd tiiviimmistd yhteisostd on kyse. Samalla kyse on siitd, miten ensiar-
voisen tirkedd itsetuntemus on resilienssin muodostumisen prosessissa. Informaa-
tiotulvan kisittely vaatii hyvia itsetuntemusta ja kykyd analysoida informaatiotul-
vaa.

Marsh (2017, 155) painotti jo edelld, ettd informaatiotulvan kisittelyyn tarvitaan

omien rajojen tuntemusta ja jamakkyyttd. Olemisemme ja sanomisemme
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vaikuttavat toisiin thmisiin sitd enemmén, mitd lihempidnd meitd he ovat. On hyvi
tiedostaa, keitd olemme ja millaisten asioiden takana seisomme.

Tutkimuksen aineistosta kdy monessa kohtaa ilmi, miten tyotoverit ja -yhteiso
ovat tyontekijin toimintakyvyn ja erityisesti henkisen jaksamisen kannalta merkit-
tavid tekijoitd. On kuitenkin muistettava, ettd positiivisen tuen ja voimaannuttami-
sen lisaksi tyOyhteisén tunteet voivat olla my6s negatiivisia. Kuten Poijula (2007,
161) asian muotoilee: kielteiset asenteet tarttuvat. Vaikka kyse on Poijulan (ibid.)
esimerkissi lapsista, voi ratkaisuehdotusta kiyttid analogisesti my6s aikuisiin. Oma
ryhmi oli monelle informantille hyvin tirked. Muun muassa seuraavanlaisia merki-
tyksid tuotiin esille liheisten vuorovaikutussuhteiden merkityksestd tutkimusorga-

nisaatiossa:

Olen vuosien varrella kehittinyt itselleni keinot selviytya. Pitdd olla ainakin yksi nk.
"sielunveli", jonka kanssa voi puhua, kun alkaa askel painaa tai muuten vaan joku
asia harmittaa. Ei tavaroita paiskomalla pitkille pdise. Joskus ei voida huutamisel-
takaan vilttyd, mutta kylld asiat pitdd pystyd sopimaan.

Henkil6t, joiden kanssa ty6td tehddin.
Oma ryhmai ja joukkue, selvisti tirkein.

Kaverit. Vaikka olisi kuinka raskasta, niin kun on ithmisid, jotka kokevat samaa, se
helpottaa.

Ystivit. Paljon ystivid lihelld koko ajan. Se auttaa valtavasti.
Tyokaverit. Kaikennikoistd paskaa jaksaa kylld hyvissi porukassa.

Vittuilu armeijan hommissa jokapiiviisti. Omalta osaltaan ei helpota jaksamista.
Henkistd jaksamista kylld osataan tukea joukon yhteisilld aktiviteeteilla.

Hyvit tydkaverit; mulkku johtaja voi tulehduttaa koko joukon mielialan.
Ryhmin ilmapiiri. Kukaan ei jaksa kuunnella jatkuvaa vittuilua.

Hyvit tyokaverit, ehdottomasti. Niin siviilissd kuin tddllikin. Kiitos ryhménjohta-
jalle, joka pilasi hyvin reissun.

Palvelustoverit ja yhteishenki. Itse en olisi jaksanut ilman heita.
Luottoystava.

Ty6tuntien tasapuolinen jako ryhmien kesken. Organisoidaan siis resurssit oikein.

Se, minka puolesta yksilot toimivat, on toki organisaatio ja tehtiva, joka yksilolle
on osoitettu. Huomionarvoisempaa on kuitenkin resilienssin nikékulmasta ym-
mirtad, ettd sosiaalinen yhteis6 on yhtd lailla asia, minkd puolesta yksilot
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tyoyhteisossaan toimivat. Rauhala (2005, 183—185) painottaakin, ettd mielellisia
suhteita esiintyy vain ihmisen yhteydessi ja thmisen kautta.

Sosiaalinen yhteiso, toisille jopa ryhma, toisille yksikin ystivi, on voimakas ele-
mentti organisaation kontekstissa. Samalla yhteison kasite kietoo sisilleen lukuisia
eri toimijakerroksia, tavoitteita, paallekkaisia pyrkimyksié, toiveita ja pettymyksid.
Oman itsensé tuntemus on rajojen asettamiselle elinehto. Ilman rajoja psyyke visyy
ennen pitkdd. TAmi vaikuttaa osaltaan stressin kokemukseen — ja edelleen resiliens-
sin aktivoitumiseen.

6.4  Optimismija pessimismi

Mikdiin ei munta asenteita kielteisiksi nopeammiin kuin olemi-
nen sellaisten ihmisten senrassa, joilla on kielteiset asenteet.

Pojjula (2007, 161)

When yon pay too much attention to boundaries, you don’t see
the big picture. All you see are categories.

Sapolsky (2010, 16:59)

Thmisen eliminilo ei voi koskaan olla oikeasti toisilta pois,
vaikka heilld voi olla vahvoja kdsityksid siita, miten sinun tulisi
elda.

Marsh (2017, 163)

Organisaation vastuualueita tyShyvinvoinnin mahdollistamiseksi on monia. Laht6-
kohta hyville ty6hyvinvoinnin rakentamiselle on se, ettd tyOyhteison perustehtava
ja tavoitteet sekd arvot ovat selvid. Lisiksi on tirkedd, ettd edelld mainitut tekijit
kayvit yksiin tyontekijin omien tavoitteiden ja arvojen kanssa. Tyotekijan tulisi
my0s saada olla osa palauteprosesseja, joiden kautta yksilo vastaanottaa ja antaa
palautetta. Rakentavalla palautteella ohjataan organisaation toimintaa. Usein kui-
tenkin unohtuu, ettd kaikki ansaitsevat positiivista palautetta onnistuneesta tyosta.

Organisaation tulisi my6s kyetd ottamaan tyontekijoiltd saamansa palaute vaka-
vasti niin, ettd kaikkea palautetta pidetidn arvossaan. TyOpaikan turvallisuussuun-

nitelma ja -toteutus yhteni esimerkkityokaluna takaavat sen, ettd fyysiset

117



uhkatekijit vihenevit tai poistuvat kokonaan. (Nissinen 2012, 244; Guidance on
work-related stress 1999.)

Optimismi ja taisteluhenkisyys (kamplust) on yhdistetty my6s pidempiin elin-
ajanodotteeseen. On kuitenkin vield episelviid, miten edelld mainitut tekijit vaikut-
tavat kehon reaktioihin stressin ilmetessa. (Sapolsky 2003, 174.) Optimismi ja pes-
simismi vaikuttavat tutkimusten mukaan mielemme lisiksi my6s kehoomme. Op-
timistien ja pessimistien perimmiinen ero 16ytyy ongelmatilanteessa kaytetyistd
yleisistd tai tapauskohtaisista selitysmalleista. Mikali yksilé on taipuvainen esitta-
madn elimissa kohtaamilleen ongelmille yleisid selitysmalleja, luopuvat timankal-
taiset henkil6t yleensid kaikesta toiminnasta epdonnistuttuaan elimin yhdelld osa-
alueella (kts. lisdd Seligman 2008b, 114—115). Esimerkki tillaisesta negatiivisesta ja
yleistavasta ajattelumallista on aineistosta nostettuna esimerkiksi seuraavat infor-
manttien esille tuomat syyt negatiivisiin kehityskulkuihin:

Operaatio itsessddn ja asiat mitd tehddin, tuntuvat turhalta.
Koko SKJL:n toteutus.
Operaation turhuus, josta on seurannut, ettei mistiin mitd teemme ole hyotyi.

Jarjestelmdn toiminta. Aikasempien rauhanturvatehtivien tarjoaman kokemuksen
myotd, timi YK-reissun mukana tuoneet lisimausteet eivit aina ole olleet tdysin
jarkeenkdypiid ja ovatkin aiheuttaneet ns. harmaita hiuksia.

Kontingentin johtajien linjaukset ja turhat sddnnét.

Irlantilaisten ja oman johdon idioottimaisuus.

Turha UNIFIL-toiminta, mm. paraatit ja Shaman (ylempi esikunta) vartiointi.
Irlantilaisten sekoilu. Byrokratia ja huono johtaminen. Sii- ja keliolosuhteet.
Unen maira.

Esimiehet, resurssit = kokonaistyén miiri.

Henkil6t, jotka esittivit tapauskohtaisia eli yksityisid selityksid epaonnistumisen
kohdatessaan, saattavat hetkeksi lamaantua yhdelld elimin osa-alueella jatkaessaan
kuitenkin rohkeasti eteenpdin muilla alueilla. Pysyvyysulottuvuus mairaa Selig-
manin (2008b, 115) mukaan juuri sen, kuinka pitkdaikaiseen yrittimastd luopumi-
sen tunteeseen yksilé vaipuu odottamattoman, epimiellyttivin tapahtuman koh-
datessaan. Pessimistit ajattelevat asioista yleensa pysyvyysulottuvuuden kautta kiyt-
tien pysyvyysselityksid. Seurauksena on usein pitkdaikaiseen avuttomuuden tuntee-

seen vaipuminen ja yrittimisestd luopuminen.
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Optimistit turvautuvat lahtokohtaisesti samanlaisissa tilanteissa vallitse-
vuusulottuvuuteen vain silld elimanalueella, jota tietty tapahtuma koskee. Seurauk-
sena on pikemminkin sinnikkyyden lisddntyminen. Sama ajatusmalli koskee hyvid
tapahtumia: optimistit uskovat hyvien tapahtumien edesauttavan kaikkea tekemis-
tadn. Pessimistien nikokannasta kisin hyvit tapahtumat johtuvat vain tapauskoh-
taisista seikoista. (Ibid. 115.)

Informantit tarjosivat niin tapauskohtaisia kuin yleisid esimerkkeji tilanteista,
joissa jokin asia tal ilmié vaikutti negatiivisesti henkilokohtaiseen jaksamiseen:

Toiden laatu ja mielekkyys.

Jos joutuu tekemidn jotain tdysin turhaa, mikd on vaan “kisky tullut ylemmalta ta-
holta”.

Lihinni henkiseen jaksamiseen vaikuttavin tekijd on johtovaltion madrddmait meille
vieraat ohjeistukset ja sadnnot.

Tunne siitd, ettd omalla ty6lld ei ole merkitysta.
Ei mielekds tyotehtivi.

Episelvit kiskyt ja niiden padmédrittémyys.
Tehtivissd epdonnistuminen.

Turha mouhotus ja pikkuasioista valittaminen.

Esimiesten antamat sekavat kiskyt ja tehtdvit. Vaillinaiset resurssit ja toiminnan
vapauden puutos.

Riittdmaton ravinto piitukikohdassa. Ruoka on laadutonta ja sitd annostellaan vi-
hian. Poikkeuksetta esimerkiksi aamiaisella kaikkea ei saa.

Huono ty6ilmapiiri. Organisaation luoma yleinen ilmapiiri on omiaan ruokkimaan
negatiivista ty6ilmapiirid, jos tihdn ei ole panostettu riittdvisti.

Ty6tehtivit, litkaa samoja hommia niin ei varmasti jaksa eikd kiinnosta.
Vaikeus muodostaa kokonaiskuva johtoportaan paatoksista.

Huonot tavat tehdi asioita.

Ei tunne saavuttavansa mitidn tyollddn.

Turha tai aiheeton negatiivinen palaute.

Haastavien ja mielenkiintoisten tyStehtdvien vihyys. Vuorotyd jirjestetty niin huo-
nost, ettd silld iso negatiivinen vaikutus.
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Positiivinen ldhestymistapa elimiin ja rentoutusmenetelmit ovat hyvaksi havait-
tuja stressin lievittdjia. Stressi ei kuitenkaan ole kaiken pahan alku ja juuri. Lihto-
kohtaisesti stressi my6s suojaa meitd. Fysiologisesti stressi on kehossamme tapah-
tuvien prosessien monimutkainen kokonaisuus, johon liittyy fysiologisia ja psyko-
somaattisia ominaisuuksia. (Kent & Davis 2010; Poijula 2018, 125.) Toisten ithmis-
ten epaonnistumisten selittimistd omista sisaisistd selitysmalleista kisin suositaan
linsimaissa. Liiallinen keskittyminen toisten thmisten kayttiytymiseen saattaa kui-
tenkin johtaa sosiaalipsykologian parissa paljon keskusteltuun attribuution perus-
virheeseen. Till6in vihemmille huomiolle jad tilannetekijéiden vaikutuksen tarkas-
telu huomion keskittyessd vain ja ainoastaan kdyttdytymiseen.

Toiselta nik6kannalta tarkasteltuna negatiivisuus saattaa olla seurausta myo6s yk-
silon omasta kielteisestd mindkuvasta. Toskala ja Hartikainen (2005, 91) muistutta-
vat, ettd masennukseen taipuvaisen ihmisen kielteinen mindkuva nayttiytyy usein
toistuvana oman rakastettavuuden aliarviointina ja vihittelynd. Ihmissuhteissa ne-
gatiivisten tunteiden peittiminen johtaa sithen, ettd yksilon on hyvin vaikeaa kokea
olevansa aito ja tulevansa ymmirretyksi. Korostunut taipumus kokea pettymyksia,
herkkyys havaita tapahtumia menetyksind, suojaavan etdisyyden yllipitiminen,
tarve pirjatd omillaan, korostunut negatiivinen itsekasitys, taipumus selittdd tapah-
tumien syyt itsestidn johtuvina, mukautuminen toisten tarpeisiin sekid korostunut
pyrkimys ottaa henkil6kohtaista vastuuta ovat esimerkkeja menetyksen, pettymyk-
sen ja vaille jidmisen merkitysilmentymista. (Ibid.)

Negatiivisuus my6s valitettavasti tarttuu. Kahneman (2012, 345-349) tuo esille,
miten tappion vilttely on ihmisluonteelle hyvinkin luontaista. Lisiksi aivomme rea-
goivat hyvinkin nopeasti tdysin symbolisiin uhkiin. Jonkinlaista tunnelatausta kan-
tavat sanat kiinnittivit nopeasti huomiomme. Pahat sanat kiinnittdvit huomi-
omme iloisia sanoja nopeammin. Tami kdy ilmi muun muassa inhon kokemusta
tutkittaessa; yksi torakka tuhoaa tiydellisesti kirsikkakulhon vetovoiman samalla,
kun yhdelld kirsikalla ei ole merkitystd tiyden torakkakulhon synnyttimille tun-
teelle. Ylipditdan tappion vilttimisen mekanismista seuraa se, ettd meilli on suu-
rempi tarve vilttid tappioita kuin saavuttaa voittoja.

Nissinen (2012, 15) muistuttaa, miten valtava merkitys tyoyhteis6lld on ty6ilma-
piirin muodostumiselle ja tyossi jaksamiselle. Tyoelimassa tyontekijd imee itseensi
tietoa, arvostuksia, normeja sekd hyvin ja pahan tulkintoja. Samalla tyontekiji
omaksuu elimin sietimisen vilineitd ja toisaalta tarjoaa kaikkia edelld mainittuja
tekijoitd toisille. Elimadn liittyvad hyvi ja paha kulkevat henkildltd toiselle keskus-
teluissa seki sanattomasti elehdittyni. Sanaton tietoisuus pahuudesta vilittyy yksi-

16iden asenteissa ja elimintulkinnoissa. Yhteisot vaikuttavat ndin ollen jiseniinsi
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keskustelun sivyilld, jotka joko ruokkivat tyontekijéiden voimavaroja ja lisddvit
kestivyyttd tai kuluttavat tyontekijoitd vahvistaen samalla pessimismia. Kaikella
vuorovaikutuksella on merkitystd, mutta erityisesti johtajan ja johdettavan suhde
on merkittivi, kuten erds informantti kiteyttad henkiseen jaksamiseen vaikuttavia

asioita kysyttdessa:

Hyvit tydkaverit; mulkku johtaja voi tulehduttaa koko joukon mielialan.

My6s johtajan osallistumattomuus joukkueen toimintaan vaikuttaa yhteison ty6il-
mapiiriin:
Joukkueenjohtaja, joka ei osallistunut millddn tavalla joukkueelle annettuihin tehta-

viin. Fi vaikuttanut fyysiseen jaksamiseen, mutta henkiseen vaikutti.

Tyoyhteisolld on keskeinen merkitys yksilon uupumusprosesseissa. Toisaalta my6s
suljettu yhteis6 vaikuttaa hyvinvointiin, kuten erils vastaaja nostaa esille kysyttaessa
jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavia tekijoita:

Rajoittunut tila, oleilu suljetussa ympiristossa.

Negatiivisista mielikuvista huolimatta tutkimusjoukko antoi positiivisuudelle useita
eri merkityksid. Nami tulivat ilmi muun muassa pyydettiessd kuvailemaan yksilod,
joka jaksaa jatkaa haasteista huolimatta (kysymys 4) seki tehokasta johtamista (ky-
symys 2):

Positiivinen asenne tekemiseen.

Positiivinen eliminasenne.

Positiivisuus, huumorintaju ja yhteishengen luominen.

Sitkeys, huumorintajul

Huumorintaju.

Rauhallinen. With a sense of humor.

Sietdd kaiken positiivisen ja negatiivisen, ettei kusi nouse hattuun tai masennu.
Esimerkillinen. Esimerkilldi toteutettava johtaminen antaa joukolle positiivisen

energialatauksen esimerkiksi raskaissa vartioissa.

Yhteisovaikutuksen kautta yksilon positiivisista tai negatiivisista toimintatavoista
tulee yhteisOllisid, silli yhteisén vuorovaikutussuhteiden kautta yksildiden
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toimintatavat tarttuvat yhteis6on. Yhteison thmissuhteissa voi syntyd epaluotta-
musta ja epakunnioittavaa kiytostd, vadristynyttd ammatillista kilpailua tai vallan-
kayttod. Naissa tilanteissa puheen taso jad usein negatiiviseksi kritiikiksi sekéd vas-
toinkdymisistd puhumiseen. TyOtovereita ja etenkin johtajia kohtaan esiintyy niissa
tilanteissa loukkaavaa kaytostd. (Nissinen 2012, 64.) Yksil6ltd vaaditaan sekd posi-
tilvisen ettd negatiivisen vuorovaikutuksen sietimisti, kuten aineistosta kay ilmi:

Sietdd kaiken positiivisen ja negatiivisen, ettei kusi nouse hattuun tai masennu.

Henkistd kanttia, on sinut itsensd kanssa ja luottaa itseensa kritiikistd huolimatta. Ei
jad sadlimddn itseddn haasteiden edessi.

Hyvit keskindiset suhteet, ei kuppikuntia ja marttapiireja.
Realistisuus. Ei liian positiivinen, eikd liian negatiivinen ajattelutapa.

Jatkuva riittimiton lepo aiheuttaa negatiivista asennetta. Organisaation luoma ylei-
nen ilmapiiri on omiaan ruokkimaan negatiivista tyilmapiirid, jos tdhdn ei ole pa-
nostettu riittavast.

Erityisen huomionarvoista timén tutkimuksen aineiston pohjalta on se seikka, ett-
eivit sotilasorganisaation kiskyvaltasuhteet ja sotilaan sopivalle kayttiytymiselle
asetetut normit anna sijaa negatiivisten tunteiden purkamiselle. Tdma on huoles-
tuttava kehityskulku varsinkin tilanteessa, jossa positiivista tyon imua ja hyvaa
avointa tyoilmapiirid ei ole syntynyt. Positiivisen tyon imun kautta stressia atheut-
tavat asiat tyOyhteison arjessa olisivat loogisesti ajateltuna keskusteltavissa. Mikali
tyOyhteis® syysti tai toisesta on ajautunut osaltaan yhteisévaikutuksen kautta hily-
tystilaan, ei tasapainottavaa vuorovaikutusta ole mahdollisesti syntynyt. Kyse on
avoimen keskusteluilmapiirin yllipitimisestd, kuten muun muassa yksi informan-
teista nostaa esille:

Avoimuus. Osaa puhua ja kommunikoida yli- ja alamiissa.

Tdma osaltaan sysidd organisaation toimijat noidankehidin, jossa yksittiinen tyonte-
kija ei lopulta koe ty6tain mielekkaiksi, saati antamaansa tyopanosta minkaan ar-
voiseksi. Motivaation lasku ja negatiivinen puhetapa arjen toimien osalta lisaantyvit
entisestdan. TyOyhteis ja tyGtoverit pystyvit tasapainottamaan negatiivisuutta po-
sitiivisella otteella vain rajoitetusti.

Tdmidn tiedon pohjalta yksilon resilienssin muodostuminen vaikuttaisi ndin yli-
vertaiselle lajille helpolta tehtiviltd. Todellisuus, kuten tiede usein osoittaa, on teo-
riaa monimutkaisempi. Téssa tutkimuksessa kiehtovinta on ollut huomata, miten

tiedostamattomista asioista yksilén jaksaminen ja mukautuminen voivat

122



muodostua. Merkittdvid on my0s se aineistosta kumpuava ymmirrys yksilon ky-
vystd ja kyvyttomyydestd tarkastella itseddn kehityksen kulmakiveni; syy 16ydetdin
ensin muista. Triviaalia tai ei, timikin on tarkeda huomioida tulevaisuuden toimin-
takyvyn ja jaksamisen koulutusta rakennettaessa. Johtajilta vaaditaan paljon, kuten
informantit toivat esille:

Vaativuus. Johtajan tulee vaatia perusasioiden oikea suorittaminen.
Joukkueenjohtaja, joka ei ole vilittinyt meisti, vaan ainoastaan itsestddn.

Lihimpien esimiesten huono johtamiskyky. Tekee elosta hankalaa. Ylempien joh-
toportaiden "vieraantuminen" aiheutti sen, ettd joukko ei endd kuunnellut tai heiddn
totellut kidskyjdin.

Joukkueenjohtajan ja joukkueen erilaiset nikékannat.

Ei niin hyvi joukkueenjohtaja, oikeastaan huono.

Johtajan ammattitaidottomuus.

Suhde joukkueen johtoon saisi muodostua paremmaksi. Jdi etdiseksi.
Tyo6skentely joukkueen johtajan kanssa. Tehdyn tyon merkityksettdmyys.

Ylemmin johdon (komppania) epdonnistunut tydaika- ja tyGvuorosuunnitelu sekd
ylimédriisten hommien vastaanotto.

Pataljoonatasolta tulleet dlyttomat kdskyt, madraykset ja rajoitukset.
Kyvytén ylempi johtoporras ja jatkuvasti muuttuvat ohjeet ja kiskyt.

Henkil6suhteet. Taas kerran se, ettd "aloitukseen" tai avaintehtiviin yleensikin va-
littiin kokematonta johtoa.

Epiluottamus huonoihin johtajiin.

Joukkueenjohdon asenne, tyémairi ja johtotapa.

Nissinen (2012, 64) muistuttaa, ettd tyo sisiltda aina jossain méirin vastoinkaymi-
sid, loukkaantumisia ja epaonnistumisia. Kaikki nima tekijat sisaltdvat negatiivista
kritiikkid. Ty6ilmapiirin pilaa se, ettd tyon vaikeuksista puhumiseen jiadain kiinni.
Ongelmista jauhaminen aina uudestaan ja uudestaan estdd lopulta luovaa ajattelua
sekd positiivista ratkaisukeskeisyyttd. Yhteisollisyyden tunne kirsii negatiivisuuden
vahvistuessa. Ndiden seurauksena keskustelu ja jakaminen vihenevit vihitellen.
Mielihyvin kisitteen ymmartiminen auttaa havainnollistamaan optimismin ja
pessimismin vilistd rajaa. Resilienssin nikékulmasta mielihyvin prosesseja tiedos-
tamalla on mahdollista kirkastaa omaa resilienssipotentiaaliaan. Kiitollisuus ja
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aktiivinen tiedostaminen ovat keskeisia kisitteita tassikin suhteessa, kuten alla
oleva kuvio havainnollistaa (kts. lisdd Seligman 2008b).

Makustelua edistavat prosessit Makustelun nelja lajia
Yhdessa kokeminen \\* Paistattelu > Kiitosten ja onnittelujen vastaanotto
Muistojen rakentaminen Kiitollisuus 3 Kiitollisuus siunauksista

—_—
Itsen onnittelu lhmettely 3 Hetken ihmeiden ihastelu
Havaintojen teravoittaminen / Antautuminen 2 Aistien paastaminen valloilleen

Syventyminen

Kuvio 15. Mielihyvan tiedostamisen prosessit Bryantin ja Veroffin mukaan (Seligman 2008b, 133-
134).

Marsh (2017, 156-157) on koonnut rakentavia tyokaluja epimukavien tunteiden
kisittelemiselle niin, ettd omat rajat eivat kokisi sdr6ja. Marsh muistuttaa, etta itsel-
leen tulisi olla mahdollisimman selked. Sama koskee my6s muille pdin tapahtuvaa
viestintdd siitd, mika itselle on tirkedd. Toiseksi kysymyksiin tulisi pyrkid vastaa-
maan maltilla silloin, kun malttia tarvitaan. Sama koskee positiivisen palautteen an-
tamista. Neljanneksi meidén tulisi oppia kysymiin ja pyytimain selkeimmin. Vii-
meiseksi tulisi muistaa (ja my6s kestad) se, ettd muillakin on oikeus sanoa ei.

Yhteisollisyyttd ja tyon ilmapiirid uhkaavat kritiikki, epdonnistumiset, vastoin-
kiymiset sekd loukkaantumiset. Toisaalta ilo, arvostus, onnistuminen seka vilittd-
minen toimivat yhteis6llisyyden uhkien vastavoimina. (Furman & Ahola 2002, 13;
Nissinen 2012, 65.) Nissinen (2012, 67) muistuttaa, ettd henkisen kuormittumisen
kannalta tirkeintd on kyetd nikemain sekd negatiiviset ettd positiiviset ilmiot re-
hellisesti tavoitellen samalla niiden kahden diripdin tasapainoa.

Mieleen ja hermostoon vaikuttavat drsykkeet aktivoivat tunnetiloja, jotka ovat
monenkirjavia. Positiivisuus kannattelee yksilon toimintakykyd ja elpymistd. Sa-

malla tavalla positiivisuuden voidaan katsoa olevan yhteydessi resilienssiin.

6.5  Analyysi: Tilannetietoisuus resilienssin tukena
Elimi on tdynni sisdisid ja ulkoisia drsykkeitd, jotka aktivoivat yksiléiden kehoissa

ja mielissd erilaisia tapahtumaketjuja. Ndiden prosessien lopputulemana rea-
goimme ja kiyttiydymme erindisin tavoin. Yksilon kayttdytymiseen vaikuttavat jo
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sosiaalipsykologisesti tarkasteltuna monet asiat aina idstd ja elimintilanteesta ajat-
telutaipumuksiin, kuten positiivisuuteen tai negatiivisuuteen. Kayttaytymista ei kui-
tenkaan tule pitdd ainoana mittarina yksilon kayttaytymistd analysoitaessa. Tutki-
musorganisaatiota tarkasteltaessa nousee esille se, miten monitahoisen kokonai-
suuden muodostavat yksilén oma tulkinta tilanteesta, vuorovaikutussuhteet muihin
yksil6ihin, organisaation arvojen ja yksilon arvojen kohtaaminen seki positiivinen
ja negatiivinen ajattelukeha.

Yksilon resilienssin rakentamisen kannalta olennaista on ymmartid ymparisto-
tekijoiden ja yksilén omien omaisuuksien vaikutus vaikeisiin tilanteisiin reagoimi-
seen. Sitkeyden muodostumista tukee ympiristd, jossa yksilo tuntee olevansa tir-
ked, ja johon yksil6 tuntee kuuluvansa (Poijula 2003, 50). Positiivinen lihestymis-
tapa helpottaa yksilén mukautumista tilanteeseen. Oikea tilannetietoisuus vihentda
informaatiokatkosten aitheuttamaa kohinaa.

Negatiivisten tunteiden peittiminen johtaa ithmissuhteissa sithen, ettd yksilon
on vaikea kokea olevansa aito ja tulla ymmarretyksi. Kaikella itsed koskevalla tie-
dolla on my0s perusta toisten thmisten ldsndolossa ja heihin liittyvissd vuorovai-
kutuksessa. (Toskala & Hartikainen 2005, 69, 91.)

Tutkimusaineiston pohjalta vertaiset ja tyGtoverit koettiin merkittivimmaksi
jaksamista tyGympiristossa edistaviksi tekijaksi. Mielenkiintoista kylld, yhdeksi uu-
pumusta aiheuttavaksi tekijaksi mainittiin ongelmalliset esimiessuhteet. Vaikuttaa
siltd, ettd tyOyhteisOssa on olemassa vastakkaisia positiivisia ja negatiivisia vuoro-
vaikutuksen ja merkityksellisyyden tunteita. Positiivisuus, kyky tilannekuvan muo-
dostamiseen sekd omien tuntemusten kuunteleminen vaikuttavat positiivisesti yk-

silon jaksamiseen.
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7 STRESSIN KOKEMUS JA SEN TUOTTAMA
PAINE RESILIENSSILLE

7.1 Arkipaivainen stressi

Todennikoisyytemme kuolla liittyy linsimaissa pikemminkin stressiin ja sen ai-
heuttamiin elintapasairauksiin kuin esimerkiksi kulkutauteihin (Sapolsky 2018). Sa-
malla masennusta, ahdistuneisuutta ja sosiaalista vetiytymistd pidetddn yhtend sy-
ddnsairauksien riskitekijind diabeteksen ohella (Stamp 2018). Stressilli on monia
ulottuvuuksia. Lihtokohtaisesti on helpompaa ymmirtia ja hyviksya stressaava ti-
lanne, jos uhka kohdistuu esimerkiksi jonkun henkeen, terveyteen tai turvallisuu-
teen. Arjessa kohtaamme kuitenkin joka pdivi stressaavia tilanteita, joista useimpia
emme edes tietoisesti huomaa. Tidssd luvussa kidydadn lipi aineistosta nousevia ku-
vauksia arkipdivin stressoreista. Stressoreiksi kutsutaan kehoomme sekd mie-
leemme vaikuttavia drsykkeitd, jotka laukaisevat positiivisia ja negatiivisia sek tie-
toisia ja tiedostamattomia stressireaktioita kehossamme.

Ty6 on monelle elimin keskeinen asia, jopa sen ydin. Yhteiskunnallinen ty6-
elimin murros vaikuttaa viistimaittd moneen meistd. Yhteiskunnallisesti laajamit-
tainen elikeuudistus pidentdd tyburia. Samaan aikaan tyGkyvyttomyys aiheuttaa til-
lakin hetkelld merkittdvia kustannuserid, jotka rasittavat tybelimin organisatorisia
osapuolia (Ahonen et al. 2012). Ty6elimin kiireisyys, kilpailuhenkisyys, kiristyneet
tulostavoitteet ja lisidntyneet tyéhon sitoutumisen vaatimukset ovat nykyédin tyo-
elimin arkea (Feldt et al. 2007, 60).

Kehomme on optimoitu hakeutumaan tasapainotilaan stressid kohdatessaan.
Distressi on seurausta keholle asetetuista vaatimuksista, jotka ylittdvit kehon kapa-
siteetin yllapitda kehon homeostaasia (La Fevre et al. 2003, 729). Ihmisyksilon
stressinmuodostuminen on yksilotasolla fysiologisesti ja psykologisesti monimut-
kainen kokonaisuus. Kokemamme ulkoiset uhat eivit modernissa maailmassa juu-
rikaan ole henkeimme uhkaavia, siis uhkia, joihin reagoimiseksi stressihormonien

erittyminen alun perin on luotu. Nykyain yksil6a uhkaavat erilaiset psykologiset ja
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sosiaaliset uhat (Sapolsky 2004, 9). Tutkimusten mukaan distressin kokemusta vi-
hentivit yksilon optimistinen suhtautuminen elimain, optimismi, hyviksynnin
taito, kyky hakea emotionaalista tukea seki hyvi itsetunto. Lisiksi sosiaaliset kon-
taktit muihin vihentivit distressin vaikutuksia. (Jiménez Ambriz, Izal & Montorio
2011, 833.) Tyotoverien merkitysti kisiteltiin edellisen luvun alaluvussa 6.3.

Tyoperdinen stressi on ollut tydpsykologisen tutkimuksen keskidssa jo pitkdan.
Timi johtuu muun muassa stressin aiheuttamista hyvinvointi- ja terveysongelmista
sekd organisaatioille ja yhteiskunnalle nididen hoidon johdosta aiheutuneista kus-
tannuksista. Liian voimakas ja pitkikestoinen stressi heikentdd tyontekijéiden tyo-
suorituksia. Samalla organisaatioiden tuloksellisuus heikkenee. Lainsdididnto edel-
Iyttdd tyonantajalta tyGympiriston turvallisuuden takaamisen lisaksi sitd, ettd tyo-
ympairist6 on fyysistd ja psyykkistd terveyttd tukeva. (Feldt et al. 2007, 61-62.)

Nissinen (2012, 25-26) huomauttaa tyostressin olevan uupumusta laajempi ka-
site. Tyostd visyminen on myos ilmioni eri asia kuin tyduupumus. Myonteisena
kokemuksena stressi vahvistaa kokemusta tyon tyydyttivyydesti. Myonteinen
stressi on aktivoivaa ja auttaa saavuttamaan asetettuja tavoitteita. Vasymys myon-
teisen stressin seurauksena on eri asia kuin kokonaisvaltainen uupumus. Kielteinen
stressi syntyy pitkilti tydn vaatimusten ja tyontekijin voimavarojen vilisestd jatku-
vasta epitasapainosta.

McGonical (2013) esittda ajattelun ja tehtivien toteutuksen voivan vaikuttaa sii-
hen, miten stressi koetaan. Kun yksil6 pystyy kokemaan stressin auttavana tekijina,
muodostuu rohkeuden “biologia”. Yhteydenpito ja yhteistoiminta muiden kanssa
yksilon ollessa stressaantunut auttaa stressaantunutta muodostamaan kimmoi-
suutta eli resilienssid. (Ibid.)

TyOperiisti stressid voidaan tarkastella my6s tyolojen kautta. Ty6oloja kuvaa-
vat muun muassa vaatimukset, kuten kontrolli, tuki, ihmissuhteet, roolit sekd muu-
tos. Ndmi tekijit ovat samalla my6s potentiaalisia stressin aiheuttajia. Tietyilld joh-
tamisen standardeilla ty6olojen madrittdjiin voidaan vaikuttaa siten, ettd ne eivit
aiheuttaisi stressid vaan toimisivat pikemminkin tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden
katalysaattoreina. (Bond, Flaxman & Loivette 2006, 5.)

Yksilon kokemusmaailmaan liittyvien stressorien Ioytimiseksi tulee yksil6ille
antaa mahdollisuus kuvailla kyseisi stressoreita. Informantit kuvailivat tydhon ne-
gatiivisesti vaikuttavia ja uupumusta atheuttavia tekij6iti muun muassa seuraavien
merkitysten kautta (kysymys 14):
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Joukkueenjohtaja

Ty6n mielekkyys.

Johtajan ammattitaidottomuus.

Ei niin hyvi joukkueenjohtaja, oikeastaan huono.

Joukkueenjohtaja, joka ei ole vilittinyt meistd vaan ainoastaan itsestaan.
Ty6ilmapiiri. Joukkueenjohtaja.

Joukkueenjohtajan ja joukkueen erilaiset nikékannat.
Joukkueenjohtajan soveltamisen puute. Robottimainen tapa johtaa.
Joukkueenjohtaja. Katkoja tuli...

Alun kitka johdon kanssa.

Joukkueenjohtajan ammattitaidottomuus, luottamuksen puute, kokemattomuus,
huono johtajuus.

Suhde joukkueen johtoon saisi muodostua paremmaksi. Jdi etdiseksi.
Huono joukkueenjohtaja.

Jatkuva muuttaminen leiristi toiseen.

Alussa oli vartioputkia” jotka rasittivat sekd henkisesti ettd fyysisesti.
Suuri vartiointimaira.

Kotiasiat.

Ongelmat kotipaissi. Siviiliasiat Suomessa = kotiasiat.

Talvella sihkon puute.

Shama vartiointi.

Vihiinen uni vailld.

Toimeentulo toisten sotilaiden kanssa.

Tyokuormituksen tasainen jakaminen.

Siiolosuhteet.

Pataljoonatasolta tulleet dlyttomat kiskyt, madraykset ja rajoitukset.
Kova tyotahti.

Riittavi lepo.
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Informanttien antamissa merkityksissa painottuivat erityisesti ihmissuhteet, vuoro-
vaikutussuhde lihimmin esimichen kanssa sekd tyon merkityksellisyyden koke-
mus. Merkittivd tyckuorma ja toisaalta informanttien tirkeiksi toimintakykya ku-
vaavaksi tekijaksi nimedma sinnikkyys muodostavat yhtilon, joka edesauttaa uupu-
mista.

Perinteiselld suomalaisella sisukkuudella ja sinnittelylli on etunsa ja haittansa.
Psykiatri Juha Lehti (2016) painottaa, ettd uupumus ei ole yksinomaan pahasta,
vaan yksilon keino mukautua kuormitukseen. Adaptiivinen moodi eli lievd masen-
nus laukeaa, kun ihmisen normaalisti kayttimat stressinhallintakeinot eivit toimi.

Lepo on keskeinen tekija yksilon palautumisprosesseissa. Ihminen kestda mel-
koisia kuormitustilanteita ja ruuhkahuippuja tyossidn, kunhan hinelld on mahdol-
lisuus palautumiseen. Mikili kuormituksesta muodostuu liian pitkdaikaista, saatta-
vat negatiiviset stressin oireet alkaa vaikuttaa kehoon nakertavasti. Tallaisissa tilan-
teissa kehon palautumismekanismit niin hidastuvat kuin heikkenevit. Stressi toimii
varoitusmekanisminamme litkennevalojen tapaan. (Nurmi 2016, 19.)

Krooninen stressi kohottaa autonomisen hermoston yliaktiivisuuden valityk-
selld verenpainetta ja syketaajuutta, lisad hikoilua seka aiheuttaa elimiston kortisoli-
tason muutoksia. Krooninen stressi voi pitkittyessain aitheuttaa aivojen hippokam-
puksen alueen pysyvia toimintavajautta. Sen seurauksena muistin toiminta, uusien,
odottamattomien asioiden havaitseminen seki tulkinta ja vireystilan optimointi vai-
keutuvat. (Poijula 2007, 21.)

Liheisten arki ja eldimd jatkuvat informanttien rauhanturvapalvelukseen liitty-
vin tyosuhteen lisiksi my6s kotimaassa Suomessa. Suhteet liheisiin kotimaassa
voivat omalta osaltaan aiheuttaa stressid. Kotiasiat heijastuvat yksilotasolla téiden
suorittamiseen ja tyOtehtivistd suoriutumiseen. Toisaalta vertaisten tuki tyGyhtei-
sOssd ndyttdd aineiston pohjalta auttavan tilanteessa kuin tilanteessa, kuten aiem-
missa luvuissa tuotiin esille. Informantit kuvailivat kotisuhteisiin liittyviad seikkoja
ja mahdollisia stressoreita muun muassa seuraavien merkitysten kautta:

Jiiikdrit

Miten kotona menee.

Jos on ollut ongelmia Suomessa.
Kotiasiat.

Perhetilanteet.

Tyttoystava, aina jotain...

Kyvyttdmyys hoitaa siviiliasioita vajavaisten yhteyksien takia.
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Sosiaalinen jaksaminen ja hyvistd suhteista huolehtiminen.

Miten kotona pérjataan.

Rybmdinjobtajat:

Siviiliasiat Suomessa = kotiasiat.
Suhteet Suomessa majaileviin liheisiin.
Koti-ikdva.

Kotiasiat

Merkittdvid vastauksissa oli erityisesti se, etteivat joukkueenjohtajat puhuneet ko-
tisuhteistaan vastauksissaan. Esimiestason (joukkueenjohtajat) osalta téiden yksi-
puolisuus, tuen puute ja epatasa-arvo vaikuttavat informanttien mukaan tyossa jak-
samiseen. Tyon yksitoikkoisuus vaikutti erityisesti yksilon kokemaan motivaatioon,
jonka puute esimiestasolla heijastui johdettaviin. Luottamuksen, resurssien ja tuen
puute seka litallinen tyémaara vaikuttivat negatiivisesti myos esimiestehtavissi toi-
mivien informanttien jaksamiseen. Yksil6llisen kohtaamisen puuttuminen, tuen
puutteen kokemus ja motivaatiopula niyttdytyvit aineiston osalta merkittdvina yk-
silon johtamiskayttaytymiseen vaikuttavina tekijoind. Informantit kuvailivat jaksa-

miselle kitkaa aiheuttavia stressoreita muun muassa seuraavilla tavoilla:
]ﬂ”ﬂkd'm‘
Liian pieni henkil6stomiiri tehtdviin nihden.

Toiden kasaantuminen, kun A-komppanian joku joukkue lihti esim. Shamaan
> pp ] ] ah

(ylempi esikunta). Silloin t6itd oli sama verran kuin normaalisti mutta joukkueen

verran vihemmin tyontekijoiti.

Toiden tasainen jakautuminen.
Tyon mair.
Kyvytén ylempi johto (pdillikkotaso).

Tehtivien epitasainen jakautuminen, irlantilaisten (sikki)pillien mukaan tanssimi-
nen.

Turhat linjaukset ja sddnn6t kontingentin johtajilta.

Vartiotehtavien maari.
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Olosuhteet, uni, ruoka, majoitusten ahtaus ja epasaannéllisyys, ei mitdin viikkoryt-
mid vaan vaihtelee koko ajan.

Tehtivien yksipuolisuus ja haastamattomuus.
Joukkueenjohtaja ja hinen johtamistapansa.

Jarjestelmdn toiminta. Aikasempien rauhanturvatehtivien tarjoaman kokemuksen
mydtd on todettava, ettd timin YK-reissun mukana tulleet lisimausteet eivit aina
ole olleet tiysin jarkeenkdypid ja ovatkin aiheuttaneet niin sanotusti harmaita hiuk-
sia.

Operaation turhuus, josta on seurannut, ettei mistiin mitd teemme, ole hy6tya.
Huono komppaniatason suunnittelu tyotehtidvissd ja tydmédrin vastaanotossa.

Tyokuormitus etenkin c-kortillisille suuren ajotarpeen vuoksi ja vaunuluvallisille yli-
miirdiset convoyt (saattueet).

Rybmiéinjobtajat

Johtajien linjaukset ja turhat sidnnot vituttaa.

Kyvyton ylempi johtoporras ja jatkuvasti muuttuvat ohjeet ja kiskyt
Vililli huono johtaminen. Johdetaan asioita, ei henkil6stoa.

Ty6skentely joukkueen johtajan kanssa. Tehdyn ty6én merkityksettomyys.
Ylimmin johdon takertuminen tehtivin kannalta epiolennaisiin asioihin.

Ei niinkddn stressid, mutta turhautumista kylld. 1) Johdon kokemattomuus 2) Liian
vihin ajoluvallisia 2 kuormitusta lilkaa muutamille henkiloille

Kontingentin johtajien linjaukset ja turhat sddnnot.

Joukkuneenjohtajat

Yksitoikkoinen tyo.
Turhautuminen jirjestelmiin.
Byrokratia ja huono johtaminen.
Liian pieni henkil6stomaira.

Johdettavien esiintuomat johtajien johtamiskayttiytymisen puutteet seki tehtdvien

epitasainen jakautuminen nousevat ilmiéinéd esille my0s johtajien kokemuksissa.
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Vaikuttaa siltd, ettd ryhminjohtajien ja joukkueenjohtajien vastuulle mairittyjen
tehtavien maird ja -laatu koettiin jo alkujaan mairillisesti lilan suureksi, jotta siitd
ylipditain olisi mahdollista selvita.

Rybmidnjobtajat

Saatujen tehtivien suorittaminen oli usein vaikeaa koska ohjeet muuttuivat jatku-
vasti.

Tyon miiri, unen puute.

Tehtivien huono suunnittelu esikunnassa. Ei ymmirretd kiskyjen vaikutusta. Kiil-
lotetaan omaa kilped ottamalla tehtévis, joita ei pystytd kunnolla hoitamaan.

Hommien organisointi. Vililld tullaan oli kello mitid tahansa, ettd tid pitdd hoitaa,
kun asia ei loppujen lopuksi ole sellainen. Nuoret johtajat haluavat vaan saada sen
homman pois omista kisista.

Komppanian kyvyttémyys ilmoittaa ylemmaksi jonkin tehtivin olevan mahdoton
suorittaa miesten riittiméttéman levon takia.

Loppua kohden kiristyva tyStahti ja tehtivien madri. Irlantilaisten tukeminen hei-
din rotatoidessa, mutta vastakaikua ei tullut heilta.

Tyon maara.

Joukkueenjobtajat

Resurssien puute.

Luottamuksen puute.

Epitietoisuus tulevasta.

Tyon maara.

Jatkuvasti vaihtuva tyorytmi.

Vartiotehtdvien maara.

A-Coyn (A-komppania) "lepopdiva" on aina harjoitus-, huolto- tai nakkipaiva.
Kasautuneet tyotehtivit.

Puuttuvien resurssien hidas korjaantuminen tai nithin reagointi.

Organisaatiokulttuuri voi osaltaan selittaa sitd, miksi tehtavien méara ja nithin koh-

distetut resurssit eivit kohtaa. Organisaation kannalta ei sindnsi ole merkityksellistd

132



kuka tai mika osa organisaatiosta tehtavit toteuttaa, kunhan annetut tehtivit hoi-
detaan. Kiriisinhallintaorganisaation tehtivit ovat miirdaikaisia ja tehtivien hoita-
minen sekd tehtivinhoitaja arvioidaan mairdaikaisuuden lopuksi. Arvioinnin
kautta informantit saavat palautetta omasta tyOstidn. Arvioinnilla voi myds olla
vaikutusta tulevien kriisinhallintatehtiviin hakeutumisten osalta. Organisaatiosta
16ytyy lihtokohtaisesti aina henkil6itd, jotka hoitavat muidenkin ty6t omien t6i-
densi ohella joko vastuuntuntonsa mukaisesti tai muiden henkilékohtaisten moti-
vaattoreiden, kuten kunnianhimon, tulevien kriisinhallintaoperaatioiden tehtiva-
tarjousten tai uralla etenemisen johdosta. Tutkimusorganisaation osalta keskeistd
on huomata palauteprosessien seki jatkuvan palautteen antamisen ja vastaanotta-
misen tarve niin johdettavien kuin johtavien osalta. Informanttien esille tuomat
stressorit ovat tassd luvussa esitellyn osalta osittain sellaisia, joihin toimivilla palau-

tejarjestelmilld voitaisiin vaikuttaa positiivisesti melko lyhyellakin aikajianteelld.

7.2 Stressin purkamisen turvaventtiilit

Stressorien disaktivaatioon vaikuttavat yksilon niin kutsutut turvaventtiilit, joiden
tarkoituksena on suojella yksilon kehon tasapainotilan liiallista jarkkymista. Infor-
mantit toivat esille sen, miten tirkeiksi he kokivat tyoyhteison ja tiimin merkityk-
sen etenkin henkiselle jaksamiselle. Yhteison ja tyokavereiden tuki auttoi jaksamaan
tilanteessa kuin tilanteessa. Toisaalta teoriakirjallisuus tuo esille sen, miten stressi-
kokemuksen lieventdmiseksi olisi hyva olla olemassa turvaventtiileitd. Turvavent-
tiilid voi edustaa niin harrastus, mielikuvat kuin juoksulenkki. Toisaalta turvavent-
tiili voi my0s olla viattomiin, alaisiin tai ulkopuolisiin kohdistuva aggressiivisuus,
jonka kautta yksil6 purkaa omaa stressinkokemustaan. (Sapolsky 2003, 240-241.)

Yksilon keholliseen tasapainoon kuuluu stressi tiettyyn yksilolliseen maarian
saakka. Yksilo kokee hyodyllistd eustressid muun muassa innostavan tai motivoivan
tilanteen seka toiminnan kautta. Eustressid koetaan my6s virtauskokemukseen liit-
tyvassi flow-tilassa, jossa positiivinen haaste tai ponnistelu ei tunnu yksilosta yli-
voimaiselta tai turhauttavalta (Sovijirvi et al. 2018, 27). Toivon tunne ja eustressi
ovat yhteydessd tyytyviisyyden tunteeseen elimissi ylipaitidn (O’Sullivan 2011,
165).

Hyodyllistid, yksilod eteenpiin vievid eustressid voidaan tutkimuskirjallisuuden
kautta tarkasteltuna pitda myos hormeettisena. Hormeettinen stressori on elimis-
tolle pienend midrind hyédyllistd ja vahvistavaa. Suuri maéri sitd vastoin voi koitua

hyvinkin kohtalokkaaksi. Homeoottisia stressoreita ovat muun muassa fyysinen
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harjoittelu, auringonotto ja avantouinti. Hustressid aktivoivat my6s muun muassa
innostavat ja motivoivat tilanteet kuten inspiroiva paivityo tal harraste. (Sovijarvi
et al. 2018, 25-26.)

Koettu eustressi on yksilollista. Taman lisiksi koettu eustressi on my6s aikaan
ja tilanteeseen sidottua. Thminen on luotu skannaamaan ymparistdsti mahdollisia
vaaratekijoitd. Herkkyydet drsykkeiden kokemiseen vaikuttavat myds yksildiden
yksil6lliseen stressinhallintaan. Olympiavoittajia tutkittaessa huomattiin, ettd useat
psykologiset tekijit toimivat suojamekanismeina stressid vastaan mahdollistaen hy-
vin stressinhallinnan tason. Tillaisia ominaisuuksia olivat muun muassa positiivi-
suus, motivaatio, itseluottamus, kyky fokusoida prioriteetteihin ja sosiaalisen tuen
tunne. Resilienssid voidaan pitid ennen kaikkea dynaamisena prosessina, jonka ta-
voitteena on saavuttaa positiivinen adaptaatio kohdattuun vastoinkdymiseen. (Flet-
cher & Sarkar 2012, 672.)

Informantit nostivat esille erilaisia keinoja stressinhallintaan. Niisti muodostui
teemoittelun kautta asiaryhmia, joita olivat muun muassa liheiset tyGtoverit, yhtey-
det kotiin, tirked ystivi ja oma tila rauhoittumiselle sekid levolle. Informantit ku-
vailivat stressinhallintaan suotuisasti vaikuttavia asioita muun muassa seuraavin ta-

voin:

Ryhmihenki on tirkedd. Huonossa porukassa tydskentely on puuduttavaa ja hy-
vissd mieltd kohottavaa.

Kaverit. Vaikka olisi kuinka raskasta niin kun on ithmisid, jotka kokevat samaa, niin
se helpottaa.

Kaverit, joukkuehenki, yhteydet kotiin.

Hyvit yhteydenpitomahdollisuudet kotiin.

Luottoystava.

Palvelustoverit ja yhteishenki! Itse en olisi jaksanut ilman heita.

Oma huone missi kykenet rauhoittumaan (huoneen osastointi pienemmiéksi)
Olosuhteet missi saa levita.

Riittivi lepoaika tyStehtivien vilissa.

Mahdollisuus riittdvain lepoon, liikuntaan ja virkistdytymiseen.

Mielenrauhaa.

Chopra et al. (2010) muistuttavat, ettd yksilon kokemat, kehoon tai mieleen liittyvat
traumat jattivat jokainen oman jilkensd yksilon minuuteen ja yksilon
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luottamukseen omaan ympariston arviointikykyyn. Tunne maailman romahtami-
sesta on itse asiassa tunne minuuden romahtamisesta. Egomme tarvitsee aikaa toi-
pua kyseisid tuntemuksia kohdattuaan. Kollektiivinen alitajuntamme muodostuu
sosiaalisesti jactuista inhimillisistd pyrkimyksistd, vieteistd ja myyteistd. Osa kollek-
tiivista minuutta on myos kansallisuuteen samaistuminen seki paitos taistella oman
kotimaan puolesta tai muilla tavoin puolustaa sitd. (Ibid. 25.) Informanttien vas-
tauksista nousi esille my6s organisaation vastuu tydyhteisén hyvinvoinnin rakenta-
misesta. Organisaatiolla koettiin olevan vastuu muun muassa tyoilmpiirin ja vapaa-
ajan vieton resurssien jarjestimisestd. Toisaalta jaksamiseen saattoi yksilotasolla
vaikuttaa niinkin yksinkertainen motivaattori kuin kuukausipalkka. Informantit

nostivat esille seuraavia yksittiisia kehittdmisaihioita:

Tyo6ilmapiiri, jitjestelmin ja organisaation tulee taata yksilolle olosuhteet (tiittdvit
sellaiset), missa toimia.

Vapaa-ajan viettoon riittivit ja monipuoliset resurssit.
Ty6tuntien tasapuolinen jako ryhmien kesken. Organisoidaan siis resurssit oikein.
Tieto tulevasta.

Palkka.

Edelld esiteltyjen teemojen osalta on hahmoteltavissa timin tutkimuksen infor-
manttien esille nostamat suojamekanismit. Huomionarvoista on, ettd yksilon valit-
semat stressin lievittimisen keinot vaikuttavat olennaisesti my6s tyOyhteis6on ja
vilillisesti muiden yksiléiden tydmotivaatioon. Mikali yksilon stressin purkamisen
keinot mukailevat ulkoisia stressin purkamisen keinoja kuten negatiivista kayttay-
tymistd, stressi ja paha olo todennikdisesti levidvit entisestidn tyOyhteison sisalla.
Mikili stressin lievittimisen keinot mukailevat sisdisid stressin purkamisen mene-
telmid, tyOyhteisd merkitys aktivoituu entisestidn, koheesio lisddntyy ja todenni-
koéisesti tyoyhteison sisdinen luottamus ja yhteishenki paranevat entisestdin. Lahei-
set kollegat muodostavat hyvin tirkein turvaventtiilin yksiliden resilienssipoten-
tiaalin nakokulmasta.
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Vetéytyminen Tydyhteison tuki

Hioan tai ULKOINEN SISAINEN
Agdgressiivinen tai STRESSIN- | STRESSIN- 5
Muu negatiivinen PURKU PURKU Liikunta

kéyttaytyminen

Vélinpitamattdmyys
muita ihmisia ja Huumori
tyoté kohtaan

Kuvio 16. Yksilon stressin purkamisen keinot.

Informanttien kannalta vuorovaikutussuhde esimiehiin nayttdytyi keskeisend pro-
sessina ulkoisen stressin purkamisen saralla. Riittiméttomit palauteprosessit ja toi-
saalta informaatiokatkokset yhdessi aktivoivat negatiivisuuden kehid, jossa yksiloi-
den kokemus kohdatuksi tulemisen tunteen puuttumisesta nousi merkittiviksi
stressoriksi. Toisaalta esimiesten oman stressin purkaminen alaisiin vahvisti nega-
tiivista kehitystad. Sotilasorganisaatiossa valta on annettua ja sen myota Sapolskyn
(2003, 240) kuvailema alaisiin kohdistuva stressin purkaminen on tydyhteisén puit-
teissa mahdollista. Organisaatiorakenteesta kisin annettu esimiesasema on sotilas-
organisaatiossa vankka.

Toisaalta on tarpeetonta maalata tiysin mustavalkoista kuvaa siita, ettd johtajat
kayttaisivit asemaansa hyviksi stressin purkamisessaan vain siitd syystd, ettd se yli-
péitddn on mahdollista. Yhtd suuri todennikdisyys stressin purkamiseen alaisiaan
kohtaan on siind, ettd johtajatasolta, etenkin joukkueenjohtajien osalta, puuttuu si-
sdisen stressin purkamisen turvaventtiilit sekd yhteison ja tydtovereiden tuki. Tassa
kohden my6s henkilokohtaiset ominaisuudet ja johtamistyylit vaikuttavat merkit-
tavasti sithen, miten johtaja ylipaitidn mukauttaa stressin kokemuksen ja toisaalta
myds tydmotivaation mahdolliset haasteet osaksi johtamistaan. Optimaalisessa ti-
lanteessa johtajan itsensd kokema stressi ei nay alaisille. Tamén tutkimuksen tutki-
musjoukon antamat vastaukset piirtivit kuitenkin hyvin inhimillistd kuvaa johta-
jista. Johtajat kokevat toimijoina samoja turhautumisen, stressin ja motivaatiopulan

tuntemuksia kuin alaisensa.
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Joukkueenjohtajaa ja joukkueen varajohtajaa kohtaan asetetut vaatimukset ovat
merkittiviad. Samalla johtamistehtivissid onnistuminen toimii eradnlaisena nayton
paikkana. Toisaalta organisaation rakenteesta katsottuna seuraava tuen taso, komp-
panian johto, on samanlaisessa pullonkaula-asemassa tehtaviensa suhteen. Paineis-
tetussa tehtivissa onnistumista tai epaonnistumista seuraa joukko esimiehia ja alai-
sia niin kriisinhallintaorganisaatiossa kuin kotimaan tehtavissa.

Kinnunen ja Mauno (2009, 51) nostavat esille tyontekijan kidytinnén vaikutus-
mahdollisuuksia oman tydkuormituksensa palautumisen edesauttamiseksi. Tyon-
tekijan tulisi huolehtia fyysisestd kunnostaan. Hinen tulisi lisiksi huolehtia siita,
ettd tyon maird pysyy kohtuullisena ja olla samalla aktiivinen tyon pulmakohtien
ratkaisija. Tyostd tulisi ennen kaikkea pyrkid valilld irti. Tétd edesauttaa vapaa-ajalla
rentoutuminen. Niin tydn vaatimuksista ei pddse muodostumaan hyvinvoinnin
kannalta haitallisia tyon stressitekijoitd. (Ibid.) Tutkimuskohteen kannalta juuri
tyOstd irti pddseminen nousi haasteelliseksi osa-alueeksi, silla suljetulla alueella vuo-
rokauden tunneista toiseen asuttaessa ja tyoskennellessd tyon ja vapaa-ajan rajat
eivit muodostu selkeiksi.

Kinnunen ja Mauno (2009, 52) painottavat myos tyonantajan vastuuta tyoym-
pariston laadun kehittdmisessd. Tyonantajan tulisi tukea tyontekijéiden fyysistd hy-
vinvointia huolehtimalla niin tydympiriston laadukkuudesta kuin turvallisuudesta.
Lisdksi tyonantajan tehtdvini on varmistaa, ettd kunkin tyontekijin tyémaird on
kohtuullinen. Tdhidn pddstidin muun muassa jakamalla ty6t oikeudenmukaisesti ja
huolehtimalla riittivistd henkildstovoimavaroista ja muista asianmukaisista resurs-
seista. Ty6aikakulttuurin tulee olla sellainen, ettd se mahdollistaa tydsté irrottautu-
misen vapaa-aikana. Ty6 ja vapaa-aika tulisi kyetd eriyttimidn riittdvilld tasolla.
(Ibid. 52.) Tutkimuskohteen kannalta erityisesti tyGajan suunnittelu sekd tyon
miiri ja tydnjako osoittautuivat haasteellisiksi alueiksi. Adrimmilldsin nimi tekijit

muodostuivat informanttien nakokulmasta stressoreiksi.

7.3 Yksilon oma tila

Rauhanturvaamiseen ty6ni liittyy usein selked pddtehtivi ja siitd johdetut alatehtd-
vit. Lihtokohta rauhanturvaamiselle ei ole sotaan ja odottamaan 1dht6. Oma tila
on yksilolle kuitenkin paikasta ja tilanteesta riippumatta tirkedd, kuten eris infor-
manteista kuvailee kysyttidessd, miten omaa jaksamista voitaisiin parantaa tyoyhtei-
s6ssd: ”Omaa aikaa. Turhat vanhat traditiot pois.”
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Teoriakirjallisuus tarjoaa tietoa siitd, miten yksilot voivat itse tukea vuorotyon
haittojen ennaltachkiisyd. Tahin kuuluvat muun muassa unihygieniaan liittyvit
asiat kuten hyvi nukkumisympiristo, kolmivuorotyossi lyhennetty paivauni vii-
meisen yovuoron jilkeen, terveellinen ruokavalio, aktiivinen litkunnan harrastami-
nen unettomuuden ehkiisemiseksi, perhe-elimidn ja muun sosiaalisen elimin
suunnittelu tyorytmin mukaan sekd aktiivisten stressinhallintakeinojen kaytto.
(Tyo6aika ja tyoterveys 2015, 4.) Informantit kuvailevat oman tilan tarvetta muun

muassa seuraavien merkitysten kautta:
Rauhallisen lepopaikan jitjestiminen.
Yksityisyyttd enemmin.
Fasiliteettien ja huollon jatkuva kehittiminen ja parantaminen.

Majoitukset kauemmaksi Suomi-talosta (kyseessd vapaa-ajan viettoon tarkoitettu
paikka). Oma majoitus on nyt kolmen metrin padssi pokeripdydisti ja darts-tau-
lusta, joissa ddntd on kello 10.00-01.00.

Toisaalta informantit kuvailivat seuraavalla tavalla tilanteita, joissa ovat nukkuneet

erityisen hyvin. Yhtaldista vastauksille on oman paikan ja tilan levollisuus:
Sybneeni, treenanneena, omassa "yksityisyydessd" ja patin oluen jilkeen.

Oma kormy, pimed ja vain kolme henkei, jotka ottavat toiset huomioon. Jos yksi
lepdd, niin ei kéytetd valoja tai meluta.

Omassa kérmyssini, josta muotoutui kuin oma pieni kot.

Omassa majoituksessa, kiireeton ilta, kiireeton seuraava piivi, kimppikset laittoivat
nukkumaan ajoissa ja nukkuivat my6s pitkit unet eikd hairiétekijoitd ollut.

Oisin kérmyssi joukkuetukikohdassa UNP 6-50 (etutukikohta), sielld on hiljaista ja
rauhallista.

Stressaava ty6 vaatii tutkitusti vastapainokseen keholle ja mielelle kohdennettua
lepoa. Yksilon keho ja mieli muodostavat kokonaisuuden, johon niin sisdiset kuin
ulkoiset drsykkeet vaikuttavat. Rauhala (2005, 186—187) muistuttaa, ettd thminen
muodostaa tajunnallisuudessaan merkityssuhteita niin ympardivistd maailmasta
kuin oman kehonsa kautta. Kokemusta ei voi olla ilman hermostoa ja kehoa. Ke-
hon ja erityisesti aivojen tila sekd kunto hermostoineen vaikuttavat sithen, miten
koemme. (Rauhala 2005, 186-187.)

Tilld merkityssuhteiden muodostamisen kaksinaisuudella on merkitystd myos

yksilon oman toimintakyvyn ymmairtimiselle; kokemus omasta toimintakyvysta on
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kokemusta niin omiin arvoihin ja kehollisuuteen nihden. Samalla se on oman ko-
kemuksen vertaamista muiden yksiléiden kokemuksiin ja tyoyhteisén asettamiin
vaatimuksiin sekid odotuksiin. Yksilén omalle toiminnalleen ja muiden toiminnalle
antamat merkitykset ovat keskeisessd asemassa tulkinnan prosessissa, joka itses-
sdan vaikuttaa yksilon palautumiseen ja resilienssiin. Yksilon oma tila antaa konk-
reettisesti tilaa keholle ja ajatuksille.

Rauhanturvaaja ei hevin pédse irti tyostdan. TyOympiristOn ja vapaa-ajan viet-
toon tarkoitetun ympariston sijaitessa fyysisesti samassa paikassa, tutkimuksen
kohdeorganisaation osalta tukikohdassa, saattaa yksilon olla vaikea tehdi eroa tyo-
ja vapaa-ajan vililld. Sonnentag ja Fritz (2007; kts. my6s Feldt et al. 2007, 71) ovat
kehittineet palautumisen kokemusta mittaavan kyselyn (Recovery Experience
Questionnaire), jonka avulla voidaan tarkastella neljdd eri palautumiseen vaikutta-
vaa mekanismia. Nditd ovat psykologinen irrottautuminen, rentoutuminen, taidon-
hallintakokemus seka kontrolli.

Psykologinen irrottautuminen kuvaa tilaa, jossa henkil6 on piaissyt henkisesti
irti tyostadn eikd mieti tybhon liittyvid tehtividin ja velvollisuuksiaan. Rentoutumi-
nen sitd vastoin liitetddn tyontekijan vapaa-aikaan ja sithen liittyviin toimintoihin,
kuten lepoon, harrastuksiin ja perheeseen. Taidonhallintakokemukset vavistavat
omalta osaltaan yksilén pitevyyden ja hallinnan tunnetta. Kyse on sellaisten sisiis-
ten voimavarojen hankkimisesta, jotka edistdvit palautumista. Kontrollilla viitataan
sithen, missd médrin yksilé kokee voivansa vaikuttaa tekemisiinsi ja niiden aikatau-
luihin vapaa-ajallaan. Kontrolli toimii ulkoisena tyosti palautumisen muotona. Sa-
malla se edistdd yksilén hyvinvointia. (Ibid.)

Informanttien tuottamien merkitysten kautta vaikuttaa siltd, ettei yksil6illd ole
kontrollia omaan vapaa-aikaansa. Yksilén oma tila, palanen kérmysti, vaikuttaa ai-
noalta tilalta, johon informanteilla on jonkinlainen hallinnan tunne. On yksilkoh-

taista, riittaako se resilienssin kokemukselliseksi osaseksi.

74  Analyysi: Oma tila stressin kontrollointikeinona

Stressin syntymekanismien ymmirtiminen on ensiarvoisen tirkedd niin arjessa
kuin tyGelimissa. Vield tirkedammiksi tekijaksi stressi ja sithen liittyvd ymmarrys
muodostuu tehtivissi, jotka tavalla tai toisella aktivoivat yksilon stressikokemusta
seka taistele tai pakene -mekanismien aktivoitumista. Rauhanturvaaminen tyona on

yksi esimerkki tillaisesta tyOymparistOsta.
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Stressin ja resilienssin kokonaisuutta tutkimuskohteen osalta tarkasteltaessa
nousit esille yksilon oma kehollisuus ja tarve jonkinasteiseen omaan tilaan. Stressin
hallinnan kannalta juuri oma tila koettiin informanttien nikokulmasta hyvin mer-
kittavaksi tekijaksi henkilokohtaisella tasolla. Toisaalta oman tilan puute ja hilyinen
ympiristd muodostuivat tyGympiriston stressoreiksi, jotka vaikuttivat omalta osal-
taan yksil6iden stressinmuodostukseen.

Tutkimusjoukon toimintakyvystd huolehtimiseksi organisaation on ensiarvoi-
sen tarkeda tunnistaa ne varaventtiilit, joita organisaatiossa toimivat yksilot kaytta-
vit yleiselld tasolla. Tillaisia turvaventtiileita olivat tutkimuskohteessa muun mu-
assa tyotoverit sekd oma tila.

Toiseksi organisaation tulisi huolehtia, ettd jokainen organisaatiotaso omaa
mahdollisuuksia oman turvalliseksi kokemansa tilan kdyttimiseen niin henkilkoh-
taisella tasolla kuin lihimman ty6yhteison, turvaverkon, kesken. Tila rauhoittumi-
selle, lihimmit kollegat seki stressinhallintaan annettu mahdollisuus voivat lisita

resilienssid niin yksilo- kuin organisaatiotasolla.
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8 YKSILON PERUSTARPEET JA RESILIENSSI

Unelmat ja merkityksellisyyden tunne ovat tutkitusti ihmisen onnellisuuden koke-
mukselle tirkeitd elementtejd. On kuitenkin olemassa kokonaisuus yksilon kehoon
ja mieleen vaikuttavia tekijoitd, jotka vaikuttavat koettuun hyvinvointiin ainakin
yhtd merkittivilld tavalla. Kokonaisuuden muodostavat yksilon perustarpeet, joita
on tutkittu muun muassa psykologian alalla jo pitkdin. Perustarpeet ja niiden tdyt-
tyminen tai tayttymittd jadminen vaikuttavat koettuun olotilaamme yllattivin pal-
jon, kuten tutkimuksen aineiston analyysi tdssa luvussa selventaa.

Tyoelamissa koettu uupumus ja masennus pakottavat yksilon viimeistidn py-
sdahtymain ja pohtimaan, millaista omannikoinen elima voisi olla. Parhaimmillaan
sairastuminen voi auttaa tunnistamaan, miké on itselle tirkedi ja minkilainen eld-
mantapa itselle sopisi. (Heiskanen 2016, 124.) Toisaalta merkityksellisyys ja tyhon
vaikuttamisen mahdollisuudet, kokemus seki hallinnan tunne nidyttivit vihenti-
vin tyduupumustiskid (McKnight & Glass 1995, 490). Tyokulttuuri ylipadtian on
murroksessa. Uudessa tyokulttuurissa oma tyé muodostuu itse tyon tekemisestd
sekd yhtd lailla tehdyn tyon reflektoinnista. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 144,
149.)

Perustarpeiden tuntemus on keskeinen osa resilienssin muodostumisen ymmir-
timistd. Perustarpeemme muodostavat arkeemme prosessuaalisen verkon, johon
tarvitsemme vastinetta paivittiiselld tasolla. Biologisella tasolla valttimattomim-
pien perustarpeiden tiyttiminen on edesauttanut yksiléiden mukautumista vuosi-
tuhansia (kts. kuvio 17). Toisaalta oppimisen ja oivalluksen prosessit liittyvit tii-
viisti ylempien tarvehierarkiatasojen tiyttimiseen. Moderni maailma ja ajan merki-
tyksen muuttuminen on samalla muuttanut kisityksidmme tarpeidemme funkti-

osta.
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ITSENSA TOTEUTTAMINEN

ARVONANTO

YHTEENKUULUVUUS JA
RAKKAUS

FYYSISET TARPEET

Kuvio 17. Yksilon tarvehierarkia Maslow'n mukaan (1987, 43-44).

Fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarve, sosiaaliset tarpeet, tunnustuksen tarve
sekd itsensd kehittimisen tarve muodostavat tarvehierarkian. Itse tyon sisiltoon
liittyvi tekijd nousee my6s esille aineistossa; tyon lilan suuri maird nihddin mer-
kittdviksi tyossi jaksamiseen liittyviksi tekijaksi. Liiallinen tyomadrd sekd unen ja
levon riittimiton maird nihdain merkittdvind stressid atheuttavina tekijoind. Liial-
lisesta tyOmaarista syytetdan lihes yksinomaan esimichii ja toissijaisesti organisaa-
tion ja tdssd suhteessa koko organisaation olemassaolon merkityksettomyytta.
Resilienssin kannalta perustarpeiden mekanismien ymmarrys luo pohjan yksi-
l6iden hyvinvointiin ja arkielimidssi koettuun onnellisuuteen liittyvistd voimista.
Elimi kaikesta tilannesidonnaisuudestaan huolimatta pyorii pitkilti perustarpeiden
tayttimisen ympdrilld. Omien rajojensa ymmirtimisen lisidksi yksilo pystyy my0s
itse aktivoimaan resilienssipotentiaaliaan ymmartamalld, miten eri perustarpeet ha-

neen vaikuttavat.

8.1 Riittamaton uni

Yhteiskunnallisessa keskustelussa univaikeudet ovat nousseet keskiéon erityisesti

puhuttaessa tydhyvinvoinnista ja tyossa jaksamisesta. Eri tutkimuksissa on kdynyt
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ilmi, ettd unessa vietetty atkamme voisi olla mairallisesti ja laadullisesti parempaa.
Univaikeudet ovat lisiksi osoittautuneet luultua yleisimmiksi.

Uni on fysiologinen vilttimattomyys ihmiselle. Vuorokautemme jakautuu osiin,
joita maarittavat yksinkertaistetusti yksilon unitila ja valvetila. Valveen aikana to-
teutamme elimaimme ja tyOtehtividmme niin yksilollisen kuin annetun, kulttuuri-
sen rytmin mukaisesti. Pystymme itse madrittimain osan valveajastamme, mutta
valveeseen liittyy my6s esimerkiksi ty6tehtiviin liittyvid pakotteita, jotka eivit ole
itsemiardamisoikeutemme alaisia. Valve jakaantuu yksinkertaistetusti toimintaan ja
lepoon.

Yksilon levolla tarkoitetaan useimmissa yhteyksissd joko erillistd lepoaikaa tai
vuorokaudessa vietettyd unessaolon aikaa. Edelldi mainittua voidaan tarkastella
mairi- ja laatuperusteisesti. Yksilon tulisi keskimédriisesti saada tietty maérd unta
vuorokaudessa. Tihdn on 16ydettivissd yksilollisid eroja, mutta tieteellisessd kes-
kustelussa thmisyksilon keskimadriiseksi unentarpeeksi on esitetty 8,5 tuntia nuo-
rilla aikuisilla sekd 7,5 tuntia vanhemmilla aikuisilla (Lockley & Foster 2012, 2).
Toisaalta univajeen vaikutuksista toimintakykyyn kidyddin jatkuvaa keskustelua.
Kognitiivisten vaikutusten sekd unen laadun vililld on 16ydettivissd yhteyksid (kts.
mm. Jewett, Dijk, Kronauer & Dinges 1999).

Taulukossa 10 kisitellddn rotaatioiden 1 ja 2 kaikkien joukkueiden keskimairii-
sid nukkumisaikoja vuorokaudessa. Taulukosta selvidd, ettd jokaisen joukkueen
keskimaidrdisissd uniajoissa ei ole toisiinsa nihden suuria poikkeamia. Unen méarin
osalta vaikuttaa siltd, ettd unessaolon aika on yhteneviinen keskimiiriiselle unen
tarpeelle. On kuitenkin huomattava, ettd rauhanturvaajan tyon sisiltd ja vaativuus
asettavat lisiehtoja unen mairille. Erityislaatuiseksi timin tutkimuksen informant-
tien tyon tekee jatkuvan valppauden vaatimus vuorokauden aikaan katsomatta.
Ty6ssd vaaditaan pitkdaikaista valvomista valppaana, kykyi tilanteen seuraamiseen
ja nopeisiin tilannearvioihin, muiden turvallisuudesta vastaamista, ajotehtivid seki
partiointia. Samalla ty6 on kuitenkin tiynni rutiineita ja pdivistd toiseen samoina
pysyvid tyoympiristojd. Tyon sisiltd saattaakin uuvuttaa yksilon pitkalld tih-
taimelld, mikali yksilolla ei ole tietotaitoa tyon atheuttaman hiljaisen stressitilan pur-
kamiseksi.
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Taulukko 10. Joukkueiden keskimaérdinen unessa vietetty aika

JOUKKO Jadkérit Ryhménjohtajat Joukkueenjohtajat Keskiarvo
1 rotaatio 1J 6,7 (n=19) 6,6 (n=7) 6,5 (n=2) 6,60
1 rotaatio 2 J 6,9 (n=24) 5,5 (n=5) 7,5 (n=2) 6,63
1 rotaatio 3 J 7 (n=24) 6,2 (n=5) 6,8 (n=2) 6,67
2 rotaatio 1J 7,7 (n=11) 7,8 (n=6) 6,0 (n=2) 717
2 rotaatio 2 J 7,6 (n=16) 7,4 (n=5) 7,0 (n=2) 7,33
2 rotaatio 3 J 6,9 (n=8) 6,8 (n=2) 6,8 (n=2) 6,83
KESKIARVO 7,1 6,7 6,8 6,87

Unihygienian merkitys korostuu ympiristossd, jossa moni henkilé jakaa saman
nukkumatilan ja jossa samassa tilassa yopyvien henkildiden lepoajat vaihtelevat
vuorokauden aikana vuoroty6std johtuen. Unihygienialla tarkoitetaan erityisesti
unen laatuun liitettavia tekijoitd, kuten rauhallista nukkumistilaa, unitilan konkreet-
tista hygieenistd laatua sisiltden singyn, tyynyn ja peitteet sekd mahdollisuutta tilan
pimentimiseen vastaamaan yoOta.

Jarnefelt ja Hublin (2012, 142) nostavat esille nukkumisolosuhteiden vaikutuk-
sen epiasadnnollista tydaikaa tekevien riittavalle levon saannille. Pimed, rauhallinen
nukkumisympiristo ja paivalld esiintyvien hairitsevien danien minimointi ovat osa
nukkumisolosuhteiden optimaaliseksi muokkaamista.

Unen miiriin ja laatuun liittyy muitakin mielenkiintoisia yksityiskohtia. Unen
miiri ei korvaa vilttimattd laatua, mutta laatu voi joissain tapauksissa korvata maa-
rad. Unen miarillisen arvioinnin hankaluutta osoittaa myos yhtijaksoisen unen pi-
tuus. Ei ole sama asia nukkua kahdeksaa tuntia yhtdjaksoisesti verrattuna esimer-
kiksi kahteen erilliseen neljan tunnin unijaksoon. Kaiken tdimin lisiksi my6s yksi-
16n vuorokausirytmilld ja unen rytmittymiselld vuorokausirytmiin on merkittava
vaikutus unen laatuun. Uni, jos mikd, on kompleksinen kokonaisuus. Vuorotyon
rytmittiminen vastaamaan unen laatuvaatimuksia on haastavaa ja vaatii tutkimus-
kirjallisuuden osoittamalla tavalla tydnjaon suunnitelmallisuutta.

Tutkimusorganisaatiossa mahdollisesti esiintyvien nukkumisvaikeuksien kar-
toittamiseksi vaikutti olevan olennaista kysya informanteilta tarkemmin nukkumis-
vaikeuksia aiheuttavista tekijoistd. Nukkumisvaikeuksien aiheuttajat voidaan yli-
paatain jakaa yksilosté riippuviin ja riippumattomiin tekijoihin. Jo aiemmin tyotur-
vallisuuden osalta keskusteltu epdsainnéllisyys unirytmeissd ja tyOrytmeissd atheut-
tavat osaltaan nukkumisvaikeuksia. Toisaalta liiallinen 4inenvoimakkuus, kuten
esimerkiksi ilmastointilaitteen meteli sekd samassa asuintilassa asuvien tyontekijoi-
den elimisen ddnet sekd ulkoilman kuumuus vaikuttavat negatiivisesti unen laa-

tuun.
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Informantteja pyydettiin kuvailemaan, missi, miksi ja millaisessa ympiristossi
he olivat parhaiten nukkuneet tybkomennuksen aikana (kysymys 19):

6-50 (etutukikohta), selked ohjelma yleensa.
Etutukikohdassa sai olla enemmin rauhassa.
6-50, oma porukka ympirilld, tietid omat ty6t. Jarkevd tyOrytmi.

6-50. Selkeit aikataulut ja vuorot. Tiesi 100% varmuudella mitd seuraavana piivini
tulee tapahtumaan. Ei ylldtys-palvelusta.

6-50 joukkuetukikohdassa koska sielld oli tehtdvid ja t6itd sopiva maara.

6-50:114, koska vihiten stressid ja hiljainen ilmastointilaite.

Omassa koérmyssi yoaikaan.

Silloin kun on ollut pelkkid partiota.

6-50 tai muijan singyssa.

6-50:114, tietdd tarkalleen esim. seuraavan piivin ohjelman, eikd ole aamuparaatia.
Omassa punkassa, viiledssd, pimedssi.

6-50, rauhallinen paikka ja vihin viked. Tietdd monen piivin pidhin tulevat tehta-
vat.

6-50, el aamuparaateja.

2-45:11a (paidtukikohta), vihin hiljaisempi kimppi.

Parhaimmaksi nukkumisymparistoksi nostettiin informanttien osalta erillinen tuki-
kohta (UNP 6-50), jossa yksi suomalaisista joukkueista kerrallaan tyoskenteli tietyn
ajanjakson verran. Laadukkainta nukkumisympiristéd kuvailtiin rauhalliseksi,
omaksi tilaksi, jossa yksilo pystyi nukkumaan hairiéitta.

Yksil6sta riippuvaksi tekijiksi muodostui my6s ongelmat siviilielimassi ja huoli
omista laheisistd. Tama psykososiaalinen ulottuvuus painottaa hyvin esimiestyon
tirkeyttd. Jarnefelt ja Hublin (2012, 143) nostavat esille sosiaalisen tuen tirkeyden
epasaannollistd tyoaikaa tekevin henkilon lahipiirissa. Tutkimusorganisaation kan-
nalta sosiaalinen tuki kisittaa kaksi eri ulottuvuutta: toisaalta lahipiirin eli tyGyhtei-
s6n ja toisaalta kotimaassa olevan liheisten joukon. Tdhdn samaan liittyy my6s tyo-
ja vapaa-ajan erottamisen vaikeus tilanteessa, jossa tyo- ja vapaa-aika vietetddn sa-
malla suljetulla alueella oman tyOyhteison jasenten kanssa. Kuten aineistosta kiy
ilmi, vaikuttavat monenlaiset huolet tyopaikalla koettuun jaksamiseen:
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Huoli kotioloista ja -tapahtumista.

En ole kokenut varsinaisia nukkumisvaikeuksia, mutta monella se on tuntunut ole-
van epasdannollisistd unirytmeistd johtuvaa.

Ty6rytmi, ydvalvomiset.

Epikohdat, joita alkaa miettimdin ennen nukahtamista = ei saa unta.
Unirytmin menettiminen tyévuorojen takia.

Ongelmat siviilielimissi ja tidlld muiden kesken.

Meteli, ilmastointilaite pitdd kamalaa surinaa.

Kotiasiat.

Valvotut yot.

Jatkuva unirytmin vaihto.

Episidnnollinen unirytmi pykilihommien takia.

Vuorotyd (24h vartio 2 24h ”lepo” = 24h ja niin edelleen)
Puuttui tieto tulevasta pdivisti, aina kaikki muuttui.

Harjoitukset jaettu sikin sokin, joku aina tulossa ja menossa. Parempi hoitaa ryh-
mittain.

Nukkumisvaikeuksia el sindnsa ole.

Nukkumisrytmi viiri (yollinen vartio).

Ei ongelmia.

Unirytmin sekoittaminen.

Kotiasiat.

Liika uni. ©

Jos ilmastointi ei toimi niin limmin kérmy. Talvella ei titd ongelmaa.
Ei ole nukkumisvaikeuksia.

Duty pilaa unirytmin, ei tosin ole ollut vaikeuksia nukkuu, kun on sithen aikaa.
Limpoétila.

Lampétila — liian kuumalla ei vain saa unta.

Yévartiot.

Kotiasiat ja parisuhdeongelmat.
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Toiden ajankohdat. Vililld ei vain ole mahdollista saada nukuttua tarpecksi.

Erityisen mielenkiintoiseksi ilmidksi nousi informanttien keskuudessa se seikka,
ettd valveen aikaisilla tapahtumilla ja tyon rytmitykselld oli merkitystd unen laatuun.
Unen laatu koettiin paremmaksi paikassa, jossa tyonjako oli selvaa ja yksilo tiesi,
mihin tehtdviin hinen oli seuraavana piivini tarkoitus ryhtyi. Lisiksi toiden ja le-
von sopiva jaotus tuki laadukkaan unen saantia. Ennakoitavuus ja selked ero tyén

ja levon vililld edesauttoivat yksilon osalta laadukkaan unen saamista.

8.1.1  Tyon kuormitustekijat

Vireys on merkittivd osa tyoturvallisuutta. Jarnefelt ja Hublin (2012, 151-152)
muistuttavat, ettd vireyden ja tyoturvallisuuden kannalta tyontekijit tulisi sopeuttaa
uni-valve -rytmin muutoksille. Lisiksi heille tulisi taata riittdva ja virkistava uni. Vi-
reyttd voidaan edistid my6s muilla keinoin tyévuoron aikana. Niihin keinoihin
kuuluvat muun muassa lepotauot, riittdvin pitkit unijaksot, tyotilan valaistus, tyon
vaativuus, kevyet ateriat, kofeiini, 10—20 minuutin nokosten ottaminen seka suosi-
tus lopettaa tyon tekeminen viimeistdan 16 tunnin kuluttua herddmisesta.

Mentaalisen tyén muotoina voidaan pitia itsehillintda ja kognitiivista ponniste-
lua. Kognitiivisesti varatut ihmiset tekevit paljon todennikoéisemmin itsekkiitd va-
lintoja, kayttavit seksistista kieltd ja tekevit ylimalkaisia arvioita sosiaalisissa tilan-
teissa. Itsehillintd heikentyy pitkdlti muistavan jirjestelmdmme otteen heltyessa
kiyttaytymisestimme kognitiivisen ajattelun kuormassa. Muutamalla alkoholian-
noksella ja unettomalla y6lld on huomattu olevan samanlainen itsehillintaa alentava
vaikutus. Lisiksi litallinen huoli tehtivista suoriutumisesta heikentéda toisinaan suo-
ritusta. Huoli kuormittaa lyhytkestoista muistiamme tarpeettomilla ahdistavilla aja-
tuksilla. Itsehillinti edellyttdd tarkkaavaisuutta ja ponnistelua. Muistavan, hitaan jar-
jestelmdmme yksi perustehtivistd on ajatusten ja kayttdytymisen sddtely. (Kah-
neman 2012, 53.)

Tyontekijin pidempiaikainen tai toistuva tyOkykyd heikentivi fyysinen tai
psyykkinen oireilu antaa perustellun syyn epailld tyontekijan haitallista kuormittu-
mista. Perusteltuna syynd voidaan myds pitid oireilun johtamista hoidon tarpee-
seen tai sairauspoissaoloihin. Tilléin tyontekijan tulee kddntya tyonantajan tai la-
himmin esimiehen puoleen tavoitteena selvittdd yhdessd ratkaisukeskeisesti tilan-
teeseen johtaneita tekijoitd. (KKuikko 2006, 90.)

Tyontekijin hyvinvointia ja pahoinvointia voidaan tarkastella tyépsykologian
kautta muun muassa aktivaationdkékulman avulla. Mallin puitteissa tyon
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vaatimustekijoiden nihddin johtavan tyontekijin pahoinvointiin ja sairastumiseen.
Toisaalta tyostressia koskevat tutkimukset nostavat usein esille tyén voimavarate-
kijit, joiden taas oletetaan edistdvin terveyttd ja hyvinvointia tyossd. (Mikikangas
et al. 2005, 56.)

Tyon midrilliset ja laadulliset ominaisuudet vaikuttavat merkittdvisti tyokuor-
mituksesta palautumiseen. Tyon miirillinen kuormitus vaikeuttaa mahdollisuuksia
palautua tyon rasituksista. My6s tyon laadullisilla tekij6illd on merkitystd yksilon
kokemaan tyén kuormitukseen ja siitd palautumiseen. Tyon laadulla tarkoitetaan
tyon perimmaistd luonnetta eli sitd, minkilaista tyotd yksilo tekee tai kokee teke-
vinsi. (Kinnunen ja Mauno 2009, 41.)

Osa tyon ominaisuuksista voidaan katsoa sellaisiksi, ettd ne joko edistdvit tai
estdvat palautumista. Perinteisen ajattelumallin mukaan hyvin kuormittava ty6 vaa-
tii pidemmin palautumisajan vihemman kuormittavaan tyohon nihden. Tieteelli-
sen keskustelun osalta ei kuitenkaan olla péasty tiysin yksimielisyyteen siitd, mitka
tyon ominaisuudet ovat palautumisen kannalta olennaisimpia. Sama koskee psyko-
logisia palautumisen mekanismeja ja sitd, voivatko tillaiset psykologiset mekanis-
mit vaikuttaa voimavaroja ehdyttivisti. (Kinnunen ja Mauno 2009, 41.) Samoja
teemoja on l6ydettivissd myOs resilienssin muodostumisesta kdytivisti tieteelli-
sestd keskustelusta.

Ty6n ominaisuuksia voidaan tarkastella my6s tyon vaatimusten ja voimavarojen
mallin kautta. Bakker ja Demerouti (2007, 313—314) kuvailevat tyon vaatimuksilla
tyon fyysisia, psyykkisid, sosiaalisia tai organisatorisia piirteitd, jotka puolestaan vaa-
tivat tyontekijiltd joko henkisid tai fyysisid ponnisteluja. Samalla nimi ponnistelut
kuluttavat tyontekijad joko fysiologisesti tai psykologisesti. Tyén vaatimukset
muuttuvat vaikutuksiltaan negatiivisiksi usein siind vaiheessa, kun tyontekiji kokee,
ettd tyon vaatimukset vaativat niin paljon ponnisteluja, ettei tyosta kyetd enaa riit-
tavisti palautumaan. (Ibid.) Tutkimuskohteen osalta tillaisia merkityksid oli I6ydet-
tivissd useiden eri osakokonaisuuksien osalta. Naistd merkittdvimmiksi muodos-
tuivat vuorotyon johtamiseen, tyon organisointiin sekd perustarpeisiin liittyvat te-
kijat.

Tyon voimavaroilla kuvataan Bakkerin ja Demeroutin (2007, 312) mukaan sitd
vastoin niitd tekij6itd, jotka joko auttavat saavuttamaan tyOlle asetetut tavoitteet,
vihentivit tyén vaatimustekijoit tai edistdvit yksilon kokemaa kasvua, kehitystd
ja oppimista omassa tyossaan.
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RiittAmaton
palautuminen

—> —>

Tyon vaatimukset Tyduupumus

Tyon voimavarat Tyomotivaatio
y Riittava palautuminen y

Kuvio 18. Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (Kinnunen & Mauno 2009; mukaillen Bakker &
Demerouti 2007).

Ty6n voimavarojen mallissa merkittdvad on kahden rinnakkaisen ja toisiinsa yhtey-
dessd olevan psykologisen prosessin olemassaolon ymmirtiminen ty6ssa jaksami-
sen ja ty6hyvinvoinnin kannalta. Niilld kahdella eri prosessilla on myds oma mer-
kityksensa tybuupumuksen ja tydmotivaation kehittymisessd. Malli perustuu kah-
teen olettamaan. Ensimmadisen olettaman mukaan tyontekijan henkisten ja fyysis-
ten voimavarojen viheneminen johtuu pitkdaikaisesta tyon vaatimustekijéiden ole-
massaolosta. Toinen olettama koskee voimavaratekijéiden olemassaolon merki-
tystd motivaatioprosessin kidynnistijani. Nami voimavaratekijit edistivit tyonte-
kijan sitoutumista tehtividnsa. Samalla tyon voimavaroilla on joko sisdisté tai ul-
koista motivaatiota yllapitava rooli. Tyon voimavarojen mallin vahvuus on siina,
ettd sen avulla voidaan ymmairtda tyon vaatimusten merkitystd tyostd palautumisen
haasteille. (Kinnunen & Mauno 2009, 42—43.)

Riittamattomin levon syyt ja vaikutukset voivat osaltaan selventda toimintaky-
vyn kokemuksen ja resilienssin muodostumisen prosessia. Riittimittomin levon
ylivoimaisesti merkittivimmaiksi syyksi nousee aineiston kautta tyon liiallinen
midrd. Tima ilmenee kysyttiessd informanteilta syitd riittimattomain lepoon (ky-
symys 15):

Jdiikdrit:

Liika tyémairi, huono henkil6stonkiyttd. Toisinaan jddtivid tydrupeamia, toisinaan
litan pitkid lepotaukoja (yli kolme paivis).

Henkil6stonkayttosuunnitelma.
Suuret tydmidrit viikon aikana.

Tiedon kulku ylhédilti alas, tiedottomuus tulevista tapahtumista stressaa.
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Unirytmi sekaisin.

Ylldtysmuutokset suunniteltuihin asioihin.
Komppanian henkildsténkiytén suunnittelu.
24h vartiovuorot.

Liian suuri tyOmaara.

Vartiointi 24h per piivi ja 8h lepoa, mika ei riita.
Toitd voi olla mihin aikaan vaan piivisti.

Duty pilaa unirytmin.

Tyokuormitus ja etenkin c-kortillisille suuren ajotarpeen vuoksi ja vaunuluvallisille
ylimairdiset convoyt.

Liampétila — liian kuuma nukkua

Huono komppaniatason suunnittelu tyStehtivissd ja tydmaédrin vastaanotossa.
Yo6ty6t kun aamulla ei saa nukkua rauhassa.

Unirytmin muutokset.

Toiden ajankohdat ja miira.

Henkil6stén vihyys.

Jatkuvasti vaihtuva vuorotyd.

Vartiosddnnot eli el saa nukkua lepovuorolla.

Huonosti suunniteltu vartiointi ja vartioinnin vaihto.

Oikeastaan ainut tekijd on ollut episddnnéllinen vuorotyd. Vuorojen vaihdellessa
hyvinkin paljon ajoittain, on ollut pienid haasteita saada riittdvasti laadukasta unta.

2-45 vartiovuorot, joiden pyorittiminen vie kohtuuttomasti miesvoimaa. Tulisi ot-
taa toteutuksessa mallia 6-50-etutukikohdan tyGvuorosuunnittelusta.

Yleinen hilind majoituksessa tai sen vilittOmissd liheisyydessd, ilmastointilaitteen
toimimattomuus kuumalla tai kylmalld sdalld.

Lepopiivien vihiinen maird. Taalld ei kuulemma ole lepopiivid = niille keksitiin
aina jotain taytetta.

Y6t6istd suoraan paivitoihin tai "nakkihommiin"

Rybmiéinjobtajat:

150



Ei mitenkddn. Tulpat korviin ja silmdt kiinni. Jos uni ei tule, tietdd ettei ole nukku-
maanmenoaika.

Ty6 on ollut vuorotyotikin sekavampaa. Tyd on vihentinyt kykyé urheilla ja se on
vihentinyt jaksamista.

Unirytmien dkilliset heittelyt ovat johtaneet rytmin katoamiseen. Nukutaan kun voi.

Vuoroty6 pelkistidn ei ole niin paha mutta saman viikon aikana piivittdin vaihtuva
rytmi kyllakin.

Lepoa on riittdvisti, se vain pitdisi jakaa jairkevimmin tyGvuorojen viliin.

Toistuvat yévuorot (perikkaisesti).

Joukkueenjobtajat:

Toiden miiri aika ajoin. Hyvin harvoin omalla kohdalla.
Henkil6stén vihyys.

Tyon maara.

Jatkuvasti vaihtuva ty6rytmi.

(satunnainen riittdimiton lepo on sotilasty6n haittapuolia, elimi on)
Unen laatu huono.

A-Coyn "lepopiivd" on aina hatjoitus-, huolto- tai nakkipdivi.

Informanttien tuomat merkitykset ovat ristiriidassa epasaannéllisen tyéajan suun-
nittelua koskevien ohjeiden kanssa. Ty6ajat tulee ottaa huomioon unirytmid suun-
niteltaessa. Epdsddnnollisid tybaikoja tehtiessd vuorokaudesta tulisi nukkua mah-
dollisimman pitkid, mielelliin vihintidn neljin tunnin pituinen jakso aina samaan
aikaan vuorokaudesta. T4td kutsutaan niin sanotuksi ankkuriuneksi, jonka pditeh-
tivd on pitdd kiinni unen rytmisyydestd mahdollisuuksien mukaisesti. (Jarnefelt &
Hublin 2012, 149.) Jatkuva riittimiton lepo vauhdittaa tyén kuormitustekijéiden
aktivoitumista, joka jilleen omalta osaltaan vaikuttaa yksiléiden kokemukseen
tyOstd palautumisen tasosta. Palautumattomuuden tunne muuttuu riittivin pitkddn
jatkuessaan tyouupumukseksi, josta palautumiseen ja elpymiseen yksilo tarvitsee
tyoyhteison tukea.

Toiseksi vuorotyd, episiannéllinen tyorytmi sekd lepovuorojen katkeaminen
yllattdvien téiden vuoksi vaikuttavat negatiivisesti riittivin levon mahdollistami-
seen. Aineiston osalta vaikuttaa siltd, etti kohdeorganisaatiossa toteutetaan nopean
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ja hitaan vuorotyon sekoittavaa vuorokiertoa. Jirnefelt ja Hublin (2012, 1406) jaka-
vat suunnitellun epédsidnnollisen tyon nopeaan ja hitaaseen vuorokiertoon. Nope-
assa kierrossa samaa tyovuoroa tehddidn 1—3 tydvuoroa perikkiin. Niin ollen uni-
rytmid ei aktiivisesti kannata sopeuttaa uuteen vuorokausirytmiin.

Hitaassa vuorokierrossa tydvuorot pysyvit sitd vastoin samoina vahintain nelja
perikkiistd vuoroa. Tillaisessa rytmityksessd unirytmi kannattaa sopeuttaa tyovuo-
rojen mukaiseen rytmiin. On kuitenkin muistettava, ettd elimistd sopeutuu uuteen
rytmiin noin 1-2 tunnilla vuorokaudessa. Uuteen unirytmiin sopeuttaminen hi-
taissa vuorokierroissa vaatii niin ollen taustalleen useita epasainnollisid tydvuoroja
perikkiin. Huomionarvoista tybaikojen suunnittelussa on myos se, ettd eteenpdin
kiertdvit tydvuorot (aamu-ilta-y6) aiheuttavat vahemmin fyysisid, sosiaalisia ja psy-
kologisia ongelmia kuin taaksepdin kiertavat (yo-ilta-aamu) vuorot. (Jarnefelt &
Hublin 2012, 135, 146.)

Liialliseksi koettu tydmiiri yhdistettyna rytmittdmain vuorotyéhon sekoittavat
tyontekijoiden vuorokausirytmii kaikilla tasoilla. Riittimaton lepo vaikuttaa mer-
kittdvimmin ty6turvallisuuteen. Tami kiy ilmi pyydettiessd informantteja erittele-

miin riittamittéman levon vaikutuksia (kysymys 12.):
Omaan henkiseen tasapainoon.
Fyysiseen jaksamiseen.
Ei jaksa panecutua kaikkeen taysilla.
Ei jaksa keskittyd, asioiden aloittamisesta tulee vaikeaa.
Keskittymisen herpaantumiseen.
Yleiseen asenteeseen, jatkuva riittimaton lepo aitheuttaa negatiivista asennetta.

Ei jaksa kunnolla keskittyd tyohonsi. Itse olen muutaman kerran nukahtanut par-
tion aikana, mutta onneksi en ollut ratissa.

Tyointo laskee heti kun ei ole saanut tarpecksi lepoa.
Vaikuttaa keskittymis- ja huomiokykyyn.
Ty6tehtivien hoitamatta jittimiseen tai niiden laadun kirsimiseen.

Ajattelukyvyn katoamiseen. Esim. vartiointi onnistuu, mutta kaikenlainen suunnit-
telu ei.

Yhteishenkeen silld on vaikutus. Saattaa esiintyé tiuskimista ja hermot on kiredlla.
Ihmissuhteet, kiukuttelee helposti muille.

Valmiuteen tehtavissa.
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Keskittymiseen, ty6ti ei jaksa tehda tdysilla.

Turvallisuus - liikenne, aseet.

Viteystilaan ja omaan tySturvallisuuteen "kentalld".

Alkaa tyStehtivissd menemain siitd missi aita on matalin.
Vaikea pysya hereilld autoa ajaessa.

Keskittymiskyky: pikkuvirheitd tyossi.

Tehtivien laiminlyontiin ja oikomiseen.

Henkiseen jaksamiseen, ihminen nirkédstyy ja ne jotka eivit kestd pientdkddn pai-
netta, hajoavat.

Tyoturvallisuus, tarkkaavaisuus laskee. Tulee vilinpitimattémaksi, riskejd otetaan
turhaan.

Pitkalld aikavililld riittimiton ja vihdinen lepo vaikuttavat jaksamiseen, se on selvi.
Hyvi fyysinen kunto auttaa kantamaan jonkun aikaa, mutta on selvii, ettd ilman
lepoa ei jaksa pitkddn.

Suunnitteluun ei pysty keskittymadn kunnolla.

Keskittymiseen. Pienet asiat jadvit tekemittd tai ne vaikeutuu.

Yleiseen huolimattomuuteen pikkuasioissa.

Motivaatio laskee, ajellaan partiota vain nién vuoksi. Vartiossa valppaus laskee.

Alkaa tulla virheita huolellisuutta vaativissa toissa.

Koettu visymys vaikuttaa operatiivisen joukon toimintaan kaikilla henkil6stéta-
soilla. Joukon jaksamisen kannalta elintirked ty6vuorosuunnittelu kirsii samalla,
mikili esimiehetkin vasyvit. Motivaation laskeminen, vihittiin kasvava huolimat-
tomuus tyGtehtdvien toteuttamisessa sekd negatiivisuuden levidmisestd johtuva
tyoyhteison yhteishengen laskeminen mainittiin yleisimmiksi riittamattomén le-
vonsaannin seurauksiksi.

Aineiston kautta piirtyy kuva riittimédttomin levon vaikutuksista fyysiseen toi-
mintakykyyn. Informantit nostivat esille, miten tarkkaavaisuus ja havainnointikyky
heikkenevit, huolellisuus ja tyon laatu kirsivit seki asenne, motivaatio ja paineen-
sietokyky laskevat visymyksen lisddntyessd. Tehtdvien toteuttamista laiminly6ddin
oikomalla ja toteuttamalla tehtivit helpoimman kautta. Jarnefelt ja Hublin (2012,
139, 142) huomauttavat yli vuorokauden valveillaolon lisddvin havaintolipsahduk-
sia 0,5—1 promillen humalaa vastaavalle tasolle. Ongelmallisimpia uniongelmien
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kannalta ovat lisdksi useamman pdivin kestivit yotydjaksot, joiden aikana kerty-
nyttad univajetta on vaikea kuitata elimiston vuorokausirytmin samanaikaisen vii-
vistymisen vuoksi. Taman lisiksi saiannollisen ruokailurytmin rikkoontuminen vai-
keuttaa vireystilan yllapitimista.

Tyovuorosuunnittelusta vastaavat ryhman- ja joukkueenjohtajat toivat selkedsti
esille, miten haastavaa suunnittelutyé on visyneenia. Huolimattomasti toteutetut
tyovuorolistat lisdsivit puolestaan johdettavan joukon jaksamattomuutta ja visy-
mystd. Lopputulos voi olla turvallisuusorganisaation ydintehtivin kannalta hyvin-
kin negatiivinen. Tutkittavan joukon kuvailemat nukahtamiset kesken tyévuoron,
litkenneturvallisuuden vaarantamiset sekd valvontatehtivien laiminlyonnit eivit
turvallisuusorganisaation olemassaolon kannalta ole pienieleisid seuraamuksia riit-
timattémistd levonsaannista. Pienind puroina etenevi joukon yleisen valppauden
lasku vaikuttaa negatiivisesti niin yksiléiden omaan turvallisuuteen, joukon oma-
suojaan kuin tyontehtivien laadukkaaseen toteuttamiseen.

Tutkimuskirjallisuuden osalta ongelmallisia ovat erityisesti yévuorot, joiden ai-
kana kognitiivinen suorituskyky heikkenee. Onnettomuusriski on arviolta 20—30
% suurempi yo- kuin pdivivuoron aikana. Toisaalta vireyden kannalta keskeisim-
maiksi tekijiksi nousee unen laatu ja méiri tyévuoroa edeltineen unijakson aikana.
Vireyden on todettu olevan alimmillaan varhain aamulla. Tyon yksitoikkoisuus,
tyopisteen korkea limpétila, heikko valaistus ja yli 8 tuntia kestavit pitkit tyGvuo-
rot alentavat vireyttd. (Jirnefelt & Hublin 2012, 139.)

8.1.2  Ruoka ja tyonjako tyon voimavaratekijoina

Oman jaksamisen parantamisen tehostaminen voidaan jakaa perustarpeiden, kuten
unen, virkistymismahdollisuuksien ja ruoan tarpeiden tiyttimiseksi sekd ty6hon
liittyvien tekijoiden, kuten riittivien ohjeiden ja tydtapojen tehostamiseksi. Oman
jaksamisen edellytysten parantaminen nousee aineiston valossa kysymykseksi pe-
rustarpeiden tdyttimisestd ja siitd, miten tyOyhteiso siind onnistuu. Yksilon omaan
jaksamiseen liittyvid tekijoitd pyrittiin tutkimuksen osalta kartoittamaan kysymyk-
selld siitd, miten informanttien omaa jaksamista voitaisiin parantaa tyOyhteisOssa
(kysymys 10).

Laadukas ravinto ja jaksaminen kulkevat kisi kidessd. Terveellinen ruokailu on
epasdannollistd tydaikaa noudattaville tirkedi erityisesti siitd syyst, ettd se ennalta-
ehkiisee ja kompensoi epasdannéllisen tydajan yksilon terveyteen liittyvia haitallisia
vaikutuksia. Vuorokausirytmin muutokset puolestaan vaikuttavat epdedullisesti
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muun muassa stressthormonitasoihin, aineenvathduntaan, pimeihormonin tuotta-
miseen seki veren hyytymistekijoihin. (Jirnefelt & Hublin 2012, 140, 142).

Aineistosta kiy esille, ettd suunnitelmallisuus ja ennakointimahdollisuudet nou-
sevat merkittiviksi keinoiksi edelld mainitun ty6hon liittyvin jaksamisen paranta-
misessa. My®s itse tyon sisillon kehittiminen ja esimiesten luottamuksen osoitta-
minen koetaan tirkednd osana jaksamisen parantamista. Samalla suunnitelmallisuu-
della luodaan mahdollistavaa pohjaa tyén voimavaratekijéiden kukkaan puhkeami-
selle.

Jéarnefelt ja Hublin (2012, 140) muistuttavat, etti vapaa-aika vaikuttaa yksilén
sosiaaliseen ja henkiseen hyvinvointiin. Vapaa-ajan suunnittelua hankaloittaa niin
pitkat tydrupeamat, vuorokierron episaannollisyys kuin tilanne, jossa tyontekija ei
voi vaikuttaa omiin tydaikoihin tai mikili vuorolistat ovat tiedossa vain lyhyeksi
aikaa eteenpiin.

Kuvio 19. Jaksamisen osatekijat aineistosta kasin tarkasteltuna.

[ Jaksaminen

lepo, ruoka, likunta Merkityksellisyyden puute

] [ Uupumus ] Jaksamisen haasteet Jaksamisen seuranta Jaksamlf;iug?rantavat
h'd h'd h'd
Fyysinen ja henkinen Levon puute Vahainen uni Esimiesten toimesta Tasapuolisempi tyonjako
kokonaisuus
9

[ Tarkeimmat osalekuat uni,

9

Jérjettomat kaskyt Ei seurantaa Enemmén unta

[ J | J | )
[ J | ) [ ]
[ J | J | )

—

Jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavia tekijoitd, kuten liian vahiistd lepoa, heikko-
laatuista ruokaa seka tehtaviin liittyvien kaytinteiden ja kiskyjen vaikutusta yksilén
tyémotivaatioon kisiteltiin muun muassa edellisessd alaluvussa. Sanapilven avulla
koko vastaajajoukon vastauksia tarkastellessa kdy ilmi se, ettd perustarpeiden tayt-
timiselld padstiin jo askeleen lihemmais organisaatiotasolta tapahtuvaa toiminta-
kyvyn yllipitimisen ohjausta. Organisatorisesti litkutaan siis tarvehierarkian pohja-

kerroksessa, fysiologisissa perustarpeissa ja niiden tdyttimisessd (kts. Maslow
1987).
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Kuvio 20. Jaksamisen kehittdmisen sanapilvi koko aineistosta.

Mielenkiintoista on, ettd Grandellin (2015, 33, 35) mukaan perustarpeet, kuten vi-
symys, nalka ja yleinen olotila (kipu, epamiellyttavit tunteet) vaikuttavat sithen, mi-
ten herkisti suojavalmiutemme aktivoituu ja miten tietyt tilanteet koetaan. Tama
voi johtaa my6s suojavalmiuden ddrimuotoihin, kuten ylisuojelevuuteen, murehti-
miseen, itsekritiikkiin sekd tunneviestinnidn haasteisiin. Toisaalta suojavalmiuden
aktivoitumiseen vaikuttaa myds geeniperimi, persoonallisuus sekd eliminkoke-
mukset.

Informantit toivat esille selkeitd parannusehdotuksia kysyttdessa heiltd, miten
yksilon omaa jaksamista voitaisiin parantaa. Johdettavien osalta parannusehdotuk-
set koskivat pitkalti jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavista tekijoista esille nous-
seita teemoja: lepomahdollisuuksien parantamista, laadukkaampaa ravintoa seka

tiettyjen tyohon liittyvien toimintatapojen parantamista:
Jidikdrit:
Joukkueenjohtajille jo ennen rotaatiota pieni testi onko pditd hakattu litkkaa vai ei.
Enemmin palvelusvapaita.
Aamuparaatiin osallistumattomuus.
Omaa aikaa. Turhat vanhat traditiot pois.
Puhukaa tosi asioita, 4lkaa selitelko.
Virkistyspiivia ja virkistystapahtumia useammin

Useammin papin retkid ja muita virkistdytymismahdollisuuksia.
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Hyvilld johtamisella.

Vihemmin y6évartioita.

Selkeit ohjeet ja pelisddnnét.

Loma-ajat.

Kunnon ruoalla. Vihin vaihtelua, kiitos.

Vihentimalld tyStehtivid.

Parempaa sapuskaa ja mahdollisuus ruokailla kesken ty6tehtivin.
Enemmin virkistdytymistapahtumia mm. kulttuurireissuja, laskettelua yms.
Mielekdsti tekemista.

Hyvit wellfare-tilat jossa voisi oikeasti rentoutua.

Oikeaa ruokaa.

Oman jaksamisen kannalta en koe, ettd siti tarvitsisi parantaa.
Fasiliteettien ja huollon jatkuva kehittiminen ja parantaminen.

Vihin vanhempia RV]:td (ryhmin varajohtajia). Vililld palaa kipy kun juuri 19-
vuotta tiyttdnyt varajohtaja tOhdilee eikd osaa tai jaksa hoitaa asioita.

Paremmalla tyon jaksottamisella ja selkeiden lepopdivien jirjestimiselld.
Suomalaisten tekemii ruokaa.

Itse jaksan ja olen jaksanut aina tehdd hommat. Parantamistarpeet ovat yksilllisid.
Yksityisyyttd enemman.

Terveellisempid ruokaa.

Rybmdinjobtajat:

Pidemmit lepoajat! Nykyisiin lepoaikoihin ei ole laskettu huollollisia toimia varsi-
naisen palvelun jilkeen (esim. henkil6kohtainen huolto, suihku ynni muuta).

Esimerkiksi vartion jakaminen kahdelle eri ryhmalle 24 tunnin aikana. 12h ja 12h.

Komppaniatasolla pitid osata sanoa: ei ole resursseja. Ajoittain tihdn pystyttiinkin
kasittdaksen.

Kun komppanialla on miehid joukkueen verran vihemmain, komppanian johdon
on kerrottava se pataljoonan johdolle, etteivit tyot kasaantuisi jiljelle jadville mie-
hist6lle.
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Erilaiset variaatiot vuorotyon toteuttamisesta.

Ty6t pitdisi suunnitella pidemmalle aikavilille. Ei niin kuin nyt on tehty = 24h var-
tiota, paivd vapaata ja sitd seuraavana pdivind 0500 partioon. Ei pidemmit jaksot
esim. "yovuoroja" jonka jilkeen vihintdin kaksi pdivdd aikaa kddntdd rytmid takaisin
normaaliin.

24h hereilld olon jilkeen riittdva lepoaika ja ruokailumahdollisuus, kun haluaa, Suo-
mitalolla aina ruoka loppu, mikkirilld ei eld kauaa. Piiviunet eivit korvaa yhtijak-
soista unta.

Huolehdittava levosta. Samoin ruoka-ajat liukuvammaksi vuoroty6liisille, ettei tarvi
heriilld syémain esim. Kahden tunnin pdasti tai vaihtoehto ettet syd.

VuorotySrytmin parempi jirjestely. Ei olisi kuin yksi yévuoro kerrallaan (joukkueen
sisalld).

Joukkueenjobtajat:
Ty6vuorojen jakaminen viikoittain joukkueille vartioviikko tai partioviikko.

Jos joukolle kisketddn 37 hengen tehtidvit on joukkueen koon oltava 37 henkei eiki
33. Joukolle joukon kokoiset tehtdvit. Suunnitelmat riittdvi ajoissa eikd malliin ir-
lantilaiset.

Jako piivi- ja yévuoroihin.

Vartio- ja partiokiertoa on kehitetty jatkuvasti vastaamaan alaisten esityksia ja lop-
putuloksena on saavutettu jirjestelmi, jolla ty6 on tehokasta ja my6s jaksaminen on
maksimoitu.

Se on ok. Kaikkien tukevien osien tulisi my6s ymmartii, ettd jotkut sitd tekee. Tyon
arvostaminen kaikilla tasoilla.

Jos saataisiin selkeimmit tehtidvit ja ne suunnitellut tehtdvit pitiisivit paikkansa.

Vuoroty6ti voidaan vihin helpottaa, jos koko joukkue osallistuu toimintaan. Muu-
ten jo edelld mainittuja asioita.

Toimintatapojen parantamisen osalta johdettavien ja johtajien esille nostamat teki-

jat ja jaksamiselle tirkedt merkitykset vastaavat toisiaan. Jokaisen henkilostoryh-

min esiin tuomien vastausten osalta voidaan havaita, ettd organisaatiossa ja tyon

toteuttamisessa on tutkimusorganisaatiossa ilmennyt turhia kiytinteita ja sotilasor-

ganisaation toimintatapaan ja -kulttuuriin liittyvid, osittain turhiksi koettuja kaskyja.

Joukkueenjohtajat kokivat saamiensa episelvien kiskyjen ja turhien toimintatapo-

jen vaikeuttavan heidin oman tyOnsi toteuttamista. Taman lisdksi osa johtajista

koki oman tyénkuvansa ja tyotehtivinsa osittain merkityksettomiksi ja turhaksi.
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Tutkittavan organisaation ollessa sotilasorganisaatio on organisaatiorakenteen
puitteissa luonnollista, ettd nama johtajien esiin tuomat tuntemukset ovat kulkeneet
organisaatiorakenteessa ylhailta alas: joukkueenjohtajilta ryhminjohtajille ja siitd
eteenpdin johdettaville jadkireille. Toisaalta vihiisiksi koetut mahdollisuudet vai-
kuttaa omaan ty6honsi ovat aiempien tyokuormituksesta palautumista koskevien
tutkimusten nojalla yksi tyokuormituksesta palautumiseen negatiivisesti vaikutta-
vista tekijoistd. Tyokuormituksesta palautumista edistdd se, mikali yksilé kokee, ettd
voi vaikuttaa palautumiseensa. (Kinnunen & Mauno 2009, 46; Kinnunen & Feldt
2005.)

Johtajat nikivit tutkimusorganisaatiossa joukkueidensa sotilaiden merkittavim-
miksi jaksamiseen vaikuttaviksi haasteiksi liiallisen tyomaarin seki tasaisen tyOon-
jaon. Toisaalta ryhminjohtajat yhté tasoa alemmalla johtamistasolla nostivat jouk-
kueen tyShyvinvoinnin nikékulmasta suurimmiksi haasteiksi huonon johtajuuden
ja liiallisen tydmadrin yhdistettynd epatasa-arvoiseen kohteluun. Johdettavat puo-
lestaan nakivit jaksamisten ongelmien piilevin joukkuetasolla erityisesti heikosti
suoriutuvissa joukkueenjohtajissa ja toissijaisesti liiallisessa tyomadrissd seka tyo-

tehtiviin liittyvissa epdolennaisuuksissa.

Taulukko 11. Jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavat tekijat yksil6- ja joukkuetasolla.

Toimijataso Yksilotason jaksamiseen Joukkueen jaksamiseen
negatiivisesti vaikuttavat tekijat negatiivisesti vaikuttavat tekijat
Joukkueen- Ty6tehtavien siséltd Ty6tehtavien sisalto
johtajat Tasaisen tydnjaon haasteet
Ryhmaénjohtajat Unen puute Heikosti suoriutuvat johtajat
Heikko ruoka Ty0n sisalto
Tydn méara
Jaakarit Unen puute Heikosti suoriutuvat ja kokematto-
Heikko ruoka mat joukkueenjohtajat
Tydn méara Tydn méara
Huonot toimintatavat Tehtévien epéselvyys

Kaiken kaikkiaan yksilotason jaksamisen ongelmat koettiin yksilon tarpeisiin liitty-
viksi tekijoiksi. Joukkueen jaksamiseen liittyvat ongelmat koettiin sitd vastoin hen-
kilstéjohtamiseen liittyvistd tekijoistd johtuviksi.
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8.2 Turvallisuuden tunteen rakentuminen

Jarjestys ja vakaus syntyvit arjessa usein siitd tunteesta, ettd on turvassa. Toisaalta
turvattomuus nayttaytyy meille uhkana hallinnan tunteen menettimisesta. Turval-
lisuus on my6s yhteiskunnallisesti entista tirkedmpia vaikuttaen eldimin eri alueilla.
Turvallisuuden ja turvattomuuden tunteet ovat osaltaan subjektiivisesti madriteltd-
vissd olevia lmiditd (kts. mm. Niemeld et al. 1997). Keskustelu turvattomuudesta
ja epdvarmuudesta on saanut yhteiskunnallisessa keskustelussa uusia siséltéja. (Nie-
meld & Lahikainen 2000). Suomalaista turvattomuutta koskevan tutkimusaineiston
mukaan ihmisten vilinpitimattomyys toisiaan kohtaan on tutkimuksen valossa
nihty yhtend yleisimmisti turvattomuuden aiheuttajista (Niemeld 2000).

Ty6njaon haasteet kohdistavat painetta turvallisuuden tunnetta kohtaan. Mer-
kityksellisyyden tunne vihenee samalla, kun informantit kokevat tyon vaatimuste-
kijoiden kasvavan. Jaksaminen on edellisten kisiteltyjen alalukujen perusteella
osoittautunut informanttien kuvailemana fyysisten ja psyykkisten tekijéiden moni-
tahoiseksi kokonaisuudeksi. Tdhdn nihden on aiheellista tarkastella niitd tekijoitd,
niin sisiisia kuin ulkoisia, jotka osaltaan saattavat vaikuttaa yksilon jaksamiseen.

Tutkimuskirjallisuuden perusteella tyckuormituksesta palautumisen olennai-
simpina tekijoéind voidaan pitdd erityisesti tyOssd koettua aikapainetta, pdatoksen-
teon vaativuutta seka vastuuta. Lisaksi fyysinen tyOymparisto ja tyon fyysisyys niin
ikddn vaikuttavat tyon vaatimusten ja voimavarojen kautta tydkuormituksesta pa-
lautumiseen. (Kinnunen & Mauno 2009, 44.)

Loppuunpalamista on alettu tutkia noin neljdkymmentd vuotta sitten. Alusta
asti tutkimus on keskittynyt erityisesti sithen, mitd loppuunpalamisen kohdatessa
on tehtivissi. Merkityksellistd organisaatioiden kannalta on se, ettd loppuunpalanut
henkil6 vaikuttaa organisaation mikro- ja makrotasoihin monitahoisin seurauksin.
(Kts. Maslach, Leiter & Jackson 2012, 297-299.) Loppuunpalaminen?® on tulos
kehon pitkittyneestd vasteesta krooniseen emotionaaliseen ja henkilosti riippumat-
tomiin tyon aitheuttamiin stressitekijoihin. Tila voidaan jakaa kolmeen eri osateki-
jadn, joita ovat uupumus, kyynisyys sekd ammatillinen tehottomuus. (Maslach &
Leiter 2007, 358.)

Stressaavan elimintilanteen vaatimalle sitkeydelle on l6ydettivissd yksil6on liit-
tyvid ominaisuuksia. Tillaisia ovat muun muassa ihmissuhdekyvyt, lihemmin kyky
olla toisten lihella ja kyky kertoa tunteistaan muille. Hallinnan omaaminen re-

silienssiin  vaikuttavana kykyna merkitsee kykyad ohjata omaa elimainsa

28 Tisdd aiheesta 10ytyy esimerkiksi maailmanlaajuisesti kiytetyn, vuonna 1981 julkaistun Maslach
Burnout Inventoryn (MBI) kautta (tekijit Christina Maslach ja Susan Jackson).
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haluamaansa suuntaan ja muuttaa epimiellyttivid tilanteita. Kolmanneksi opti-
mismi ja kestdvyys tarkoittavat paremman tulevaisuuden odotusta ja kykyi kestda
antamatta periksi. (Poijula 2003, 51-52.)

Johdettavat toivat selkeidsti esille jaksamiseen negatiivisesti merkittivimmin vai-
kuttavan tekijin. Tama tekijad osoittautui unen puuttecksi. Lisdksi erilaisista teki-
joistd ja niille annetuista merkityksista esille nostettiin muun muassa riittimaton ja
huonolaatuinen ruoka seka epaselviksi ja heikosti toimiviksi kuvatut toimintatavat.
Toisaalta esille nousee my6s tekijditd, jotka eivit todenndkoisesti ole esimiesten
ennakoitavissa. Téllaisia tapauksia ovat muun muassa ajoittaiset henkiléstovajeet ja
kuormituksen epitasainen jakautuminen yllittavien tapahtumien johdosta. Turval-
lisuus muodostuu osaltaan siitd, ettd informantit pystyvit ennakoimaan tulevia ta-
pahtumia ja mukauttamaan omaa toimintaansa sen suhteen. Tietokatkokset nope-
asti eteen tulevia ajanjaksoja koskien, vaikka kyse olisi ajallisesti Iyhyistd jaksoista,
saattaa aiheuttaa kauaskantoisia suunnitteluvirheitd tyénjaossa. Tama taas vaikuttaa

merkittivisti tydyhteison kuormitukseen, kuten informantit kuvailevat:
Jiiikdirit:
Idioottimaiset kiskyt, paskat toimintatavat, irkut ja oma johto.

Ajoittaiset henkil6stévajeet kuormittivat muutamia henkil6itd todella paljon. Itsekin
jouduin vililld suorittamaan 24h kestivid vartiovuoroa joka toinen piivi yli viikon
ajan, jonka jilkeen oli aika lopussa.

Kun tuntee itsensi ja kollegansa epiluotettavaksi paillyston silmissi eli luottamuk-
sen puute.

Ruoka — ei pitdisi vituttaa lihted syémain.

Johtamistaidoton joukkueenjohtaja. Ei ajattele alaisiaan.

Unen vihyys.

Ty6tehtivien hoitaminen satunnaisesti yoaikaan, miki sotkee unirytmi.

Ylemmin johdon (komppania) epdonnistunut tybaika- ja vuorosuunnittelu ja yli-
mddriisten hommien vastaanotto.

Jos joutuu tekemdin jotain tdysin turhaa mikd on vaan “kisky tullut ylemmalti ta-
holta”.

Ongelmat kotipdissi. Jos kotimaassa on ongelmia ne jddvit helposti kalvamaan,
koska niitd on vaikea kisitelld taalla.

Ruoka = paska ruoka = ei inspaa syodd = el vittu jaksa = ei vittu kiinnosta =
sluiba (ei kiinnosta tehdd mitddn).
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Jos el saa nukkua, huonot ybunet.

Ei saa tarpeeksi pitkid ybunia moneen y6hon, nukut toissa.

Tunne siitd, ettd omalla ty6lld ei ole merkitysta.

Ruoka. Ei aina ole maittavaa eikd pelkilld hiilarilla ja rasvalla oikein jaksa.

Unen puute, paljon yotéitd perikkiisind vuorokausina, piivilld nukkuminen lihes
mahdotonta (ruokailujen ja melun takia).

Unen puute, kasataan tehtivid putkeen niin paljon, ettd lepo jdi liian pieneksi.
Huono piivi keittiolld, vaikuttaa niin henkisesti kuin fyysisestikin.

Yksi ja sama mies tekee aina hommat, koska on aktiivinen ja muut katsovat vieresta.
Vihiinen lepo.

Univelka. On painanut joskus ja vaikuttaa kaikkeen jaksamiseen.

Vihiinen lepo ja satunnaiset tydajat.

Unen ja levon puutetta selitetddn pikemminkin tyévuorosuunnittelusta johtuvista
syistd kdsin kuin siitd syystd, ettei nukkumiselle annettaisi lainkaan mahdollisuutta.
Yhdenjaksoinen, palauttava ja eheyttiva uni ei kuitenkaan kuvailtujen tyévuorojen
puitteissa ole tdysin toteutunut tutkimusorganisaatiossa. Pitkittdiset lepoajat tai
heikkolaatuiset pidemmit yunet eivit riitd palauttamaan informantteja sille toi-
mintakyvyn tasolle, jolla heidin odotetaan toimivan.

Annetuista merkityksistd kuvastuu turhautuminen vuorotyén tyonjakoon ja
suunnitteluun tutkimusorganisaatiossa. Jaksamattomuuden tunnetta pahentaa in-
formanttien antamien merkitysten osalta se, etteivit yksildiden fyysiset tarpeet, ku-
ten laadukkaan ravinnon saanti, ole laadullisesti informanttien tarvitsemalla tasolla.

Kolmanneksi palautumisen puute vihiisen unen ja ravinnekéyhin ravinnon
johdosta nidyttivit vaikuttavan yksiléiden henkisen jaksamisen osalta erityisesti pit-
kdjinteisyyteen. Monet vastaajat toivat esille turhautumisensa turhina pitdmiinsd
kiskyihin ja tehtdviin. Tehtidvinantojen kyseenalaistaminen vaikuttaa olevan 16y-
histi sidoksissa palautumisen puutteeseen. Téstd ei toki voida tehdi tyhjentivid
tulkintoja pelkistiin timin tutkimuksen aineiston pohjalta. Tulevaisuuden tutki-
musta silmalld pitien tima seikka on kuitenkin todettava huomionarvoiseksi.

Ryhmainjohtajien osalta vihdinen uni, heikko ravinto sekd huono ryhmaihenki
nousivat merkittdivimmiksi jaksamiseen negatiivisesti vaikuttaviksi tekijoiksi. Jouk-
kueenjohtajien osalta vastaajien jaksamiseen negatiivisesti aiheuttavien tekijéiden

yhteisend mairittdjind nihtiin pitkilti annettuun tehtiviin ja itse tydhon liittyvit,
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osittain turhiksi kiytinnoéiksi ja kiskyiksi koetut tekijat. Unen puutetta itsessdan el
tuotu esille jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavana tekijand. Joukkueenjohtajat oli-
vat toimijoina itsendisemmdssi ja samalla yksindisemmassid asemassa muuhun
joukkoon nihden. He toimivat joukon ja komppaniatason vilissd esimiesvastuulli-
sessa asemassa, johon kohdistui joukon osalta vahva edestd johtamisen paine. Toi-
saalta komppaniatasolta annetut vaatimukset tyon suorittamiselle paineistivat osal-
taan joukkueenjohtajan tehtavikenttia.

Toisaalta joukkueenjohtajien esille nostamat asiat ovat linjassa muiden infor-
manttien unen mairille ja vuorotyolle antamien merkitysten kanssa. Joukkueen-
johtajat eivit kokeneet tehneensi vuorotyoti tai yotyotd ja kokivat nukkuvansa
yonsi verrattain hyvin. Titd osiota kisitellidn edelleen tutkimuksen tulevissa lu-
vuissa.

Ty6terveyslaitoksen (Ty6aika ja tyoterveys 2015, 3) mukaan tyontekijéiden vai-
kutusmahdollisuudet tybaikoihin? yllipitivit tyokykyi ja helpottaa tyén kuormit-
tavuuden siddtelyd. Samalla hyvit vaikutusmahdollisuudet helpottavat muun mu-
assa tyon ja muun elimin yhteensovittamista, parantavat koettua terveydentilaa ja
vihentavit sairauspoissaoloja seki alentavat riskid joutua tyokyvyttomyyselak-
keelle. (Ibid.)

Toisaalta terveyttd ja vaikutusmahdollisuuksia tyGssd voidaan lisdtd muun mu-
assa sdatimilld tyOkuormitusta tyoaikojen avulla. Tyoaikamalleja suunniteltaessa
on otettava huomioon niin tyon tauotus kuin vuorokautinen lepoaika (uni ja vapaa-
aika), palautumiseen tarvittava aika sekd tyGaikojen ergonomian edistiminen.
(Ibid.) Tutkimuksen aineiston valossa vaikuttaisi siltd, ettd laadukas tyGaikasuun-
nittelu, koettu tyShyvinvointi sekd riittava jaksaminen riittdvian unensaannin seu-
rauksena vaikuttavat positiivisesti yksiloén turvallisuuden tunteen muodostumisen.
Toisaalta tutkimuksen valossa niyttdd siltd, ettd turvallisuuden tunteen saavutta-
miseksi organisaatiokulttuurissa seka tyonjaollisissa toimenpiteissd on kehittimisen

varaa.

29 Vuoro- ja yotyOsti siddetidn valtioneuvoston asetuksessa terveystarkastuksista erityistd vaaraa ai-
heuttavissa toissi (1485/2001) seki tyoturvallisuuslaissa (738/2002). Hyviin tyoterveyshuoltoon si-
siltyy poikkeavien tybaikojen osalta terveyshaittojen ennaltachkiisy, niiden tunnistaminen sekd
hoito. Terveydentilaa ja vuorotyohon sopeutumista tulee seurata tySpaikalla. (Tyoaika ja tySterveys
2015, 4.)
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8.3  Yhteenkuuluvuus ja ryhmakoheesio

Ihminen on kautta aikain tarvinnut kokemusta kohdatuksi tulemisen tunteesta. Fy-
siologisten tarpeiden ja turvallisuuden tunteen lisiksi thmisyyteen liittyy tarve ryh-
madn kuulumiseen, yhteenkuuluvuuteen, yhteison osana olemiseen seki ystavyy-
teen. Ryhmi on kautta aikojen tuonut yksilolle suojaa. Informanttien antamien
merkitysten puitteissa voidaan olettaa, ettd ryhmi30 saattaa toimia my6s resilienssi-
potentiaalin yhtend aktivoijana. Vuorovaikutuksen merkitystd niin positiivisella
kuin negatiivisella tasolla kuvailevat muun muassa seuraavat informanttien antamat
merkitykset:

Luomalla hyvi ja toimiva tyGympiristd. Puuttua tyGympiristossi vallitseviin epé-
kohtiin, jolloin tyontekij6illd on pohja, jonka piilld toimia.

Oman organisaation tuen ja hyviksynnin puuttuminen.
Kehittimalli tydhyvinvointia kaikilla osa-alueilla.

Turhautuminen epitasa-arvoon. BSG (tuki- ja huolto-osat) ja HQ (esikunta) pelaa-
vat eri sddnno6illd kuin komppania. Esimerkiksi leiristd poistuttaessa eti sadnnét litk-
kumisen ja varustuksen suhteen.

Organisaatiokulttuurin vaikutus johtamiselle on merkittiva. Toisekseen, jos orga-
nisaatioon ja sen kaytanteisiin halutaan vaikuttaa tehokkuusnakokulmasta, on or-
ganisaation todellista, reaalista ja olemassa olevaa kulttuuria ymmarrettivd. Etenkin
yksilon tyGasenteiden, johtamisen seki organisaatiokulttuurin on mukauduttava ja
asennoiduttava uudella tavalla tyon tekemisen muotoihin. Vastaanottavaisessa or-
ganisaatiossa esimies on valmentavan esimiechen roolissa. Esimies pyrkii huolehti-
maan siitd, ettd ryhmalld on padmaird, jonka asettamiseen jokainen ryhmassa toi-
miva on voinut vaikuttaa. Tdmi lisdd sitoutuneisuutta tavoitteeseen. Samalla ryh-
min jisenet ovat valmiimpia puolustamaan ryhmin nikdkantoja ja toimintoja.
(Juuti 1998, 123—124.) Esimiehen kyky olla lisni johdettavilleen nousee luotetta-
vuuden lisiksi hyvin esimiestyon tunnuspiirteeksi, kuten informantit hyvii johta-

juutta kuvailevat:

30 Viiden persoonallisuuspiirteen mallin (kts. mm. McCrae & Costa 1987; McAdams 1995; Digman
1990) yhden ulottuvuuden, extroversion, vaikutusta ryhméytymiskykyyn ei ole pohdittu timin tut-
kimuksen viitekehyksessi. Jatkotutkimukselle tima resilienssiin liittyvd mahdollinen yhteys voisi olla
hedelmiillistd aihealuetta.
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Luotettavuus. Pystyy luottamaan kaikissa tilanteissa johtajaansa ja varsinkin uhkaa-
vissa ja vaaratilanteissa.

Kiinnostus miehiin, joita johtaa.

Pelisilma. Kaikkea ei tarvitse tehdé sanatarkasti, jos on helpompia tai parempia kei-
noja.

Alaisiin suhtautuminen yksildind. Parantaa ryhmin toimintakykyd huomattavasti.

Kriisinhallintaorganisaatiossa ryhmihegemonialla on merkittava vaikutus. Samalla
identifioituminen ryhmiin, jossa yksilé toimii, sekd palvelustovereihin luo merki-
tyksellisyyttd. Johtajalta odotetaan vahvaa kykyid vuorovaikutukseen seki tilanteen
mukaiseen toiminnan soveltamiseen.

Voimakas, toiset ihmiset poissulkeva tunne kuulumisesta tiettyyn joukkoon voi
tuoda mukanaan nikemyksen vilimatkasta ja eroavaisuudesta muihin ryhmiin.
Ryhmin sisdinen solidaarisuus voi ruokkia ryhmien vilistd eripuraa. Identiteetin
tunteella voi my6s olla huomattava panos sithen, kuinka vahvoja ja limpimia tun-
teemme toisiin ovat. Identiteetit syntyvit riippuen taustastamme, ihmissuhteis-
tamme ja sosiaalisista aktiviteeteistamme. Jokaisella meistd voi olla ja on lukuisia
eri identiteettejd, joiden ei tarvitse olla ristiriidassa keskenddn (Sen 2009, 24, 47, 70).

Samanlaisia viitteitd yhteishengen merkityksestd nousee esille puolustusvoimien
toimintakyvyn tutkimuksesta, jonka puitteissa sotilaiden toimintakykya tutkittiin
toisaalta operaation ja koulutuksen loppuvaiheen esimies- ja vertaisarvioilla henki-
16n suoriutumisesta painetilanteissa seki toisaalta tutkimalla sotilaiden psyykkistd
kuormittuneisuutta heidin oman kokemuksensa perusteella. Useimmat tutkitut
psykologiset ominaisuudet olivat selkedsti yhteydessd psyykkiseen kuormittunei-
suuteen sekd kriisinhallintatehtivissa ettd varusmieskoulutuksessa. (Nyman 2016.)
Informantit kuvailivat jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavia tekijoiti muun muassa
seuraavien merkitysten kautta:

Huoltopuoli yksi asia, esim. Nilkiisend ihmisid saattaa harmittaa.
Mielenkiintoiset ja haastavat tyot eli niiden puuttuminen.

Thmeelliset ty6ajat, ensin monta paivdd ettd ei ole yhtddn t6itd jonka jilkeen tulee
joskus jopa 24h ty6pitkid.

Henkil6suhteet muodostavat tirkeimmin kokonaisuuden vaikka kaikkien kanssa ei
tarvitse olla ydinystdvi, pitdd toimeen pystyd tulemaan. Tosin, ndin ei ole timin
puolen vuoden aikana kidynyt. Taas kerran yhdeksi ydinongelmaksi muodostui
komppania johdon seki joukkueenjohdon kokemattomuus. On aivan eri asia toimia
varusmiesten kanssa kotimaan perusyksikdssa kuin kv-tehtdvissd, jossa reservildiset
muodostavat eliminkokemuksellaan toimivan joukon kiintein rungon.
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Resurssit, vesi, sdhkd, ruoka, lampé.
Johtoportaan padtokset ja heiddn omien etujen ajaminen.

Tyo6ilmapiiri, jitjestelmdn ja organisaation tulee taata yksilolle olosuhteet (tiittdvit
sellaiset), missi toimia.

Tieto tulevasta.
Riittavin levon takaaminen.

Olosuhteet: Kolmen nelién betonibunkkerissa asustaminen ja esim. heikot henki-
lI6kohtaiset hygienian mahdollisuudet ja huono ravinto uuvuttavat henkisesti.

Mikili henkil6stolld on tunne, ettei kukaan vilitd heistd saati organisaatiossa tapah-
tuvista asioista, verrataan organisaatiota reaktiivisen organisaation arkkityyppiin.
Syyttelya, syyllistimistd sekd vihamielisyyttd muita kohtaan kiytetain alkeellisina
sosiaalisina puolustusmekanismeina. Tyoskentely tillaisessa organisaatiossa kulut-
taa voimia, aiheuttaa ahdistusta sekd nostaa pinnalle merkityksettémyyden koke-
musta. Reaktiivisuuden kddntiminen vastaanottavuudeksi vaatii ennen kaikkea kir-
sivallisyytta ja aikaa. (Juuti 1998, 123-124.)

Muistamisellamme ja kokemuksillamme on merkitysta etenkin sen suhteen, mil-
lainen kokemusjilki arjen kulusta jaa mieliimme. Ryhma tuo muistijalkiin yllattavaa
pysyvyyttd. Kahneman (2012, 466) muistuttaa, ettd muistavan itsen ja kokevan it-
sen vilisen ristiriidan huomioiminen ihmisen kokemuksen arvioinnissa on tirkeda.
Teemme absurdeja valintoja pitkalti siitd syystid, ettd muistava mielemme ei todel-
lisuudessa piittaa epaimiellyttivin tilanteen kestosta. Muistimme tekee kokonaisar-
vion kokemuksestamme pitkilti sen suhteen, mitkd tuntemuksemme ovat jonkin
tapahtuman loppuessa. Huippu-loppu -sainté osoittaa melko luotettavasti sen,
millaiseksi yksilén muistokokemus tapahtumasta muodostuu. Sdinnén mukaan
keskivaiheen tuntemusten ja lopun tuntemusten keskiarvo ennustaa tapahtumasta
jaidneen kokonaismuiston positiivisuuden tai negatiivisuuden. (Ibid., 431-465.)
Niin vaikuttaa aineiston puitteissa olevan my6s kriisinhallintapalveluksen muisto-
jen muodostumisen laita.

Henkiseen kuormittumiseen liittyvit kysymykset tarvitsevat avautuakseen yh-
teison keskustelua. Yksittdinen johtaja tai tyontekijd ei voi ratkaista yksinain kuor-
mittumisen ongelmaa. Ratkaisun avain piilee siind, ettd organisaatiossa ymmirre-
tadn jokaisen tarvitsevan kokemuksen kuulluksi tulemisesta ja nikékulmien jaka-
misesta. Uupunut tyoyhteisé toimii heikentyneelld ammattietiikalla, laskeneella ty6-
moraalilla, kuppikuntaistumisella sekd airitilanteissa jatkuvien syytosten kautta.

Tyontekijille kehittyy puutteellisuuden tunne, jos hin ei tunne voivansa vaikuttaa

166



tyonsd keskeisen perustehtivin toteutukseen. Noidankehd on valmis tyén vaati-
musten ja tyontekijin voimavarojen vilisesté jatkuvassa epitasapainon tilassa, joka
ruokkii kielteistd stressid. (Kts. Nissinen 2012, 26-27.)

8.4  Arvonanto ja palautteen merkitys

Yksil6 tarvitsee tyOyhteisossian lihtokohtaisesti arvostusta. Ihmisten yksiléllinen
kohtaaminen perustuu myonteiseen ithmiskisitykseen ja aitoon kiinnostukseen
muista thmisistd. Esimiehen kiyttidytymisessd tima nikyy muiden ihmisten yksilol-
listen erojen hyviksymisestd. Esimies viettdd paljon aikaa alaistensa parissa ja oppii
niin tuntemaan alaisensa. Myos vuorovaikutuksen tulisi olla yksilollistd: esimiehen
tulisi muistaa aikaisemmat keskustelut, tuntea alaisensa henkilokohtaisesti ja koh-
della heiti tasavertaisina thmisind. Ongelmatilanteissa arvot ohjaavat paitoksente-
koa. (Nissinen 2004, 44.)

Toisaalta kyse on my6s arvonannosta itseddn kohtaan. Grandell (2015, 21-26)
muistuttaa, ettd itseensd myotituntoisesti suhtautuvat ovat vihemmin ahdistuneita
ja masentuneita sekd ovat tyytyviisempid eliméinsd ylipaitidn. Itsemyotitunto
koostuu siitd, ettd huomaa itsessdan karsimysta sekd kyvysta kayttdd thmisisséd si-
saan rakennettuina olevia keinoja viahentda stressid. Mielen toimintaa ymmarti-
milld parannamme kykydmme hyviksyd kohtaamiamme uhkia. Ymmirtimatto-
myys atheuttaa pelkoa. Evoluution saatossa ihmisaivoille muokkautunut tarve py-
syd hengissi vaikuttaa meissi edelleen. Mielen suojavalmius auttaa yksiléd pitimdin
epamiellyttivit asiat loitolla tuoden suojaa. Ajatuksien tasolla suojavalmius vie ta-
juntamme huomion mahdollisesti uhkaaviin tilanteisiin, vaaroihin ja ongelmiin.
Hetkellisesti suojavalmiuden aktivoituminen kaventaa muun informaation aisti-
mista. Suojavalmiuden kautta teemme nopeita, yleistivid johtopdatoksid ja yksin-
kertaistamme asioita. Suojavalmiuden tunnetiloja ovat muun muassa pelko, ahdis-
tus, viha, suru, syyllisyys sekd haped. (Ibid.)

Tyossa jaksamiseen merkittavasti vaikuttava tekija nayttaa aineiston analyysin
kautta olevan henkildsidonnainen. Esimies tyoyhteisén toimijana nihddin merkit-
taviksi tekijaksi kysyttdessd joukkueen sotilaiden jaksamisen suurimpia haasteita
(kysymys 11) seka eniten stressid aiheuttavia tekijoita (kysymys 14). Lisiksi tyon
epdtasainen jakautuminen ja koettu epitasa-arvo lipi organisaatiotasojen koettiin
merkittiviksi tydssd jaksamiseen negatiivisesti vaikuttaviksi tekijoiksi. Jaksamiseen

negatiivisesti vaikuttavia tekijéitd kuvattiin laaja-alaisesti:
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Johtajan ammattitaidottomuus.

Ei niin hyvi joukkueenjohtaja, oikeastaan huono.
Joukkueenjohtajan soveltamisen puute. Robottimainen tapa johtaa.
Suhde joukkueen johtoon saisi muodostua paremmaksi. Jdi etdiseksi.
Pataljoonatasolta tulleet dlyttomat kiskyt, madraykset ja rajoitukset.
Toiden tasainen jakautuminen.

Tyokuormituksen tasainen jakaminen.

Pataljoonatasolta tulleet dlyttomat kdskyt, madraykset ja rajoitukset.

Vililli komppaniasta tulleet tehtivit johon jvj ei osannut sanoa ei = yévuorovartiot
joiden vilissi oli vield partiot.

Tunne tyoén merkityksettomyydestd, konkretian puute.
Jatkuva vartioinnin suuri médrd. Litkaa pykalda.
Alyttémin paljon vartioita, joka vaikuttaa jaksamiseen.
Kehitysehdotukset ei mene l4pi.

Kohtelu lapsina ja eriarvoisina verraten joihinkin muihin.

Henkinen kuormittuminen. Tekemisen puute tai tehtdvin jarkevyys suomalaisen
sotilaan silmissd ovat omiaan lisidmain yksilon kuormittavuutta.

Ns. turhan tydn tekeminen ja odottaminen.
Oman organisaation tuen ja hyviksynnin puuttuminen.
Suhde yhteen ryhminjohtajaan, joka vetda aika suurta roolia koko joukkueessa.

Ryhminjohtajani, ja tapa, jolla hin on arvostellut, vainonnut ja lisinnyt tarpectonta
stressid el vain ryhmiini vaan koko joukkueeseeni.

Henkil6t, jotka eivit kuuntele muiden palautetta ja muutenkin dksyilevit turhaan ja
aukovat pditdin.

Johdon kokemattomuus. Niin komppanian kuin joukkueiden johdossa ei voida jos-
tain kasittimittomastd syystd ymmirtid, ettd joku alempiarvoinen saattaa myos tie-
tdd asiasta ja olla jopa kokeneempi.

Vartiotehtdvien maira.
Joukkueenjohdon asenne, tyémairi ja johtotapa.

Vihiinen lepo.

168



Olosuhteet, uni, ruoka, majoitusten ahtaus ja epasaannéllisyys, ei mitdin viikkoryt-
mid vaan vaihtelee koko ajan.

Tehtivien yksipuolisuus ja haastamattomuus.

Odotukset ja vaatimukset sitd kohtaan, miten tyOyhteisOssd itseddn toivotaan koh-
deltavan eivit niytd kohtaavan organisaatiossa niyttiytyvin todellisen johtamis-
kayttdytymisen kanssa. Tdmid huomio voidaan tehdd niin organisaatioyksikon
(joukkue) kuin koko organisaation sisilld. Tdssd suhteessa johdettavien (jadkirit ja
ryhminjohtajat) odotukset eivit eroa johtajien (joukkueenjohtajat ja ryhminjohta-
jat) odotuksista: esimiehiltd odotetaan sitd, ettd alaisten puolia pidetddn tilanteessa
kuin tilanteessa.

Rauramo (2008, 16) esittdd, ettd tyOhyvinvointiin liittyvéd tutkimus ja julkinen
keskustelu painottuvat pitkilti erilaisiin tyopahoinvoinnin muotoihin3!. Ongel-
maksi tallainen lihestymistapa muodostuu viimeistidn yritettdessd 16ytdd keinoja
ty6hyvinvoinnin edistimiselle. Ty6n imu onnellisuuteen ja elimidniloon liittyvina
lmi6ni kannattelee yksiléd myos kuormittavissa tilanteissa. Tama vaatii kuitenkin
henkil6kohtaisen kokemuksen tyon mielekkyydesti sekd tyontekijin kokemuksen
siitd, ettd hintd arvostetaan ja tuetaan.

Kahneman (2012, 475) muistuttaa, ettd omaamme valtavan maarin taitoja, joita
olemme elimin aikana hankkineet. Taitojen hankkiminen edellyttda niin sddnnol-
lista ymparistoad, riittdvia tilaisuuksia harjoittelulle kuin nopeaa ja kiistatonta pa-
lautetta siitd, ettd ajatukset ja teot ovat olleet oikeita. (Ibid.) Palaute on keskeinen
oppimisprosessin ohjurl.

Epilineaarinen toimintaympdristd vaatisi suljetulta systeemiltd kykyd paradig-
mamuutokseen kohti avoimempaa, jopa dynaamista systeemid. Merkittivdd on,
ettei tutkimusorganisaatiosta 10ydy selkedd kaksisuuntaista palautejirjestelmii,
jossa niin esimichet kuin alaiset saisivat antaa ja vastaanottaa palautetta. Toiminnan
ohjauksen ja kehittimisen kannalta palaute on tirkei tyokalu, joka omalta osaltaan
vaikuttaa my6s tydmotivaatioon. Tutkimusorganisaatiossa palauteprosessi nayttiy-
tyy yksisuuntaisena.

31 Tyopahoinvoinnin muotoja ovat muun muassa téiden ulkoistaminen, ty6paikkojen siirtyminen
halvempiiin maihin, tyén epavarmuuden lisddntyminen, vuokratyon yleistyminen, massiiviset irtisa-
nomiset, masennus, stressioireet, tybuupumus, tyokyvyttémyys ja sairauspoissaolot (Rauramo 2008,
106).
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Kuvio 21. Palauteprosessi tutkimusorganisaatiossa.

Palautteella tulisi Leppilammen ja Piekkarin (1998, 18—19) mukaan olla kaksi teh-
tavaa. Palautteen tulisi olla korjaavaa karsien virheiti ja ei-toivottua kayttaytymista.
Toisaalta palautteen tulisi my6s olla motivoivaa vahvistaen toivottuja kayttaytymis-
malleja. Mikali tarkoituksena on pyrkid vahvistamaan palautteen saajan itsetuntoa,
tulisi palautteen antamisen olla motivoivaa. Palautteen tulisi sisaltdd omina osa-alu-
einaan kayttiytymisen, tunteet ja kayttaytymisen vaikutukset. Palautteessa tulisi li-
siksi muistaa erottaa persoona ja toiminta. Yksisuuntainen ja ylhaalti alas suuntau-
tuva palauteprosessi ei hyddynni palautteen antamisen tarjoamia mahdollisuuksia
organisaation ja siind tyGskentelevien yksiléiden kehittymiseksi.

Tutkimusjoukosta nouseva kuvaus tutkimuskohteen palautejirjestelmista antaa
athetta kiinnittdd huomio olemassa olevan kulttuurisen palautejirjestelmin yksi-
suuntaiseen prosessiin. Ukkosen (1994, 19) mukaan menestyksellinen tySyhteiso
kuitenkin edellyttdd, ettd johdettavana oleva henkil6 rajoitetussa mairin johtaa ja
ohjaa omaa esimiestdin. Téstd lihtokohdasta kisin on hahmoteltavissa yksi timin
tutkimuksen aineiston puitteissa I6ydetyistd resilienssin johtamisen tyokaluista: te-
hokkaan palautejirjestelmin rakenteistuminen.

Palaute on huomioitu tutkimusorganisaation kannalta muun muassa niissé joh-
tamiskoulutuksen teoriamalleissa, joiden puitteissa tutkimusorganisaatiossa toimi-
vat johtajat ovat johtamisoppinsa saaneet. Nissinen (2000b, 95-98) muistuttaa, ettd
ilman palautetta syvdjohtamisen kaltaista teoriamallia on vaikea viedd kiytint66n.
Palaute on syvijohtamisen keskeisid toimintamekanismeja. Palaute liittyy merkitta-
villd tavalla yksilon oman osaamisen tunnistamiseen ja osaamisen kehittimiseen.
Hanhinen (2010, 115) painottaa, ettd vastuu osaamisen kehittdmisestd on kaytin-
nossa tyontekijalla itsellddn, vaikkakin ty6organisaatiolla on keskeinen rooli tyon-
tekijoidensd osaamisen kehittimisessd. Palauteprosessien rakentamisessa tulisi
huomioida eri tasoilla toimivien tyontekijdiden ehdotukset toimivista
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palautejarjestelmista. Palautteen tulisi lisiksi perustua hyvain seurantatietoon, sel-
keisiin tavoitteisiin sekd systemaattiseen johtamisjirjestelmadn (Joutsenkunnas &
Heikurainen 1996, 169—171).

McShane ja Von Glinow (2000, 47) mairittelevit palautteen “informaatioksi,
jota thmiset saavat kidyttidytymisensd seurauksista”. Palaute on motivaation lihde,
silli esimerkiksi positiivinen palaute tdyttdd tiettyja yksilon tarpeita saaden aikaan
parempaa luottamusta omiin kykyihin ja mahdollisuuksiin suoriutua tietyistd tehta-
vistd. Palaute voidaan jakaa kolmeen eri lajiin riippuen siitd, koska palaute annetaan
ja minkdlaisia seurauksia silld toivotaan olevan. Palautteen tulee olla kohdennettua,
jatkuvaa, oikein ajoitettua, luotettavaa seki relevanttia. Lisiksi palaute voi olla joko
ennakoivaa tai seurausta jostakin. (Ibid. 49-50.)

Jalkikiteen annettu palaute on jo tehtyyn toimeen liittyvini yleensd negatiivista
tai positiivista. Positiivisella palautteella on hyvin suuri merkitys tyontekijin moti-
voinnille. Jilkikdteen annetussa palautteessa palautteen relevanttius on erityisen
tirkedd. Palautteen on liityttava yksilon kayttaytymiseen eiké niinkdian olosuhteisiin,
jotka ovat usein yksilon vaikutusmahdollisuuksien ulottumattomissa. (Ibid. 50.)
Tutkimusorganisaation kannalta esille nousseen palauteprosessin tyyppi on jilkika-
teen annettuun palautteeseen perustuvaa.

Palaute on olennainen osa vuorovaikutusta, jota oppimisen kisitteellistimisvai-
heessa tarvitaan. Leppilampi ja Piekkari (1998, 22—206) painottavat, ettd oppimista
voidaan parantaa liittimilld se todelliseen ympiristoonsd sekd luomalla ja kisitte-
lemilld tietoa sen aidossa kontekstissa. Vilitén omakohtainen kokemus luo perus-
tan oppimiselle. Tdmin lisidksi oppijan omien havaintojen ja kokemusten kisittely
ei ole pelkistiddn yksilotyotd: hyvi lopputulos edellyttdd yhteistd prosessointia ja
pohtimista.

Tdma vaatii organisaation johtajilta ja johdettavilta vuorovaikutusta, jonka puit-
teissa annetusta palautteesta yksilé saattaa pystyd poimimaan oman toimintansa
kannalta olennaista informaatiota oman osaamisensa, toimintansa ja kayttaytymi-
sensi kehittimiseksi. Thmiselld on pyrkimys rationaalisuuteen, mutta tismallisem-
min thmistd voidaan pitdd pikemminkin jarkevina, ei niinkdin rationaalisena. Toi-
saalta irrationaalisuus viittaa tietynlaiseen impulsiivisuuteen ja jirkevin pédttelyn
itsepaiseen vastustamiseen. Thmiset eivit ole irrationaalisia, mutta he tarvitsevat
usein apua tehdikseen tarkempia arvioita ja parempia padtoksia. Instituutiot ja toi-
mintatavat voivat joissakin tilanteissa auttaa arvio- ja péadtoksentekoprosesseissa.
(Kahneman 2012, 469.) Ilman palautetta yksiléiden toiminnan irrationaalisuus saat-
taa korostua entisestiin, kuten informanttien antamat merkitykset antavat aihetta
tulkita.
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Thmisen epirationaalisuus vaikuttaa myos tassikin suhteessa prosessin sujuvuu-
teen. Palautteen muoto, tyylin rakentavuus, nakertavuus, positiivisuus ja negatiivi-
suus seka palautteen antajan ja vastaanottajan vilinen sosiaalinen yhteys ja organi-
satorinen hierarkia vaikuttavat omalta osaltaan sithen, miten yksil6 saamaansa pa-
lautetta hyodyntdd. Ponnisteleva jirjestelmimme 2 ilmaisee erilaisia arviointeja kus-
takin tilanteesta tehden samalla valintoja. Nama valinnat ovat kuitenkin usein seu-

rausta, vahvistusta tai rationalisointia automaattisen jarjestelmamme 1 tuottamista
tunteista. (Kahneman 2012, 474.)

8.5  ltsensa toteuttaminen ja merkityksellisyyden tunne

Merkityksellisyyden tunne ja tarve itsensd toteuttamiselle seki itseoivalluksen mah-
dollisuuksille ovat merkittivissd asemassa my6s tutkimuskohteessa. Oman tyon
suorittaminen seka jiljen jattiminen maailmaan ovat keskeisid merkityksellisyyden
tunteen muodostajia rauhanturvaamisen arvokontekstissa.

Toivo on yksi tirkeimmisti resilienssin aktivoimisen apuvilineistd. Toivon tun-
teen ohella my6s merkityksellisyyden tunne on merkittivad. Merkitys tarkoittaa tie-
toa siitd, ettd olemassaolollamme ja vaikeuksien kohtaamiselle on olemassa jokin
syy. On kuitenkin huomattava, etta merkitys ei ole kaikille sama asia; yksilén on
itse 16ydettivd oman eliminsi tarkoitus ja merkitys. Parhaiten elimin traumoista
nayttivit selviytyvin ne, joilla on kohtalainen oletus siitd, ettd jotakin pahaa voi
sattua. Pitkittynyttd reagointia osoittaa se, etti yksilé aliarvioi tai yliarvioi kielteisten
tapahtumien mahdollisuuden. Realistiset odotukset muodostavat yksilélle suojan
kielteisid asioita kohtaan. Tietoisuus kielteisten asioiden mahdollisuudesta panee
alulle henkisen puolustuksen rakentumisen odottamattomien tapahtumien varalle.
(Poijula 2003, 49.)

Merkityksellisyyden tunne ja turhautuminen ovat kolikon vastapuolia. Infor-
mantit toivat useissa eri kohtaa esille vertailua esimerkiksi aikaisempien kriisinhal-
lintakokemusten ja nykyisen operaation vililld. Samalla vastauksista valittyi kuva
siitd, miten tirkedd merkityksellisyyden tunne on tehtivissi kuin tehtdvissa.

Tutkimuskirjallisuuden puitteissa aikaisemmat kriisinhallintakokemukset, per-
soonallisuuden piirteet sekd operaation jilkeiset stressitekijit vaikuttavat operaa-
tion aikaisten tekijoiden ohella psyykkiseen oireiluun (kts. Sareen et al. 2010). Ki-
visto (2016, 130) selventdd merkityksellisyyden tunteen rakentumista summaamalla
vadrid 1lahtosyitd, joihin littyvdt muun muassa liian suuret odotukset ja taloudelliset

172



pontimet. Informantit toivat esille vertailevaa kokemuspohjaansa muun muassa
seuraavilla tavoilla:

Henkil6suhteet. Taas kerran se, ettd "aloitukseen" tai avaintehtiviin yleensikin va-
littiin kokematonta johtoa.

Ei tunne saavuttavansa mitidn tyollddn.
Yksi ja sama mies tekee aina hommat, koska on aktiivinen ja muut katsovat vieresta.

Kiinnittdimalld rekrytoinnissa enemmadn huomiota henkil6ihin thmising, eikd pelk-
kina numeroina.

Kinnunen ja Mauno (2009, 49-50) tuovat esille psykologisen irrottautumisen mal-
lin esimerkkind muuntavasta tekijisti tilanteessa, jossa tyon vaikutusmahdollisuu-
det ovat vihiiset. Tutkijoiden mukaan tyontekijoilld, joilla on mahdollisuus ja jotka
kykenevit irrottautumaan tyostaan, on vahemmain tarvetta tybkuormituksesta pa-
lautumiselle suhteessa niihin, jotka eivit kykene irrottautumaan tyostadan. Psykolo-
gisen irrottautumisen voidaan katsoa suojaavan tyontekijoitd tyon vaikutusmahdol-
lisuuksien vihidisyydestd johtuvilta haittavaikutuksilta suhteessa tydkuormituksesta
palautumiseen. Lisiksi myOs rentoutumisella on vaikutusta koettuun palautumisen
tarpeeseen tilanteissa, jossa tyé koetaan epavarmaksi. Mikili tyontekijd kykenee
rentoutumaan vapaa-aikanaan, tyokuormituksesta palautumisen tarve on pie-
nempi. (Ibid. 49.)

Tutkimuskohteessa jaksaminen muodostuu fyysisen ja henkisen jaksamisen ko-
konaisuudesta. Ty6std irroittautuminen on haasteellista, silld ty6- ja vapaa-aika vie-
tetddn samassa ymparistossd. Unensaannin laadulliset haasteet, ravinto seki tyon-
jaon ja johtamisen haasteet aiheuttavat painetta jaksamiselle ja tyon merkitykselli-
syyden tunteelle. Ketterdsti kehittyvd organisaatio muuttaisi tilanteessa tyonjakoa
tasapuolisempaan suuntaan, tasapainottaisi tyon mairii, tarjoaisi laadukkaampaa
ruokaa sekd varmistaisi tyontekijéiden lepoympiristén toimivuuden. Asiat eivit
kuitenkaan aina ole yksioikoisia. Kriisinhallintaympéristossa haasteen organisaa-
tiolle tuottaa jo se, ettd tyOntekijit ovat tySpaikalla lihes poikkeuksetta kellon ym-
pari.

Hiltunen (2013, 197) on viitdskirjassaan tutkinut tydhon sitoutumista ja yksi-
16iden tekemiid joustoja. Teoreettisissa ja kdytinnon keskusteluissa tyontekijéiden
sitoutuminen on Hiltusen esilletuoman mukaan kytketty niin yritysten menestymi-
seen kuin tyontekijéiden tuloksellisuuteen (kts. lisid Brown, Cron & Leigh 1993).
Tyon taju merkitsee sisdistettyja merkityksenantoja sitoutumisesta ja joustoista.
Tyon taju voidaan ndhdd toimijoiden tyolle antamina merkityksind siind
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sosiaalisessa kontekstissa, jossa toimijat toimivat. Toimijat merkityksellistivit paitsi
omaa, myOs muiden kiyttaytymistd. Kidytinnon taju sitd vastoin merkitsee sisdis-
tettyja toimintatapoja. TyOyhteison toimija ennakoi ja litkkuu pelaajan tavoin ty6-
yhteis6ssddn. (Ibid. 206.)

Koherenssin tunne on yksi tirkeimmista toimintakykya suojaavista ominaisuuk-
sista. Koherenssilla tarkoitetaan yksilon suhtautumista tyén mielekkyyteen, arviota
omista vaikutusmahdollisuuksistaan sekd ymmarrystd ympdristosti eli tietoa siitd,
miten tietyssd ymparistOssd tulisi toimia. Kuormittuneisuutta vihentivid ominai-
suuksia olivat koherenssin tunne, sinnikkyys, itsetunto seka kisitykset omasta pa-
tevyydestd. Voimakkaimmat kuormittuneisuutta lisidvit ominaisuudet olivat emo-
tionaalinen epdvakaus, taipumus reagoida negatiivisesti asioihin ja taipumus vilttid
ongelmien kohtaamista. (Nyman 2016.)

Tutkimuksen aineiston osalta kunnioitus omaa tyotd kohtaan nousee monessa
eri yhteydessi esille. Se, ettd kunnioitetaan omaa ja toisten tekemai tyotd, luo poh-
jaa luottamuksen muodostumiselle niin itsed kuin muita kohtaan. Luottamus tutki-
muskirjallisuuden pohjalta tarkasteltuna on yksi voimakkaimmista stimulanteista
kohti tehokkaasti toimivaa yhteis6a. Tama nakyy muun muassa seuraavanlaisina
informanttien tirkeind pitimind ominaisuuksina niin tyOyhteisOssa toimittaessa

kuin odotuksissa muiden toiminnasta:
Luotettavuus ja uskottavuus.
Luotto omiin alaisiinsa.
Sosiaaliset taidot ja kyky thmisten johtamiseen.
Luotettavuus. On tirkedd, ettd alaiset voivat luottaa omaan johtajaansa.
Johtajan pitii luottaa alaisiin ja tukea heiti.

Johtajan sosiaaliset taidot, jos johtaja ei pysty olemaan tekemisissi alaistensa kanssa
ja elelee omissa maailmoissaan niin ei kylld kiinnosta kuunnella.

Luotettavuus. Sisdltda tismillisyyden.

Helposti lihestyttivissd oleva = edesauttaa kaikessa.

Luotettavuus, ryhmalld tiytyy olla 100% luottamus johtajaan ja toisin péin.
Luotettavuus. Seistddn sanojensa takana ja niytetidn esimerkkii.
Luotettavuus. Voi luottaa, ettd tekee padtSksid ja kantaa vastuunsa paatoksista.

Jarkkymiton kallio. Kiintopiste, johon kaikki luottavat ja tukeutuvat.
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Yksi meistd -asenne. Toimintakyky ja joukko on tehokkaimmillaan kun miehistd
kokee, etti johtajat on samassa veneessi.

Johtajan oma motivaatio tehtivain, ja alaisten motivointi. Ei tarkoita "runnutusta"
vaan alaisten kisittelyd thmisid sekd suhteet alaisiin.

Aktitvisuus ja molemminpuolinen kommunikointi (vaatii luottamuksen).

Harisalo ja Miettinen (1995, 22) tismentavit, ettd luottamuspdioma syntyy inhi-
millisen vuorovaikutuksen tuloksena. Luottamus on thmisid aktivoiva ja energiaa
antava voima. Luottamuspadomaa voidaan kuvata vakaumuksena eli psykologisena
tilana, jolla on huomattavia taloudellisia seuraamuksia.

Kallioinen (2010, 32—-34) muistuttaa luottamuksen syntyvin yhdessi tekemi-
sestd, avoimuudesta, oikeudenmukaisuudesta, tasapuolisuudesta, rehellisyydestd
seki toinen toistensa arvostamisesta. Rakentavan oppimisilmapiirin osalta koulut-
tajien rooli on keskeinen ja teot merkitsevit. Luottamusta rakennetaan vahvasti
my0s identiteetin ja kulttuurin kautta. Joukon heterogeenisyys korostuu entisestiin
varusmieskoulutuksessa. Tasta syystd juuri yksil6llinen kohtaaminen nousee tirke-

ddn asemaan organisaation oppimistavoitteita asetettaessa.

8.6  Analyysi: Tietoisuudella ja tyonjaolla kohti resilienssia

Tissd luvussa kisiteltiin yksiloiden perustarpeiden vaikutusta yksiléiden jaksami-
seen. Erityisesti huomion kohteena olivat ne informanttien aineiston analyysissa
esille nousseet huomiot tirkeistd perustarpeista, joilla on erityinen vaikutus tyossa
jaksamiselle. Teoriakirjallisuuden tarjoamiin perustarvemalleihin nihden merkityk-
sid 16ytyl enemmain tai vihemman jokaiseen tarvehierarkian tasoon.

Merkittivid informanttien esille nostamisessa kuvailuissa oli erityisesti se, miten
voimakkaasti haasteet perustarpeissa vaikuttavat yleiseen jaksamiseen ja motivaati-
oon. Kiintden voidaan esittdi, ettd perustarpeiden oikeanlaisessa ymmirryksessid
ja tehokkaissa johtamisprosesseissa piilee valtavaa potentiaalia organisaation hen-
kil6ston resilienssin aktivoimiseen. Keskeisid perustarpeiden johtamisen prosesseja
ovat tilannetietoisuuden kasvattaminen, toimivien ja luottamukseen perustuvien
vuorovaikutussuhteiden luominen sekid erityisesti yksilon nidkokulmasta toimiva
mielentdmisen ja itsetuntemuksen aktivoiminen. Yksilo itse tuntee itseensa positii-
visesti ja negatiivisesti vaikuttavat tekijit parhaiten.

Ravinnon vaikutus yksilén kehoon ja mieleen on merkittiva, kuten informantit

my6s timdn tutkimuksen puitteissa toivat esille. Rauhanturvaorganisaation
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kontekstissa ty6nantajan ei ole mahdollista vaikuttaa tdysin itsendisesti ravinnon
laatuun varsinkaan yhteistoimintaorganisaatioissa. Niin kutsutulla suomimuonalla
eli Suomesta lennitettivilld kotimaisilla tuotteilla voidaan paikata ravintoon liittyvid
puutteita. TAmi tyOnantajan tarjoama lisiravinto el kuitenkaan ratkaise paiasialli-
sen ravinnonsaannin haasteita, mikali sellaisia on. Informanttien antamien merki-
tysten osalta voidaan esittdd, ettd ravinnonsaanti vaikuttaa merkittivisti joukon toi-
mintaan ja jaksamiseen — levon ja unen ohella. Niiden ilmididen osalta ollaan pe-
rustarveteorioiden ytimessa.

Ty6olotutkimusten mukaan palkansaajien vaikutusmahdollisuudet omiin ty6-
aikoihinsa ovat kasvaneet reilussa parissa vuosikymmenessd merkittavisti. Huomi-
onarvoista kuitenkin on, ettd kaikista henkiléstéryhmistd juuri tyontekijéiden tyo-
ajat joustavat vihiten, niin myonteisessd kuin kielteisessd mielessd. Palkansaajien
mahdollisuus pitdd riittivisti taukoja tydssddn vaikeutui 1990-luvulla verrattuna la-
maa edeltivdin aikaan. Michille taukojen pitiminen on ollut tybolotutkimusten
mukaan koko ajan selkeisti helpompaa kuin naisille. Sukupuolten vilinen ero on
kasvanut entisestidn vuosituhannen vaihteessa. Vuoro-, periodi- tai ilta/yotyota
tekevilld myOnteisid tyaikoihin liittyvid joustamismahdollisuuksia on muihin ty6-
aikaryhmiin verrattuna selvisti vihemmin. Toisaalta liiallinen ylitéiden teko on ky-
seisissd ryhmissd muita harvinaisempaa. Vuoro- ja periodityoti tekevistd miehista
vain alle kolmannes kokee pystyvansi vaikuttamaan tyovuoroluettelon suunnitte-
luun. (Lehto & Sutela 2008, 131-136.)

Informanttien unelleen antamien merkitysten kautta on nahtivissi perinteisen
vuorokautisen unirytmin rikkoontumista turvallisuusorganisaatiossa, joka tyGsken-
telee kellon ympari. Tamin lisiksi haasteet tasapuolisessa tyonjaossa ja vuorotyon
johtamisessa nikyvit etenkin johdettavien ja ryhminjohtajien omalle jaksamisel-
leen ja sithen negatiivisesti vaikuttaville tekijoille antamissaan merkityksissd. Nai-
den henkil6stéryhmien vastaajat kokivat padsddntoisesti saavansa litlan vihin unta.

Yksiléiden uniajan johtaminen on haaste etenkin organisaatiossa, joka toimii
vuorotyon voimin. Miten esimies voi ohjata henkil6stéresurssejaan niin yksilokoh-
taisesti, ettd jokaisen yksilén optimaalisin nukkumaanmenoaika huomioitaisiin?
Yhtil6 voi vaikuttaa mahdottomalta. Kuitenkin jo pelkkd tietoisuus siitd, ettd joh-
dettavien joukossa on erilaisia nukkujia, auttaa esimiestd ohjaamaan henkiléstore-
surssien suunnittelua optimaalisempaan suuntaan. Esimiesten ja alaisten on tun-
nettava itsensd ja omat rajansa sekid omaan toimintakykyyn keskeisesti vaikuttavat
seikat. Toisekseen vuorovaikutuksen kautta informaation eli palautteen on kuljet-

tava toimijatasojen vililli resurssien optimaalisen jakamisen onnistumiseksi.
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Oikea-aikaisella ja riittdvilld informaatiolla sekd vuorovaikutuksella aktivoidaan
joukon resilienssipotentiaalia.

Vugrqvaikut_us i z;ll-::;?];si:g:n R_esurgsien . Tybtehpkkuqs ja
esimiesten ja VElufiEEE ophmaa]hneq ja re3|I|ens§|n
alaisten valilla tekijdista tasapuolinen jako rakentaminen

Kuvio 22. Tietoisuuden prosessi tehokkuuden optimoimiseksi.

Unen johtaminen on erds osa-alue, joka keskeisesti vaikuttaa joukon perustarpei-
den tdyttymiseen. Vuorotyohon liittyvid unijaksojen katkeaminen ja pdivisaikaan
sjjoittuva lepo muun muassa pdivilevon muodossa on ennen pitkdd omiaan vai-
keuttamaan tasaisen unirytmin muodostumista. Lisdksi riittivddn ja monipuoliseen
ravinnonsaantiin liittyvit tekijat ndyttavit tutkimustulosten valossa omalta osaltaan
vaikuttavan koettuun levonsaantiin.

Informanttien osalta johtajat eivit koe vuorotyén vaikuttavan saadun levon
madridn. Tama saattaa osittain johtua siitd, etteivat johtajat myoskiin kokeneet
joutuneensa valvomaan 6itddn tyGtehtivien toteuttamisen takia. Tdmin johdosta
omakohtaiset kokemukset vuorotyon vaikutuksesta riittivddn levonsaantiin nih-
den ovat saattaneet jidda niukoiksi. Johtajien ja johdettavien uniajat eivit maaralli-
sesti ndyttineet eroavan toisistaan. Laadullisesti tarkasteltuna sitd vastoin vaikuttaa
siltd, ettd selkeitd eroja oli l6ydettivissd tutkimusaineistosta.

Johdettavat yhdistivit laadukkaaseen uneen téiden ennakoitavuuden erityisesti
tulevien tyOpiivien osalta. Lisdksi he nostivat merkittiviksi unen laatuun liittyviksi
tekijdksi sen, kuinka stressaava unta edeltdvi piivi oli ollut. Tutkimusaineiston va-
lossa nayttaa siltd, etteivit johtajat ole joutuneet kdrsimdin unen laadullisista puut-
teista siind mairin kuin heiddn johdettavanaan olevat henkil6t ovat kokeneet kir-
sivinsd. Tdma huomio voi olla erityisen aiheellinen pohdittaessa sitd, miten tyon-
jakoa tulisi jarkiperiistdd tutkimusorganisaatiossa. Ty6njaon problematiikka ei valt-
timittd avaudu, mikili tydnjaon ongelmien seuraukset eivit koidu omaksi kohta-
loksi. Lisdksi jo tutkimuskirjallisuuden my6td on selvidd, ettd vuorotyén tyénjako
vaatii osakseen koulutusta, tietotaitoa ja tarvittavia tydnjaon valineitd. Tutkittavasta
organisaatiosta nditd tarvittavia tyonjaon tyockaluja ei ole 16ydettivissa tai niitd ei
hy6tykdytetd tulkittaessa informanttien antamia merkityksid.

Ty6njaon ongelmat yhdistettynd johdettavien mairittimain toimintakyvyn joh-
tamisen esimerkillisyyden vaatimukseen niyttivit aiheuttavan eriarvoisuuden ja
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turhautuneisuuden tunteita etenkin johdettavien ja ryhminjohtajien taholla. Tama
kdy ilmi my6s niiden kahden henkiléstéryhmin esille nostamista yksilon ja jouk-
kueen jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavista tekijoistd. Merkittdvimmiksi negatii-
visiksi tekijoiksi nahtiin unen puutteen ja heikkolaatuisen ravinnon lisaksi tyon-
madrd, tyohon liittyvit toimimattomiksi koetut toimintatavat sekd huonot johtajat.
Vuorovaikutusta ja oikean informaation oikea-aikaista siirtymisti seké riittdvad pa-
lautetta hyviksi kiyttden joukon perustarpeiden tdyttymistd voidaan tehostaa. Niin
rakennetaan samalla perustaa joukon resilienssille.
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9 SOTILAAN TOIMINTAKYKY JA RESILIENSSI

"Lyhytkestoinen jaksaminen on vaikka pitkd ja/tai useampi

partio, tai pitkd vartiovnoro, jossa sotilaan taytyy tehda yksi ras-
kas suorite, jonka jilkeen on lepoa. Kuitenkin todellinen testi on
e, kun nditd snoritteita jatkun pidemmin aikaa. Ei tarvitse
olla fyysisesti raskaita, vaan esim. junri Libanonissa jatkuva
vartionti koettelee henkisti jaksamista, varsinkin kun siiti
punttun varsinainen maali/ lopputulos.”

Informantti

Lahi-iddssi sotilaan jaksamiselle asetetuista vaatimuksista yksi suurimmista on kyky
jatkuvaan valmiuteen muutosten varalta. Pelkka fyysisen kuormituksen taso ei riit-
tavilld tavalla kuvaa sotilaan toimintakykyyn kohdistuvaa kokonaisrasitusta. (Pih-
lainen et al. 2014.) Kriisinhallintaorganisaatio on suljettu organisaatio, jossa jokai-
sella operaatioalueelle lihetetylli henkil6lld on laadittuna oma tehtivinkuva ja
joukko, jonka osana hin palvelee.

Sotilaiden osaamista ja toimintakykya kehitetdin tyénantajan eli puolustusvoi-
mien taholta kriisinhallintakoulutuksessa. Nain pyritidn takaamaan se, ettd joukko
on valmis heti toimialueelle siirtymisen jalkeen ottamaan vastaan sille annetut teh-
tavat. Operatiivisten vaatimusten tayttiminen on yksi keskeisimpii kriteereitd hen-
kil6ston osaamisen ja toimintakyvyn kehittimisessa. (Hypponen 2014; Pihlainen et
al. 2014, 7.)

Rauhanturvaajat ovat ennen tehtivaan valitsemistaan kiyneet ldpi valintaseulan,
jossa niin fyysistd kuntoa kuin psyykkisid ominaisuuksia seki yksilén henkilokoh-
taisia kompetensseja on tarkasteltu ennen valintapaitosta (Puolustusvoimat 2016).
Rauhanturvaty6hon liittyy monenlaisia positiivisia ja merkityksellisiksi koettuja il-
mioitd. Nama tekijit saavat yksilot kiinnostumaan rauhanturvatehtavisti ja hakeu-
tumaan niihin kerta toisensa jilkeen uudelleen.

Mikinen ja Tuominen (2010, 12) tuovat esille sen, miten kansallisvaltiomme
historia, kansalaiskasvatus ja puolustusvoimat kytkeytyvit tiiviisti toisiinsa. Toimin-
takyvyn kehittdminen vaatii ndin ollen erilaisia katsantokantoja. Toimintakykya on
totutusti jsennetty yksilon fyysisind, psyykkisind, sosiaalisina sekd eettisind osioina,
jotka yhdessi muodostavat kokonaisuuden (Toiskallio & Mikinen 2009, 49).
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Toisaalta kirjoittajat nostavat sotilaan ja rooliin tiiviisti liittyvan yksilon kasvatuksen
tirkeimmiksi tehtdviksi toimijan sivistimisen “eettisesti toimintakykyiseksi per-
soonaksi, moraalisubjektiksi; toimijaksi, joka on valmis toimimaan vastuullisesti ja
”Toista” kunnioittaen”. (Ibid. 12.)

Toimintakyky voidaan mairitelld tutkimuskirjallisuuden mukaan monella tapaa.
Yksinkertaistetusti sotilaan toimintakyky on kykya toimia niin yksin kuin yhdessi
padmaiiritietoisesti ja erilaisissa toimintaymparistoissa (Pihlainen et al. 2014, 10).
Toisaalta toimintakyvylld kuvataan yksilon fyysistd jaksamista ja kykya toteuttaa ar-
jen toimia tai henkil6lle méarittyja tehtiavid. Henkisesta sietokyvystd puhutaan sitd
enemmin, mitd stressaavampi fyysinen ja psyykkinen tyéympiristo yksilolla on.
Fyysisen ja psyykkisen toimintakyvyn keskiostd on 16ydettivissa resilienssi, kim-
moisuus, joka kuvaa yksilon kykya palautua stressista. Toisilla yksil6illa resilienssin
voidaan nihdi olevan synnynniinen ominaisuus. Resilienssipotentiaalia voidaan
my0s aktivoida.

Sotilaan toimintakykyyn ja sen kehittaimiseen liittyy monta ulottuvuutta ja roo-
liristiriitaa. Tutkimuskirjallisuus nostaa esille rauhanturvaajien rooliristiriidan; soti-
laan ja rauhanrakentajan roolien limittyminen ei ole tiysin ristiriidatonta (Leskinen
2011). Identiteettirooliin on haettu ratkaisua muun muassa painottamalla operaa-
tion valmistavan koulutuksen merkitystd identiteettiroolia selkiinnyttdvilld vaiku-
tuksella. Franken (2003) mukaan molempien roolien merkitys koulutuksessa on
tirked. Toisaalta myOs operaatiot ja tehtavat vaikuttavat roolien sisdistimiseen. En-
tinen NATO-joukkojen komentaja kenraali George Joulwan painottaa rauhantur-
vaajan keskeisend taitona olevan edelleen taistelijan (warfighter) roolin. (Ibid., 35.)

Huhtinen (2005, 107-111) muistuttaa sotilaan roolin muuttuneen ja erikoistu-
neen modernissa maailmassa. Pelkistddn sotaakdyvin jalkavden tai ratsuvien kou-
luttaminen el enda riitd, vaan tarvitaan eri toimintoihin koulutettavia erikoismiehia.
Avoimen jirjestyksen ja asevelvollisuusarmeijan yhteisvaikutuksena syntynyt soti-
laiden mahdollisuus yksilollisiin toimintatapoihin ei endd tdysin vastaa kulttuuris-
samme leijjuvaa tehokkuuden ihannetta. Nykyajan sotilasjohtajien tulisi hallita ih-
misten johtamisen lisaksi teknologian ja eri aselajien yhteiskéyttd. Informaatioso-
dan paradigma on kuitenkin tuomassa uudenlaisen muutoksen sotilassdadyn koos-
tumukseen ja rooliin. Sotiluus on vaarassa kuolla sukupuuttoon. (Ibid. 107-111.)
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Kuvio 23. Sotiluuden identiteetit tutkimusorganisaatiossa.

Puolustusvoimien nikékulmasta taistelukentin vaatimukset sekd operatiivinen toi-
minta ovat tekijoitd, joiden pohjalta sotilaan fyysinen toimintakyky tulisi maarittda.
Puolustusvoimien kannalta fyysisen koulutuksen paamairi on joukkotuotantopoh-
jainen: tavoitteena on tuottaa riittdvin toimintakykyisid sodan ajan joukkoja ja tais-
telijoita. Sotilaiden toimintakyvyn on oltava riittivd kohtaamaan nykyaikaisen tais-
telukentin vaatimukset fyysisine ja henkisine haasteineen. Lisiksi hyva fyysinen
kunto auttaa sotilaita siilyttimédan toimintakykynsa erilaisissa ilmastoissa ja olosuh-
teissa. (Kyroldinen & Santtila 2010, 141.) Toisaalta rauhanturvaajat kohtaavat ty6s-
sddn lukuisia haasteita, jotka liittyvdt muun muassa vairiin lihtosyihin, sodanomai-
sessa ymparistossi tyoskentelyn vaatimuksiin, rauhanturvaajan kompetenssethin,
erothin toimintakulttuurissa, kulttuuristen tapojen osaamattomuuteen seka sopeu-
tumiseen konfliktialueella elimiseen (Kivisté 2016, 172).

Pohjoismaiselta katsantokannalta tarkasteltuna lukuisten eri vahvuusalueiden ja
asiantuntijuusalojen painottaminen joukkojen rekrytoinnissa lisdavat painetta yksi-
16n rooleja kohtaan. Kansainvilisessa rauhanturvaamisessa tarvitaan yha enene-
vissd madrin mittavaa osaamista niin kriisinhallinnan sotilaalliselta kuin siviilipuo-
lelta.
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Sosiaalinen

Kuvio 24. Kokonaisvaltaisen ihmiskasityksen malli (Rauhala 2009, 96; Dunderfelt 2017, 90).

Sotilaan toimintakykya tarkastellaan analyysiosassa yksilon nakokulmasta kisin yh-
distden informanttien kuvailemien fyysisten, sosiaalisten ja psyykkisten kokemus-
ten kirjoa. Rauhala (2009, 96) esittid kokonaisvaltaisen ihmisnakemyksen mukai-
sesti psyykkisen ja henkisen tason muodostavan niin kutsutun yksilén tajunnan ko-
konaisuuden. Toimintakyvyn kisitteellistimisen kannalta tutkimusjoukon antamia
merkityksia tarkastellaan erityisesti yksilon tajunnallisen (psyykkisen) nikékulman
kautta. Toissijaisesti toimintakyvyn ja resilienssin muodostumista tarkastellaan
my6s vuorovaikutuksen kautta tapahtuvana, ryhman sosiaaliseen ymparistoén pe-
rustuvana ilmiénd. Toimintakyky, stressi ja toisaalta resilienssin muodostuminen

ovat prosesseja, jotka nivoutuvat tiiviisti yhteen.

9.1 Sotilaan jaksaminen ja kokonaisvaltainen toimintakyky

Pohdittaessa sotilaan jaksamista lihdemme usein tarkastelemaan yksilon jaksamista
jossain kriisitilanteessa tai kriisin seurauksena. Tutkimuskirjallisuus tarjoaa monia
eri nikékulmia thmisen psyyken toimintaan stressaavassa tilanteessa.

Piivittiinen rauhanturvaaminen pyrkii nimensa mukaisesti turvaamaan ja ylla-
pitimdin rauhaa ja rauhan jatkumista.32 Perusoletuksena voidaan nidin ollen pitdd
toimintaympiriston rauhallisuutta silli olettamalla, ettd pinnan alla kytee. Tutki-
muskirjallisuudesta 16ytyy merkittivisti vihemmin analyysia siitd, miten yksilo toi-

mii tilanteessa, joka saattaa johtaa rutinoitumiseen ja jopa yksitoikkoisten

32 Osaltaan timd keskustelu viittaa kysymykseen siitd, onko kriisinhallinta ylipddnsa kriisiytynyt itses-
sddn ja onko kriisinhallinnan alta 18ydettivissd terminologisesti erillisind osina rauhan turvaaminen
ja kriisin hallinta.
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toimenpiteiden toistamiseen kuitenkin silld erotuksella, ettd minid tahansa hetkend
tilanne voi muuttua. Kyse on yksilon kannalta haastavasta varautumisen psykolo-
giasta; miten tasapainotella rutinoituneen atjen ja jatkuvan valppauden rajalla.

Jotta rauhanturvaajan arkista jaksamista voitaisiin ymmértid syvemmin, on
heille annettava mahdollisuus kuvata sitd, mitd jaksaminen heidin kokemusmaail-
mansa pohjalta on. Sotilaan jaksaminen perustuu informanttien antamien merki-
tysten mukaisesti pitkalti fyysisen ja henkisen jaksamisen tasapainoon, kykyyn to-
teuttaa tehtivit annettujen kiskyjen mukaisesti seki toisaalta kykyyn sietdd rutii-
neita ja huolehtia itsendisesti riittivisti levon saannista.

Johdettavat antoivat sotilaan jaksamiselle (kysymys 5.) muun muassa seuraavan-
laisia merkityksia:

Jidikrit:

Fyysinen jaksaminen. Kuinka kauan jaksan rddkiti kehoani esim. unen, ravinnon,
ja palautumisen puutteessa.

Fyysistd jaksamista. Haasteita luo episidnnodlliset unirytmit.

Henkistd jaksamista, jaksaa tehdd t6itd haastavassa tyOympiristOssi ja eikd anna
oman luonteen ja persoonan vaikuttaa likaa asioihin.

Henkinen jaksaminen. Paineet siviilissd ja armeijassa.

Henkinen hyvinvointi. Mikili psyyke ei ole kunnossa, fyysisten tehtivien suoritta-
minen ei ole tehokasta.

Annettujen kiskyjen noudattaminen.

Kykenee tekemiin annetut tehtdvit hyvin.

Tekee kisketyt asiat.

Kyky toteuttaa tehtivii.

Henkisen ja fyysisen vireystilan yllapito.

Fyysistd, psyykkisti ja henkistd jaksamista, joista kaikki vaikuttavat toisiinsa.

Tekee kisketyt tehtdvit (ei vilid vaikka “avautuu” kunhan alkaa toteuttamaan teh-
tivid het).

Jaksaa ldhted keskelld yotd toihin vaikka visyttiisi.
Kyky suorittaa omat tydtehtivinsi kunnialla.

Fyysistd jaksamista — kuinka kauan tehtdvid ja operatiivista toimintakykyid pystyy
ylldpitimédin ympiriston paineesta huolimatta.
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Uni. Vililld niin kova ty6tahti ettei kerkid nukkumaan tarpecksi. Alkaa helposti la-
naamaan.

Fyysinen suorituskyky on kunnossa, samoin kuin henkinen suorituskyky. Aivot toi-
mii ja sotilas on terve.

Kykyi tulla toimeen alueella muiden ja itsensa kanssa.
Kykya toteuttaa annetut tehtivit vaaditulla tavalla kaikissa olosuhteissa.

Henkinen jaksaminen. Sotilaan tirkein huolehdittava asia. Henkisen puolen toi-
miessa toimii fyysinenkin puoli. Henkisen puolen pettiessi parhaimmankaan fyysi-
sen kunnon omaava sotilas ei ole toimintakuntoinen.

Lyhytkestoinen jaksaminen on vaikka pitkd ja/tai useampi partio, tai pitki vartio-
vuoro, jossa sotilaan tdytyy tehdd yksi raskas suorite, jonka jilkeen on lepoa. Kui-
tenkin todellinen testi on se, kun nditéd suoritteita jatkuu pidemman aikaa. Ei tarvitse
olla fyysisesti raskaita, vaa esim. juuri Libanonissa jatkuva vartionti koettelee hen-
kista jaksamista, varsinkin kun siitd puuttuu varsinainen maali/lopputulos.

Sotilas voi joutua kriisinhallinnassa jatkuvat stressin alle, kaukana kotoaan. On tir-
kedi ettei se kasaannu.

Henkinen jaksaminen. Pysyy henkisesti tasapainossa. Jaksaa samoja juttuja, ei pit-
kisty tai stressaa litkaa. Sdilyttdd itsensd henkisesti kykenevini.

Fyysiset tarpeet pitdd pystyd tyydyttimaan (uni, ravinto, hygienia).
Toimintakyvyn yllapitimistd ajasta, paikasta tai tilanteesta riippumatta.

Henkinen jaksaminen: kestdd painetta. Osaa my0s purkaa paineet ulos etteivit ne
jad sisille kasvamaan suuremmiksi ongelmiksi.

Henkisti jaksamista. Ei stressaannu litkaa eikd anna pelon jne. Vaikuttaa vaan usko
omaan tekemiseen siilyy.

Johdettavien sotilaan jaksamiselle antamille merkityksille erityistd ndytti olevan se,
ettd monen vastaajan vastauksissa jaksamista analysoitiin verrattain monen lauseen
verran. Aineiston pohjalta nayttia silté, ettd jaksaminen on ilmiéni jotakin sellaista,
joka koskettaa lihes jokaista informanttia.

Jaksamista kuvailtiin monen vastaajan osalta fyysisten ja henkisten tekijéiden
kokonaisuudeksi, jossa henkisten voimavaratekijéiden painotus oli aavistuksen
voimakkaampaa. Esille tuotu jaksamisen psyko-fyysinen kokonaisuus tukee Kin-
nusen ja Maunon (2009, 46) esiin tuomaa tyon vaatimusten ja voimavarojen tasa-
painon mallia.

Mielenkiintoista aineistossa on erityisesti se, ettd fyysisen ja henkisen jaksamisen

ohella vastaajat nostivat aktiivisesti esille annettujen tehtavien toteuttamisen. Tama
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ikddn kuin periytyy takaisin sotiluuden perimmiiseen olemukseen, suomalaisen so-
tilaan identiteettiin: vaikeuksista huolimatta sotilas jaksaa aina. Mielenkiintoista on
verrata titd 16ydostd Kinnusen ja Maunon (2009, 46—47) kuvailemaan ty6n vaiku-
tusmahdollisuuksien puuttumisen epdsuotuisaan merkitykseen tyokuormituksesta
palautumiseen; tutkittavassa lineaarisessa organisaatiossa tyot on tehtivi ja tehta-
vien tiyttiminen koetaan velvollisuudeksi — joskus jopa hinnalla milld hyvinsa.

Samalla moni vastaaja méaritteli toimintakyvyn yllapitaimisen jatkuvaksi proses-
siksi, jossa ajan ja paikan muutokset seki eteen tulevat haasteet eivit saisi vaikuttaa.
Tehtivd on melkoinen, jos palaamme niihin merkityksiin, joita esimerkiksi johdet-
tavat antoivat vuorotyon tehokkaammasta toteuttamisesta (kts. luku 9.2.1).

Vuorotyd, rutiinit ja puutteet perustarpeiden tyydyttimisessi, kuten ruoan ja
levon puute, eivit ole omiaan tukemaan yksilon toimintakyvyn yllapitimista. Osit-
tain vaikuttaa siltd, ettd informanttien antamat merkitykset sotilaan jaksamiselle
vastaavat sitd mielikuvaa, millainen sotilaan tulisi olla. Todellisuus saattaa kuitenkin
vaikuttaa negatiivisesti timan toivekuvan toteuttamiselle aiheuttaen turhautumista
johtamisen osalta ja identiteettikriisid johdettavan yksilon osalta. Tidssi voi olla yksi
merkittdvi syy turhautumiselle ja johdon syyttelylle, miki puolestaan nakertaa vuo-
rovaikutuksellisen luottamuksen rakentumista.

Ryhminjohtajat sekd joukkueenjohtajat kuvailivat sotilaan jaksamista muun
muassa seuraavilla merkityksilld, jotka hajaantuivat selkedsti enemman kuin johdet-

tavien kuvailemat merkitykset:
Rybmidinjobtajat:
Tarkkaavaisuuden siilyttiminen pitkissd tyStehtivissd, esim. vartiossa.

Sdilyttdd toimintakyvyn olosuhteista tiippumatta huolehtimalla levosta ja ravin-
nosta.

Hin jaksaa keskittyd tekemiseensi eiki tee ajattelematta ja hilld vilid asenteella t6i-
tansa.

Sotilaan pitdi osata rytmittid vuorokausirytminsa tehtivien mukaan. Levitd kun on
tilaisuus.

Suorituskyky pysyy tasaisena operaation alusta loppuun. Ei niin etti operaation
alussa kun kaikki on uutta ja energisti niin tehdddn yli-innokkaana paljon ylimai-
riistd ym. ja sitten hiipuu kunnes lopussa taas nousee.

Pystyy toteuttamaan kisketyt tehtdvit visymyksestd huolimatta.
Levon ja tyén suhdetta.

Psyykkinen kestivyys.
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Henkinen rasitus - jaksaako sotilas suorittaa esim. Partiotehtivid puolen vuoden
ajan. Jaksaa suoriutua annetuista tehtavisti.

Fyysinen jaksaminen: ei visy vaikka joutuukin kantamaan liivii ja asetta vuorokau-
den putkeen.

Psyyke. Péi ei luovuta.
Selviytyy yksinkertaisista, sotilaan arkeen liittyvistd tehtivisti.

Mielen jaksamista, sitd ettd jaksaa pdivistd toiseen suorittaa tehtivii ja pitdd tyGstddn
suurimmaksi osaksi.

Ahtaassa yhteisOssd asumista.

Valppaus tehtdvid suorittaessa pitkdn rasituksen aikana, esim. partiotehtivissa.

Joukkueenjobtajat:
Fyysiselld jaksamisella tarkoitetaan ettd joukko jaksaa fyysistd tyota.
Kykyi toteuttaa annettu tehtiva.

Henkisti jaksamista. Kykya jaksaa paivistd toiseen samoja naamoja ja tissd operaa-
tiossa epireiluja/jatjettomia yhteistybkumppaneita.

Kykenee suorittamaan kisketyt tehtdvit.
Psyykkisen kuormituksen kestokyky - olosuhteet, tapahtumat.
Jaksamista pitkissa fyysisessa rasituksessa.

Henkistd kuntoa. = Henkilon ulkopuolelta tulevat vaikutukset henkiselld tasolla.
Koti, ympitistd, uskonto, isinmaa.

Fyysinen, visymys, rasitus jne.

Tirkeintd on ehdottomasti henkinen jaksavuus, ettd pystyy keskittymadn haastaviin
tehtaviin 100%.

Oman tehtdvin kannalta riittdva fyysinen suorituskyky (varusteiden paino ja litkku-
minen).

Jaksaa toteuttaa tehtdvidnsi stressistd ja paineesta huolimatta.

Henkisti jaksamista, palvelusmotivaation ja henkisen vireystilan ylldpitoa.

Fyysisen ja henkisen kunnon tasapaino koetaan yhdeksi kimmoisuuteen vaikutta-
vista tekijoistd. Toisaalta madratietoisuus, huumorintaju seka rauhallisuus nousevat
kaikissa kyselylomakkeeseen vastanneissa henkilstéryhmissa ominaisuuksiksi,
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joiden nihddin kuvailevan resilienttid henkiléd. Sitkeys aineistosta nousevana tee-
mana kuvailee osaltaan my0s organisaatiokulttuuria; suomalainen sisu ja periksian-
tamattomuus kuuluvat kansalliseen perusluonteeseemme.

Paineensietokyky nousee aineiston osalta ratkaisevan tirkeaksi tekijiksi henki-
16114, joka jaksaa jatkaa paineesta huolimatta. Sotilaan jaksaminen mairittyy aineis-
ton kautta osaltaan henkisen ja fyysisen jaksamisen tasapainoksi.

Sotilas tarvitsee niin ollen kylld hyvia fyysista kuntoa, kuten aikaisemmissa tut-
kimuksissa (kts. mm. Sotilas kuumassa -tutkimus; Pihlainen et al. 2014) on esitetty.
Fyysisen kunnon lisiksi suuri painoarvo on kuitenkin my6s sotilaan henkiselld kun-
nolla, jonka aineiston osalta voidaan katsoa koostuvan pidmiiritietoisuudesta,
huumorintajusta ja rauhallisuudesta. Henkisiin voimavaroihin vaikuttavat yksilon
ulkopuolisista tekijoistd merkittivisti uni- ja lepomahdollisuudet seki tyGyhteiso ja
sen sisdlld erityisesti tyOtoverit. Sotilasta johdetaan tehokkaasti esimerkilld, suunni-
telluilla ja selkeilld kaskyilld sekd vuorovaikutustaidoilla.

9.1.1  Henkisesti vahva sotilas

Timin tutkimuksen keski6ssd tarkastellaan rauhanturvaajia, jotka palvelevat sa-
massa tukikohdassa ja samassa, kolmesta eri joukkueesta koostuvassa komppani-
assa. Sotilas, jonka toimintakyvyn tarkastelu on keskidssi, vastaa tukikohdan tur-
vallisuudesta, vartioinnista ja kulunvalvonnasta sekd tukikohdan ulkopuolella ajo-
neuvo- ja jalkapartioinnista.

Tyonkuvan mukaisesti péivittdinen turvallisuudesta vastaaminen vaatii tyon to-
teuttajalta huomiokykyi, tarkkaavaisuutta ja valppautta. Ndiden ominaisuuksien yl-
lipitiminen aktivoi jo itsessddn yksilon sympaattista hermojarjestelmai. Sapolsky
(2003, 43) kuvailee humoristisesti sympaattisen hermojirjestelmin vastaavan inhi-
millisen toiminnan neljin Fin sidnt6on: flight, fight, fright ja fuck. Sympaattinen
hermojirjestelmi aktivoituu stressitilanteissa — joko todellisissa tai tuntemustemme
tasolla toteutuvissa. Stressin myota valmiustasomme nousee, aistimme aktivoituvat
seki toimintamme tehostuu. (Ibid.)

Tyohyvinvoinnin ja resilienssin tarkastelun kannalta persoonallisuus on tekiji,
joka vaikuttaa, ohjaa ja selittad sitd, miksi yksilo kayttaytyy kuten kayttaytyy. Se,
kuinka hyvin yksil6 itse on perilli oman persoonallisuutensa kulmakivista ja ra-
joista, vaikuttaa merkittavalla tavalla kaikkeen sithen, miten yksil6 toimii niin esi-
miehenid, vertaisena kuin alaisena. Dunderfelt (2017, 222-225) kuvaa omaan per-
soonallisuuteen tutustumista matkana kolmeen ulottuvuuteen: kasvatettuun,
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sosiaaliseen ja kulttuuriseen mindin. IThmisen psyykkinen kasvu pohjautuu pitkalti
sille, ettd yksil todella kohtaa oman persoonallisuutensa, joka on muodostunut ja
muodostuu niin menneessd kuin tissd hetkessd. Psyyken tehtivind on toimia ais-
tidrsykkeiden aktivoimana, usein vanhojen jo koettujen kokemusten ja tuttujen
skeemojen ja skriptien pohjalta. Muun muassa ujous ja sosiaalinen epdvarmuus voi-
vat olla taustatekij6iltadn eri tavoin selitettdvissd. Epamiellyttavat tunteet atheutta-
vat usein taistelureaktion. Tarkeinti olisi kuitenkin oppia arvostamaan tunteita tun-
teina. Kyseessd on huomattavan usein kasvatetun minin mallien kohtaaminen. On
myd6s huomattava, ettd elimin aikana opitaan paljon sellaisia taitoja ja saadaan ide-
oita sekid kokemuksia, joita psyykemme ei vield ole hyddyntinyt. Nditd piilossa ole-
via potentiaaleja on mahdollista saada toteutumaan.

Muutostilanteisiin liittyy usein yksilén tuntema stressi, paineen tunne ja haastei-
den esiin nouseminen. Ongelmakeskeisyydestid ratkaisukeskeisyyteen padsemiseksi
on tarjolla erilaisia tykaluja. Kotilehdon (2001, 66) mukaan toimintaympariston
muutosten nopeutuessa pidetiin lilan usein osaamisena asioita, jotka olivat tirkeitd
eilen. Puolustusvoimien osalta ongelma on erityisesti siind, ettd osaaminen samais-
tuu voimakkaasti nithin tekijoihin ja tehtaviin, joita Puolustusvoimissa on perintei-

sesti totuttu tekemdin. Téllin tulevaisuuden kartoittaminen jid vihemmille.

+ Paineensietokykyinen
+ Periksiantamaton
*Rauhallinen

* Positiivinen

+ Pitkajanteinen

* Henkisesti kestava

Kuvio 25. Resilientin sotilaan ominaisuudet.

Y14 oleva kuvio havainnollistaa informanttien antamia merkityksid sotilaasta, joka
jaksaa jatkaa tehtaviensd toteuttamista haasteista huolimatta. Toimintakyky fysio-

logisena ja kulttuurisena ilmiénd vaatii tutkimukselta uudenlaisia menetelmii.
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Kisitteellinen epaselvyys ja lukuisat erilaiset maaritelmat tekevit koko ilmién ym-
mirtimisestd ajoittain haasteellista. Tutkimuksellinen kuilu 16ytyy muun muassa
toimintakyvyn kaksinaisuudesta; sen yhtddlti ihmisen fysiologiseen rajallisuuteen
liittyvastd ulottuvuudesta seki toisaalta yksilon psyko-sosiaaliseen luonteeseen kuu-
luvasta ilmi6sti, johon kulttuuri vaikuttaa.

Puolustusvoimien henkil6ston keskuudessa eettisen toimintakyvyn osalta tar-
kasteltuna korkealle arvostettuja arvoja ovat rehellisyys, ahkeruus ja vastuuntunto
(Puolustusvoimat 2015, 27). Informantit nostivat muun muassa paineensietoky-
vyn, periksiantamattomuuden sekd rauhallisuuden tirkeimmiksi ominaisuuksiksi
sellaisella yksilolld, joka jaksaa jatkaa tehtdviensd toteuttamista kohdatuista haas-

teista huolimatta.
Jidikrit:
Itsekuri.
Ei saa hermostua asioista, joihin ei voi itse vaikuttaa.
Positiivinen eliminasenne.

Pitkijinteinen. Jaksaa jatkaa eteenpdin eikd lannistu vaikka tehtdvit toistaisivat toi-
siaan.

Vahva mielenlujuus.
Positiivinen asenne tekemiseen.
Hyvi paineensietokyky
Periksiantamattomuus.

Rauhallinen. Ei turhia hétkyile. Hyvi paineensietokyky. Harkitsee asioita ennen rat-
kaisuja.

Vastuuntunto niin tehtdvii kuin etenkin kanssatovereita kohtaan.

Hyvi paineensietokyky ja jaksaa toimia visyneendkin.

Rauhallinen. With a sense of humor.

Sietdd kaiken positiivisen ja negatiivisen, ettei kusi nouse hattuun tai masennu.

Henkil6, joka kykenee puhumaan asioista muiden ryhmaliisten kanssa ja kykence
sdilyttimaidn huumorintajunsa.

Rauhallisuus, ei saa hitik6ida turhia.
Rauhallisuus. Hin, joka on rauhallinen, eikd "ota limp6a" stressin alla, on harkinta-

kykyinen.

189



Henkistd kanttia, on sinut itsensd kanssa ja luottaa itseensa kritiikistd huolimatta. Ei
jad sadlimddn itseddn haasteiden edessi.

Hyvit keskindiset suhteet, ei kuppikuntia ja marttapiireja.
Realistisuus. Ei liian positiivinen, eikd liian negatiivinen ajattelutapa.
Hermokontrolli.

Henkisesti vahva.

Huomattavaa on se, miten monella eri tavalla ryhminjohtajat ja joukkueenjohtajat
maadrittelevit yksilod, joka jaksaa tehtiviensi suorittamista haasteista huolimatta.
Lisaksi merkittdvia on, etteivit ryhmanjohtajat ja joukkueenjohtajat nosta fyysista
kuntoa esille muutaman informantin vastauksia lukuun ottamatta. Fyysinen kunto
on nostettu sitd vastoin vahvasti esille esimerkiksi Sotilas kuumassa -tutkimuksessa
(kts. mm. Lindholm et al. 2012; Pihlainen et al. 2014), jonka pohjalta etenkin rau-
hanturvatehtiviin hakeutuvien henkil6iden rekrytoinnin padsyvaatimuksia on tar-
kennettu muun muassa fyysisen kunnon osalta.

Ryhminjohtajat ja joukkueenjohtajat nostivat esille muun muassa seuraavia
merkityksid pyydettiessd kuvailemaan yksil6d, joka jaksaa jatkaa tehtdviensi toteut-

tamista paineista ja haasteista huolimatta:
Rybmdinjobtajat:
Hyvi paineensietokyky.
Tasapainoinen.
Positiivisuus, huumorintaju ja yhteishengen luominen
Miiritietoisuutta ja paattivaisyytta.
Ammattitaito.
Vastuutunto niin tehtdvai kuin etenin kanssatovereita kohtaan.
Tunnollisuus.
Paineensietokyky.
Rauhallisuus.
Eliminkokemus.
Sietokyky ja toleranssi

Henkinen kestdvyys.
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Kunnioitus omaa tyotd kohtaan.

Paineensietokyky. Uskon, ettd tima on sisdsyntyistd. Sitd joko on tai ei ole. Tietylle
tasolle voidaan pdisti harjoitteilla tai kokemuksella, mutta ilman paineensietoa ei
tule kokemustakaan.

Hyvit hermot, ei menetd malttiaan joka muutoksesta vaan ymmartii ettei voi hallita
kaikkea.

Hyvi henkinen kunto.

Joukkueenjobtajat:

Rauhallinen.

Sitkeys, huumorintajul

Hyvit sosiaaliset taidot.

Itsekuria, henkil6 ei anna periksi mukavuudenhalulle ja lopeta kesken.
"Henkiset voimavarat".

Itsetietoisuus. Tietoisuus omasta ammattitaidosta, kokemuksista, fyysisestd kun-
nosta => realismi.

Hyvi asenne.
Paineensietokyky.
Piattavainen.
Ammattitaito.

Sisainen motivaatio.

Syddnmaanlakan (2006, 231) tarkoittamassa mielessd haasteiden kasittelykyvyssi
on kyse tyOssi jaksamisesta. Haasteiden ja osaamisen oikeasuhtainen tasapainotta-
minen tyoelimin ja ihmisen kokemusmaailman muihin jatkuviin vaatimuksiin voi
muodostua odotettua vaikeammaksi. Kun tyosti tulee pakkoa, ollaan usein jo liian
haastavassa ymparistossa, stressialueella. Vastakohtana toimii liian vahin haasteita
tarjoava, “varman paille”-olotilaan kehottava alue. Optimiratkaisu taytyisi jalleen
l6ytaa kahden ddripadn vililtd, tehokkuusalueelta eli kahden ddripdin tasapainosta.
Tdma vaatii luottamusta omiin kykyihin sekd mahdollisuutta keskittya tiydellisesti
omiin téihinsd. (Ibid.)

Hedelmallistd olisi pohtia etenkin sitd, missd maérin suomalainen sisu on yhte-

neviinen toimintakykyiselle sotilaalle annettujen merkitysten kanssa. Toisaalta
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isanmaallisuus on nostettu erityisesti kansallisissa tutkimuksissamme merkittiviksi
jaksamista yllapitaviksi tekijaksi. Taman tutkimuksen aineiston osalta nayttaa silta,
ettd erityisesti joukon kokema yhteishenki korreloi jaksamisen ja sitd kautta myo6s
toimintakyvyn yllapitimisen kanssa.

9.1.2  Tyoyhteiso psyykkisen jaksamisen kulmakivena

Fyysisen ja psyykkisen toimintakyvyn tukeminen on sotilastyossa tirkedd (Plat
2011). Henkistd hyvinvointia tulisi kriisinhallintatehtivissid seurata jirjestelmalli-
sesti pyrkien samalla vakavien hiiribiden ennaltachkiisyyn (Bartone, Adler & Vait-
kus 1998). Stressi parantaa tietyssd méirin vireystilaa, valppautta ja suorituskykya.
Toisaalta voimavarat ylittdva stressi vaikuttaa haitallisesti aineenvaihduntaan, fyy-
siseen palautumiskykyyn, uneen ja litkuntaharjoitteiden hyotyyn sairauksien eh-
kiisyssd. (McEwen 2008.)

Sapolsky (2003, 239) kuvailee eldinkokeiden kautta tutkitun stressitilanteessa
havaitun henkisen paineen helpottamisen prosessia. Verrokkirotat saivat samanlai-
sia sahkoiskuja samoin viliajoin, mutta vain toinen sai iskun saatuaan hetkeksi pa-
lata puiseen huoneeseen rauhoittumaan. Kokeet osoittivat palautumaan péaisseen
rotan olleen fysiologisella tasolla vihemmin stressaantunut sihkoiskun saatuaan.
Thmisyksil6t toimivat todistetusti saman kaavan mukaisesti. Rutter (1987) tuo esille
kolme ilmitd, jotka useimmiten toimivat yksilon suojamekanismeina psykologisen
resilienssin saavuttamiseksi. Niitd ovat itseluottamus, perhekoheesio ja epasovun
puute seki ulkoinen tukijirjestelmd, joka nimenomaisesti rohkaisee ja vahvistaa yk-
silon parjaamisyrityksid stressaavassa tilanteessa.

Toisaalta tutkitusti my0s stressin purkaminen muihin ihmisiin toimii edellisessd
kappaleessa esiin tuotuna turvaventtiilini, joka lievittia yksilon kokemaa stressia.
Aggressiivinen kiytos esimerkiksi apinoiden keskuudessa johtuu pitkalti juuri stres-
sinlievityksestd, jonka seurauksena lihelld oleva syyton karsii. Sapolsky (2013, 240)
kuvailee muihin ihmisiin kohdistuvaa stressin purkamisen tapaa joillekin yksil6ille
ominaisena luonteenpiirteend: ”"Han dr en av de dér typerna som aldrig far magsar,
han ser till att andra blir sjuka.” Vapaasti suomennettuna tietyt yksilét eivit koskaan
saa mahahaavaa, silli he pitdvit huolen siitd, ettd muut saavat. Stressinsietoky-
kymme kuitenkin todistetusti kasvaa, mikili kdytettdvissimme on jonkinlainen tur-
vaventtiili, oli kyse sitten seindn hakkaamisesta, juoksulenkisti tai ajatusten tuulet-
tamisesta harrastuksen parissa. Sotavanki voi kiyttdd tunteja sithen, ettd pelaa aja-

tuksissaan golfia. Toisaalta hyvin sairas ihminen voi kiyttdd apunaan mielikuvitusta;
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Sapolskyn ystivi piirsi mielessddn topografisia karttoja lipi vakavan sairautensa.
(Ibid. 240.)

Henkinen jaksaminen nousee etenkin johdettavien nimeiamind merkityksina yh-
deksi tirkeimmisti tekijoistd pyydettiessd kuvailemaan toimintakykyistd sotilasta.
Jotta ymmartiisimme henkiseen jaksamiseen liittyvid osatekijoitd entistd parem-
min, on syytd antaa tutkittavien kuvailla sitd, milld tekij6illd heidin mielestddn on
merkitystd henkiselle jaksamiselle.

Ylivoimaisesti tirkeimmaksi tekijiksi informantit nostivat hyvien tyétovereiden
merkityksen henkiselle jaksamiselle. Mielenkiintoista kylld, aiemmat tutkimukset ai-
heen tiimoilta nostavat saman ilmién esille. Kuten aiemmin todettiin, pystymme
lievittimadn kokemaamme stressid purkamalla sitd muihin. Vastavuoroisesti stres-
saavan tilanteen kohdatessamme ryhmin ja tuttujen yksiliden tuki todisteellisesti
lieventid stressikokemustamme. Sosiaalinen verkosto tarjoaa tukea, antaa apua ja
lohduttaa. (Sapolsky 2003, 241.)

Toissijaisesti tirkeiksi nihtiin erityisesti hyva yhteishenki seka erityisesti olosuh-
teet levolle ja unelle. Tdma on suhteessa muun muassa Kinnusen ja Maunon (2009,
45) esiin tuomissa palautumista tukevista tyén voimavaroista eri organisaatioissa.
Etenkin esimichen toimesta tapahtuva tyStehtivien oikeudenmukainen ja tasapuo-
linen jakaminen koettiin merkittdviksi. Tyotoverituki ja esimiechen tuki sekéd vaiku-
tusmahdollisuudet toissd koettiin my6s merkittdviksi palautumista edistiviksi teki-
joiksi. (Ibid. 45.)

Johdettavat kuvailivat henkisen jaksamisen merkittivid osatekij6iti muun mu-

assa seuraavilla tavoilla:
Jidikrit:
Hygienia, siistit peseytymis-, ruokailu- ja we-tilat.

Joukkueenjohtaja aiheutti monelle harmaita hiuksia ja piti ”vitutus”kédyria aika-ajoin
hyvinkin korkealla.

Mielekkait ja perustellut tehtdvit.

Palvelustoverit.

Ympirilld toimivat tyokaverit ja hyvd henkiléstésuunnittelu.
Henkil6t, joiden kanssa tulee tekemisiin péivittdin.

Olosuhteet: Kolmen nelibn betonibunkkerissa asustaminen ja esim. heikot
henk.koht. hygienian mahdollisuudet ja huono ravinto uuvuttavat henkisesti.

Kaverit. Vaikka olisi kuinka raskasta niin kun on ihmisid jotka kokevat samaa, niin
se helpottaa.
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Tyo6kaverit, poislukien joukkueenjohtaja.

Kun puitteet ja joka paiviiseen elimiseen tarvittavat asiat on kunnossa.
Riittava uni.

Ystivit. Paljon ystiviid lihelld koko ajan. Se auttaa valtavasti.

Ryhmihenki — huonossa porukassa tydskentely on puuduttavaa ja hyvissd mieltd
kohottavaa.

Tyokaverit, katkennikoistd paskaa kylld jaksaa hyvissid porukassa.
Riittivi lepoaika tyStehtivien vilissid

Tyo6ilmapiiri, jitjestelmdn ja organisaation tulee taata yksilolle olosuhteet (tiittdvit
sellaiset), missd toimia.

Sosiaalinen ympiristo.

Oma ryhmai ja joukkue, selvisti tirkein.

Hyvit tydkaverit; mulkku johtaja voi tulehduttaa koko joukon mielialan.
Ryhmin ilmapiiri. Kukaan ei jaksa kuunnella jatkuvaa vittuilua.
Palvelustoverit ja yhteishenki! Itse en olisi jaksanut ilman heita.

Ilmapiiri, eri tahojen vilista kitkaa pitdd joko estdd tai vihentdd. Esim. kotiutumis-
juhlan kaltaisia juhlia enemman.

Ty6tuntien tasapuolinen jako ryhmien kesken. Organisoidaan siis resurssit oikein.

Ryhminjohtajat nostivat esille tySyhteison ilmapiirin sekd palvelustoverit henki-
seen jaksamiseen vaikuttavina osatekijoind.

Rybmdinjobtajat:

Tyoyhteison ilmapiiri = vertaa hyvi henki tydporukan kesken.

Erinomainen joukkue- ja ryhmihenki. Porukan henkinen tuki ja yhdessa tekeminen.
Riittdva lepo.

Henkil6t joiden kanssa tekee toita.

Mieleiset palvelustoverit.

Henkil6t. Yhdessi jaksaa helpommin.

Henkilésuhteet muodostavat tirkeimmin kokonaisuuden vaikka kaikkien kanssa ei
tarvitse olla ydinystdvi, pitdd toimeen pystyd tulemaan. Tosin, ndin ei ole timin
puolen vuoden aikana kdynyt. Taas kerran yhdeksi ydinongelmaksi muodostui

194



komppanian johdon seki joukkueenjohdon kokemattomuus. On aivan eti asia toi-
mia varusmiesten kanssa kotimaan perusyksikdssa kuin kainsainvilisissd tehtdviss,
jossa reservildiset muodostavat eliminkokemuksellaan toimivan joukon kiintein
rungon.

Kaverit, joukkuehenki, yhteydet kotiin.
Olosuhteet, huono ruoka, vihiinen uni silloin tilléin, meteli majoituksilla (Suomi-

talo).

Joukkueenjohtajien osalta henkiselle jaksamiselle annetut merkitykset hajautuivat
jokaisen vastaajan osalta. Tdma on erona johdettavien ja ryhmanjohtajien henki-
selle jaksamiselle antamiin merkityksiin nihden; kahdessa edelld mainitussa henki-
16storyhmissa henkinen jaksaminen oli ilmidné vastausten perusteella selkeammin
luokiteltavissa oleva ja yhteisesti koettu. Joukkueenjohtajien osalta vaikuttaa silta,
ettd vastaajat kokevat henkisen jaksamisen osatekijit yksilollisemmin kuin muut
henkilostoryhmit.

Joukkueenjohtajat:

Sosiaalinen ympiristo.

Riittdvd levon saanti.

Esimies. Hyville esimiehelle tekee t6itd paskoissakin paikoissa.
Olosuhteet missi saa levita.

Ty6yhteiso eli ihmiset

Selkeit tyStehtdvit ja vastuun mairittelyt tarkasti.
Ty6porukka.

Osaavat ja luotettavat alaiset.

Henkil6t (ensin alaiset, sitten esimichet)

Resurssit.

Mielenkiintoiset ja haastavat ty6t eli niiden puuttuminen.

Mahdollisuus riittdvain lepoon, liikuntaan ja virkistdytymiseen.

Toisaalta joukkueenjohtajien antamat merkitykset kertovat myos johtajan tyon yk-
sindisyydesti: joukkueenjohtajilla ei ole vertaisina samanlaista tukiverkostoa kuin
esimerkiksi johdettavilla jadkireilld tai ryhmanjohtajilla. Tyon itsendisyys ja yksinii-

syys tekevit toimeenpanosta kunkin johtajan osalta yksilollista. Tasta katsanto-
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kannasta kisin on myds ymmarrettavaa, ettd johtajat kokevat henkiseen jaksami-
seen vaikuttavat tekijit kukin yksil6llisesti. Tdstd voidaan vetdd varovainen johto-
paitds sen suhteen, ettei joukkueenjohtajien tarkastelutasolla yhteis6llisyys muo-
dosta sellaista samanlaista tyon voimavaraa, joka on l6ydettdvissd alemmilla orga-
nisaatiotasoilla. Tdma ei kuitenkaan poissulje sitd todenndkdisyytti, ettd tyGtoveri-
tuki voisi muodostua voimavaratekijiksi myos joukkueenjohtajien henkildstéryh-

massa.

9.1.3  Lepo fyysisen jaksamisen kulmakivena

Henkisen jaksamisen ohella sotilaan fyysinen jaksaminen nidhddin toimintakykyi-
sen sotilaan perustaitona. Fyysinen jaksaminen on myos tekij, jota erityisesti pai-
notetaan rauhanturvaajien rekrytointiprosessissa’?. Ammattisotilailla fyysistd kun-
toa ja kehonkoostumusta seurataan vuosittain. (Kyroldinen & Santtila 2010, 140.)
Puolustusvoimien mukaan operatiiviset kriisinhallintatehtdvit edellyttivit hyvaa
fyysistd kuntoa. Asevelvollisilta edellytetddn hyvia fyysistd, henkistd, eettistd ja so-
siaalista toimintakykyd. Lisdksi sotilaan fyysisen kunnon on oltava riittavin hyvi jo
ennen operaation alkua (kts. Lindholm et al. 2012, 59) Fyysisen hatjoittelun mai-
rilld on lisdksi yhteys my6s henkiseen jaksamiseen (Dyrstad et al. 2010). Ylipditidn
tyysiselld suorituskyvylld on suomalaisessa maanpuolustusjirjestelmassd merkittava
rooli (Kyrélidinen & Santtila 2010, 140.)

Alemany et al. (2008) mukaan sotilasoperaatioissa pitkikestoisen fyysisen rasi-
tuksen, unen puutteen, neste- ja energiavajeen seki limpokuormituksen on todettu
vaikuttavan aineenvaihduntaan (Lindholm et al. 2012, 59). Tdmin seurauksena Ky-
réldisen et al. (2008) mukaan kehon kortisolitasot nousevat ja samalla testosteronin
ja sitd saitelevien hormonien eritys pienenee. Elimiston rakentavan ja hajottavan
aineenvaihdunnan tasapaino jirkkyy (Lindholm et al. 2012, 59)

Johdettavat nikivit fyysisen jaksamisen tirkeimmiksi osatekijiksi riittdvin le-
von ja unen miirin. Toiseksi tirkeimmaksi tekijiksi haastateltavat nostivat ruoan
ja ravinnon. Vasta kolmanneksi tirkeimmaksi nihtiin fyysisen jaksamisen yllapiti-
miseksi tarjotut urheilumahdollisuudet ja kunnon yllipidon. Yksilostid nouseva halu
perustarpeiden tdyttimiselle tuntuu kohdejoukon kannalta hyvin loogiselta. Kyro-
liinen ja Santtila (2010, 140) muistuttavat, ettd joukon toimintakyky ja yksittaisten

33 Rauhanturvatehtiviin rekrytoitavan fyysinen kunto arvioidaan lddkirintarkastuksilla sekéd hyviksy-
tysti suoritetulla Cooperin juoksutestilld, jossa hyviksyttivin tuloksen rajat ovat tehtdvisti riippuen
2300 metrid tai 2500 metrid kahdentoista minuutin juoksutestin aikana juostuna. (Sotilas kuumassa
-loppuraportti, 2012)
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taistelijoiden fyysinen suorituskyky heikkenevit nopeasti muun muassa kriisinhal-
lintaoperaatioissa tyoskennellessd. Kirjoittajat huomauttavat myos, ettei fyysisen
suorituskyvyn palauttamiseen saati fyysisen kunnon harjoittamiseen ole riittavasti
aikaa operaatioiden aikana. T4dstd syystd joukon suorituskyvyn on oltava korkea jo
ennen operaatioalueelle siirtymista.

Lepo ja uni nousivat merkittdviksi jaksamisen osatekijoiksi. Johdettavat kuvasi-

vat fyysisen jaksamisen osatekijoitd muun muassa seuraavilla tavoilla:
Jakirit:
Punttisaliharjoittelun mahdollisuus (2x piivissi ainakin)
Lepo.
Mahdollisuus monipuoliseen urheiluun ja liikuntaan.
Omasta fyysisestd kunnosta sadnnéllinen huolehtiminen.
Unen maira.
Nukkumarauha.
Tarpeeksi pitkit lepoajat.
Ruoka: ilman kunnon ravintoa ei kroppa kestd fyysisid suoritteita.
Riittdvi lepo ja lepopdivit.
Tarpeeksi lepoa.
Monella unirytmi. Itse pirjadn melko hyvin Iyhyillikin unilla.
Riittdvi lepo, joka yleensi tulee saatua.
Hyvit kuntoilumahdollisuudet.
Uni.
Riittava lepo.
Uni.
Hyvi ruokal
Riittdvi lepo ja téiden rytmitys.
Riittivin pitkd lepoaika.
Unen maari ja laatu.

Ruoka ja sen laatu.
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Riittdvi lepo, tarpeeksi toita.

Ruoka, joka oli sattumoisin aika huonoa (ei menulla niin vilid, mutta ravintoarvot
on piin vittua).

Mahdollisuudet "vaihtaa vapaalle” ja saada ajatukset ajoittain muualle ja muihin asi-
othin, kuin nykyisiin.

Lepoaika ja tarvittava energia, ruoka.
Sdannolliset lepotauot. Virkedni jaksaa.
Levon maird (uni, lepopiivit).

Uni (maérd ja laatu).

Ryhminjohtajien fyysiselle jaksamiselle antamien merkitysten osalta jaotus oli lihes
sama kuin johdettavien fyysiselle jaksamiselle antamissa merkityksissd. Riittdva
lepo nihtiin selkedsti tirkeimmiksi osatekijaksi. Huomionarvoista levolle ja unelle
annetuissa merkityksissd oli erityisesti se, ettd monessa vastaajien antamassa met-
kityksessd nostettiin esille mairite rizftdvd. Vaikuttaa siltd, ettd erityisesti levon ja
unen laatuun haluttiin kiinnittda erityista huomiota. Vastausten perusteella on kui-
tenkin mahdotonta arvioida tiysin tyhjentivisti, koettiinko lepoaikaa olleen mai-
rillisesti riittivasti mutta laadullisesti riittdmattdmasti. Levon laadulle annetut mer-
kitykset ovat kuitenkin tirkeitd pyrittiessd ymmirtiméan lepoa ilmiona. Miiré ei
vilttimatta korvaa laatua. Mairamittaisuus on kuitenkin se seikka, joka on hel-
poimmin arvioitavissa, todennettavissa ja laskettavissa.

Toiseksi eniten mairitteitd sai kuntoilumahdollisuudet. Ndiden kahden osateki-
jan lisaksi ryhminjohtajien henkilostoryhmissa loput merkitykset hajautuivat mer-
kittivimmin kuin johdettavien henkildstoryhmassd. Olosuhteet ja ruoka nostettiin
esille, mutta ei niin merkittidvissi madrin kuin johdettavien antamien merkitysten
osalta.

Ryhminjohtajat kuvailivat fyysisen jaksamisen osatekij6itd muun muassa seu-
raavilla merkityksilla:

Ryhminjohtajat:

Unen midri ja laatu.

Resurssit 2 tyomairil

Esimiehet, resurssit 2 kokonaistyon maira.
Riittdvi lepo ja vapaa-aika.

Oma tila.
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Riittdva lepo.

Kuntoilumahdollisuudet ja sithen jitjestetty aika.
Riittdvi ja kunnollinen lepo.
Utheilumahdollisuudet.

Punttisali (pystyy treenaamaan)

Riittava uni.

Unen puute ja meteli majoituksessa (Suomi-talo).

Joukkueenjohtajien antamien merkitysten osalta riittavd lepo nousi merkittivim-
miksi esille nostetuksi tekijiksi. Muiden osatekijoiden osalta vastaukset vaihtelivat
vastaajittain, aivan kuten joukkueenjohtajien henkil6ryhmassa huomioitiin myo6s
henkisen jaksamisen merkitysten osalta. Joukkueenjohtajat kuvailivat fyysisen jak-

samisen osatekijoitdi muun muassa seuraavilla tavoilla:
Joukkueenjohtajat:
Rauhallinen paikka nukkua.
Lepo.
Ravinto. Todella huonossa tilanteessa irlantilaisten alla.
Levon riittavyys.
Fyysinen kunto.
Riittdva lepo.

Urheilumahdollisuudet = mahdollisuus purkaa paineta fyysisen litkunnan vilityk-
sella.

Unen maira.
Ravinto! UNIFIL-operaatiossa se ei ainakaan toteutunut.

Lepo.

9.2  Tyosta palautuminen

Tyosti palautuminen on prosessi, jonka aikana yksilon tila palautuu tyopaivin ai-
kana koettua kuormitusta ja stressid edeltiville tasolle (Mejman & Mulder 1998).
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Palautuminen on Zijlstran ja Sonnentagin (2006) mukaan niin fysiologisen palau-
tumisen kuin psykologisen palautumisen summa. (Kts. Feldt et al. 2007.)

Ty6std palautumista voidaan kuvailla lukemattomilla eri tavoilla. Tyo, sen si-
saltd, vaatimukset ja tyOstd palautuminen ovat yksilokohtaiseen kokemukseen pe-
rustuvia ilmiditd. Vuorotyo itsessddn vaikuttaa tyontekijdiden ty6hyvinvointiin yk-
silokohtaisesti. Informantit kuvailevat kokemuksiaan vuorotyostd muun muassa

seuraavilla tavoilla:

Unirytmi on mennyt sekaisin koska ty6td on yolld, paivilld, aamulla, illalla joten eli-
mist6 ei endd tiedd koska on yo ja pitiisi nukkua ja koska ei.

Vartion jilkeinen piivd on mennyt sumussa, ja seuraavana yona ei tule uni kun on
nukkunut paivalla.

Paljon nukkuneenakin visyttdd, unen laatu kirsii.
Nuorempana onnistui paremmin.

Teen samaa siviilissd ja asia sopii minulle hyvin.

Ty6std palautumisen voidaan katsoa olevan yksilokohtaista. Meijman ja Mulder
(1998) mairittelevit tyostd palautumisen prosessiksi, jonka aikana yksilon tila pa-
lautuu esimerkiksi tyopdivin aikana koettua kuormitusta ja stressid edeltiville ta-
solle. Miiritelmit, jotka kuvaavat tyostd palautumista monitahoiseksi, fysiologis-
psykologiseksi prosessiksi pyrkivit tuomaan esille tyostd palautumisen kaynnisty-
misprosessin edellytykset.

Ty6std palautuminen edellyttdd, ettd tyontekijilli on ty6jaksojen vilissd tar-
peeksi aikaa levolle. Palautuminen katsotaan onnistuneeksi silloin, kun tyontekijan
elimistd on stressin aiheuttaman virittymisen jaljiltd palautunut fysiologisesti kat-
soen perustasolle. Lisaksi merkittdvissd roolissa on tyontekijan oma kokemus ky-
vystddn ja valmiudestaan jatkaa tychon liittyvien tehtivien parissa. Tétd kutsutaan
psykologiseksi palautumiseksi. (Zijlstra & Sonnentag 20006, 130.) Aikaan liittyvit
paineet ovat yksi ponnistelun kiyttovoima (KKahneman 2012, 49).

Toisaalta tyostid palautumisen kannalta merkittdvad on tarkastella myos sita,
minkilaisissa fyysisissd ja psykososiaalisissa oloissa ty6td tehdddn. Tyon fyysinen
raskaus ja episuotuisat fyysiset tybolot nostavat olennaisesti riskid tydkuormituk-
sesta palautumisen ongelmiin. Tyon fyysisen olemuksen ja tydympariston lisaksi
my0s esimichen rooli tydkuormituksesta palautumiselle on merkittivi: esimichen
epidoikeudenmukainen kohtelu on yksi tyostressin lihteistd. Samalla jatkuvat aika-
paineet ja kokemus siitd, ettei tybhon liittyvid vaikutusmahdollisuuksia ole kiytet-
tavissi, vaikeuttavat tyokuormituksesta palautumista. (Kinnunen & Mauno 2009,
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46.) Informantit kuvailivat stressaavaksi kokemiaan tyonjakoon liittyvid asioita

muun muassa seuraavilla tavoilla:
Tiedon kulku ylhidiltd alas, tiedottomuus tulevista tapahtumista stressaa.

Liika tydmairi, huono henkildstonkayttd. Toisinaan jddtivid tybrupeamia, toisinaan
liian pitkid lepotaukoja (yli 3pv).

Idioottimaiset kiskyt johtoportaalta tiyttid joku médritty tehtdvi.

Huono komppaniatason suunnittelu tytehtivissi ja tydbmairin vastaanotossa.
Toiden midri aika ajoin. Hyvin harvoin omalla kohdalla (vastaaja joukkueenjobtaja).
Tiedon kulku ylhidilti alas, tiedottomuus tulevista tapahtumista stressaa.

Tehtivien huono suunnittelu esikunnassa. Ei ymmirretd kiskyjen vaikutusta. Kiil-
lotetaan omaa kilped ottamalla tehtévia, joita ei pystytd kunnolla hoitamaan.

Jatkuva stressi, ettd jotain on jadnyt tekemitti ja ettd ryhminjohtajat tulee huomaut-
tamaan.

Johtajien linjaukset ja turhat sidnnot vituttaa.

Vartiovuoron unirytmin sekoamisesta vaikea saada taas normaali rytmi piille, kun
joka kolmas tai neljis y6 aina valvotaan.

Tyonjako ja tyGvuorojen suunnittelu vaativat erityistd osaamista esimiehiltd. Tyo-
vuorojen toimimattomuus nikyy muun muassa johdettavien jaksamisen haasteina
ennemmin tal my6hemmin. Kinnunen ja Mauno (2009, 47—48) painottavat tyon
vaatimusten ja voimavarojen keskeistd tasapainoa merkittivina tyohyvinvoinnin
yllapitimiseksi. Mikali tyossa on enemman vaatimuksia kuin voimavaroja, tyonte-
kijan hyvinvointi ja terveys saattavat vaarantua. Lisiksi huomionarvoista on, ettd
tyon voimavarojen ja vaatimusten epasuhta kaynnistad pikemminkin terveyttd kuin
motivaatiota heikentivin prosessin. (Ibid. 48.)

Taulukko 12. Tydeldméosaamisen luokitusjérjestelman kaksi paakategoriaa kahdeksasta
(mukaillen Hanhinen 2010, 186).

Tyoyhteisdosaamisen kategoriat Henkilokohtaiset ominaisuudet ja asenteet
Henkildstdn johtamistaidot Motivaatio
Tydyhteison yhteistydtaidot Kehittymis- ja oppimistaidot
Organisaation tuntemus ja kulttuuriin sopeutuminen Sopeutumiskyky ja joustavuus
Yhteistyd organisaatioiden eri yksikdiden kanssa Henkilokohtaiset ominaisuudet
Tydnohjaukseen liittyvd osaaminen Monitaitoisuus
Alaistaidot Ihmisen fyysiset ominaisuudet
Henkiset valmiudet
Tydtoiminnan tehokkuus
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Tyokuormituksesta palautuminen on monen eri tekijan yhteisvaikutuksen prosesst,
joka vaihtelee yksil6ittiin ja organisaatioittain. Yhteisind piirteind tutkimuskirjalli-
suudessa nostetaan esille muun muassa tyon fyysinen ja psyykkinen olemus seki
tyon sosiaalisen ja fyysisen ympariston merkitys tydkuormituksesta palautumiselle.
Tyon fyysinen raskaus ja fyysisten tyoolojen puutteet ovat tybkuormituksesta pa-
lautumisen onnistumisen kannalta riskeja. Toisaalta tyon psykososiaalisista ominai-
suuksista muun muassa esimichen toiminnan oikeudenmukaisuus ja tuki sekd koh-
tuullisina pysyvit tyon aikapaineet yhdessd tyon vaikutusmahdollisuuksien kanssa
edesauttavat tydkuormituksesta palautumista. (Kinnunen & Mauno 2009, 50.)
Informanttien kuvailemat kokemukset tydnjaon problematiikasta asettuvat yk-
siin teoriakirjallisuuden tarjoamiin kuvailuihin nihden. Johtajien osalta henkiloston
johtamistaidot, vuorovaikutustaidot sekd spesifit vuorotyoén johtamisen taidot nou-
sevat keskeiseen asemaan sotilaan toimintakyvyn johtamisessa. Ilman toimivia pa-
lautejirjestelmia vuorotyon johtamisen tasapainotukset eivit toimi tehokkaasti.
Yksilétasolla vuoroty6 vaatii niin johtajilta kuin johdettavilta mukautumiskykya,
joka on resilienssiominaisuuden keskeinen alaominaisuus. Lisdksi tilannetietoisuus,
valmius monipuoliseen toimintaan seka kyky antaa palautetta nousevat keskeisiksi
tekijoiksi. Johdettavien taholta tuotetun oikea-aikaisen informaation tarjoaminen
toimivien palautejirjestelmien kautta edesauttaa johtajien kykya vuorotyon tehok-
kaaseen suunnitteluun. Toimivan vuoroty6jirjestelmin hyodyt vaikuttavat ennen

kaikkea henkil6ston tyShyvinvointiin ja jaksamiseen.

9.3  Vuorotyohon sopeutumisen ryhmat

Vuoroty6 vaikuttaa yksiloihin monin eri tavoin. Tutkimuskirjallisuus nostaa esille
muun muassa vuorotyén vaikutukset yksiléiden unirytmiin. Osittaisen univajeen
kestdessd koko tyoviikon heikkenee yksilon kyky tarkkaavaisuuden jakamiseen
usean kohteen vililla. (Suonsivu 2011, 94.) Ty6ajoilla on monenlaisia vaikutuksia
ty6hyvinvointiin. Vuoroty6 lisid muun muassa sydin- ja verisuonisairauksien, ai-
kuisidn diabeteksen sekd mahdollisesti myds rintasyovin riskid. Lisdksi aamu- ja
yovuorojen yhteydessi esimerkiksi nukkuminen héiriintyy. Tama voi kasvattaa ty6-
tapaturmien riskid. (Tyoterveyslaitos 2020.)

Tyo6aikaa voidaan tarkastella erilaisten médreiden kautta. Niitd ovat muun mu-
assa tyGajan pituus, tietty vuorokauden aika, jona ty6ti tehdddn, palautuminen tyo-
jaksosta sekd tybaikoihin liittyvit sosiaaliset ulottuvuudet. (Ty6aika 2015.)

202



Vuoroty6 on rinnastettavissa aikaerorasitukseen. Valolle altistumisen rajoitta-
minen on yksi keskeisistd keinoista parantaa yksildiden unen laatua. Erityisen tir-
keaa valolle altistumisen rajoittaminen on niin kutsutun valveillaolon yllapitojakson
aikana. Tama jakso ajoittuu iltaisin noin kello 18 ja 20 vilille. Vuoroty6laisten riskit
sairastua sydan- ja verisuonitauteihin seki kakkostyypin diabetekseen ovat merkit-
tivasti suurempia kuin ei-vuorotyoliisten. Vuoroty6lle tyypillisid seurauksia ovat
lisiksi onnettomuudet ja loukkaantumiset. Riski onnettomuuksille kasvaa erityisesti
yovuorojen aikana. (Saari 2015, 127.) Vuorotyon haitallisia vaikutuksia tulisi torjua
rajoittamalla vuorojen, tdssd tapauksessa erityisesti yévuorojen, kestoa. Perakkais-
ten yovuorojen valttimisen lisaksi muun muassa vuorokierron suunnalla on mer-
kitystd yksiliden jaksamiseen. Vuorokierron tulisi kulkea myo6tipdivadan. (Kts. mm.
Lockley & Foster 2012; Foster 2013.)

VuorotyOssia kannattaa suosia nopeasti myotipéivadan kiertdvid vuoromalleja,
joiden tuloksena uni ja vireys hiiriintyvit mahdollisimman vihin. Esimerkki no-
peasti kiertidvasta vuoromallista on esimerkiksi aamuvuoro, iltavuoro, yévuoro, va-
paa ja vapaa. (Sallinen & Kecklund 2010.)

Jéarnefelt ja Hublin (2012, 134—135) muistuttavat sddnnéllisten ja epasdannollis-
ten tyoaikojen erojen vaikutuksista yksilon jaksamiseen. Ihmiselld on fysiologinen
tarve nukkua y6lld ja noudattaa sidnnollistd vuorokausirytmii. Tétd sirkadiaanista
rytmid tahdittaa valo-pimed -rytmi. Elimistd sopeutuu verrattain hitaasti uuteen
uni-valve -rytmiin. Uneen ja vireyteen liittyvit ongelmat ovat seurausta sirkadiaa-
nisen saitelyjarjestelmin psykofysiologisten toimintojen hairiintymisesta. Vattulai-
nen (HS 8.10.2014) siteeraa artikkelissaan Helsingin Uniklinikan tutkimusjohtajaa
professori Markku Partista uniongelmien yleisimmistd syistd. Yksi syy uniongel-
mien taustalta 16ytyy vddristdi nukkumaanmenoajasta. Partisen mukaan ihmisilld on
luontainen nukkumaanmenoaika, joka sopii kullekin parhaiten.

Sopeutumisessa on havaittavissa niin yksilo6n, tychén kuin sosiaaliseen tukeen
liittyvda vaihtelua. Yksilon sopeutumiseen vaikuttavat niin sukupuoli, iki, tervey-
dentila kuin persoonallisuus. Joustavat, aktiiviset, ulospiin suuntautuneet seka hy-
vin eliminhallinnan sekd terveelliset elimintavat omaavat henkilét sopeutuvat
parhaiten uusiin unirytmeihin. (Ibid., 135.)

Ty6vuorosuunnittelulla voidaan vaikuttaa unirytmeihin sopeutumista. Merkit-
tavimpid ty6hon liittyvid ja tyovuoroihin sopeutumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat
tyévuorojen pituus, tyévuorojen kiertosuunta ja saannollisyys seka ennustettavuus
ja henkil6ston mahdollisuus vaikuttaa tyévuoroihin. Lisiksi erityisesti tyo- ja va-
paapiivien jaksotuksella on merkitystd yksilon sopeutumiseen epdsaannollisiin ty6-

aikoihin. Tyo6n vaativuudella, palkalla sekid tyGterveyshuollon toimilla voidaan
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my0s vaikuttaa sopeutumiseen. Sosiaalisen tuen osalta perhesuhteet, ystivit ja tyo-
toverit vaikuttavat yksilon sopeutumiseen epasdannollisiin tyoaikoihin. (Jarnefelt &
Hublin 2012, 135—136.)

Vuoroty6 vaikuttaa vastaajien tydhyvinvointiin hyvin yksiléllisesti. Kaiken kaik-
kiaan vuoroty6n suunnittelun ja tyénjaon nihddin aiheuttavan eniten haasteita jak-
samiselle tutkimusorganisaatiossa. Useat informanteista kokivat, ettei vuorotyota
jaettu realistisesti eikd tasapuolisesti. Informanttien osalta vuorotyéhon sopeutu-
miselle on muodostettavissa seuraavat ryhmiluokitukset:

Kukkujat Pitkavuorolaiset

Vuoroty6hon
sopeutuminen

Kuvio 26. Vuoroty6hdn sopeutumisen ryhmajako

Kukkujat mukautuvat vuorotyohon ja vaihtuviin tyérytmeihin ongelmitta. He eivit
koe, ettd vuorotyd itsessddn stressaisi heitd juuri lainkaan. Ty6 koetaan tyoksi ja
ty6ajoilla ei sindnsi ole merkitysti tyon toteuttamiselle. Kukkujat kuvailevat uni-
tottumuksiaan sellaisiksi, ettd heiddn on helppo nukahtaa missd vain. T4hdn ryh-
midn kuuluvista informanteista moni kertoi tekevinsi vuoroty6td myos kotimaan
tyotehtavissi.

Jiiikdrit:

Teen samaa siviilissd ja asia sopii minulle hyvin.
Ei vaikutusta.

Nopeasti tottunut sithen, ei haittoja.

Ei suurempia ongelmia, sopeutumiskysymys.
Ei millddn tavallal

Ei millddn tavalla ole vaikuttanut.

Unirytmistd on tullut helposti muokattava, eikd vaihtelu haittaa kiytinndssd miten-
kdan.

Ei mitenkaan.
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Olen luonnostaan vuorotyérytmiin hyvin kykenevid; omaksun unirytmin nopeasti
eikd vaikuta suoraan esim. fyysisiin harrasteisiin.

Ei suuresti. Harvoin unirytmi sekaisin.

Rybmidinjobtajat:

Omasta mielestini vuorotyd ei vaikuta suuresti jaksamiseeni.

Ei vaikutusta.

Olen oppinut kddntiméan unirytmin nopeasti mihin suuntaan vain.

Yéhommien jdlkeen nukutaan piivilld ja toisinpdin. Lepopdivi aina sen jilkeen ta-
sottaa rytmin.

Ei mitdidn pysyvid vaikutuksia: keholla kestd aikansa totuttautua uuteen unirytmiin.

Hetkittdin. Olen kuitenkin saanut rytmistd kiinni tilanteen ja tydjirjestyksen niin
salliessa. Ei ongelmia.

Teen vuorotditi myos kotona, hyvin menee sielld. T4illd monta yévuoroa putkeen
ja huono lepomahdolisuus jilkeen = hermot kiristyy ja motivaatio laskee.

Joukkueenjobtajat:

Ei juuri mitenkdidn. Joukkueenjohtaha pystyy rytmittimadn unen tidssi operaatiossa
riittdvin hyvin.

Ei mitenkddn pitemmalld aikavalilld.

Ei vaikutusta kun olen jo tottunut sithen.

Pitkdvuorolaiset pystyvit sopeutumaan vuorotyohon kukkujien tavoin. Tama in-
formanttiryhmi toi kuitenkin esille sen, ettd tyévuorojen tulisi olla mahdollisim-
man pitkid ja saman rytmin tulisi toistua pidemmissd sykleissd. Pitkdvuorolaiset
tunnistivat jaksamisensa vihentyneen jatkuvan vaihtelevan tyovuororytmityksen
lomassa, mutta kokivat silti pysyneensa jotakuinkin toimintakykyisina.

Vuorotyota tekemattomien informanttien ryhmi oli aineistosta esille nousseista
ryhmista maarallisesti pienin, mutta tyonjaollisesti merkittdvin, Taman ryhmin in-
formantit olivat lihes yksinomaan joukkueenjohtajia. Haaste muodostuu erityisesti
siitd, ettd juuri vuorotyon tekeminen ndyttda vastausten valossa olevan ilmiéna tyo-
yhteison kohinaa ja ristiriitaa aiheuttava tekiji. Johdettavat odottivat esimiehiltiin

erityisesti esimerkilld johtamista. Kriisitilanteissa johtajien on osattava pitid omasta
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toimintakyvystidn huolta, eiki esimerkilld johtaminen aina edellytd joukon mukana
valvomista. Rutiininomaisessa turvallisuustyota tekevissd organisaatiossa esimer-
killd johtamisen ideaali on kuitenkin istutettu syville johdettavien mieliin. Niin ol-
len johtajilta odotetaan jonkinlaista osallistumista ja vihintddn ymmirrystd siitd,
mitd johdettavat tyOkseen tekevit ja millaisissa olosuhteissa. Informanteista joh-
dettavat kuvailivat osallistumistaan vuoroty6n tekemiseen muun muassa seuraavilla

tavoilla:
Joukkueenjobtajat:
Ei ole ollut vuorotydti ja unirytmi on kokoajan sekaisin.
Valvottu y6 nikyy ja tuntuu yleisessd jaksamisessa pari pdivia.
En joudu ty6tehtivissidni kovinkaan paljon vuorotyShon.

Ei juurikaan, omalla kohdallani vuoroty6td melko harvoin.

Muiden ryhmien vastauksien analyysissa esille tullut ongelma on se, etti kolmen
muun ryhmin tyonjaosta vastaavat organisaatiossa henkilot, jotka kuuluvat ryh-
main "vuoroty6hon osallistumattomat”. Vuorovaikutuksen asteesta tiippuen
suunnittelutyon vaikuttavuus on ollut negatiivista tai, harvoin kuvattuna, positii-
vista.

Monet informantit toivat esille sen, etta on vaikea ellei mahdotonta suunnitella
jotain, mihin oma kokemusmaailma ei ylld. Tama on erityisen mielenkiintoinen
huomio verrattaessa sotilasorganisaatiossa enemman tai vihemmin vallitsevaa
vanhakantaista organisaatiokulttuuria modernin toimintaympariston odotuksiin ja
vaatimuksiin. Ajatus ja ennen kaikkea luottamus siihen, etti “suomalainen sotilas
jaksaa” sekd “kylld pojat hoitaa” eldd yha vahvana organisaation johtamisproses-
seissa. Haasteelliseksi ilmidn tekee se, ettd johdettavien odotukset johtamista ja
johtajia kohtaan eivit kuvatunlaisessa organisaatiokulttuurin viitekehyksessd koh-
taa.

Yhdeksi suurimmista sotilaan jaksamiseen vaikuttavista haasteista esille nostet-
tiin esimiesten kyky vuorotyon suunnitteluun ja johtamiseen. Esimiesryhmin vas-
tausten perusteella nayttad siltd, etteivit esimiehet itse ole tehneet vuorotyota.
Heilta puuttuu niin ollen kokemus vuorotyon tekemisestd. Esimerkkini on vaikea
toimia, mikili oma kokemusmaailma ei anna tyokaluja esimerkkind olemiseen. Li-
siksi tyonjaon suunnittelua on haastavaa kehittda, mikili tiedossa ei ole tyénjaon
solmukohtia. Tissé esille nousevat aineistosta kumpuavat haasteet vuorovaikutus-
prosesseissa johtajien ja johdettavien vililld. Tilannetietoisuus vaatii oikea-aikaista

ja oikeasisdltoistd tietoa. Esimies on vastuussa tarpeelliseksi katsomiensa
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palautejirjestelmien rakentamisesta. Johdettavien vastuulla on tarpeellisen tiedon
jakaminen johdettavien suuntaan. Ty6nantaja on ylimmilld organisaatiotasolla vel-
vollinen vastaamaan tySturvallisuuden suunnittelusta ja eri kuormitustekijéiden ko-
konaisarvioinnista (TySturvallisuuslaki 738 /2002; Ty6terveyslaitos 2011, 35).

Keskusteluun vuorovaikutusprosesseista liittyy olennaisesti Bergerin ja Luck-
mannin (1994, 40-41) esille tuoma kasvokkaisuuden periaate. Suhteemme toisiin
ihmisiin ovat yleensi joustavia ollessamme kasvokkain heidin kanssaan. Erindiset
tyypittelyt toisten ihmisten persoonista jasentivit jatkuvasti henkildiden keski-
naistd vuorovaikutusta. Kuten Berger ja Luckmann (1994, 41) osuvasti tiivistavit:
”Seka vairintulkintaa ettd tekopyhyyttd on vaikeampaa yllapitaa kasvokkain kuin
etidisemmissi sosiaalisen vuorovaikutuksen muodoissa.” Mikili vuorotychén osal-
listumattomien ryhmi ei kohtaa muita ryhmia kuin ajoittain, odotettavissa voi olla
enemmain tai vihemmin vairintulkintaa erindisistd asioista.

Nukkujat olivat vastaajien osalta se esiin noussut ryhmd, jossa vuorotydhon mu-
kautuminen koettiin haastavaksi jaksamisen osalta. Tahin ryhmain kuuluivat myos
ne informantit, jotka nostivat esille todelliset uniongelmat, jopa unettomuuden, jat-
kuvien vaihtuvien rytmien vuoksi.

Nukkujien vastauksien my6ti resilienssin muodostumiselle voidaan 16ytaa seu-
raavanlaisia teemoja. Resilienssipotentiaalin aktivoimiseksi heikoimmin vuoroty6-
hon sopeutuva ryhma eli nukkujat tarvitsevat resilienssiprosessinsa avuksi a) sosi-
aalista tukea vuorotyéhén mukautumisessa b) hygieenisen nukkumisympiristén c)
omaa tilaa sekd d) mahdollisuuden vuorovaikutukselliseen kanssakdymiseen.

Taimin ryhman informantit toivat myGs aktiivisesti esille vuorotyon vaikutukset
tyoturvallisuuteen sekd yleiseen tydssijaksamiseen ja tydmotivaatioon. Informantit
nostivat lisiksi esille unihygienian merkityksen levon laadullisessa tarkastelussa. Jat-
kuva melu, vaihtuvat asuintilat sekd jatkuvasti muuttuva rytmi seké epitietoisuus
tulevasta edesauttoivat unen laadun heikkenemisti ja vaikeuttivat osaltaan unen-
saantia. Nukkujiin lukeutuvat informantit kuvailivat vuorotyén vaikutuksia muun

muassa seuraavilla tavoilla:
Jddikirit:

Vartion jilkeinen pdivd on mennyt sumussa, ja seuraavan yond ei tule uni kun on
nukkunut paivalla.

Paljon nukkuneenakin visyttdd, unen laatu kirsii.

Kun esim. vartiovuoron jilkeen piisee vasta aamulla nukkumaan, koko piivd me-
nee ihan koomassa ja ensi yoni ei saa kunnolla unta. Pidemmin piille se toki har-
mittaa.
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Nuorempana onnistui paremmin (vastaaja 38 vuotta).

Unirytmi ajoittain sekaisin ja siitd seurannut visymyksen tunne hdiritsee toimintaa.
Huom! Ajoittain, ei aina ja jatkuvasti.

Lisddntynyt drtyneisyys.

Silloin kun se on ollut sddnndllisti ja tuntimdirit ovat olleet pienid niin ei ole ollut
ongelmia. Niin vain ei ole ollut muuta kuin tidssd loppuvaiheessa.

Unirytmi menee sekaisin ja sitten nukkuu pari seuraavaa yotd yévuoron jalkeen huo-
nosti. Ei kummoisia vaikutuksia.

Unirytmit sekaisin, vaikuttaa vireystilaa. Se kun ei vililld tiedd omia t6itd ennakkoon.
Voisiko vihidn suunnitella ja infota?

Huonosti. Yoévuoron jilkeisend pdivind ei jaksa tehdd mitddn. Varsinkin y&vartiot
ovat verottaneet paljon energiaa seuraavalta paivilti.

Yleensi jos on yon toissd niin ei saa rauhassa nukuttua. Jotkut kouluttaa Suomita-
lolla tms. Jos nukut pitkdin missaat aamupalan ja lounaan. Ravinnon saanti?!

Yévuorojen jilkeen tai niiden aikana univelka kasaantuu nopeasti koska piivisin on
hyvin hankala nukkua melun ja muun mahdollisen palveluksen vuoksi.

Kun yolla ei saa nukkua, eikd pitkit unet ole kdytinndllisid (esim. ruokailut) pdivalld,
jad unen maird vihiiseksi duty-vuorolla. Partiopdivini saa nukkua tarpeeksi, vaikka

olisikin CRLO-partiointi 0300-0600.

Rybmidnjobtajat:

Yleensi vartiovuoron jilkeen nukuin pitkddn mutta sitten unta ei saanutkaan yolla
ja rytmi siis pain helvettid. Jos nukkui vartion jilkeen vihin niin kiukutti, sitten kun
sai loppujen lopuksi yolldkin unta piti herdtd vitun aamuparaatiin ja taas tuli paha
mieli.

Unirytmi on mennyt sekaisin koska ty6td on yolld, paivilld, aamulla, illalla joten eli-
mistd el endidn tiedd koska on yon ja pitiisi nukkua ja koska ei.

Unen saaminen on vililld vaikeeta kun vuorokausirytmi on todella vaihteleva.
Piivit ovat menneet nukkuessa ja pitkinkin unen jilkeen on visynyt.
Negatiivisesti, koska olen huono "piivinukkuja".

Hetkellisid univaikeuksia. Yévuoron jilkeen ei kannata nukkua liian pitkain.

Joukkueenjohtajat:
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Heikentavasti.

A-Coyn (A-komppania) vuorot ovat todella epdsidnnéllisid joten enimmikseen vai-
kutus on ollut negatiivista.

Limsa ja Paivike (2013, 80) muistuttavat, ettd tyOmotivaatio on ihmisen sisdisten
ja ulkoisten tekijoiden jirjestelmi, joka edesauttaa tavoitteellista tyokayttdytymista.
Samalla tyémotivaatiosta on 16ydettdvissi muoto, suunta, kesto ja voimakkuus.
Erilaiset vuorotyoryhmait voivat auttaa jasentimain vuorotyohon mukautumisen
tyyppittelyitd edesauttaen sitd kautta vuorotyén suunnitteluprosessia. Tutkimusai-
neistosta nousevilla merkityksilld voidaan kisitteellistdid muun muassa tydmotivaa-
tion muotoa ja voimakkuutta.

9.4  Analyysi: Resilientin sotilaan rakennusaineet

Alasuutari (2007, 15-17) muistuttaa, ettd ihmislajin ylivertaisuudesta ja menestyk-
sestd eldinlajien keskuudessa on kiyty keskustelua vuosisatoja. Thmisen sopeutu-
miskyvystd kertovat muun muassa fysiikan saavutukset, joiden ansiosta ihminen on
kiynyt kuussa. Ihmiskehon yksi heikkous on kuitenkin sen kyky kestda dariolosuh-
teita. Sopeutumisemme aariolosuhteisiin perustuu pitkalti taitoomme soveltaa.
Osamme suojata kehoamme erilaisen suojavarustusten ja lisdlaitteiden muodossa.
Thmislajin sopeutumiskykyi perustellaan usein ylivoimaisella dlykkyydella.
Resilienssi ei ole informanttien katsantokannasta kasin yksinomaan hyvaa kun-
toa. Vain pieni murto-osa kaikista informanteista kuvailee henkil6d, joka jaksaa jat-
kaa paineesta huolimatta sellaiseksi, jolla on pelkistidn hyvi fyysinen kunto.
Informantit kuvailivat ympariston muutoksiin sopeutuvaa yksiloa eri tavoilla.
Informanttien kuvailujen kautta luonteenpiirteet jaoteltiin pai- ja alasegmentteihin
alla olevan kuvion mukaisesti. Segmentit on lisiksi lueteltu henkiléstoryhmittiin
vertailun mahdollistamiseksi sekd siitd syysti, ettd etenkin mahdolliset henkil6ryh-
mien viliset erot tulisivat selville. Henkinen mukautumiskyky, rauhallisuus seka
henkinen ja fyysinen tasapaino nousivat keskeisiksi ominaisuuksiksi sopeutuvaa yk-

siloa kuvailtaessa.
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Jaakarit Ryhménjohtajat Joukkueenjohtajat

r \ s 3 —
[  Paineensietokyky I  Henkisesti vahva — Henkiset voimavarat

\ J \ J -

r \ s 3 —
I Periksiantamattomuus = Positiivinen —  Sosiaaliset taidot

\ J \ J \ J

r \ r \
— Rauhallisuus — Rauhallisuus

\ p, \ p,

Kuvio 27. Toimintakykyisen sotilaan maaritteet.

Rauhallisuus ja tasapaino on selitettdvissd muun muassa thmisyksiléille ominaisen
paitoksentekojirjestelmin kautta. Kahnemanin (2012) esille tuomana yksilon paa-
toksentekojirjestelmin jakautuminen kahteen osaan, intuitiiviseen nopean ajatte-
lun jirjestelmain eli kokevaan itseen ja hitaaseen ponnistelevaan jirjestelmain eli
muistavaan itseen, vaikuttaa hyvin paljon yksilon kykyyn mukautua muuttuviin ti-
lanteisiin. Niiden jirjestelmien tyonjako on optimaalitilanteessa erittdin tehokas:
péaitoksenteon tarkoituksena on minimoida ponnistus ja optimoida suoritus.
Koska oman ajattelun jatkuva kyseenalaistaminen on kuitenkin tyolasta, yllimme
parhaimmillaan vaan kompromissiin eli tunnistamaan tilanteet, joissa virheet ovat
todennikdisid. Thmisyksiléiden on verrattain helpompi tunnistaa toisten tekemit
virheet kuin omansa. (Ibid.)

Informantit kuvailivat muun muassa paineensietokyvyn, periksiantamattomuu-
den ja henkisen vahvuuden olevan keskeisid ominaisuuksia sotilaalla, joka jaksaa
jatkaa paineesta huolimatta. Ominaisuudet itse asiassa ovat osittain paillekkaisid ja
kuvailevat yksilon mukautumiskykyi ja kimmoisuutta, eli resilienssia, eri tulokul-
mista kisin. Samalla nimd ominaisuudet yhdistdvit toimintakyvyn fyysistd, psyyk-
kistd ja sosiaalista ulottuvuutta toisiinsa. Resilienssin voidaan katsoa olevan samalla
tavalla toimintakyvyn eri ulottuvuuksia yhdistivd voimavara, joka jokaisella yksi-
16114 aktivoituu eri tavalla eri tilanteissa.

Hanhinen (2010, 1806) erittelee tySelimidosaamisen kvalifikaatioita jakamalla
luokitukset péddkategorioihin ja niiden alakategorioihin. Henkil6kohtaisten ominai-
suuksien ja asenteen osalta yksilon ty6elimakvalifikaatiot jakaantuvat seuraaviin

muuttujiin: motivaatio, kehittymis- ja oppimistaidot, sopeutumiskyky ja
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joustavuus, persoonalliset ominaisuudet, monitaitoisuus, thmisen fyysiset ominai-
suudet, henkiset valmiudet seki ty6toiminnan tehokkuus. Kaikki nimi ominaisuu-
det vaikuttavat omalla tapaa my6s resilienssin aktivoitumiseen.

Tutkimuksen aineiston osalta yksi eniten jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavista
tekijoistd oli esimies toimijana ja hinen tapansa johtaa. Lisaksi merkittdviin ase-
maan nostettiin se seikka, ettei henkilostd kokenut omaavansa vaikuttamismahdol-
lisuuksia oman tyonsi suunnitteluun nihden. Vaikutusmahdollisuuksien puute vi-
hensi informanttien osalta merkityksellisyyden ja arvostuksen tunnetta, jolloin pe-
rustarpeiden tiyttimattd jidminen alkoi nakertaa my6s yksildiden toimintakykyd —
toisilla enemmiin, toisilla vihemman. Kaiken kaikkiaan yhteisllisyyden seka erityi-
sesti ldheisen turvaverkoston olemassaolon voidaan katsoa olevan resilienssid akti-
voiva voima.

Johtajat nikivit joukkueidensa sotilaiden suurimmiksi jaksamiseen vaikuttaviksi
haasteiksi lijallisen tyomaarin seki tasaisen tyonjaon haasteet. Toisaalta ryhmin-
johtajat yhtd tasoa alempina johtajina nostivat sitd vastoin joukkueen mittakaavassa
suurimmiksi haasteiksi johtamistoiminnoissaan heikosti suorituvat joukkueenjoh-
tajat seka liiallisen tydmiirin yhdistettynd epitasa-arvoiseen kohteluun. Johdetta-
vat puolestaan nikivit jaksamisten ongelmien piilevin joukkuetasolla erityisesti
huonoissa joukkueenjohtajissa ja toissijaisesti liiallisessa tyomadrassd seki tyoteh-
taviin liittyvissa epaolennaisuuksissa. Kaikilla eri tasoilla tarkasteltuna fyysiseen hy-
vinvointiin merkittivisti vaikuttava seikka olivat tyGvuorosuunnittelun lisiksi unen
ja levon midri seki ylipddtdin levon mahdollistaminen. Lepo toimintakykya elvyt-
tivind voimavarana aktivoi samalla yksilon resilienssipotentiaalin kayttoon otta-
mista.
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10 RESILIENSSIPOTENTIAALIN JOHTAMINEN

Kunnioitus, ybteistyd, jatkuva parantaminen ja vastuullisuus.

SKJL. 1/2012 ja 2/2012 arvot

Modernissa maailmankuvassa toimintaympdriston muutos vaatii niin organisaa-
tioilta kuin yksiloiltd hyvia, ellei loistavaa sopeutumiskykya. Tyoelamassa koke-
muksellisuus on noussut entisti suurempaan arvoon vuorovaikutustaitojen ohella.
Samalla johtajuudelle asetetaan entisti enemmin toiveita ja vaatimuksia. Johtajan
tulisi pystyd asioiden ja ihmisten johtamisen lisdksi tuottamaan ymmirrystd henki-
l6kohtaisten kokemusten kautta, pitimian ylld vahvaa vuorovaikutusta seka tuot-
tamaan vakuuttavia dialogeja sekd tavoitemielikuvia (Sandberg & Targama 1998,
185).

Tyoyhteison tuottamilla arvoilla on asema tyon merkityksen arvopohjaiselle ra-
kentumiselle. Suomalaisten tekemai ty6ta kriisinhallinnan parissa arvostetaan maa-
ilmalla. Olemme sanojemme mittaisia tyontekijoitd ja teemme tyOtd arvojemme
mukaisesti. Miten sitten tulisi johtaa suomalaisia sisupusseja?

Tyohyvinvointiosaaminen on yksi tirkeimmistd tyohyvinvoinnin johtamiseen
liittyvistd johtamisen osa-alueista. Johtamisen tasolla tydhyvinvointiosaaminen ké-
sittad monenlaisia asiakokonaisuuksia. Niitd ovat muun muassa johtajan oma ar-
vomaailma, ihmis- ja maailmakisitys, luottamus itseensi ja alaisiinsa, itsensd ja mui-
den kunnioittaminen, vahva tunneily ja viisaus, itsensd johtaminen ja oivallus siita,
ettd myo6s johto tarvitsee toiminnan ohjausta ja apuja kehitystyohon. Hyvin tyohy-
vinvoinnin perustan luovat terveet ja tasa-arvoiset tyoyhteisot, joissa toteutuu oi-
keudenmukaisuus, osallistuminen ja syrjiméttomyys. (Suonsivu 2011, 167-168.)

Machiavelli esittdd oivallisen retorisesti, onko siis pyrittivi rakastetuksi vai pe-
lityksi? Vanhassa neuvossa on jotakin moderneihin johtajuuskisityksiin sopivaa,
silld se mairittdd suhdetta, joka johtamisessa sittenkin on tirkeintd: vuorovaikutus-
suhdetta johdettaviin. Machiavelli muotoilee asian nidin: ”Kokoavasti voin sanoa,
ettd viisaan ruhtinaan tulee tukeutua omaansa eika sellaiseen mika on muilta perai-

sin, ja rakkaushan lihtee alamaisten tasolta mutta pelko on hinen itsensd synnytta-

mid.” (Machiavelli 2001, 73.)
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Johtaminen vaatii elimisti ja valintoja, kokemuksia ja muistoja. Tutkimuskirjal-
lisuus on tdynnd johtajalle ydintehtdviksi esitettyjd toimia. Suonsivu (2011, 164)
nikee hyvin johtamisen perustana hyvin itsetuntemuksen sekd muiden ihmisten
kayttaytymisen ja sithen vaikuttavien tekijéiden ymmartimisen. Aktiivinen johta-
juus nidhdidn tyohyvinvointiin myonteisesti vaikuttavana johtajuutena, kun taas
passiivisen johtamisen koetaan vaikuttavan tychyvinvointiin negatiivisesti. (Ibid.)

Thmisten kompleksisuus haastaa logiikan; ihmistd ja hinen vuorovaikutussuh-
teitaan kuvaillaan usein kompleksisiksi ilmentymiksi (kts. mm. Varto 1992, 43—45;
Huotilainen & Saarikivi 2018, 209). Samalla internet on muuttanut tapaamme olla
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Perinteinen hierarkia organisaatioissa
on saanut haastajan dynaamisemmista ja itseohjautuvammista organisaatiomal-
leista. Kompleksisissa organisaatioissa jarjestyminen on spontaanimpaa ja johta-
juus voi vaihdella sen mukaan, kuka kulloinkin tietdd asiasta eniten. Myds tiedon-
kulku on muuttunut ja yksilot sen my6td. Tiedon aikakaudella lyhyet viestintietii-
syydet takaavat riittdvin tehokkaan tiedonvaihdon ketteryyttd parantamaan. (Huo-
tilainen & Saarikivi 2018, 212—-214.)

Kaoottisuus ei my6skddn ole vihenemassi tulevina vuosikymmenina. Tésta
syysta ratkaisut kompleksisuuteen ovat keskeisessd asemassa tissa hetkessi ja tule-
vaisuudessa. Samalla my6s johtajuus muuttuu; tarvitsemme muutakin kuin ymmir-
rystd ja kontrollia. Mukautuvien organisaatioiden rakentaminen ja ylldpitiminen
vaatii sellaisen kulttuurin luomista ja yllapitimisti, joka on samaan aikaan joustava
ja kestiava. (McCrystal et al. 2015, 231.) Resilienssi on kehitysprosessina lasna eri-
tyisesti johtamisen ja organisaatioiden tasolla.

Suomalaisen sotilasjohtamisen osalta syvdjohtamisen malli pohjaa pitkilti Bas-
sin (1985) sekd Metcalfe ja Metcalfen (2001) teoksista johdettuihin ideoihin. Ideaa
karismaattisesta ja kokonaisvaltaiseen lihestymistapaan pyrkivisti johtamisesta
sekd sitd tukevista palautejirjestelmistd on viety edelleen eteenpdin Metcalfe ja Met-
calfen transformationaalisen johtajuuden kysymyssarjassa (Ladkin 2010, 4).
Transaktionaalinen ja transformationaalinen johtamiskasitys on yhdistetty koko-
naisuudeksi karismaattista johtamista kuvailevissa eri teoriamalleissa (kts. mm.
Bass, Avolio, Jung & Berson 2003, 207; Boerner, Eisenbeiss & Griesser 2007, 15—
25).

Suomalaisessa sotilaskulttuurissa johtamisen tarkastelu on pitkidn perustunut
asioiden johtamisen analysoinnille. Johtamista on pidetty lihinna vilineend muiden
vilineiden joukossa tehtdvien toteuttamisen takaamiseksi. Johtajuuden tarkastelu
vaatii usein henkildsuhteiden asettamista tarkastelun lihtékohdaksi. Traditionaali-

sessa tiukkoihin kiskyvaltasuhteisiin ja annettuun normatiiviseen valtaan
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perustuvassa organisaatiossa tallaiselle lahestymistavalle ei ole katsottu olevan ti-
lausta. Vuorovaikutusta ja omaa kehittymispotentiaalia on analysoitu pitkalti johta-
jille tarjottujen 360-arvioiden kautta. (kts. lisid Puolustusvoimat 2012, 22.) Toimin-
taymparisté kuitenkin muuttuu kaiken aikaa ja dynaamisuuden vaatimus sen seu-
rauksena. Téssi luvussa kasitellddn niitd johtamisen ilmi6on littyvia tekijoitd, jotka
tutkimusorganisaation informantit ovat nostaneet keskeiseen asemaan toimintaky-

vyn ja resilienssin johtamisessa.

10.1  Oppivan organisaation luominen

Tutkimusorganisaation asettamat yhteiset ja jaetuiksi merkityksiksi tarkoitetut ar-
vot, kuten kunnioitus, yhteistyd, jatkuva parantaminen ja vastuullisuus, luovat ku-
van kehittymain pyrkivistd oppivasta organisaatiosta. Arvostuksen, ammattitaidon
vaalimisen, esimerkillisyyden sekd vastuuntunnon arvot ovat piirteitd, jotka voivat
l6ytyi yksilostd itsestddn jo valmiina tai joita voidaan myds aktivoida. Keskeistd
annetuille arvoille on yhteistyon ja vuorovaikutuksen prosessien painottaminen
niin henkiléstéryhmien sisilld kuin niiden vililld.

Teoreettisessa viitekehyksessi esitellyn Lunenburgin (2011) asioiden ja ihmisten
johtamisen toimintatapaeroja erittelevd taulukko kahden johtamisen perinteen si-

salloistd helpottaa my6s tutkimuskohteen johtamisprosessien ymmartamista.

Taulukko 13. Asioiden ja ihmisten johtamisen kategorinen vertailu Lunenburgin (2011) mukaan.

Kategoria Leadership Management
Ajatusprosessi Keskittyy ihmisiin Keskittyy asioihin
Katsoo ulospdin Katsoo sisdanpéin
Tavoitteen asettaminen Artikuloi vision Toteuttaa suunnitelmia
Luo tulevaisuutta Parantaa taté hetked
Hahmottaa kokonaisuuden Keskittyy siséltéon
Suhteet tyontekijoihin Voimaannuttaa Kontrolloi
Kollegiaalinen Alaissuhteet
Luottaa ja kehittaa Johtaa ja koordinoi
Operointi Tekee oikeita asioita Tekee asiat oikein
Luo muutosta Johtaa muutosta
Palvelee johdettavia Palvelee johtoa
Hallinto Kayttaa valtaa Kayttaa auktoriteettia
Kayttaa konflikteja Vélttaa konflikteja
Toimii paattavaisesti Toimii responsiivisesti

Tutkimusorganisaation kannalta oppiminen on ehdoton edellytys mukautumisky-
vyn yllapitimiseksi. Toimintaympiristd Lahi-iddssd vaatii samaan aikaan rutiinien

sietimistd ja kykyd valppauteen sekd mukautumista nopeasti muuttuviin
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olosuhteisiin. Tilannetietoisuus ymparistd6n nihden on yksi tarkasteltava ulottu-
vuus. Resilienssin kannalta tirked ominaisuus on myos tilannetietoisuus sisélle
péin, niin yksil66n itseensd kuin joukkoon nihden. Vuorovaikutustaidot ja palaut-
teen antaminen ovat keskeisid elementteji tilannetietoisuuden yllapitimiseksi.

Jotta esimerkilld johtamista pystytiddn punnitsemaan, on paistiva kisiksi Kah-
nemanin (2012, 478) nimeimain kahvipoytidjuoruiluun. Niita itse tyon suorittami-
seen liittyvid kehitysehdotuksia kartoittamalla voidaan tarkastella sitd, misti pa-
lautetta annetaan tutkimusjoukon sisilld. Niistd kehitysehdotuksista voi olla pda-
teltdvissd, minkdlaisia ongelmia organisaation tyénteossa on 16ydettivissa.

Kahnemanin (2012, 477) mukaan organisaatiot ovat yksiléita parempia virhei-
den vilttimisessd, koska organisaatiot ajattelevat luonnostaan hitaammin ja niilld
on valta pakottaa toiminta jirjestyksessi eteneviin menetelmiin. Kéytinnon sovel-
luksina organisaatiot voivat laatia hy6dyllisid tarkistuslistoja ja pakottaa organisaa-
tiossa toimivat henkilot kiyttamain niita.

Tutkimusjoukko on madiritellyt seuraavanlaisia kehitysehdotuksia kysyttdessi,
tuleeko informanttien mieleen joitakin rotaation aikaisia johtamiseen, jaksamiseen
tai uneen liittyvid kokemuksia, joista voisi olla hy6tyi tulevien rotaatioiden suun-
nittelutyon osalta. Jadkarit nostivat esille muun muassa seuraavanlaisia kokemuksia:

Aamuparaatit pois. Sopimattomat johtajat pois.
Libanon ei ole oikea paikka jadkirikomppanialle.

Hyvit rauhalliset kokeneet johtajat ja oma paikka (el jatkuvaa paikanvaihtoa ja siit-
tolaisena oloa) ja treenausmahdollisuudet

Olemalla suomalaisia ja unohtamalla irlantilaisten toimintamallit. Aamuparaatin
poisto, lepoaika 24h vartion jilkeen 16h.

Kaikkien tasavertainen kohtelu, ei suosita tiettyja henkil6itd kuten td4lld aina meneel
Miti isompi herra, sitd vihemmin sddnnot koskevat heitd! Arvosta riippumatta kai-
kille samat sddnnot!

Wellfare-palveluiden kehittiminen auttaisi varmasti.

Parempaa ja huolellisempaa henkiléstdsuunnittelua rekrytoinnissa. Jonkinlainen
analyysi ja kielitesti joukkueenjohtajille. Englanninkielen kielitaito joukkueenjohta-
jilla ollut ihan yldastetasoa tai huonompaa.

Luottakaa jitkiin, olkaa kiinnostuneita. Lisdksi oman tehtdvin ymmartiminen, toit-
ten suunnittelu ja infoaminen. Jarkevit lomat ja tasapuolisuus tai kompensointi, olo-
suhteiden parantaminen.

Sallikaa riittdvi lepo kaikille.
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Vihemmin pykildd jadkarijoukkueelle, kun sen voi kuka vaan hoitaa.
Ryhminjohtajat voisivat katsoa pykilit (tyGvuorot) tasaisemmin.
Korvatulpat ja ilmastointilaite kylmaille.

Vartiovuorossa ollessa pitiisi saada nukkua kun on "levossa".

Ymmirtiminen alaisen ja johtajan vililld. Taustat, luottamus, kyky suorittaa tehti-
vid.

Alaisten palautetta pitdd pystyd kuuntelemaan. Tietoa pitdd siirtdd eteenpiin vaikka
se itsed koskisi (esim. vessapapetitapaus), el voi vaatia muilta mitddn mihin itse ei
olisi koulutettu.

Johtajat ja muut vastuunalaiset thmiset tulisi seuloa mukaan hiukan tarkemmin.
Kiinnitetddn enemmin huomiota tulevan joukkueenjohtajan ominaisuuksiin.

Kokeneempi joukkueen johto olisi tervetullut ja nimenomaan operaatiokokemusta.

Informanttien vastauksista piirtyy kuva siitd, ettd itse tyohon ja tyOpaivadn katso-
taan liittyvan sellaisia toimia ja toimenpiteita, joilla ei uskota olevan vaikutusta ja
merkitystd tyon toteuttamiseen. Lisaksi vastauksista vilittyy selvisti tarve tehostaa
perustarpeiden, kuten levon ja unen, toteuttamismahdollisuuksia.

Informantit (jaakarit) nostavat lisaksi esille myos johtamiskokemuksen vaiku-
tuksen tyonjakoon ja niin ollen my6s tehtdvien toteuttamiseen. Organisaation aset-
taman jatkuvan parantamisen ja oppimisen tavoitteisiin nihden informantit nosta-
vat esille hyvin perustavanlaatuisia, kdytinnon tyontekoon ja yksilon toimintaky-
kyyn liittyvid prosesseja, joiden huomioon ottaminen vaatii organisaatiolta ja sen
henkilostoltd ennen kaikkea toimivia palautejarjestelmid seki kykya vuorovaikutuk-
seen. Kayesia (2015) mukaillen voidaan puhua erityisesti kyvystd havainnoida
muuttujia ja syy-seuraus-suhteita pitimalla samalla kiinni tehtidvin suorittamisen
osalta jo saavutetusta tasosta. Ilman havainnointia on hankala oppia.

Ryhminjohtajat ndkivit muun muassa seuraavanlaisten ilmiéiden huomioon ot-
tamisella olevan vaikutusta joukon toimintakykyyn:

Majoitusolosuhteet eivit ole laadukkaita. Muun muassa vesi sataa sisddn ja ilmas-
tointi ei toimi. Melua.

"Ylempien" johtajien pitdisi kuunnella enemmin alaisiaan. Tdmi ei ole varusmies-
palvelusta. Liian ahtaat majoitustilat. Niiden seurauksena ei yksityisyyttd, mika ai-
heuttaa stressid.
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Enemmain miehist6d, vihemmain t6itd yhdelle michelle ja varsinkin tyén jaksotta-
minen. Yhdelld michelld on esimerkiksi neljd partiota pdivissa ja sitten on viikko
ettei ole mitddn. Ei niin!

Yévuorojen jilkeen ja useampien yévuorojen jilkeen pitdd saada antaa aikaa palau-
tua.

Harkitkaa uudelleen sitd, kannattaako johtajiksi valita ensikertalaisia sekd sitd ettd
pitevid miehistbainesta 18ytyy muualtakin kuin Porin prikaatin 1]K:stal

Ilmastointilaitteiden kotjaus nopeammin.
Koittakaa hoitaa sddnnéllinen tyérytmi tinne A-komppanialle!

Keskitytddn enemmin henkildstéjohtamiseen eikd johdeta asioita. Paljon paranta-
misen varaal

Informanttien esille nostamista teemoista hahmottuvat vahvasti tyonjaolliset haas-
teet, jopa ongelmat, jotka vaikuttivat joukon toimintakykyyn. Keskeisend huo-
miona voidaan my6s pitdd sitd, ettd resursointi nostetaan ryhmanjohtajien henki-
16storyhmissi selkedsti esille; ongelma on havaittu ja ratkaisun suhteen on huomi-
oitu, ettei nykyisilld resursseilla pystytd venymain endd enempidin. Huomio palau-
tuu jilleen kerran koko organisaatiolle miiaritettyyn yhteiseksi ja jaettavaksi tarkoi-
tettuun jatkuvan parantamisen arvoon.

Jatkuvan parantamisen tavoitteena oli, ettd jokainen organisaatiossa toimiva
henkil6 toimisi ammattimaisesti ja esimerkillisesti pyrkien oman ja joukon hengen
ja suorituskyvyn kehittimiseen. Informanttien antamissa merkityksissa tiivistyvat
johtajille asetettuina vaatimuksina kyky ammattitaitoiseen vuorotyon johtamiseen
ja tyonjaon mahdollisimman tasapuoliseen toteuttamiseen joukon toimintakyvyn
potentiaalin turvaamiseksi. Lisiksi merkityksellistd on se, ettd vuorovaikutuksen
tarve tuodaan erikseen esille tillikin toimijatasolla. Havainnointi ja oppiminen il-
man vuorovaikutusta on hankala yhtalo, mikéli toimintaa halutaan kehittad.

Joukkueenjohtajat, joille aiemmissa informanttien vastauksissa tuntuu asetetun
melkoisesti parantamisen varaa, toivat esille muun muassa seuraavanlaisia kehitti-
misehdotuksia:

Virkistdytymismahdollisuus edes kerran kuussa parantaa motivaatiota ja jaksamista.
Kaksi miestd samaan majoituskdrmyyn. Nykyisellidn nelji on litkaa.

Johtajien valinnat erityisen tarkeitd! Komppanian pdillikén oltava riittdvin kokenut
ja rohkea sanomaan tarvittaessa Eil Piddllikon pidettdvd omiensa puolta ja oltava
omiensa parissa! Ei piiloutual

Pitdd olla koko ajan valmis muutoksiin.
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Suomi-talolla voisi olla tarjolla kamomillateeti.

Yleinen ongelma johtamisessa on tiedonkulku varsinkin irkkujen ja suomalaisten
valilla.

Merkitykset, jotka informantit nostavat esille, puoltavat jilleen vuorovaikutuksen
tehostamista seki johtajien henkil6kohtaisen kokemuksen ja ammattitaidon var-
mistamista vuorotyon sekd tyonjaon johtamisen osalta. Kyky mukautua muutok-
siin on keskeinen tutkimusorganisaatiolle annetuissa tehtdvissd sekd niihin liitty-
vissd toimenkuvissa. Erddn informantin antama merkitys ”Suomi-talolla voisi olla
tarjolla kamomillateeti.” voidaan tulkita ironiseksi sutkautukseksi arjen tyén kuos-
mittavuudesta ja joukon esilld tuomasta johdon nikokulmasta turhastakin palaut-
teesta. Toisaalta informantti on saattanut kohdentaa huomion tarpeelle rauhoittaa
tyOyhteison kirjistynytta tilannetta, jolloin palautteen hyvaksikaytto ja oppiminen
ylipditiin mahdollistuvat.

Yhdessi tekemiseen liittyy olennaisena osana my6s sosiaalinen vuorovaikutus
ja erityisesti kasvokkuus. Toisten ihmisten kanssa lisné ja kasvokkain oleminen an-
taa perustavimman kokemuksen toisista thmisistd. Tdhdn kokemuksen hetkeen liit-
tyy my6s elavin nykyhetken kokemus, jossa ollaan “tdssa ja nyt”. (Berger & Luck-
mann 1994, 41-42.))

Puolustusvoimien johtajan kasikirjassa viitataan Jukka Kiurun (2009) tyypitte-
lyyn leadership- ja management-ty6kalupakkien sisilldistd. Vuorovaikutuksessa on

kyse pitkilti ihmisend olemisen kokonaisuuden ymmartimisesta.

Taulukko 14. Leadership- ja management-tyokalupakit (mukaillen Puolustusvoimat 2012, 21).

Leadership-tyokalupakki Management-tyokalupakki
Kasitteet, mallitja | lhmisena olemisen kokonaisuus Tehtévét
teoriat Ihmisten valinen toiminta eli vuorovaikutus Prosessit
Paatoksenteko
Suunnittelu

Johtaminen ja siihen liittyvit vuorovaikutusprosessit nousevat keskeiseen asemaan
my0s tutkimuskohdetta ja informanttien nostamia merkityksid tarkasteltaessa. Re-
silienssin ja toimintakyvyn ilmididen kisitteellistimisessa seka kaytinnon toteutuk-
sessa johtaminen nostetaan lihes poikkeuksetta yhdeksi tirkeimmistd keinoista vai-
kuttaa yksilén toimintakykyyn. Toisaalta johtamisen kautta reflektoidaan my6s or-
ganisaatiokulttuurin kautta hyviksyttivia tapaa olla oma itsensi. Palauteprosessit
ja ylipddtidin vuorovaikutus esimiehen ja johdettavien vililld ovat keskeisid meka-
nismeja yksilon perustarpeiden johtamiselle. Toisaalta, ilman oppimiskykyd
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toimintakyky ei kdy tdydelld potentiaalillaan. Kyky aistia tilanne, tilannetietoisuuden
muodostaminen, tilanteeseen mukautuminen, oppiminen ja sitd kautta resiliens-
sikyvyn aktivoituminen ldhtevit jokaisesta organisaatiossa toimivasta yksilosti it-
sestddn. Johtajan esimerkki itsensi tuntemiselle sekd oppimiskyvylle luovat pohjaa
kulttuurille, joka kannustaa johdettavia samankaltaiseen, mielellidn jopa parem-
paan oppimis- ja itsereflektointikykyyn.

Niin pédstddn sithen tosiasiaan, ettd johtajuus on muun muassa epavarmuuden
sietimistd (Siltala 20006, 30). Johtamisen prosesseja tarkasteltaessa on lihdettivi or-
ganisaatioteorioiden ytimesti eli siitd, miksi organisaatiot ylipddtidn ovat olemassa
ja mitd voidaan pitid niiden ydinfunktiona. Johtamisella tuetaan organisaation ta-
voitteiden saavuttamista sekd mahdollisesti edesautetaan toiminnan tehokkuusta-
son ylldpitimisti ja jopa parantamista. Organisaation toiminta eteenpiin suuntaa-
vana prosessina taas tarvitsee tuekseen niin organisaation kuin siind toimivien yk-
siléiden kykyd oppia. Johtamisen onnistumista mitataan perinteisesti aikaansaan-
nosten perusteella. Téssd prosessissa vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vililld on
keskissa. Oppimisprosessin ja hyvin oppimisympariston aikaansaaminen on yksi
johtamisen tirkeimpia vaikutuksia (Nissinen 2004, 48).

Kaiken kaikkiaan johtamisen avulla tulisi pyrkid edesauttamaan organisaation
tavoitteen saavuttamista niistd arvoista késin, jotka on joko annettu tai jotka jo 16y-
tyvit organisaation organisaatiokulttuurin sisaltd. Kehittyminen vaatii taustalle op-
pimista ja erityisesti yksiloiden ja organisaatioiden resilienssikykyi odottamatto-
mien tapahtumien kohdatessa. Tutkimuskohteen osalta odottamaton voi olla jon-
kin poikkeuksellisen, yllittivin ja jopa jannittivin lisdksi jotakin niinkin arkipii-
viistd kuin arkipaivin toimien hankaluus, rutiinien tylsyys, nirhaumat henkil6sto-
ryhmien vililld, perustarpeiden tiyttimisen haasteet tai levon ja laadukkaan ravin-
non puute. Kyse on pitkilti organisaation ja jokaisen henkil6stéryhmin kyvystd
havaita muutokset seki tehtdvin toteuttamiseen eli tuotteeseen liittyvit laaturiskit.
Kahnemanin (2012, 477) esille tuoma yksinkertaistus organisaatiosta arvoja ja va-
lintoja valmistavana tehtaana toimii yhtd lailla myos tutkimusorganisaation kon-
tekstissa.
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Tuotteiden

l laadunvarmistus

Tarkastus

Ratkaistavan ongelman
kehystaminen

Paatokseen johtavan
Pohdinta olennaisen informaation
keraaminen

Kuvio 28. Organisaatio arvoja ja valintoja valmistavana tehtaana (mukaillen Kahneman 2012,
477).

Jokaisella tehtaalla on oltava keinonsa varmistaa tuotteidensa laatu alkuperiisessi
suunnittelussa, valmistuksessa ja lopputarkastuksissa. Laadunvarmistus on selkea
vaihtoehto laajoille prosessien tarkastuksille. Rutiini kuvaa tassd mielessa operatii-
visena kisitteend laadunvarmistusta: pdatostuotteensa parantamiseen pyrkivin or-
ganisaation on rutiininomaisesti tavoiteltava kunkin vaiheen tehon parantamista.
(Kahneman 2012, 477.)

Kahneman (2012, 477) muistuttaa, ettd vaikeuksissa kukaan ei halua lisita epai-
lystd. Jarjen ddni voi olla kovaa ja selkeda intuition dantd heikompi. Suuren paatok-
sen aiheuttamassa stressissd intuitioiden kyseenalaistaminen on epamiellyttavai.
On paljon helpompi tunnistaa miinakentta silloin, kun katselee muiden kdvelemista
sithen kuin silloin, kun on itse astumaisillaan sithen. Havainnoijat eivit ole kogni-
titvisesti yhta kiireisid kuin toimija ja juuri tdstd syystd he ovat avoimempia infor-
maatiolle. (Ibid.)

Informantit nostivat esille samanlaisia arvoasetelmia puhuessaan muun muassa
johdon ammattitaidosta ja kokemuksen tarpeesta, tydnjaon haasteista ja siitd, miten
toiminnan ja johtamisen keskeisend arvona nihddin kulttuuriimme syvisti juurtu-
nut edestd johtamisen kyky. Samalla tavalla on pohdittava sitd, miki on todellisuu-
dessa johdettavien alaistaitojen taso tilanteessa, jossa vuorovaikutus ja palaute eivit
informanttien antamien merkitysten kautta vaikuta olevan optimaalisissa kanta-
missa. Palautejirjestelmit eivit tutkimusorganisaatiossa toimi riittivin laaduk-
kaasti.
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Samalla tavoin johtajan tulisi laadunvarmistuksen takaamiseksi pystyd hakeutu-
maan palautteen ddreen, mikili organisaatio ei sitd automaattisesti hinelle tuota
osana organisaation omaa laadunvarmistusta. Edesti ja esimerkilld johtaminen, jota
jo timin tutkimuksen johdannossa sivuttiin suomaisen sotilasjohtamisen perin-
teend, tuottaa automaattisesti palautetta johtajalle. Kahvipoytakeskusteluissa lasné-
olo edesauttaa piitoksentekoa varten tarvittavan tiedon kerddmista.

Analyysi nostaa esille projektiluontoisuuden kannalta muutaman mielenkiintoi-
sen termin. Suunnitelmallisuutta perdankuulutetaan niin johtajuuden, unen kuin
jaksamisen osa-alueissa. Suunnitelmallisuus vaatii tarkkaavaisuutta ja aivotyota.
Tarkkaavaisuus taas liittyy tutkimusten mukaan uneen ja lepoon. Toisaalta uni ja
lepo vaatii vuorotyOssi hyvai suunnitelmallisuutta ja ennakointia. Stressi ja merki-
tyksettdmyyden tunne jossain syklin vaiheessa saattaa edesauttaa koko resilienssin
rakentamisen prosessin epionnistumista.

Organisaatioresilienssia tutkinut Kayes (2015, 36-37) tarjoaa yksinkertaistetun
mallin organisaation oppimiskyvyn hahmottamiseksi. Oppimista miarittavit niin
organisaatiossa ilmenevd oppimisorientaatio kuin organisaation operatiivinen toi-
mintaympdristd. Oppimisorientaatioita on kaksi: suorituskykyyn ja oppimiseen
keskittyvd. Operatiivisia ymparistdja on my0s kaksi erilaista. Toimintaympariston
muodostavat joko rutiineihin tai uusiin sovelluksiin keskittyvit ympiristot. Orga-
nisaation organisaatiokulttuurin sjjoittuminen kuvailtuun nelikenttian kertoo pal-
jon siitd, miten organisaatio oppil ja miten se saamaansa tietotaitoa kiyttdd hyvik-
seen. Resilienssin johtamisen kannalta organisaation perusolemuksen hahmottami-
nen on olennaisen tirkedd jo siitd syystd, ettd se kertoo osaltaan organisaatiossa
toimivien yksiléiden eri tavoista tuntea, havainnoida ja toimia tapojensa nojalla.

(Ibid.)

Taulukko 15. Suorituskyky ja oppiminen kahdessa ympéristossa (mukaillen Kayes 2015, 36).

0ppiminen Vaatii oppimisperusteisia rutiineita: olemassa olevan Vaatii uuden tiedon etsimistd, rajoitettu, kontrolloitu

tiedon ja kokemuksen hyddyntamistd, yritykseen ja emotionaalinen osallistuminen, oletusten haastami-

g erehdykseen perustuvan oppimisen hyvéksikaytta- nen.

g mista seka olemassa olevien prosessien havainnointia

b pienten parannusten toteuttamiseksi.

[

=

[=]

2

g Suoritus- Vaatii suorituskeskeisia rutiineita; valinpitaméatto- Osallistuva suorittaminen, uusien syy-seuraus-suh-

% kvk myytta tunteista, keskittymista toteutettavissa oleviin teiden ja muuttujien havainnointi samalla, kun kom-

o yKy ja tunnettuihin tehtaviin, tehtévén toteutukseen liitty- petenssin ja suorituskyvyn tunteesta pidetaan kiinni.
vien olennaisten strategioiden parantamista.
Rutiinit Uudet tavat

Operatiivinen ymparisto
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Tutkimusorganisaation voidaan katsoa noudattavan perinteisen linjaorganisaation
mukaisesti rutiinethin perustuvaa operatiivista ymparistéd. Toimintaympiriston
muutos ja toimintakyvyn seki resilienssin vaaliminen vaativat organisaatioilta kui-
tenkin dynaamista kykyé liukua uusien tapojen direlle. Tdma vaatii organisaatioilta

osallistuvaa suorittamista ja olemassa olevien oletusten haastamista (vrt. taulukko

15).

10.2  Epajohdonmukainen johtaminen resilienssipotentiaalin
nakertajana

Tutkimusorganisaation kannalta johtamiskayttaytymista tarkasteltaessa on otettava
huomioon syvijohtamisen mallin kulmakivet sekd johtamiskayttaytymisen viiteke-
hys. Viitekehyksen muodostavat johtajan valmius johtaa alaisiaan, itse johtamis-
kayttaytyminen seka kiytoksen aikaansaama vaikutus. Toisaalta johtamiskayttayty-
misen peruskulmakivid ovat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa moti-
voida, dlyllinen stimulointi sekd ihmisen yksilollinen kohtaaminen. (Puolustusvoi-
mat 2012, 54-55.)

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa rutiineilla ja toisaalta suorituskyvylld on kes-
keinen merkitys. Tutkimusorganisaatio on olemassa toteuttaakseen YK:n organi-
saatiolle antamat tehtivit kriisinhallintaoperaatiolle asetetun mandaatin puitteissa.
Kohdeorganisaatio on rutiineihin ja suorituskykyihin keskittyville organisaatiotyy-
pille ominaisesti emotionaalisesti valinpitimaton, epapitevyytti rajoittava seka spe-
sifeihin, mitattaviin suureisiin keskittyva. (Kts. Kayes 2015, 36.)

Samalla organisaatiossa toimivat yksilot omaavat tietyt yksilokohtaiset toimin-
takyvyn rajat, joiden puitteissa yksilot toimivat suljetussa organisaatiossa. Johtami-
selle timi asettaa vaatimuksia. Sitoutuminen on johtamisen kehittymiselle tirkeda.
On huomionarvoista muistaa, ettd tutkimuskirjallisuuden esille tuoman mukaisesti
pysyvid tuloksia saadaan aikaiseksi vain systemaattisilla, jatkuvilla oppimista edel-
Iyttavilld lihestymistavoilla. TAma vaatii organisaation jokaisen johtamistason aitoa
sitoutumista itsensa ja tyoyhteison kehittimiseen. (Nissinen 2004, 94-95.)

Johtaminen on sotilasorganisaation olemassaolon ydintid; selked hierarkia tar-
joaa johtajalle organisaatiorakenteeseen perustuvan arvovallan tehtivien toteutta-
miseksi. Samalla johtajuus on kuitenkin ilmi6, joka lihtee yksilostd itsestddn. Joh-
tajuus on jatkuvaa oppimista, luottamusta ja itsensa tuntemista.

Tutkimuksen kohdeorganisaation kannalta johtajuus nousi avainasemaan jo ti-
lanteessa, jossa organisaatiorakennetta ja -kulttuuria vasta muodostettiin.
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Suomalainen kriisinhallintajoukko Libanonissa (SKJL) ldhetettiin vuosien tauon
jalkeen kohdealueelle eteldiseen Libanoniin keviilld 2012. Ensimmadinen kohdealu-
eelle siirretty joukko (SKJL 1/2012) yhdistettiin osaksi alueella jo toimivaa irlanti-
laista pataljoonaa. Kahden erilaisen organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin
yhteensovittaminen muiden yhdentymiseen kuuluvien muutosten ohella kohden-
sivat erityisesti johtajuudelle merkittdvid odotuksia ja vaatimuksia. Paineet johta-
juustaitoja kohtaan etenkin suomalaisten osallistumisen alkuvaiheessa olivat kovat.
Timi nikyy informanttien turhautumisessa niin johtamiskéyttdytymisti kuin orga-

nisaatioon liittyvid rakenteellisia prosesseja kohtaan:
Ison osan johtajista voisi vaihtaa ja perusteellisesti uudelleen kouluttaa.
Fiksumpi ja ammattitaitoisempi kontingentin johto.
Oman organisaation tuen ja hyviksynnin puuttuminen.
Johtoportaan huonot paitdkset.
Joukkueenjohtajille jo ennen rotaatiota pieni testi onko pditd hakattu lifkaa vai ei.
Jatkuvasti manipuloiva, valittava, valvova ryhminjohtaja.

Ryhminjohtajani narsistinen luonne. On jatkuvasti ollut tunne, ettd minua vaino-
taan ja arvostellaan.

Hankalat henkil6t johtotehtivissa.

Esimiesten antamat sekavat kiskyt ja tehtdvit. Vaillinaiset resurssit ja toiminnan
vapauden puutos.

Episelvit kiskyt ja niiden padmidrittomyys.

Ylemmin johdon (komppania) epdonnistunut tydaika- ja vuorosuunnittelu ja yli-
mddriisten hommien vastaanotto.

Epijohdonmukaisuus johtamisessa.

Idioottimaiset kiskyt, paskat toimintatavat, irkut ja oma johto.
Johtamistaidoton joukkueenjohtaja. Ei ajattele alaisiaan.
Pikku asioista suuren numeron nostaminen johdon tasolla.

Kun tuntee itsensi ja kollegansa epiluotettavaksi paillyston silmissi eli luottamuk-
sen puute.

Johdon kokemattomuus.

Eris ryhminjohtaja ja hinen raivokohtauksensa.
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Ryhminjohtajani, ja tapa, jolla hin on arvostellut, vainonnut ja lisinnyt tarpeetonta
stressid el vain ryhmaéini vaan koko joukkueeseeni.

Joukkueenjohtaja, joka ei osallistunut millddn tavalla joukkueelle annettuihin tehti-
viin. Fi vaikuttanut fyysiseen jaksamiseen, mutta henkiseen vaikutti.

Toskalan (2000, 17) mukaan johtajan tulee ymmirtad ihmisten samanlaisuus ja eri-
laisuus nidhden organisaation tyontekijit organisaation yhtildisend voimavarana.
Till6in samanlaisuuden kisite sekoittuu helposti tasa-arvoisuuteen. Jokainen yksilé
tulisi ndhda toimijana, joka antaa parhaaksi katsomansa panoksen organisaatiolle.
Tutkimuskohteen osalta johtajuudelle annettiin uudelleenrakentamisen osalta
kaksoistehtdvi; toisaalta suomalaisen osaston oli integroiduttava osaksi uutta mo-
nikansallista pataljoonaa, jonka johdossa oli toinen valtio, Irlanti. Toisaalta suoma-
laisen kriisinhallintajoukon Libanonissa (SKJL) oli rakennettava koko kriisinhallin-
taoperaation kansallinen organisaatio, organisaatiokulttuuri ja samalla organisaa-
tion tapakulttuuri istumaan niin kriisinhallintaorganisaation sisdiseen tehtivien to-
teutukseen kuin sopimaan sithen asemaan, joka suomalaiselle kontingentille annet-
tiin monikansallisessa pataljoonassa. SKJL:n oli kyettdvd samanaikaisesti niin
mikro- kuin makrojohtamiseen kaikilla eri johtamistasoilla. Tehtivin voidaan kat-
soa olevan vaativa mille tahansa organisaatiolle eiké vihiten byrokraattisen organi-
saatiorakenteen omaavalle sotilasorganisaatiolle sen sisdisestd mukautumiskyvystd

huolimatta.

10.3  Hyvan johtajuuden ominaisuudet ja resilienssi

Hyvin ja huonon johtamisen ja johtajuuden vilistd rajaa on tutkittu tutkimuskirjal-
lisuuden valossa maailman sivu. Kisitteellisesti jako hyviin ja huonoon johtamis-
kayttaytymiseen on kuitenkin nykyisen tieteellisen keskustelun valossa liian yksioi-
koinen tapa arvioida johtamisprosesseja. Ajattelutapa ohjaa virheellisesti vain joh-
tajuuden ddripdiden vertailuun.

Hyvin ja huonon johtamisen vilistd arviointia voidaan pitdd osana itsensi ja
muiden maarittdmistd. Kaksijakoisuus on osa inhimillisyyttd ja ihmiseni olemisen
ydintd. Samalla kaksijakoinen tapamme kisitelld asioita ja ilmiditd ohjaavat ta-
paamme kokea itsemme ja ympar6iva maailma. Kaksijakoisuus pohjautuu lapsuu-
teemme, jossa maailma nayttiytyi vastakohtien kautta, kuvainnollisesti ja ajoittain
my6s konkreettisesti mustavalkoisena. Ydinprosessien avulla meille muodostuu
perustava kisitys itsestimme ainutkertaisena thmisend. Yhteistd todellisuutta ei ole
helppoa tavoittaa juuri tasti syysta. (Toskala 2000, 30-35.)
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Tutkimusorganisaation kannalta johtaminen on kokonaisuus, joka muodostuu
neljdsti eri toisiinsa nivoutuvasta osasta. Niitd osia voidaan tarkastella johtamisen
nelikenttind. Tasapaino eri osien vililld on tekijd, joka vaikuttaa niin johtamisen
tehokkuuteen, vaikuttavuuteen kuin oikeellisuuteen.

Samalla kyse on vahvasti oppimisprosessista niin esimichen kuin johdettavien
kokemusmaailmoissa. Pystymme vastaanottamaan ja sisdllyttimain itseemme pa-

lautetta vain sen verran ja siind muodossa, ettd se ei riko syvitason mindkisitys-
taimme (Toskala 2000, 29-31).

4 Y4 )
Itsensa johtaminen Ihmisten johtaminen
- AN J
4 Y4 )
Organisaation Toimintaympériston
johtaminen johtaminen
- AN J

Kuvio 29. Johtamisen nelikenttd (Puolustusvoimat 2012).

Kysyttdessa hyvin johtajan ominaisuuksia (kysymys 3) muodostivat eri henkil6st6-
ryhmien vastaukset kokonaisuuden, joka liittyi kiintedsti niin itsensd johtamiseen
kuin thmisten johtamiseen. Keskeistd informanttien esille nostamille ominaisuuk-
sille oli lisdksi se, ettd ne liittyivit liheisesti leadership-perinteen keskeisiin teemoi-
hin.

Tutkittavat jadkirit nostivat toimintakyvyn johtamisen kannalta tarkasteltuna
hyvin johtajan tirkeimmiksi ominaisuuksiksi tasavertaisuuden, esimerkilld johta-
misen ja ammattitaidon. Ryhmanjohtajille tirkeimmiksi ominaisuuksiksi méarittyi-
vit esimerkiksi luotettavuus ja ammattitaito. Ryhminjohtajien osalta vastaukset al-
koivat jo selkedsti hajaantua.

Joukkueenjohtajat organisaatiorakenteesta kisin tarkasteltuina johtajina kasitti-
vit tarvittavat johtajan ominaisuudet kukin omasta katsantokannastaan kisin.
Joukkueenjohtajien osalta kuvaavia tekijoita noust esille lihes yhtd monta kuin vas-
taajia oli lukumiirillisesti. Madrittdvimpid tekijoitd johtajien omalle johtajuudelleen

antamista merkityksistd olivat selkeyden ja suunnitelmallisuuden tavoitteet.
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Kiskyistd haluttiin informanttien antamien merkitysten nojalla muodostaa selkeiti
ja toteuttamiskelpoisia.

Joukkueenjohtajien vastauksista kumpusi my6s esimerkkini olemisen tavoite eli
johtaminen osana joukkoa ja joukon edestd kisin. Tehokkuusnikékulman nosti
esille vain yksi informanteista. Tdmi on mielenkiintoista erityisesti siitd syystd, ettd
vuorotyon ja epiasadnnoéllisen tybajan johtaminen vaatii teoreettiselta katsantokan-
nalta tarkasteltuna juuri resurssien tehokasta kayttod sekd suunnitelmallisuutta.
Toisaalta joukkueenjohtajat arvioivat tehokkaaksi johtamiseksi juuri kyvyn selke-
ddn kidskynantoon. Sitd, mitd joukkueenjohtajat selkeydelld todella tarkoittavat, ei
tutkimusaineiston osalta pystyta tyhjentavisti selittimaan.

Analyysiprosessin my6td johtajuus osoittautui ilmicksi, joka mukaili organisaa-
tiokulttuurin sisalld vallitsevia perinteisia henkil6stéryhmid. Talla tarkoitan sitéd, ettd
micehistd, ryhminjohtajat ja joukkueenjohtajat mairittivit johtajuutta ilmiéné lihes
oppikirjamaisesti juuri sen tehtivin ja ennen kaikkea sen ryhmin kautta, johon itse
kuuluivat. Erityisen mielenkiintoista aineiston pohjalta oli se, ettd hyvalle johtami-
selle asetetut kisitteet mukailivat organisaation johdon organisaatiolle sisdistetti-
viksi antamia arvoja. Ulkopiin annetuissa arvoissa piilee usein se vaara, ettei arvo-
jen jalkauttaminen kdy ongelmitta. Arvot liittyvit hyvin vahvasti yksilén olemisen

tapaan ja sithen, miten maailman kasitimme ja arvotamme.

Taulukko 16. Tutkimusorganisaation ja informanttien arvojen koonti.

SKJL Jaakarit Ryhmanjohtajat Joukkueenjohtajat
Kunnioitus kunnioitus tasavertaisuus  luottamus

arvostus
Yhteistyo vuorovaikutus
Jatkuva ammattitaito ammattitaito ammattitaito esimerkillisyys
parantaminen |esimerkillisyys esimerkillisyys

oppimiskyky

kehittaminen suunnitelmallisuus
Vastuullisuus |harkintakyky

vastuuntunto

turvallisuus

Juuri johtajuus ja sithen liittyvan olemisen ja toiminnan maaritteleminen seka hyvin
ja huonon johtajuuden ulottuvuudet midrittivit sitd toimintakyvyn johtamisen il-
midkenttdd, joka rakentuu tutkimusjoukon vastausten perusteella. Aineiston myotd
vaikuttaa siltd, ettd tutkimusjoukolle on selkedsti annettuna, arvoihin kirjoitettuna
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tehtidvina oppia ja kehittid omaa toimintaansa koko toimintakykypotentiaaliinsa
yltddkseen.

Yllattivad kylld, talvisodan henki eldd yhd odotuksissa esimichid kohtaan.
Edesti johtaminen ja tasapuolisuus nousivat hyvin vahvoiksi mairitteiksi johta-
juutta kuvailtaessa. Samalla “kaveria ei jatetd” -henki on voimissaan mikroryhmien
tasolla. Makrotasolle ja isompiin joukkokokoihin siirryttiessd yhteishenki ei vas-
tausten kautta tarkasteltuna ndyttiydy aivan samanlaiselta. Vastaukset antavat ai-
hetta olettaa, ettd informanttien keskuudessa muodostuu hyvinkin nopeasti kuppi-
kuntaisuutta my6s joukkuerajojen sisalla.

Huomionarvoista on my0s se, ettd mikrotason ryhmien viliset rajat ovat 16y-
hemmit jadkirien ja ryhminjohtajien vililld kuin joukkueenjohtajien ja muiden ta-
sojen toimijoiden valilld. Esimiestaso nihdddn erillisend toimijatasona muun mu-
assa seuraavilla tavoilla:

Hankalat henkil6t johtotehtdvissa.

Ylemmiltd johdolta (komentaja ja hinen pari kaveriaan) enemman tukea ja oikeasti
luottoa alaisiin.

Kohtelu lapsina ja eriarvoisina verraten joihinkin muihin.

Lahimpien esimiesten huono johtamiskyky. Tekee elosta hankalaa. Ylempien joh-
toportaiden "vieraantuminen" aiheutti sen, ettei joukko endid kuunnellut tai heiddn
kiskyjdin totellut.

Joukkueenjohtajat niyttiytyivit selkedsti muista erillisend, heterogeenisena ryh-
mind, jonka sisdlld ei ryhmaytymistd valttimattd tapahtunut samassa maérin kuin
muiden toimijatasojen keskuudessa. Joukkueenjohtavat vaikuttavat toimijoina ole-
van muistan erillian. Tahin kasitykseen on informanttien osalta osittain saattanut
vaikuttaa myos tutkimusorganisaatiossa aineiston pohjalta havaitut vuorovaikutuk-
sen haasteet:

Joukkueenjohtaja, joka ei ole vilittinyt meistd vaan ainoastaan itsestaan.

Joukkueenjohtaja, joka ei osallistunut milldén tavalla joukkueelle annettuihin tehta-
viin. Ei vaikuttanut fyysiseen jaksamiseen, mutta henkiseen vaikutti.

Joukkueenjohdon asenne, tyémairi ja johtotapa.

Paskat johtajat. Kyvyttdmyys johtaa seka ithmisid ettd asioita. Varusmieskouluttajilla
ei ole oikeaa johtamiskokemusta.
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Joukkueenjohtajat kuvailivat tehokasta johtamista muun muassa joukon itseohjau-
tuvaksi rakentamisen, selkeyden, johtamisen tarkoituksen kirkastamisen sekd esi-

merkin niyttimisen kautta:
Toimii itse niin kuin haluaa alaisten toimivan.

Johtaminen osana joukkoa. Olla osa joukkoa ja omalla toiminnalla edesauttaa ta-
voitteiden saavuttamista.

Resurssien tehokas ja taloudellinen kdyttd — padtoksenteko asian kiireellisyys huo-
mioon ottaen.

Jarkevdi resurssien kiyttdd. Joukko el voi tehdd enempidi tehtivid kuin mitd sen
miesmadird antaa myoden.

Selkeys. Alaisten tirkedd ymmartda johtamisen tarkoitus.

Saada joukosta itseohjautuva.

Hyviin, tehokkaaseen johtamiseen liitettiin johtaminen osana joukkoa sekid esi-

merkillisyys. Kiskyjen osalta erityisesti selkeys ja ennakoitavuus tulivat esille.
Antaa lyhyitd ja selkeitd kiskyjd. Kiskyjen tulee my6s olla toteutettavissa.
Ennakoivaa. Pddtokset tehdddn ajoissa ja ajatellaan asioita riittdvisti eteenpiin.
Selkeit ja toteuttamiskelpoiset kaskyt.

Selkedd, esimerkiksi ryhmille annettu tehtivd on mietitty ja erilaiset muut ajat on
huomioitu. Kisky ei jitd tulkinnan varaa.

Scheinin (1991, 183) mukaan ryhmin kehitysvaihetta ja toisaalta kulttuuria maarit-
tivit ryhmin johtajan tai perustajan oletukset ja ryhmissd muodostuneet auktori-
teettisuhteet sek johtajan ja ryhman vuorovaikutus emotionaalisella tasolla. Mikali
ryhmi on muodostettu tiettyd tehtdvad varten, vaarana on, etteivit perustajat ja
johtajat ole tarpeeksi tietoisia emotionaalisista ansoista tai omista emotionaalisista
taipumuksistaan. Niin he tietimittiin saattavat edesauttaa ja jouduttaa ryhmin
emotionaalista kriisid, eivitkd tunne keinoja suhtautua tallaiseen kriisiin. Itseluotta-
mus ja itsekeskeisyys saattavat huomaamatta rohkaista alaisia suureen riippuvuu-
teen. Jos johtaja ei tihdn riippuvuuteen todellisuudessa ole valmis, seuraa petty-
myksen tunteita.

Toimintakyvyn johtamisen kannalta joukkueenjohtajat miarittdvit johtajuuden
ihanteeksi thmistenjohtajan prototyypin; henkilon, joka kykenee karismansa ja auk-

toriteettinsa lisiksi olemaan alaisistaan huolta pitivd, ammattitaitoinen johtaja.
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Informantit kuvailivat toimintakyvysta huolta pitavin hyvin johtajan ominaisuuk-

sia muun muassa seuraavilla tavoilla:
Oma esimerkki.

Jarkevda resurssien kiyttdd. Joukko ei voi tehdd enempidi tehtdvid kuin mitd sen
miesmadird antaa myoden.

Auktoriteetti, johtajan tulee olla joukossa se jota kuunnellaan ja jota katsotaan ylos-
péin.

Ammattitaito.
Oma esimerkki (kunto, kdytds, asenne, osaaminen).
Helposti lihestyttivissd oleva = edesauttaa kaikessa.

Ottaa huomioon jokaisen yksiléni ja seuraa mahdollisuuksien mukaan yksilon jak-
samista.

Huolehtii tehtdvien suunnittelusta siten, ettd alaiset jaksavat suorittaa annetut teh-
tavat.

Kuva hyvisti johtajasta on hyvin samankaltainen kuin jo sotakokemusten esille
nostama henkil6tyyppi suomalaisesta joukkojaan esimerkilld johtavasta, ihmisldhei-
sestd ja ammattitaitoisesta sotilasjohtajasta. Kivimden (2013) 16yd6sten varjolla voi-
daan kuvailla talvisodan hengen mukaista johtajuuden mallityyppid seuraavin attri-
buutein: johtajan tuli olla rauhallinen, hyvikuntoinen sotilas, joka samalla oli itse
motivoitunut ja ammattitaitoinen. Analyysin valossa esiin tuodut hyvin johtamisen
attribuutit ndyttivit olevan yhteneviiset historian my6td piirtyvan suomalaisen so-
tilasjohtajan malliesimerkin kanssa. Ainoana erotuksena on nihtivissa se, ettei fyy-
sistd kuntoa erikseen nosteta tutkimusaineiston valossa omaksi mairitteekseen.

Kivimiki (2013, 130) tuo esille, ettd rintamaolosuhteiden tutkimuksen osalta on
nahtivissa upseeristoon ja johtamistehtaviin valittujen erityislaatuisuus: esimerkiksi
talvi- ja jatkosodan aikana upseeriston osuus psykiatristen potilaiden joukossa oli
hividvin pieni. Samalla Kiviméki muistuttaa, ettd moni upseeristoon kuuluva oli
valittu esimerkiksi joukkueenjohtajan ja komppanianpiillikon tehtiviin juuri hei-
din osoittamansa suuren stressinsietokyvyn, hyvin fyysisen kunnon, taisteluissa
osoitetun pitevyyden sekd korkean maanpuolustuksellisen motivaation vuoksi.
Toisaalta Kivimaki huomioi sen, ettd psykiatriseen hoitoon joutuneista potilaista
merkittivd osa sijoittui vertaisryhmiensa laitamille. (Ibid. 142.)

Samalla on kuitenkin merkittdvia, ettd johdettavat eivit useissa eri kohdin ko-

keneet tarvittavan vuorovaikutuksen johtajan ja johdettavien vililld toteutuneen,
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kuten prototyyppi hyvisti johtajasta antaisi atheen olettaa. Organisaatiokulttuuri
pitdd ylld kuvaa hyveellisestd johtajatyypistd, mutta todellisuus saattaa olla toinen.

Harisalo (2008, 304—305) kuvailee vuorovaikutuksessa tapahtuvaa tulkintaa yk-
silon merkitysmaailmasta kisin. Vuorovaikutustilanteita tulkitaan usein yksilolli-
sistd ldhtokohdista ja ndin ollen merkitysrakenteet voivat sekd poiketa toisistaan,
ettd niistd voidaan 16ytdd myo6s yhtildisyyksid. Yksilot reagoivat ympirist6onsa ryh-
min kautta ja kokevat tilanteet hyvin samankaltaisina sekd kumuloituvina. Tillai-
sissa tilanteissa johtaja, joka kykenee aitoon lisnidoloon, tuntemaan ja kuvittele-
maan, saa my0s muut organisaation jasenet tuntemaan, kuvittelemaan ja osallistu-
maan innovatiiviseen ajatteluun. Tillaisessa ajattelussa tirkedd eivit ole niinkain
tekniikat, vaan pikemminkin keskindinen yhteys, arvostus ja kunnioitus. Vuorovai-
kutus on innovatiivisen ajattelun ehdoton edellytys kaikessa tyOssi, jossa ajattelu
ohjaa fyysistd suoritusta. (Ibid.)

Johtajan kokema merkityksellisyyden tunne nikyy my6s johdettaville kehollisen
ja sanallisen vuorovaikutuksen kautta. Odotukset omaa ja omalle joukolle annettua
tehtivid kohtaan saattavat osoittautua erilaisiksi kuin todellisuus toimialueella. In-
formantit (joukkueenjohtajat) kuvailevat jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavia te-
kij6itd muun muassa seuraavilla esimerkeilla:

Haastavien ja mielenkiintoisten tyStehtdvien vihyys.

Huono uni.

Erimielisyydet muiden ihmisten kanssa.

Ravinto, lepo ja wellfare. Jos noista ruvetaan tinkimain, niin jaksaminen tippuu.

Organisaatio 2 henkinen huono olo ja toistuva pettymys muihin operaation suo-
malaisjoukkoihin.

Esimiesten antamat sekavat kaskyt/tehtivit. Vaillinaiset resurssit ja toiminnan va-
pauden puutos.

Episelvit kiskyt ja niiden padmidrittomyys.
Ei mielekds tyotehtivi.

Huono ravinto. Ylivoimaisesti isoin tekija! Missd on terveellinen ja ravitseva ruoka?
Ei vitamiineja, ei kuituja, ei proteiinejal

Turhanpiiviiset tehtivit, mitkd ei ity operaatioon mitenkddn.
Epijohdonmukaisuus johtamisessa.

Rauhaton paikka lepddmiseen.
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On vaikea motivoida, jos el itse motivoidu omasta tehtivistddn. Voidaankin aja-
tella, ettd hyvin johtajuuden yksin tirkeimmistd elementeistd on kyky tilanteen mu-
kaiseen toimintaan; itsensa tuntemukseen, kykyyn mukautua muutoksiin eli kykyyn
olla resilientti sekd ndiden kahden tekijin kautta kykyyn oppia ja muuttaa omaa
toimintaansa muutoksia vastaavaksi. Johtajan esimerkin voima on valtava.

Ladkin (2010, 4-5) muistuttaa, ettd kritiikki johtajuuden yksilokeskeistd kisitettd
kohtaan on kohdistunut etenkin sithen seikkaan, ettei johtajuutta voida rakentaa
vain pienistd kokonaisuuksista niitd yhdistelemilld. Huonon, hyvin ja erinomaisen
johtajuuden yksittiiset tekijit eivit ole irrotettavissa siitd taustasta ja kokonaisuu-
desta, jossa johtajuutta esiintyy ja jonka pohjalta sitd tarkastellaan. (Ibid.) Arjanne
(2006, 15—17) muistuttaa, ettd johtaminen pyrkii asioiden jirjestykseen ja hallintaan
saamiseen johtamisen toimintaympariston ollessa jatkuvassa muutoksessa. Uuteen
pédstddn integroimalla vanhojen teorioiden hyvit puolet (Sydinmaanlakka 2004,
71-72).

10.4  Toimintakyvyn johtaminen

Toimintakyvyn johtamisen ja sitd kautta resilienssin muodostumisen prosessissa
ajan johtaminen nayttelee merkittdvia roolia. Perinteinen suomalainen johtaminen
tarkastelee tehokkuutta ty0ssi, tyOpaikalla ja erityisesti tySpisteelld vietettyjen tun-
tien valossa. Tehokkuus mitataan melko usein mairillisten mittarien avulla. Syitd
tihdin on monia. Laadullisten mittarien kidyttd on seki aikaa vievidi ettd vaativaa.
Miirillisten mittarien avulla mittaaminen voidaan usein suorittaa melko tehok-
kaasti, jolloin organisaatio padsee arviointiprosessissa eteenpain.

Johtaminen on osa toimintakykya, silla toimintakyky lihtee itsensa johtamisesta.
Toisaalta toisten johtamisessa toimintakyvyn johtaminen nousee keski6on joukko-
jen hyvinvoinnin kannalta. Ilman toimivaa joukkoa on vaikea johtaa. Tdman vuoksi
on tirkedd tarkastella niitd merkityksid, joita informantit ovat antaneet toimintaky-
vyn johtamiselle (kysymys 3):

Jidikrit:

Tasavertaisuus. Ei suosi ketdan.

Taukojen ja huollon tasainen jirjestiminen.
Luottaa alaisiinsa.

Alaisten hyvinvoinnista huolehtiminen.
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On ajan hermolla, informoi.

On ensiarvoisen tirkedd, ettd johtaja kykenee jakamaan tyStehtdvit mahdollisim-
man tasavikisesti.

Luotettavuus. Pystyy luottamaan kaikissa asioissa johtajaansa ja varsinkin uhkaa-
vissa ja stressitilanteissa.

Kobhtelee alaisiaan tyStovereina, eikd varusmichind.
Maanliheisyys, kyky olla tilanteen tasalla konkreettisesti.

Pelisilmi. Kaikkea ei tarvitse tehdé sanatarkasti, jos on helpompia ja parempia kei-
noja.

Ennakoiva. Pystyy ennakoimaan tulevia asioita tarpecksi ajoissa ja reagoimaan nii-

hin.
Esimerkillisyys. Keskittyy oikeisiin asioihin ja jakaa ty6t tasapuolisesti.

Johtajan sosiaaliset taidot, jos johtaja ei pysty olemaan tekemisissi alaistensa kanssa
ja elelee omissa maailmoissaan niin ei kylld kiinnosta kuunnella.

Kyky asettua kaikkien kanssa samalle tasolle.

Uskottava. Johtajan tulee omalla esimerkillidn ndyttdd joukolle, ettd hin on kyke-
nevi toimimaan johtajana.

Luotettavuus. Seistddn sanojensa takana ja niytetddn esimerkkid.
Maalaisjirjen kiyttd! Kaikkea ei opita sotakoulussa.

Luotettavuus. Voi luottaa ettd tekee pditdksia ja kantaa vastuunsa pditoksista.
Selkeys. Kiskyn jilkeen on alaisen tiedettdvd, mitd hineltd odotetaan.

Yksi meistd -asenne. Toimintakyky ja joukko on tehokkaimmillaan, kun michistd
kokee, etti johtajat on samassa veneessa.

Aktiivisuus ja molemmin puoleinen kommunikointi (vaatii luottamuksen).

Maalaisjirki, jakaa duunit tasapuolisesti.

Rybmdinjobtajat:
Oma esimerkki.
Luotettavuus ja uskottavuus.

Tasapuolisuus.
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Ihmisldheisyys.
Osaa kuunnella my6s muden mielipiteitd ja olla joustava.

Palautteen antaminen hyvisti suorituksesta ja ohjeistaminen/ opastaminen jo men-
nyt moénkdin.

Hyvi suunnittelija.

Itsevarma.

Johtajan pitdd luottaa alaisiin ja tukea heitd.

Luotettavuus. Sisdltda tismillisyyden.

Ammattitaito ja patevyys.

Luotettavuus, ryhmalld tiytyy olla 100 % luottamus johtajaan ja toisin pain.

Oma esimerkki. Yleensd se, ettd ndyttdd mallia omalla esimerkillddn, toimii. Aina
sekddn ei toimi.

Johtajan oma motivaatio tehtivain, ja alaisten motivointi. Ei tarkoita "runnutusta"
(kdskyttdmistd) vaan alaisten kisittelyd ithmisind sekd suhteet alaisiin.

Luottamus on keskeinen tekiji turvallisuuden tunteen rakentamisessa. Perustarpei-
den tdyttiminen on tdssd tutkimuksessa nostettu yhdeksi merkittdviksi resilienssi-
potentiaalin kirkastajaksi. Informantit tuovat hyvin esille sen, millaiset ominaisuu-
det ovat keskeisid aktivoimaan resilienssipotentiaalia.

Puolustusvoimien osalta luottamuksen rakentamiseen opetetaan kuuluvan re-
hellisyyden, oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden. Samalla johtajan tulisi pyr-
kid selkeddn ja johdonmukaiseen kiyttdytymiseen niin, ettd arvot myds nikyvit
omassa toiminnassa. (Puolustusvoimat 2012, 37.)

Tdma vaatii johtajalta ja johdettavalta itsetuntemusta ja itsetuntoa. Itsetunnon
keskeisid tekijoitd ovat itsetuntemus, itsearvostus ja itseluottamus. TyGeldmassa
keskeisin itsetunnon osa-alue on ammatillinen itsetunto, johon kuuluu luottamus
siitd, ettd selviytyy tyOtehtivistddn. (Lundell 2008, 29-30.) Toisaalta ty6elimaissi
koetut kateuden kohteet ovat usein tekijoitd, joilla on merkitystd yksilén ammatil-
liselle itsetunnolle ja itsearvostukselle. Tydelimidn liittyvid kadehtimisen aiheita
ovat muun muassa yksilon henkilékohtaiset ominaisuudet, tyéyhteisén antamat re-
surssit, ammatilliset saavutukset, luovuus sekd asema. Toisaalta kilpailuilmapiiria
tyopaikalla luovat yhteisten tavoitteiden puuttuminen, ratkaisemattomat konfliktit,
muutostilanteiden aiheuttama turvattomuus seki yksilosuorituksia korostava, kes-
kindiseen kilpailuun ajava palkitseminen. Kilpailu ruokkii ahneutta. (Lundell 2008,
51, 63.)
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Johdettavien vastauksista piirtyy kuva siitd, ettd vaatimukset johtajaa kohtaan
ovat kirjistien monitahoiset; yhtd aikaa halutaan esimerkillistd, mutta auktoriteetin
omaavaa johtajaa, joka kuitenkin kykenee kohtaamaan jokaisen alaisensa yksiléna
kyeten asettumaan jokaisen johdettavansa asemaan ja tehtivain. Informantit toi-

vovat karismaa ilman kontrolloivaa johtamistapaa.
Joukkueenjobtajat:
Luottamus.
Vaativuus. Johtajan tulee vaatia perusasioiden oikeaa suorittamista.
Sosiaaliset taidot ja kyky thmisten johtamiseen.
Huolenpito alaisista.

Auktoriteetti, johtajan tulee olla joukossa se jota kuunnellaan ja jota katsotaan ylos-
péin.

Ammattitaito.
Oma esimerkki (kunto, kdytds, asenne, osaaminen ja niin edelleen).
Helposti lihestyttivissd oleva = edesauttaa kaikessa.

Ottaa huomioon jokaisen yksiléni ja seuraa mahdollisuuksien mukaan yksilon jak-
samista.

Luotettavuus.

Huolehtii tehtdvien suunnittelusta siten, ettd alaiset jaksavat suorittaa annetut teh-
tavat.

Esimerkillisyyden kaipuu kumpuaa osittain sotilasorganisaation organisaatiokult-
tuurista. Olemme tottuneet sithen ajatukseen, ettd johtaja kykenee sodanaikaiseen
johtajuuden malliin viitaten asettumaan joukkueensa kenen tahansa miehen ase-
maan, vaikka sitten jadkirind poterossa. Nykymaailma ja erityisesti rauhanturvaor-
ganisaation erityislaatuisuus asettaa kuitenkin uusia vaatimuksia myos perinteiselle
jadkarijoukkueelle. Sen on kyettivd mukautumaan muuttuviin olosuhteisiin hyvin-
kin nopeasti. TAdmi tarkoittaa samalla asiantuntijuuden kasvua joukkueen rakenteen
sisilld. Michistotasolla palvelevat on rekrytoitu tehtiviinsd osaamisalueidensa mu-
kaisesti: joukkueesta 16ytyy niin ajoneuvon kuljettajaa, vaununjohtajaa kuin ladkin-
timiestd. Alla olevassa kuvassa on tyypitelty johdettavien omista tyotehtdvistian
antamia merkityksid. Samalla kuva havainnollistaa sitd laajaa toimintakenttdi, jossa

jadkidrijoukkueen johdettavat eli jaakirit toimivat ja toisaalta niité erilaisia tydnkuvia

234



ja niiden tuomia tarpeita, joihin viliportaan eli ryhminjohtajien ja johtajien (jouk-
kueenjohtajien) tulisi pystyd vastaamaan.

Mielenkiintoista on my6s aineistosta esiin tullut huomio siité, ettd johdettavat
(jadkarit) nakevit toimintakyvyn johtamisen kannalta tirkeimmat ominaisuudet sel-
keammin kokonaisuutena, joka on luokiteltavissa painopistealueisiin. Ryhminjoh-
tajien ja joukkueenjohtajien toimintakyvyn johtamiselle antamat merkitykset vas-
taavat osittain johdettavien toimintakyvyn johtamiselle antamia merkityksia.

Erityisesti johtajien (joukkueenjohtajien) vastaukset hajautuivat hyvin monen-
laisiin kuvauksiin. Viliportaan eli ryhmiénjohtajien toimintakyvyn johtamiselle an-
tamat merkitykset vastasivat osittain niin johdettavien kuin johtajien esiin tuomia
merkityksid. Tama voi johtua muun muassa siité, ettd ryhmanjohtajien henkil6st6-
ryhmi ei ole koulutuspohjaltaan, kokemukseltaan eiki idltadn tiysin homogeeninen
ryhma. Osa ryhminjohtajista, etenkin ryhmin varajohtajista, on suorittanut johdet-
taviensa kanssa samaan aikaan varusmiespalveluksen. Ndmi johdettavana olemisen
kokemukset voivat olennaisesti vaikuttaa muistikuvina sithen, millainen johtamis-
tyyli koetaan toimivaksi. Mielenkiintoista on, miten etenkin ryhminjohtajien erilai-
set kokemusmaailmat vaikuttavat niin heiddn omaan toimintakyvyn johtamiseensa
kuin sithen, mitd he odottavat omilta esimichiltddn eli joukkueenjohtajilta.

Yksilolliseen kohtaamiseen liittyy olennaisesti minuuden kisityksen ymmarti-
minen. Viisdsen (2000, 261) mukaan ihmisen tunne sisdisestd eheydestd kuvaa suh-
tautumista toisiin ihmisiin sekd yleensi elimin kuormitustekijoiden kohtaamiseen.

Vastuu toimintakykyyn olennaisesti vaikuttavasta aikataulujen suunnittelusta on
salytetty johtajille. Siita huolimatta péivittiinen vastuu tyon ja levon suunnittelusta
on ryhminjohtajilla. Ryhmianjohtajien henkilostoryhmista 16ytyy, kuten aikaisem-
min tuotiin esille, ndkemysti ja kokemusta siitd, miten johdettavat toivovat toimin-
takykyi johdettavan. Se, mitd aineisto ei pysty tyhjentivisti kertomaan, on se, miten
ryhminjohtajien ja joukkueenjohtajien keskiniinen vuorovaikutus ja palautteen
anto toimintatapojen kehittimisen pohjalta tarkasteltuna on sujunut.

Kaiken kaikkiaan luottamus ja esimerkillisyys nousevat hyvin merkittiviksi te-
kijoiksi toimintakyvyn johtamisen kannalta. Ndimé mainitut tekijit voidaan yhdistda
vuorovaikutuksen kisitteeseen; esimerkillinen johtaja tietdd mitd johdettaviltaan
vaatii ja toisaalta alaisten ja esimiesten vuorovaikutuksellinen suhde edesauttaa mo-

lemminpuolisen luottamuksen syntymista.
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10.5 Tehokkaan johtamisen ominaisuudet

Johtaminen on merkittivd osa asioiden aikaansaamista. Tehokkaan ja tehottoman
vilista vastakkainasettelua on kuvailtu tutkimuksessa jo vuosikymmenten ajan. (kts.
mm. Taylor 1914; Ford 1923; Drucker 1969; Weber 1971) Paradigmamuutos on
edennyt sadassa vuodessa tieteellisen litkkeenjohdon ja thmissuhdekoulukunnan
kautta rakenteisiin ja strategiaan sekd kulttuuriin keskittyviin paradigmoihin. Inno-
vaatiot ja markkinarationalismi ovat esimerkkejd viimeisimmistd ulottuvuuksista.
Johtamisen mairitteena tehokkuus tai tehottomuus eivit kuitenkaan ole yksise-
litteisid tai yksinkertaistettavissa olevia maaritteitd. Taman vuoksi oli tirkeda antaa
tutkittavalle joukolle mahdollisuus kuvailla tehokasta johtamista heidin oman
tyonsd onnistumisen kautta. Jaakirit nostivat tehokkaan johtamisen kolmeksi mer-
kittdvimmiksi luonnehdinnaksi esimerkilld johtamisen, kdskynantokyvyn ja alais-
ten kuuntelemisen. Tehokkaaksi miellettiin muun muassa seuraavanlainen johta-

minen (kysymys 2):
Jidikdrit:

Alaisten kuunteleminen. Alaisten mielipiteiden, ehdotusten ja kokemusten huomi-
oon ottaminen tasavertaisesti padtoksid tehdessd. Luottamus alaisiin ja heidin ky-
kyihinsa.

Asiat on suunniteltu kunnolla ennen kuin aletaan jakamaan kiskyjd alaisille. Niin
viltytdin monilta turhilta henkiléstén muutoksilta ja kaikki voivat kéyttdd aikansa
tehokkaammin.

Johtaminen esimerkilld. Esim. Johtaja tekee jonkun yksinkertaisen toimenpiteen ku-
ten roskakorin tyhjennys ja saa titd kautta alaisensa toimimaan samoin ilman kédskya.

Tarkka tilannetaju, tieto mité jatkit tekee. Tuntee porukan ja tutustuu sélleihin.

Esimerkillinen. Esim. tekee my6s normaalin jddkiritason hommia. Vartiossa menee
vililld torniin kékottdimadn yms.

Miiritietoinen tehtdvien jako, selvit linjat miten tahtoo asiat hoidettavan, ei jiti
kysymysmerkkeji ilmaan, tuntee ja tarvittaessa itse osallistuu kaikkiin t6ihin.

Oma esimerkki! Ei voi vaatia alaisilta mitd4dn, mita ei itse tee tai noudata.

Oma esimerkki, jos johtaja makaa punkan pohjalla tekemittd koskaan mitdin (kuten
erdin joukkueenjohtaja, ei toisen joukkueen) niin on vihin hankala ottaa kyseistd
henkil64 tosissaan.

Selkeit kiskyt. Kiskyjen tulee olla tapauksesta riippumatta selkeitd, jolloin kdskyn
saajalle ei jad epdselviksi annetun tehtdvin tarkoitus.
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Jarkkymiton kallio. Kiintopiste, johon kaikki luottavat ja tukeutuvat.
Selkeys. Kiskyn jilkeen on alaisen tiedettdvi, mitd hineltd odotetaan.

Toverillinen ja kaverillinen tapa johtaa ryhmii, hyvilldi meiningilli. Kun on hyvi
henki, ei johtajan tarvitse edes kidsked niin hommat tehdddn niin hyvin kuin mah-
dollista.

Johtaminen esimerkilld. Osallistuu itsekin madrddmiinsa t6ihin.

Jaetaan kiytettivissd olevaa tietoa alaisille. Oma johtaminen helpottuu kun michisto
on ajantasalla sekd pystytddn toimimaan organisoidusti.

Hyvin suunniteltu ja valmisteltu tehtividnantoon, ei tuhlaa ryhmin voimavaroja
héntyilyyn eiki tarvitse tehdd uudestaan.

Selkeit lyhyet ja fiksut kiskyt. Se ettd miettii miten asiat toteutetaan eikd vain tee
siten miten ne yleensi tehddin.

Alaisten kuunteleminen. Saa hyvid neuvoja jotka voivat olla hyédyksi.

Esimerkillinen. Esim. tekee my&s normaalin jddkiritason hommia. Vartiossa menee
vililld torniin kokottdimadn yms.

Selkeiden kiskyjen ja ohjeiden antaminen.
Motivoivaa. Kun tehtdvi asia on miellyttdvii, se tehdddn paremmin.
Miiritietoinen tehtdvien jako, selvit linjat miten tahtoo asiat hoidettavan, ei jitd

kysymysmerkkeji ilmaan, tuntee ja tarvittaessa itse osallistuu kaikkiin t6ihin.

Ryhminjohtajille tirkeimmiksi ominaisuuksiksi maarittyivat esimerkiksi annettujen
kiskyjen selkeys ja johtamiskayttiytymiseen liittyvi esimerkillisyys. Ryhminjohta-
jien osalta vastaukset alkoivat jo selkedsti hajaantua vastaajien valilld. Ryhmanjoh-

tajat kuvailivat tehokasta johtamista muun muassa seuraavilla tavoilla:

Rybmidinjobtajat:

Itsevarmaa esim. kun annat kdskyn jostain niin tieddt varmasti mitd kisket ilman,
ettd kenenkédn tarvitsisi epailld sitd.

Esimerkilld. Et voi vaatia miti et itse pysty toteuttamaan.

Hoitaa annetut tehtivit siten, ettd padstddn maidrittyyn lopputulokseen, mutta kui-
tenkin my6s alaista kuuntelemalla = joustava paitoksissi = lopputulos ratkaisee!!!

Miiritietoista. Johtamisella tulee olla selked padmaara.

Vastuuntunto. Kiskemailld asiat yhden kerran ja luottaa omiin sotilaisiin, ettd hom-
mat hoituu.
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Sopivan rento asenne ilman turhaa japittdmistd, kuitenkin tarpeeksi tietoa antaen.
Ei teetd surkeaa ty6td alaisilla.

Osaa ottaa piitdksissiin huomioon laajemman skaalan ja miettid isompaa kokonai-
suutta.

Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus kaikkia kohtaan.

Karismaattinen johtaminen. Sotilaallisessa organisaatiossa autoritddrinen johtami-
nen hyvi asia.

Johtajan pitid luottaa alaisiin ja saada alaiset luottamaan/kunnioittamaan johtajaa
sitten, ettd alaisella on automaattinen halu totella "kyseenalaistamatta" litkaa.

Oma esimerkki. Yleensd se, ettd ndyttdd mallia omalla esimerkillddn, toimii. Aina
sekddn el toimi.

Henkiléstéjohtamista. Otetaan huomioon tasa-arvoisesti kaikki. Otetaan huomioon
eri yksildiden vahvuudet ja heikkoudet. Kuormitetaan tasaisesti.

Hyvi suunnittelu ja tiedottaminen (sekid "kiskyt"), ennakointi ongelmatilanteita var-
ten ja johdonmukaisuus.

Joukkueenjohtajien osalta vastaukset sisalsivat yhtildisid teemoja miehiston ja ryh-
minjohtajien vastauksiin ndhden. Huomionarvoiseksi nousi etenkin se, ettd jokai-
nen vastaaja kasitti tehokkaan johtamisen olennaiset osatekijit kukin omalla taval-
laan. Selkedd ja tyhjentdvid selitystd tdihdn on mahdotonta antaa. On kuitenkin
mahdollista, ettd joukkueenjohtajatason toimijat ovat omassa koulutuksessaan saa-
neet johtamiskoulutusta, toimineet johtajina ja ennen kaikkea johdettavina ja muo-
dostaneet esimerkiksi saadun palautteen my6tdi oman kuvauksensa tehokkaasta
johtajuudesta. Toisaalta monille tutkimusorganisaatiossa joukkueenjohtajan tehti-
vissi toimiminen oli ensimmaiinen kerta tyoskentelylle rauhanturvaorganisaatiossa.
Toimintakentta kotimaan varusmieskoulutusta tuottavassa joukko-osastossa eroaa
tutkimusorganisaatiosta ja sen paitehtdvistd. Siten my6s johtaminen on mukautet-
tava tukemaan uuden péditehtivin toteuttamista.

Saada joukosta itseohjautuva.
Selkeys. Alaisten tirkedd ymmartda johtamisen tarkoitus.

Jarkevda resurssien kiyttdd. Joukko ei voi tehdd enempidi tehtdvid kuin mitd sen
miesmadird antaa myoden.

Selkedd, esimerkiksi ryhmille annettu tehtivd on mietitty ja erilaiset muut ajat on
huomioitu. Kisky ei jitd tulkinnan varaa.
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Johtaminen osana joukkoa. Olla osa joukkoa ja omalla toiminnalla edesauttaa ta-
voitteiden saavuttamista.

Resurssien tehokas ja taloudellinen kiyttd. Pddtoksenteko toteutetaan asian kiireel-
lisyys huomioon ottaen.

Ottaa huomioon jokaisen yksiléni ja seuraa mahdollisuuksien mukaan yksilon jak-
samista.

Antaa lyhyitd ja selkeitd kiskyjd. Kdskyjen tulee my6s olla toteutettavissa.
Ennakoivaa. Pddtokset tehdddn ajoissa ja ajatellaan asioita riittdvisti eteenpiin.
Oma esimerkki.

Luotettavuus.

Yksilon sisdisen palauteprosessin toimivuus on edellytys oppimiselle. Prosessi vaa-
tii my6s esimieheltd syvdoppimisen taitoja; kehittyminen on mahdollista vain jat-
kuvan oppimisprosessin onnistuessa. Oppimisprosessia voidaan kuvata my6s vii-
tekehyksen jatkuvana virtauksena. Minkd tahansa elementin tai yhteyden puuttu-
minen katkaisee virtauksen, jolloin syvdoppimista ei voi tapahtua. Pelkki ulkoinen
palaute, jossa saadaan tietoa siitd, miten johtaminen on koettu ja millaiset sen vai-

kutukset ovat olleet, ei niin ollen syvijohtamisen viitekehyksen puitteissa riitd. Nis-

sinen (2004, 39.)

10.6  Luottamuksen ja motivaation rakentaminen

Luottamus ja epiluottamus liitetidn olennaisesti toimintakyvyn johtamiseen. Luot-
tamuksen, tasavertaisen kohtelun sekd esimerkillisyyden kautta etenkin johdettavat
kuvailivat muodostavan toimintakyvyn johtamisen perustan. Luottamus voidaan
nihdd kolmiosaisena ilmiéné: Toimija A luottaa toimijan B tekevin X:n. Luotta-
muksessa luottaja kantaa riskin. (Levi 1998b, 78-79.) Julkisuutta ja hyvii hallinto-
toimintaa sddtelevien lakien puitteissa avoimuudesta on muodostunut yksi luotta-
muksen peruspilareista niin tydorganisaatioissa kuin yhteiskunnallisesti.

Inspiroiva tapa motivoida eli innostus on toisena syvijohtamisen teesind Nissi-
sen (2004, 43) mukaan ldht6isin toiminnan tavoitteellisuudesta. Toisaalta se pohjaa
my0s esimiehen kykyyn sitoutua organisaation tavoitteisiin ja osoittaa sitoutumis-
taan alaisilleen. Tdmi johtaa ryhmakiinteyden kasvamiseen ryhmin ponnistellessa
yhteisten tavoitteiden eteen. Toimintakykyd vahvistavat luottamus tulevaisuuteen,

myonteisten seikkojen esiin tuonti sekd optimismi.
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Vastaajat nimesivit luottamuksen keskeisimmaksi ominaisuudeksi pyydettdessi
kuvailemaan joukkojen toimintakyvyn kannalta hyvin johtajan ominaisuuksia. Li-
siksi esimerkilld johtaminen, ammattitaito ja tasavertaisuus néhtiin keskeisiksi joh-
tajan ominaisuuksiksi.

Luotettavuus. Pystyy luottamaan kaikissa asioissa johtajaansa ja varsinkin uhkaa-
vissa ja stressitilanteissa.

Luotettavuus. On tirkedd, ettd alaiset voivat luottaa omaan johtajaansa.
Johtajan pitdd luottaa alaisiin ja tukea heiti.

Luotettavuus, ryhmalld tiytyy olla 100 % luottamus johtajaan ja toisin pain.
Luotettavuus. Voi luottaa ettd tekee pditoksii ja kantaa vastuunsa pdatoksista.

Ottaa huomioon jokaisen yksiléni ja seuraa mahdollisuuksien mukaan yksilon jak-
samista.

Oma esimerkki. Yleensd se, ettd ndyttdd mallia omalla esimerkillddn, toimii. Aina
sekddn el toimi.

Esimerkillinen johtaminen, kiskyjd ja sddnt6jd tulee my6s johtajan noudattaa.
Aktitvisuus ja molemminpuolinen kommunikointi (vaatii luottamuksen).

Yksi meistd -asenne. Toimintakyky ja joukko on tehokkaimmillaan, kun michistd
kokee, etti johtajat on samassa veneessa.

Oikeudenmukaisuus, kohdellaan kaikkia tasapuolisesti.

Yksiléiden huomioiminen ei ole byrokraattisen rakenteen keskeinen tavoite. Ko-
neen kaltaisessa jirjestelmassa organisaatio on thmistd — yksiléd — tirkedmpi. Sdan-
nét ja normit ohjaavat byrokraattisen organisaation toimintaa enemmin kuin ih-
misten vilinen luottamus. Byrokraattisen organisaatiorakenteen etuna on kuitenkin
kaskyihin nojautuva selkeys ja tyon ennakoitavuus. Byrokratia kuitenkin passivoi
tyontekijoitd juuri luottamuksen rakentumisen esteiden kautta. (Virkkunen, Vouti-
lainen, Salmimies & Laosmaa 1987, 30-35.) Toisaalta erityisen mielenkiintoista on,
ettd yksi vastaaja nostaa esille vaativuuden joukkojen toimintakyvyn johtamisen
kannalta keskeiseni johtajan ominaisuutena. Toisaalta luottamus on vastavuo-
roista.

Vaativuus. Johtajan tulee vaatia perusasioiden oikea suorittaminen.

Auktoriteetti, johtajan tulee olla joukossa se jota kuunnellaan ja jota katsotaan ylos-
péin.

240



Ryhmai tarvitsee toimijastatuksensa legitimaatioon vuorovaikutuskentin muiden
toimijoiden virallisen tai epavirallisen tunnistuksen ja tunnustuksen. Yhteistd yhtei-
soille on verraten pysyva ja valiton vuorovaikutus, jossa madrittyy ja muotoutuu
niin jdsenten valiset vuorovaikutussuhteet, yksittiisen jisenen yksilollisen kayttay-
tymisen vapausasteet ja valintavaihtoehdot yhteis6ssid sekd jdsenten ja ei-jisenten
vilisen vuorovaikutuksen sainnét. Huomattavaa on, ettd jos jokin vuorovaikutus-
jarjestelmi ei vilitd jasenilleen tietoa edelld mainituista seikoista, kyseessd ei toden-
nakoisesti ole yhteisd. (Lehtonen 1998, 24-25.)

Luottamus alaista kohtaan vahentad kontrollin tarvetta ja lisid muun muassa
tyontekijan aloitteellisuutta, virikkeellisyyttd, tuottavuutta ja itseohjautuvuutta.
Luottamusta vapauttavia toimia ovat tyontekijoiden ottaminen mukaan paitdksen-
tekoon sekd avoin kommunikaatio seki tiedon ja tunteiden jakaminen. (Laaksonen
2008, 88.) Johtajat kuvailevat vuorovaikutuksen kokonaisuutta muun muassa seu-
raavilla tavoilla:

Johtajan oma motivaatio tehtdvain, ja alaisten motivointi. Ei tarkoita "runnutusta"
vaan alaisten kisittelyd thmisid sekd suhteet alaisiin.

Huolehtii tehtdvien suunnittelusta siten, ettd alaiset jaksavat suorittaa annetut teh-
tavat.

Oma esimerkki. Yleensd se, ettd ndyttdd mallia omalla esimerkillddn, toimii. Aina
sekddn ei toimi.

Oma esimerkki (kunto, kdytds, asenne, osaaminen ja niin edelleen).
Helposti lihestyttivissd oleva = edesauttaa kaikessa.

Luotettavuus (sisaltdd tismallisyyden).

Johtajan pitdd luottaa alaisiin ja tukea heitd.

Palautteen antaminen hyvisti suorituksesta ja ohjeistaminen sekd opastaminen jos
mennyt monkain.

Osaa kuunnella my6s muden mielipiteitd ja olla joustava.

Inspiroiva tapa motivoida syntyy siitd, ettd alaiset otetaan mukaan tavoitteiden
madrittimisen prosessiin, ryhmilld on oltava selkeit pelisdiannot, joita kaikki nou-
dattavat. Tavoitteet asetetaan korkealle ja esimies kannustaa koko ryhmad omalla
esimerkillian. Esimies jakaa aina kiitosta ja kehittdd uusia tapoja palkita hyvista
suorituksista. Esimies pyrkii omalla sitoutumisellaan ja esimerkillidn lunastamaan

oikeuden kiyttdd omaa tahtoaan, kun tavoitteiden suunnasta paitetidn. (Nissinen

2004, 43.)
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Muiden motivointi on saumattomasti yhteydessi itsensia motivointiin; on vaikea
olla innostava, jos ei itse innostu. Syddnmaanlakka (2006, 230) yhdistdd henkilén
omaan motivaatioon tunteet. Tyomotivaatio on yleensd parhaimmillaan, kun ithmi-
nen motivoituu suoritukseen itse, kokee palavaa halua, intohimoa tai tyén imua.
Itsensd motivointi kuuluu my6s ammatillisen dlykkyyden osa-alueeseen. Tyon
imuun kuuluu my6s ylpeyden tunnetta, inspiraatiota ja tyon iloa. TAma vaatii tyon
hallinnan ja haasteiden tasapainoa onnistuakseen.

Voimaannuttavalle johtamismallille on Erosen (2011, 5) mukaan ominaista hal-
litun vapauden jakaminen tyGyhteisossd. Tama vaatii johtajan ja lihiesimiesten tie-
toisuutta henkil6stén tyboloista ja ammatillisesta osaamisesta. Tyontekijoiden ky-
kyjen ja haastavien tehtdvien tulisi ohjautua organisaation tarpeiden mukaisesti.
Yksi tirkeimmistd avainsanoista voimaannuttamisessa on Erosen mukaan luotta-
mus, jonka avulla tyontekijit saadaan uskomaan omiin kykyihinsi. Sosiaalisuus voi-
maantuneessa tyoyhteisossi ilmenee turvallisena ilmapiiring, jossa tyontekija tuntee
itsensd hyviksytyksi ja tasa-arvoiseksi. Vastaajien vastauksista 16ytyy piirteitd tdstd
samasta sosiaalisen kontekstin, luottamuksen rakentamisen ja valittimisen kehasta:

Sosiaaliset taidot ja kyky ihmisten johtamiseen.

Ottaa huomioon jokaisen yksiléni ja seuraa mahdollisuuksien mukaan yksilon jak-
samista.

Huolenpito alaisista.
On ajan hermolla, informoi.
Ihmisldheisyys

Sosiaaliset taidot ihmisten kisittelyssa.

Merkittivissa asemassa on tassid kokemus ja se, mitd ja miten yksil6 kokee. Miki-
nen (2012) ottaa kantaa yksilollisyyden kokemukselle minuuden markkinoinnissa.
Vaikka yksilollisyyden historiaan liittyy Mékisen mukaan elimellisesti toisen pois-
sulkeminen, saa jokainen kamppailla tullakseen itsedin markkinoivaksi ja muok-
kaavaksi autonomiseksi yksiloksi. Yksilollisyyden prosessit sosiaalisina suhteina,
konflikteina ja muina vastakkainasetteluina ovat merkityksellisia (ibid., 259):

“Self promotion is a reflexive, self-conscious stance towards a pro-
cess of commoditication which increasingly concerns the self, artic-
ulated through the figure of the autonomons individual”.
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On mielenkiintoista, ettd tasapaistiminen ei valttimatta tuotakaan haluttua loppu-
tulosta. Lundell (2008, 67) katsoo tasapidistimisen toimivan kateuden kasvualus-
tana. Tasapdistiminen tdhtda yksiloiden vilisten erojen poistamiseen. Toisaalta, jos
kaikki olisivat samanlaisia, kenenkiin ei tarvitsisi tuntea kateutta. Yksilén on vaikea
saada arvostusta osakseen tyOyhteisossi, jossa korostetaan voimakkaasti yhdenmu-
kaisuutta. Toisaalta eriarvoisuus ruokkii sisarkateutta ja arvostus taas hillitsee ka-
teutta. Tasapiistivissd tyoyhteisOssd vain asemaan perustuva erottuminen on sal-
littua. (Lundell 2008, 56, 68—69.)

Sandberg (2013, 108) toteaa rehellisyyden olevan tyopaikoilla hankalaa siitd
syystd, ettd kaikki organisaatiot noudattavat jonkinlaista hierarkiaa. Tyontekijéiden
osalta tima tarkoittaa suoritusten arvioinnin perustuvan aina jonkun muun havain-
toihin. Tdmad vihentdd osaltaan totuuden kertomisen todennikdisyytta.

Luottamus ja rehellisyys muodostuvat resilienssin johtamisen osalta ensiarvoi-
sen tirkeiksi vuorovaikutuksen osatekijoiksi. Tami tukee vastaajien esiintuomaa
toimintakyvyn johtamisen ihanneominaisuutta: esimerkilld johtamista. Vastakkain-
asettelun vaara on suuri tilanteessa, jossa esimichet eivit omaa kokemusta johdet-
tavien tyOrytmistd. Tahin viittaavat vastaajien vastaukset uniongelmista ja siitd joh-
detut nelji eri toimijaluokkaa (kukkujat, pitkdvuorolaiset, vuoroty6ta tekemattomait
ja nukkujat).

Resilienssin johtaminen vaikuttaa liittyvin my6s vuorovaikutuksen johtami-
seen. Luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa rehellisyys kulkee molempiin
suuntiin. Kuten aiemmin viitattiin, my6s kasvokkaisuudella ja kohtaamisella on
suuri merkitys mahdollisimman tarkan tilannekuvan saamiseksi toisesta ihmisesta
(kts. mm. Berger & Luckmann 1994, 41).

Ryhmainjohtajat ovat merkittidvissi asemassa johdettavien hyvinvointiin liit-
tyen. Ryhminjohtajat lihimpini esimiehind pddsevit parhaimmillaan johdettavien
iholle ja kuulostelemaan tuntemuksia. On kuitenkin merkittavaa, miten ryhmin-
johtajien asema ymmarretidn keskusteluissa ammattiarmeijasta. Ehké hieman kar-
jistetysti voidaan lainata sotilaan (Kangasmaa 2014) pohdintaa ammattilaisuuden
kisitteestd ammatti- ja reservildisarmeijan konteksteissa: ”Voidaan todeta, ettd am-
mattilaisuutta tarvitaan sielld, missa tehtidvain perehtyminen vaatii useiden vuosien
opiskelun ja kokemuksen. Sielld missd vihempi riittdd, voidaan tyytyd puolen vuo-
den tai vuoden viliin sijoittuvaan oppimiseen. Naitd tehtivid ovat esimerkiksi ki-
vidrimiehet, kranaatinheitinmiehet, sotilaspoliisit, ladkintamiehet, sotilaskuljettajat,
ryhminjohtajat” Esimerkki on irrotettu kokonaisuudesta, mutta itsendisend vies-
tind se sisaltid yleistyksen ryhminjohtajan tehtivin luonteesta.
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Kun kyse on suunnitteluty6sta, jossa thmistyovuosia ja resursseja jactaan tyon-
jaollisesti ottaen erilaisiin vuorotyon osiin, on valttimitonta olla vuorovaikutuk-
sessa henkilostoresurssien kanssa. Tétd kutsutaan thmisten kohtaamiseksi. Kaan-
tien myos johdettavien on kohdattava ne henkil6t, jotka suunnittelutyoti tekevit.
Vuorovaikutus on aina kaksisuuntainen prosessi. Toimintakyvyn johtamisen osalta
aiemmin mainittu kasvokkain tapahtuva kohtaaminen on merkittivissa roolissa.
Havainnoinnin tulee perustua todelliseen konkreettiseen kohtaamiseen ja vuoro-
vaikutukseen.

Kaasu pohjassa kellon ympiri kuluttaa henkilostoresurssit hyvinkin nopeasti
loppuun, vaikka itse ty6 ei olisi fyysisesti tai henkisesti hyvin kuormittavaa. Tiima-
lasijohtamista ei tulisi kayttad toimintakyvyn johtamisessa rutiininomaisessa toi-
mintaymparistossa.

Toskala (2000, 16—17) mukaan johtajalla tulisi olla kyky nihdd ihmiset ei aino-
astaan tyéroolissa vaan my6s kokonaisuutena. Johtaja ei voi kaikessa ottaa huomi-
oon johdettavien koko persoonaa. Kuva tyontekijdsti ei kuitenkaan saisi supistua
my6skain lilan kapeaksi. Kinnusen (2003, 252) mukaan esimies katsoo arvioitavaa
omasta nikokulmastaan, johon vaikuttavat olennaisesti my6s tehtivien toteuttami-
nen ja muun muassa yleinen tuloksellisuus.

Toskalan (2000, 16) tarkoittamassa mielessa johtamiseen kuuluu ohjaamisen ja
itsendisten valintojen tekeminen. Johtajan tulisi rohkaista johdettavia tekemiin it-
sendisid valintoja mitd tulee organisaation tulevaisuuden rakentamiseen. Mutkik-
kaissa tapauksissa tyOntekija saattaa kuitenkin tarvita tietoa ja ohjausta, jotta pys-
tyisi tekemain valintoja. Kontrolli ja itsekontrolli ovat osa johtajan tyonkuvaa; toi-
saalta on tiedettdvd omat ja johdettavien rajat ja toisaalta pyrittivi rikkomaan rajoja
tuloksen ja tehokkuuden toivossa. (Ibid. 16.)

Nissinen (2004, 45) esittid, ettd kontrolloiva johtaminen vihentid johdettavien
oma-aloitteisuutta. Sama kiy analyysin perusteella my6s silloin, kun johtaja on pas-
sitvinen. Nissinen marittdd passiivisen johtajuuden ei-johtajuudeksi. Tillainen joh-
taja tyoskentelee padasiassa omissa oloissaan ja puuttuu asioihin vasta, kun on aivan
pakko. Esimies joko olettaa organisaation rakenteen ja rutiinien antavan riittavit
perusteet tyon tekemiselle tai on menettanyt motivaationsa. Pahimmillaan tima voi
ilmeti johtamisen vastakohtana, jolloin esimies ei ota kantaa mihinkddn eika ole
edes tavattavissa. Padtoksenteko tillaisissa tilanteissa on yleensi vaikeaa ja useim-
miten my6hissi. (Ibid. 45.)

Uupumisen retoriikan perimmadisten syiden paljastamisen on erityisen tirkedi
my®0s siitd syystd, ettd myos esimiehid osattaisiin tukea nykyistd kattavammin. Te-

hokkuusvaatimusten ristipaineessa usein unohdetaan, ettd esimiehetkin tarvitsevat
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tukea. Kuten Hellsten (2014) asian muotoilee: ”Ei voi antaa mitadn sellaista mita
itselld ei ole. Siksi nyt juuri pitdisi kiinnittdd suurta huomiota sithen miten johtajat
ja esimiehet itse jaksavat.” My6s esimiehilld on tarve tulla ndhdyksi ja kuulluksi.

10.7  Kyky johtaa jaksamista

Jaksamisen seuranta on osa hyvai esimiestyotd. Pitkdnen (2006, 208) tuo esille vii-
toskirjassaan sen, miten johdon on oltava yhti tietoinen organisaatiokulttuurista
kuin yksilén omasta persoonallisuudestaan. Erityisesti vaikeuksien kohdatessa on
tarpeellista tietdd, miten “omat perusolettamuksemme vaikuttavat ongelmaan ja
sen ratkaisuun”. (Ibid.)

Kuuntelemalla toisia vastaanotamme sanoja, ajatuksia ja tunteita. Vuorovaiku-
tus yksildiden vililld toteutuu kuuntelemisen tilassa, jonka puitteissa viestejd vas-
taanotetaan ja niihin reagoidaan. Ihminen on alkuajoista saakka tulkinnut ympiris-
ton viesteja ja valmistautunut joko hyckkddmain tai pakenemaan. Nykyajan sivis-
tysyhteiskunnassa uhka ei vilttimatta pakota taisteluun saati pakenemiseen. Sitd
vastoin viesteihin reagoidaan vuorovaikutuksella; ottamalla kantaa, drsyyntymalld,
pettymailld, luulemalla. Saatamme my6s poistua paikalta. Kuuntelemisen taito on
lyhykiisyydessain sitd, ettd jaksaa ja viitsii viipyd kuuntelemisen tilassa hetken aikaa,
ollen samalla lisnd. (Dunderfelt 2017, 179-181.)

Kysyttdessd miten jaksamista seurataan tyopaikalla, johdettavat kokivat, ettid jak-
samista seurataan esimichen toimesta yleisilmetta tarkkailemalla seka vertaisten toi-
mesta joukkuekavereista huolehtimalla. Huomiota herattivai on, ettdi monet vas-
taajat my6s kokivat, ettei jaksamista seurata tyGpaikalla lainkaan. Johdettavat ku-
vailivat tutkittavaa ilmioti seuraavilla tavoilla:

Jiiikdirit:
Ei tietoa.

Wellfare.

Jarjestetddn kevyempid piivid, kuten papinretken tapaisia reissuja Naqouraan (ope-
raation esikunta).

Lihinna vertaisten toimesta.

Oman ryhmin jisenet huomaa jos jotain on. Ei mielestini seurantaa johdon puo-
lelta.

Ei mitenkaan.
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Jaksamista seurattiin antamalla 8h lepotauko 24h vartion jilkeen. Missddn vaiheessa
ei huomioitu kokonaiskuormitusta ja jatkuvan unirytmin vaihdosta henkilén jaksa-
miseen.

Libanonissa on ollut ainakin viiden ensimmadisen kuukauden aikana ihan helvetisti
dutyi (vartioimista ja partioimista) ja jaksamista ei ole mietitty kaikista korkeimmalla
tasolla mielestdni yhtddn. Joka paikkaan on pistetty kaikkea ylimaariistd, kun olisi
voinut leviti. Téstd esimerkkind aamuparaatit ja work partyt.

Jarjestettiin yksi joukkuepalaveri koska michistén vilit johtajaan oli huonot. Palave-
rista ei ollut apua.

Lihinnd koitetaan pitdd huolta, ettd kaikki saisivat ruokaa ja tarvittavan méiirin unta.

Silloin tilléin fyysisen uupumisen yltyessi saa aikaa palautua. Useimmiten kuitenkin
asiaa ei millddn tavalla huomioida, vaikka vdsymys olisi suuri vaara muulle joukolle
(ratissa nukkuminen).

Kaikki ystivit ovat koko ajan ldhelld, joten he varmasti huomioisivat, jos jokin olisi
pielessi.

Jos joku lanaa (on alavireinen ja epimotivoitunut) tai on selvisti ollut muita enem-
min hommissa annetaan hinelle vapaata. Eli visuaalisesti.

Ryhmin- ja joukkueenjohto on henkil6kohtaisesti pysynyt kirryilld ja seurannut
miehiston jaksamista.

Lihin esimies pyrkii olemaan selvilld kunkin alaisen tilanteesta. Ryhmanjohtajan toi-
met eivit ole tosin aiheuttaneet toimenpiteitd palveluksen aikana vaan enemminkin
vertaiset ovat pitdneet huolta toisistaan.

Eletddn aika tiiviisti, jaksaminen nikyy jokapiiviisessd toiminnassa.
Thmiset kysyvit toisiltaan onko jokin pielessi, jos ndyttid masentuneelta.
Vittuilemalla, tatkkailemalla reaktiota.

Jatkuvalla valvomisella ja kyttiddmiselld, jos kyseessd on oma ryhminjohtaja.

Nissinen (2012, 27-28.) muistuttaa, ettei yksittiinen toimija, oli kyse sitten johta-
jasta tai johdettavasta, pysty yksin ymmartimiin kaikkea ja ratkaisemaan kuormit-
tumisen ongelmaa tyOyhteisdssi. Jokainen tyOyhteison jisen tarvitsee kuitenkin
kuulluksi tulemisen kokemuksen ja mahdollisuuden nikokulmien jakamiseen. Li-
siksi jokainen tyOyhteisén jasen tarvitsee myonteistd kannustusta tyossa jaksaak-
seen ja siind motivoituakseen. Yksittiisen tyontekijin emotionaalinen kuormittu-
minen ulottuu vaikutuksiltaan tyGtoverisuhteisiin ja toisaalta koko yhteis6n toimin-
tatapoihin. Ty0stressi aktivoi yksilod uupumuksen lamauttaessa samaisen toimijan.
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Sosiaalinen yhteiso ja sen merkitys koetaan hyvin vahvaksi vaikuttimeksi jaksa-
misen ja erityisesti jaksamisen seurannan osalta. Tiivis yhteiso tarkkailee itse itse-
ddn. Samalla yksiloiden, erityisesti esimiesten toimesta toteutettu tarkkailu saatetaan
kokea epiluottamuksen omaiseksi tarkkailuksi toiden tehokkaasta toteuttamisesta.
Raja positiivisen jaksamisen tarkkailun ja tyon tehokkaan toteuttamisen tarkkailun
osalta saattavat kulkea limittdin; aina ei ole selvad, kummasta on kyse.

Ryhminjohtajien ja joukkueenjohtajien osalta tarkkailun laatu, toimijuuden taso
sekd vastuu jaksamisen seurannasta jakautuivat eri nikékulmiin. Yhden nikokul-
man mukaan jaksamisen seurantaa ei ollut tai se oli vahaistd. Vain yksi informantti
koko johtajien ryhmista totesi yksiselitteisesti seurannan olleen riittivaa.

Ei mitenkddn. Thmiset ovat vain slotteja excel-suunnittelutaulukossa.
Ei mielestini millddn tavalla seurattu.
Huonosti.

Paremminkin voisi seurata. Kai johtajat yrittdvit tasapainottaa hommia jakamalla
tasaisesti.

T4lld ty6paikalla jaksamista ei ole otettu huomioon.

Vilttavisti. Ylemmin johdon kokemattomuus on luonut kuilun ja heijastunut koko
operaation ajan.

Jaksamista seurataan todella huonosti. Ainut apu on kaverit, miké jossain tapauk-
sissa ei kanna kauas. Avun hakeminen on vaikeaa ja se leimaa sinut ulkopuoliseksi.

Ei mielestani milldin tavalla seurattu.
Huonosti. Ryhmi seuraa omiaan, joukko on ainoa oman jaksamisen indikaattori!
Riittavasti.
Toisen nikokulman mukaan vertaiset ja esimiehet ovat padosin vastuussa jaksami-
sen seurannasta:

Joukkueenjohtajat ja ryhminjohtajat seuraavat alaisiaan aktiivisesti ja koska he ovat
tekemisissd 24h/vrk muutos huomataan kaytoksessa helposti.

Samassa kérmyssd olevat kaverit yleensda huomaa jos kaikki ei ole kunnosa ja ilmoit-
taa tdstd yleensi sitten eteenpiin, jos tilanne ei muutu parempaan.

Johtajina meidin on tarkkailtava alaisia ja otettava huomioon tyévuoroissa mahdol-
linen ylirasitus ja edelliset tyGtehtivat.

Ty6vuoroseurannalla ja tyGaikojen tasoittumisella. Ei kuormiteta samoja henkil6iti.
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Koitetaan pitad kiinni riittdvistd younista

Tyokavereiden kautta huolehtimalla toisista.

Tyo6toverit huomaa heti, jos jokin on vinossa. Muuta ei tarvitse.

Vertaisten ja esimiesten suorittaman seuranta.

Kaverit ja esimies seuraavat.

Joukkueenjohtajat, joukkueen varajohtajat ja ryhmanjohtajat seuraavat alaisiaan.
Esimiehet kyselevit jaksamisesta.

Joukkueenjohtajat, -varajohtajat ja ryhmanjohtajat huolehtivat ja tarkkailevat omi-
ansa. Jos on huolen aihetta, he kohtaavat kyseisen henkil6n.

Ryhminjohtajan toimesta. Hin kysyy ryhmin jdsenten vointia ja jitjestdd tarpeen

mukaan vapaapdivii.

Kolmas nikékanta muodostaa instrumentaalisen kuvan seurannan toteuttamisesta.
Taman nakokulman pohjalta seuranta perustuu ulkoisiin tyckaluihin kuten joko
sairaslomien tai lepoaikojen seurantaan tai esimerkiksi kyselyihin ja kehityskeskus-
teluihin. Merkittavaa kolmannessa ryhmassa on, ettel seuranta perustu paivittiiseen

vuorovaikutukseen:
Sairaslomien seuranta.
Lepoajat, esimerkiksi pitkien tehtdviputkien jilkeen.
Tyovuorolista = kaikki tehtavit eivit ole sielld.
Selkeit tyStehtdvit ja vastuut médrittelyt tarkasti.
Kehittymiskeskusteluissa.
Ty6hyvinvointikyselyt.

Ty6yhteiso ja sen sisiltd tuleva palaute, visuaaliset havainnot ja merkit esim. uupu-
muksesta.

"Kidenjilki ratkaisee". Annetaan joku tehtiva = siitd katotaan ettd miten se tehtivi
toteutetaan. Tehtdvin toteuttamista voidaan verrata esim. alisuoritettu, suoritettu ja
ylisuoritettu.

Eris informantti toi mielenkiintoisesti esille my6s sen, miten alaisten reflektointi
toimii palautteena hinelle omasta johtamiskayttiaytymisestdin.

Alaiset huomaavat, jos ei jaksa keskittyd ty6hén kunnolla ja antaa esim. vaillinaisia
kiskyjd ja perusteita. Esimiesten taholta ei eikd ole ollut tarvettakaan.
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Poikkeuksellisesti vain yksi informantti johtajien henkil6stéryhmasti toi esille jo-
kaisen yksilon oman vastuun oman jaksamisen seurannasta:

Jaksamiseen liittyvit asiat tiytyy itse tuoda esiin, muutamaa poikkeusta lukuun ot-
tamatta (joku kysyy, jaksatko tehdi titi...).

On mielenkiintoista tarkastella jaksamiseen negatiivisesti vaikuttavia tekijoitd ver-
raten niitd perinteisesti jaksamiseen positiivisesti vaikuttaviin tekijoihin. Kivimaki
(2013, 142) muistuttaa, ettd ryhmatuella on ollut ja on suuri merkitys yksilon, eri-
tyisesti sotilaan, henkisen kestokyvyn kannalta. Tunnettua on, ettd vertaistuen mer-
kitys on suuti sotilaan psyykkiselle kestokyvylle.

Nissinen (2012, 29) esittid saman ilmi6n tyon imuna; se edistdd tyontekijin si-
toutumista tyOyhteisOn perustehtiviin ja sosiaaliseen verkostoon. Lisdksi tyon imu
nostaa tyontekijin halua tehda yhteistyotd. Positiivisessa imussa tyontekijd saa yh-
teisOstd tukea itselleen ja pystyy tarjoamaan sitd myos tyotovereilleen.

Yhteis6vaikutus on merkittivid etenkin ihmissuhdetyon organisaatioissa, joissa
uupumiselle altistava ilmapiiri saattaa tarttua herkisti tyoyhteison vuorovaikutus-
suhteiden kautta. Ihmiselle on luontaista jakaa kokemuksiaan toisten kanssa. (Ibid.)

Merkittivid on lisiksi se, ettei psyykkinen kestokyky ole yksinkertaistaen ver-
rattavissa eri yksiléiden vililld. Jotta yksilokohtaisia ominaisuuksia voitaisiin ver-
rata, tulisi tuntea myo6s ne taustatekijit, kokemukset ja jaksamiseen vaikuttavat
muut tekijit, jotka ovat kuormittaneet tutkittavia yksil6itd hetken tai pidempain.

Informanttien antamien merkitysten jakautuessa vuorovaikutusnikokulman ja
instrumentaalisen jaksamisen seurannan vilille on mielenkiintoista pohtia, millaista
organisaatiokulttuuri Kinnusen (2009, 86—87) esittimin tavoitteellisen vuorovai-
kutuksen pelikentin nikékulmasta on.

Taulukko 17. Tavoitteellisen vuorovaikutuksen pelikentta kulttuurien nékokulmasta (mukaillen

Kinnunen 2009).
TAVOITTEET
+
Kontrolloiva kulttuuri Syvajohtamisen kulttuuri
Passiivinen kulttuuri "Onnellinen perhe” -kulttuuri YRR

Vuorovaikutus ja tavoitteen painottuvat ihmisten kohtaamisissa mitd lihemmas
taulukon plusmerkkeja paastain. Mikili tavoitteet eivit ole selvilld ja tyoyhteison

jasenet eiviat ole vuorovaikutuksessa keskenddn, voi tyOyhteisOssd vallita
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passiivisuuden kulttuuri. ”Onnellinen perhe” -kulttuurilla viitataan tilanteeseen,
jossa tyopaikalla vithdytddn, mutta tavoitteet ovat episelvid, jolloin tyén tulokselli-
suus on vaarassa kirsid. Keskustelukulttuurin puuttuessa ja tavoitteiden ollessa kai-
ken keskidssd muodostuu tySyhteison kulttuurista usein kontrolloiva. Aktiivisen
vuorovaikutuksen ja selvien tavoitteiden tilanteessa padstddn tyOyhteistssd opti-
maaliseen itseddn kehittdvidn ja kokemuksista oppivaan tilaan. Syvijohtamisen
kulttuurilla tihddtddn juuri tillaiseen organisaatiokulttuuriin, joka tutkimusten va-
lossa on samalla menestyvi. (Kinnunen 2009, 86—87.)

Tutkimusorganisaation nikoékulmasta organisaatiokulttuurin voidaan huomata
olevan sekoitus passiivista, kontrolloivaa seki “onnellisen perheen” kulttuuria. Op-
pimisprosessien ja tyokalujen puuttuessa tavoitteiden ja vuorovaikutuksen tasapai-
nottamisessa on sananmukaisesti opittavaa.

10.8  Tasapuolisuus vuorotyon johtamisen tukena

Perusyksikdssi tapahtuva piivittiinen ty6 saa pitkilld tihtiimelld samoja piirteita
kuin mika tahansa itseddn toistava ty0. Tehtdvien muuttuessa rutiiniksi ja toimin-
taympiriston sekd -tapojen muodostuessa itsestidnselvyyksiksi on vaarana, etti te-
hokkuus ja tyokyky ennen pitkaa karsivit.

Tyo6aika voi joko vahvistaa ty6hyvinvointia tai vaarantaa tyGterveyttd. Aikaiset
aamuvuorot, yotyo, pitkit tySajat sekd tyOaikojen epiasidnnodllisyys voivat lisitd
tyossd kuormittumista, terveysriskeja ja vaikeuttaa tyon ja muun elimin yhteenso-
vittamista. (Tyoaika ja tyoterveys 2015, 2.)

Episiannollinen tyoaika linkittyy toisaalta tyoikiisten uniongelmiin ja unetto-
muuteen. Unettomuuden taustalta on 18ydettdvissa altistavia, laukaisevia ja ylldpi-
tivid tekijoitd, joista muun muassa ymparistotekijat kuten epasdannéllinen tytaika
voivat altistaa unettomuudelle. Toisaalta unettomuutta voivat laukaista my6s
tyossd kasautuva stressi jatkuvien muutosten tai lilan kovien vaatimusten seurauk-
sena. Toisaalta unettomuutta yllapitivit muuttuneet nukkumistottumukset ja epa-
sadnnollinen unirytmi. (Jirnefelt & Hublin 2012, 37.)

Vastaajia pyydettiin kuvailemaan, millaisia parannusehdotuksia rotaation aikana

on noussut esille vuorotyon organisoinnista ja sen vaikutuksista jaksamiseen.
Jidikrit:

Tasaisesti tyotd, selkedimmit tyotehtdvit. Suurinta osaa jadkirikomppaniasta olisi
voinut tybsopimuksessa kutsua yleismieheksi, tekee miti vain.
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Ei anneta kaikessa periksi johtovaltiolle. Info duteista tarpeeksi ajoissa, monta ker-
taa tultu kertomaan aamulla, ettd nyt alkaa pykild. Tarpeeksi lepoa ja olosuhteiden
huomioimista.

Ryhminjohtajat ja vartioita tekevit henkil6t tehneet aloitteita, johtoporrasta ei kiin-
nosta, kun ei tarvitse itse tehda.

Enemmin henkil6stéd suorittamaan tehtidvid ja ettd tehtdvid vihennettiisiin osalta
henkilSstosta.

Asiat voisi suunnitella paremmin, ettei missdin vaiheessa vajetta miehisti. Muuten
se kuormittaa litkaa samoja miehii.

Suunnittelu! Alkdi ottako kaikkia tehtivid, jos ei ole miehii tarpeeksi.

Joku semmonen tekemdin tyévuorot, jolla on siitd aikaisempaa kokemusta. Nyt on
arvottu ja vaihdeltu tyGvuoroja useasti pdivin aikana. Mitddn konkreettista syytd el
kuitenkaan ole ollut siihen.

Yleensi riittdvi lepo suodaan, mutta joskus montakin pdivad voi mennd ilman kun-
non lepoa. Etenkin yksilétasolla.

Vartiovuorojen porrastaminen esimerkiksi kolmeen vuoroon ja erillinen yévuoro.

Ei ole normaalia, jos on 12 piiviid putkeen vartiovuoro-rest-vartiovuoro. Pitdd miet-
tid jo rekrytoidessa, ettd alueella tarvitaan ja miten paljon.

Ainoastaan panostamalla riittivin tarkasti henkil6stén kiyttésuunnitteluun, voi-
daan taata yksilolle riittdvit evéddt taata tehtivinsd kontingentin vaatimusten mukai-
sesti.

Enemmin viked, vihemman hommia.
Palautteen kuuntelu alaisilta, pdittijat eivit esimerkiksi itse istu vartiossa.
Perusasiat kuntoon niin kylld jaksaa.

Hommaa kaikille tasaisesti. Eikd y6 vartion jilkeisend paivinid mitddn tehtdvid olisi
paras.

Kaikki tyémadrd ja tyStunnit tarkalleen tasan joukkueen kesken niin kaikki jaksavat
varmasti valittamatta.

Pitemmit pitkit yévuoroa putkeen niin ei tarvitse montaa kertaa viikossa uniryt-
meji vaihtaa.

Vapaapiivid useammin, edes kerran kuussa, ja lomia lisda.
Johdettavien vastauksista piirtyy kuva perinteisesti ratkaisusta tydnjaon ongelmiin:

enemman tekijoitd ja vihemmin t6itd. Etenkin kohdeorganisaation organisaatiora-

kenteen kontekstissa timi lisirekrytointi ei kuitenkaan ole mahdollista ainakaan
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nopealla aikasyklilld. Suomesta toimialueelle lihetetty joukko on suunniteltu ja mi-
toitettu monien eri tekijéiden ja toimijoiden vaatimusten seki resurssien yhteistu-

loksena.
Rybmidnjobtaja:

Pidemmit lepoajat! Nykyisiin lepoaikoihin ei ole laskettu huollollisia toimia varsi-
naisen palvelun jilkeen (esimerkiksi henkil6kohtainen huolto, suihku ym.).

Esimerkiksi vartion jakaminen kahdelle eri ryhmalle vuorokauden aikana. 12 ja 12.

Komppaniatasolla pitdd osata sanoa: ei ole resursseja. Ajoittain tihin pystyttiinkin
kasittadkseni.

Kun komppanialla on miehid joukkueen verran vihemman, komppanian johdon
on kerrottava se pataljoonan johdolle, etteivit tyot kasaantuisi jiljelle jadville mie-
histélle.

Toimi hyvin, kunhan saa aina ydvuoron jilkeen lepopiivin.
Erilaiset variaatiot vuorotyon toteuttamisesta.

Tyévuorosuunnittelu viikko- ja kuukausitasolla ja siitd kiinni pitiminen =2 "pika-
nakit" ynnd muuta. Vililld on kyettivi sanoa ei.

Vartiossa lilkaa miehid kerralla "levossa" ja teservissa.

Ty6t pitdisi suunnitella pidemmalle aikavilille. Ei niin kuin nyt on tehty = 24h var-
tiota, pdivd vapaata ja sitd seuraavana paivinid 0500 partioon. Ei pidemmit jaksot
esim. "y6vuoroja" jonka jilkeen vahintdin kaksi pdivia aikaa kddntda rytmid takaisin
normaaliin.

24h hereilld olon jilkeen riittdva lepoaika ja ruokailumahdollisuus kun haluaa, Suo-

mitalolla aina ruoka loppu, mikkirilld ei eld kauaa. Piiviunet eivit korvaa yhtijak-
soista unta.

Vartio ryhmin madrii kasvattamalla, ettd yossd ehtisi lepddmain.

VuorotySrytmin parempi jitjestely. Ei olisi kuin yksi yévuoro kerrallaan (joukkueen
sisalld).

Huolehdittava levosta. Samoin ruoka-ajat liukuvammaksi vuorotyéliisille ettei tarvi
heriilld syémain esim. Kahden tunnin paisti tai vaihtoehto ettet syo.

Ryhminjohtajien vuorotyén parantamista koskevista vastauksista erityisen vah-
vasti nousee esille levon tarve tyévuoron jilkeen. Lisdksi suunnittelulta toivotaan
alempaa pidempéd syklid ennakoinnin helpottamiseksi. Ryhminjohtajat tekevit
vuoroty6td ryhminsd mukana. Levon merkitys nostetaan heidin antamissaan mer-
kityksissa esille kokemuksesta.
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Joukkuneenjohtajat
Ty6vuorojen jakaminen viikoittain joukkueille tyylilld vartioviikko tai partioviikko.
Tehtivien jakaminen myds johtovaltiolle, kyky sanoa ei joihinkin asioihin.

Jos joukolle kisketddn 37 hengen tehtidvit on joukkueen koon oltava 37 henkei eiki
33. Joukolle joukon kokoiset tehtdvit. Suunnitelmat riittivin ajoissa eikd malliin
irlantilaiset.

Ei ole. Kaikki ongelmat mitd meilld oli aiheutti YK tai Itlanti.
Jako piivi- ja yévuoroihin.

Vartio- ja pattiokiertoa on kehitetty jatkuvasti vastaamaan alaisten esityksia ja lop-
putuloksena on saavutettu jirjestelmi, jolla tyo on tehokasta ja myds jaksaminen on
maksimoitu.

Se on ok. Kaikkien tukevien osien tulisi my6s ymmartid, ettd jotkut sitd tekee. Tyon
arvostaminen kaikilla tasoilla.

Jos saataisiin selkeimmit tehtdvit ja ne suunnitellut tehtdvit pitiisivit paikkansa.

Vuoroty6ti voidaan vihin helpottaa jos koko joukkue osallistuu toimintaan. Muu-
ten jo edelld mainittuja asioita.

Johtajien vastaukset vuorotyon tehokkaampaan organisointiin antavat aiheen olet-
taa, ettd ainakin osittain suunnittelun vaikeus aiheutuu jostakin organisaatioraken-
teen ylemmissd osissa tapahtuvasta tehottomuudesta. Lisdksi tyon arvostus seka
johdettavien maird nostetaan esille perinteisimmisti ratkaisuista.

Tyon suunnittelu kuuluu tyénantajan velvollisuuksiin. Tyon suunnittelussa ja
mitoituksessa on otettava huomioon tyontekijéiden fyysiset ja henkiset edellytyk-
set, jotta tyon kuormitustekijoistd tyontekijin turvallisuudelle ja terveydelle aiheu-
tuvaa haittaa tai vaaraa voidaan vihentii tai valttad (Tyoturvallisuuslaki 738 /2002,
13§). Tyoterveyslaitos (2011, 35) muistuttaa lain soveltamisoppaassaan, ettd kyse
on ihmisten fyysisten ja henkisten ominaisuuksien yleisistd mitoitussidnndista eika
niinkdin yksilon edellytysten erillisestd huomioimisesta suunnittelutydssa.

Tyohon liittyva kuormitus voi olla fyysista tai henkista yli- tai alikuormitusta.
Mikili kuormitustekijdt mitoitetaan vairin, saattaa seurauksena syntyi haitallista
kuormitusta. Haitallista kuormitusta saattavat aitheuttaa muun muassa yksipuolinen
toistoty0, fyysisen ja henkisen rasituksen maari sekid kohtuuton aikapaine. Tyon
suunnittelun arvioinnissa merkittivintd on tyontekijin terveydelle se kokonaisvai-
kutus, joka muodostuu tyén aiheuttamista kuormitustekijoistd sekd tydpaikan kiin-
teiden rakenteiden ja olosuhteiden vaikutuksesta. (TySterveyslaitos 2011, 35.)
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Tyoturvallisuuslain 30 §:n mukaisesti yotyotd tekeville tyontekijille on tarvitta-
essa jarjestettdvd mahdollisuus ty6tehtivien vaihtamiseen tai siirtymiseen paivity6-
hén, jos timd on olosuhteet huomioon ottaen mahdollista ja tytehtivien vaihta-
minen on tyéntekijin henkilokohtaiset ominaisuudet huomioon ottaen tarpeellista
tyopaikan olosuhteiden tai tyon luonteen tyOntekijille atheuttaman vaaran torju-
miseksi.

Ty6terveyslaitos (2014b) on suositellut tyGvuorojen suunnittelun osalta paivit-
tiisid palauttavia jaksoja. Tama tarkoittaa paivittdistd riittdvan pitkad ja hyvin nu-
kuttua unta, jokaisena tyOpaivind riittdvad tauotusta tyon kuormitukseen nihden
sekd riittdvin pitkdd lepoa joko viikoittain tai vaihtoehtoisesti mahdollisuutta vii-
konloppuvapaiden viettimiseen. TySévuorovaihteluja koskevien suunnitelmien tu-
lee olla tasapainoisia ja ennakoitavissa (Guidance on work-related stress 1999.)

Lehtonen (1998, 100) muistuttaa, ettd ajankdytt6d ei voi opetella kelloa tuijotta-
malla. Ajankaytto liittyy voimakkaasti eliminhallintaan, joten ajan hallinta itsessddn
on paljon muutakin kuin kellon hallintaa. Sen hyviksyminen, ettd aikaa on, voi
tuntua luonnollisesti kohtuuttomalta sutkautukselta tilanteissa, joissa yksilo tai or-
ganisaatio ponnistelee kohtuuttoman tyomiirin edessi. Ratkaisuna on kuitenkin
hetken l6ytiminen, eliminen tissd ja nyt. Onnellisuuden kokemuksen yksi kulma-
kivistd on tutkitusti lasna oleminen nykyhetkessa. (kts. Lehtonen 1998, 101; Gran-
dell 2015, 63.)

Hyvai tyovuorojarjestelman ominaisuuksia ovat muun muassa saannollisyys ja
ennakoitavuus, nopea ja eteenpiin kiertdvi tydaikajirjestelmi (aamu-ilta-yo-vapaa)
sekd 8—10 tunnin tyévuoroja. Tydvuorojen vililld tulisi olla suositellusti noin 12—
16 tuntia, mutta vihimmiisvaatimuksena ainakin 11 tuntia. Lisdksi vapaajaksojen
tulisi olla yhtendisid. Ty6vuorosuunnittelun osalta tirkeimmaiksi ohjeeksi muodos-
tuu se, ettei perikkiistd samaa tyévuoroa (aamu, piiva tai ilta) tulisi olla kolmea
enempii. Jakson viimeisen yévuoron jilkeen tulisi olla mahdollisuus kahteen va-
paapdivddn. Lisdksi perittdisid tyOpdivid tulisi olla enintddn viidestd seitsemdin.
(Tyoterveyslaitos 2014b.)

Pitkia yli 8 tunnin tyévuoroja tulisi harkita vain, mikéli pitkd vuoro sopii tyén
luonteeseen ja kuormittavuuteen. Lisdksi riittdvistd tauotuksesta on huolehdittava.
Uupumisen kertymistd pyritddn vilttimain silld, ettd vuorojen viliin jda tarpeeksi
aikaa. Poissaolot tulisi lisdksi hoitaa riittivilld varamichistolld. Ylitoitd ei pitkien-

kdin tybvuorojen osalta tulisi teettd.
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10.9  Analyysi: Esimerkilla johtaminen Kriisissa?

Hyvi johtaminen on kaikessa arvosidonnaisuudessaan sotilasjohtamiseen merkit-
tiviand osana kuuluva ominaisuus. Periaatteessa sotilasjohtamisen ensisijainen ta-
voite on saada asiat tehdyiksi ja keinona tihdn kiytetddn kiskyihin perustuvaa teh-
tivinjakoa. Erityisesti suomalainen sotilasjohtaminen, osin historiansa taustasta
kasin, painottaa myos johtajan esimerkillisyytta ja omaa osallistumista toimintaan.
On huomattava, ettd timi on kulttuurisidonnaista, eikd ole yleistettivissi yleismaa-
ilmalliseen sotilasjohtamiseen.

Milkki (2009, 27) korostaa talvisodan sotilaallisen ihmeen taustalta paljastuvan
“herrojen ja jatkien omintakeinen ja varmasti vain suomalaiseen kulttuuriin sopiva
sosiaalinen verkosto, joka nidyttdytyi esimerkiksi taistelukentin olosuhteissa kiin-
nostavana vuorovaikutussuhteena kansalaissotilaiden ja ammattisotilaiden valilla”.
Tistd nimenomaisesta kulttuurista oli 16ydettivissd organisaatiokulttuuri, jota ku-
vaa vahva erilaisuuden sietokyky. (Ibid.)

Johtajan itsetuntemus on kehittymisen ja oppimisen pohja. Johtajan positiossa
toimivalta odotetaan vilitonti taitoa osata johtaa. (Arjanne 2006, 26—27.) Samalla
Toskala (2000, 18) kuitenkin painottaa, ettei ulkoisen tilanteen hahmottaminen ja
ymmairtiminen yksinomaan riitd kehittymiselle. Henkilokohtaiset ominaisuudet ja
johtamistyylit eivit vaikuta tdysin suoraviivaisesti. Niiden lisdksi tarvitaan sisdistd
tyoskentelya, jotta johtaja pystyy toimimaan jarkevisti. Jotta johtaminen ja ylipaa-
tadn kehittyminen on vuorovaikutuksellista, tarvitaan lisiksi omien sisdisten pro-
sessien tuntemusta sekd niiden vaikutusten arviointia muihin ja itseensd nihden.
Kaikki johtajan valinnat ja ratkaisut kumpuavat siitd yksiléllisesta tiedosta, joka ha-
nelle on kertynyt seka itsestddn ettd ymparoivastd maailmasta. (Ibid. 18.)

Johtajuusparadigman murroksen my6td myds johtajuuden kehittymisen kon-
septi on saanut osakseen keskustua. Mikili johtajuuden kehittymisti pidetddn pro-
sessina, on huomio kiinnitettdva yksilollisten taitojen lisiksi yksilon omaan moti-
vaatioon, identiteettiin sekd kykyyn ohjata itseddn. (Kts. Barker 1997, 359.) Johta-
jana kehittymisen prosessiin liittyy Arjanteen (2006, 28) mukaan usein harhakuvia,
joita hin nimittid menetelmaharhoiksi. Téllaisena harhana voidaan pitdd muun mu-
assa uskomusta siitd, ettd kehittydkseen johonkin suuntaan eli lisitikseen jonkin
ominaisuuden kaytt6a yksilon pitidisi poistaa jotakin kayttdytymisestdin.

Kahneman (2012, 476) toteaa, ettd arvioiden ja pditdsten parantamiseksi on
tehtivissd vain vahin ilman huomattavaa panostusta ponnisteluun. Tama huomi-
oiden yksi mahdollinen selittdva syy esimerkilld johtamisen kriisiytymiseen on 16y-

dettivissd siitd, ettd johtavassa asemassa olevat yksilét eivit ole valmiita
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panostamaan inhimilliseen kohtaamiseen. Jatkuva ty6- ja aikapaine seki paatcksen-
teon vaikeudet vievit aikaresursseja. Jaljelld olevan ajan kdyttiminen johdettavien
kanssa vaatii johtajan osalta halua ja paitostd panostaa esimichen ja alaisten vilisiin
suhteisiin. Vaatii nuorelta johtajalta hyvaa itseluottamusta, karismaa ja toisaalta
my6s karttunutta kokemusmaailmaa, jotta johtaja pystyy olemaan samalla tasolla
alaistensa kanssa ilman, ettd kokee esimiesasemansa karisevan. Johdettavat sitd vas-
toin tuovat selkedsti esille sen kehitystoiveen organisaatiolle, ettd johtajien rekry-
tointiin kiinnitetaan entistd enemmin huomiota.

Hyva kommunikaatio on sitd tarpeellisempaa, mitd pahempi tilanne on ky-
seessd. Toisaalta hyva kuuntelija ottaa asiat vakavasti, on ymmartiviinen, valittava,
eikd vihittele ongelmia. (Poijula 2007, 184-185.) Aineistosta nousevat hyvin joh-
tajan mairitteet nostavat esille vuorovaikutuksellisen johtajan, joka on kiinnostu-
nut alaisistaan. Taito kuunnella edesauttaa kykya reagoida ty6yhteisdn negatiiviseen
ilmapiiriin. TyOyhteisé vaikuttaa aineiston osalta erityisesti tyontekijoiden henki-
seen jaksamiseen. Niin ollen resilienssin johtamisessa kyky kuunnella tyoyhteison
positiivisia ja negatiivisia signaaleita on olennaisen tarkedd. Vastuu tastd lankeaa
auktoriteettiin ja kdskyvaltasuhteisiin perustuvassa organisaatiossa pitkilti johta-
jalle.

Johtaminen ja johtamaan oppiminen ovat kaksi eri lihestymiskulmaa johtajan
arkipaivissa toteuttamille teoille. Johtaminen lihtee ennen kaikkea johtajasta itses-
tidn. Itsetuntemus ja luottamus omaan osaamiseen ovat keskeisid elementteja joh-
tajuudelle. Jokainen pidivi tatjoaa johtajalle lukuisia mahdollisuuksia olla hieman
parempi tyOssadn. Jatkuva parantaminen ei kuitenkaan ole arvo sininsi. Tarkeintd
on se, ettd johtamiskayttdytyminen on tietoista ja aikomuksellista. Hyvi johtaminen
lihtee itsetuntemuksesta ja siiti, ettd johtaja pyrkii joka pdivd olemaan paras versio
itsestddn. Johtaminen sitd vastoin on ennen kaikkea tekoja. (Kouzes & Posner
2017, Acknowledgements.)

Sama kaava pitee resilienssiin ja resilienssin johtamiseen. Johtajan on tunnet-
tava itsensd, jotta hin pystyy havaitsemaan, kisitteleméddn ja ymmirtimdin omaa
itseddn, omia tuntemuksiaan ja sitd kautta omaa toimintaansa. Ndin voidaan saada
aikaiseksi positiivisen oppimisen kehi, jonka jalostuneena lopputuotteena johta-
miskdyttiytymisen vaikutus muun muassa alaisten toimintakyvyn palauttamiseen
on merkittivid. Tietoisuus siitd, mitkd tekijit vaikuttavat resilienssin muodostumi-
seen niin johtajan omalta osalta kuin johdettavien puolesta on alusta onnistuneelle
toimintakyvyn johtamiselle. Lisiksi ominaisuudet, jotka koetaan johdettavien mie-
lissd hyvin johtajuuden elementeiksi, auttavat johtajaa ymmirtimain niitd odotuk-

sia, joita hdnen johtamistaan kohtaan asetetaan.

256



Jaakarit

Ryhmanjohtajat

- Joukkueenjohtajat

*Vastuu: +Vastuu: +Vastuu:
Kaskettyjen Tasapuolisuus Aikataulujen
tehtavien « Odotukset: suunnittelu ja
toteuttamisesta Vaihtelevia tyénjako

+ Odotukset: * Tarkeinti + Odotukset:
Esimerkin ja johtamisessa: Ylemman tason
tasapuolisuu- « Selkedt kaskyt tuki ja kyky
den vaatimukset - $anoa ei

* Tarkeinta * Tarkeinta
johtamisessa: johtamisessa:

* Esimerkki +Vaihtelee

* Tasapuolisuus vastaajittain,

mm.

esimerkillisyys,

késkyjen

selkeys ja

resurssien

tehokas kayttd
— — —

Kuvio 30. Yhteenveto vastuista ja odotuksista.

Vaatimukset ja odotukset johtamista ja johtajan henkil6d, subjektia kohtaan ovat
aineiston valossa melkoiset. Johtajalta odotetaan jatkuvaa karismaa, voimaa, huo-
lenpitoa ja tukea samalla, kun hinen odotetaan osaavan tyonjaon perusteet vah-
valta kokemuspohjalta. Johtajien omat odotukset johtamista kohtaan varioivat
merkittdvisti; siind missd yksi painottaa esimerkkié, toinen mainitsee yksilon koh-
taamisen ja kolmas kidskynantotekniikan. Johtaminen johtajien keskuudessa ei nayt-
tiydy lainkaan niin yhteniisend kulttuurina tai ilmiénd kuin voisi organisaatiota tar-
kastellessa olettaa.

Johtamiselta odotetaan paljon, ja asioiden epdonnistuessa syy merkataan melko
nopeasti johtamiselle. Jos oma esimies ei ole tehnyt merkittivaa virhetta, sithen on
syyllistynyt joku johtoasemassa olevan henkil6 johtojinteen ylemmassa padssa.

Tissd tullaan toiseen merkittavadn aineistosta kumpuavaan huomioon: harva
nimeai itsensi johtamisen mitenkain merkittivand osana nykypiivian sotilasjohta-
mista, saati toimintakyvyn johtamista. Omasta toimintakyvystd on vastuussa ensi-
sjjaisesti oma esimies, timin jilkeen omat tyotoverit ja vasta viimeisend henkilo
itse. Organisaatiokulttuuri eldd vahvasti karismaattisen esimerkilld toimivan talvi-

sodan johtajahahmon vanavedessi, vaikka maailma ja toimintaympdristé ymparill
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on muuttunut. Puolustusvoimat (2015, 7) tydnantajana valtuuttaa ja velvoittaa niin
esimiehet, henkil6stbasiantuntijat kuin tyontekijiat vastaamaan henkiléstéjohtami-
sesta ja tyOyhteison hyvinvoinnista. Toisaalta varusmiesten ja reservildisten kor-
kean maanpuolustustahdon yhteni perusedellytyksend on, ettd puolustusvoimissa
noudatetaan hyvin ty6yhteison periaatteita my6s varusmiehiin ja reservildisiin.

Johtamista ja vallankdyttéd pidetidn tutkimuskirjallisuuden valossa yhteni kes-
keisimmista vaikuttimista sithen, miten tybyhteisd pysyy terveend ja toimintakykyi-
send. Lisiksi johtamisella on merkitystd sithen, miten toimintaa haittaavat ilmict
kehittyvat. TyOyhteisé voi ennen pitkdd huonosti, mikili henkisesti raskaan tyon
taustaorganisaatio ja itse yhteiso eivit ole rakenteiltaan vankkoja ja jos johtaminen
seka paitoksenteko eivit ole selkeitd. Seuraukset ovat usein lisadntynyt rajattomuu-
den tunne tyOyhteison sisilld, toiminnan episelvyys sekd henkildstd vaivaava jat-
kuva riittimattdmyyden tunne.

Huomionarvoista on, ettd keskustelu tyon sisdllon kuormittavuudesta saattaa
johtoportaassa olla kuitenkin lihes olematonta. Mikili vuorovaikutus johtajien
kanssa puuttuu, tyontekijit eivit saa tarvitsemaansa rehellistd kannustusta ja taus-
tatukea. Toisaalta hiljaisuus lukkiuttaa henkil6ston ja johtamisjirjestelmi vaientaa
ylipditidn keskustelun henkisista haasteista puhumisen osalta. (Nissinen 2012, 69.)
Puolustusvoimat (2015, 7) mairittad omalle toiminnalleen ja henkiléstéjohtamisel-
leen selkein tavoitteen: henkilostéjohtamisen tulisi turvata henkil6ston arvostama
ty6yhteisé muun muassa henkil6stén hyvinvointia tukemalla. Arki ja siind toimi-
minen muodostavat tyoyhteisén ilmapiirin.

Kriisinhallintatehtivissa, joista puuttuu viliton vaara ja jatkuva korkea uhka-
taso, tulee erityisesti huomioida se, ettd tyon henkisistd kuormitustekijéistd saa ja
pystyy puhumaan tyGyhteison sisilld. Johtajat ovat tissa mielessa erityislaatuisessa
asemassa tyoyhteison vuorovaikutusilmapiirin luomisessa. Negatiivisuus ja positii-
visuus tarttuvat tyoyhteisén sisilli vuorovaikutuksen kautta. TyOyhteis6d auttaa
yksil6tasolla se, ettd toimijat tuntevat tekevansi tyotd, joka on merkityksellistd ja
jolla on tarkoitus. Nissista (2012, 27) lainaten tyontekijalle kehittyy puutteellisuu-
den tunne, mikili hin ei tunne voivansa vaikuttaa perustehtivin toteuttamiseen.
Vaikuttamismahdollisuuksien niukkuus laskee tydmotivaatiota sekd halukkuutta
ongelmien ratkaisemiseen.

Sama koskee tyon sisillostd tyoyhteison sisilld kidytivad arkipaiviistd keskuste-
lua. Mikili esimiesasemassa toimivat toimijat kokevat, ettei heidin ty6llddn ole mer-
kitystd, ettd koko rauhanturvaoperaatio on turha tai ettei heille ole tistd tykoke-
muksesta urallaan mitdan hyotyd, eivit nama ajatuksetkaan voi olla tarttumatta or-

ganisaation sisilld toimijoiden kesken. Puutteellisuuden tunne levidd kulovalkean
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tavolin toimijatasolta toiselle. T4llaisessakin tilanteessa kokemus kuulluksi tulemi-
sesta ja nakokulmien jakamisesta saattaa auttaa organisaatiota merkittdvasti. Mikali
niitd keskusteluja ei ole mahdollista kdydi, ajautuu tyontekija Nissisen (2012, 27—
28) tarkoittamassa mielessi yksindiselle paikalle.

Hyvi tunnetuki on tirkeai stressin hallinnassa. Tunnetuki tarkoittaa, ettd toiset
vilittaviat meistd, osoittavat huomaavaisuutta, antavat atkaansa ja haluavat kuun-
nella meitd. Tunnetukeen ei tarvita laajaa sosiaalista verkostoa. Riittad, ettd on ole-
massa yksi tai muutama liheinen ithminen. (Poijula 2003, 52.) Samalla tunnetuki on
osa resilienssin johtamista. Esimichen tulisi kyeti olemaan johdettavien iholla;
osoittaa vilittdimistd sekd merkityksellistdd johdettavien panos tyoyhteisoén tuotta-
vuuteen ja luottaa johdettaviin. Esimerkkini olo on haastavaa ja vaatii nuorelta esi-
micheltd melkoista kokemuspohjaa ihmisten johtamisesta.

Toisaalta my6s johdettavien on osoitettava inhimillisid piirteiti nostamalla esille
tuen tarpeensa. Poijula (2003, 52) muistuttaa, ettd yksilon on tiedostettava omat
tarpeensa ja omattava hyvit kommunikointikyvyt. Tukea etsivd thminen hakee itse
apua ja usein myos hyotyy siita.

Esimerkilld johtamisen kriisi saattaa olla seurausta my6s sotilasorganisaation
omasta organisaatiokulttuurista. Sotilas toteuttaa annetun tehtdvin kiskystd. Toi-
minta perustuu vaistonvaraiseen kuuliaisuuteen ja se on osa organisaation olemas-
saolon ja toisaalta sotilasorganisaation toimijoiden itsetarkoitusta. Tutkimusaineis-
ton analyysin osalta ei voida tyhjentivisti paitelld, uskaltaisivatko tutkittavat tuoda
toimintakykyyn ja tydnjakoon liittyvid kehitysehdotuksia esille esimiesten tietoisuu-
teen. Toisaalta epdselviksi jad my6s se, onko kehitysehdotusten esiin nostamiselle
varattu organisaation ja esimiesten taholta erikseen mahdollisuutta. Lisdtutkimusta
tarvittaisiin erityisesti vuorovaikutussuhteiden ja —prosessien osalta sen suhteen,
millaisia kehitysehdotuksia sotilasorganisaation sisilld uskalletaan tuoda esille.

Suurimmat yksilon hyvinvointia uhkaavat asiat ja ilmiot nayttaytyvat tassi het-
kessa ajanhallintaan liittyvina asioina, kuten tyonjaon suunnitteluna seka aikataulu-
tuksena kuten ty6-, uni- ja lepoaikoina. Oman lisinsi tuo individualistinen tarve
saada ymparillensd oma hegemoninen hygieniatila, oli kyse sitten omasta kérmystd
tai sangystd kormyssd. Maailman muutos on muuttanut myo6s yksilon tarpeita.

Titd katsantokantaa vasten resilienssid voidaan johtaa muun muassa realistisen
tilannekuvan vilittimisen avulla. Toisaalta realistisen tilannekuvan pohjalta voi-
daan olettaa olevan helpompi jakaa resursseja tasavertaisesti. Tutkimuksen aineis-
tosta nousi selvisti esille se, ettd hyvian johtajuuteen kuuluu tasajako ja tasavertai-
suus. Todellisuudessa harva asia tyéelimassi on johdettavissa tiysin tasavertaisesti.
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11 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Diirfor skall man inte betrakta kriser pa arbetsplatsen som
tecken pd misslyckanden utan som mdjligheten til] ndgonting
nytt. Ingenting nytt kan fodas forriin det gamla har gitt sinder.

Hellsten (1999, 124)

Teologi ja kirjailija Tommy Hellsten toteaa ylld olevassa sitaatissa vapaasti suomen-
nettuna oivallisesti, kuinka ty6paikan kriiseissd piilee mahdollisuus uuteen. Mitddn
uutta ei ole saavutettavissa ennen kuin jokin vanha on mennyt rikki. Thmismieli
janoaa draamaa ja loppuhuipennusta, oli kyse sitten taiteesta, tieteestd tai elimista
ylipdatidn. Toisaalta meissi jokaisessa asuu oma supersankari — traumoinensa.

Viitostutkimuksen osalta keskeiseksi teemaksi nousi kysymys siitd, mitd re-
silienssi on rauhanturvaajan kokemusmaailmasta kisin kriisinhallinnan toimin-
taympiristossd, jossa resilienssin muodostuminen voi olla tavanomaista vaativampi
prosessi. Lisiksi tyossd pohdittiin, miten resilienssin aktivoitumista voitaisiin ohjata
johtamistaidollisin toimenpitein.

Tutustumme itsessimme olevaan resilienssiin viimeistaian jonkinlaisen muutok-
sen kynnykselld tai menetyksen kohdatessamme (Poijula 2018). Tutkimukseni kes-
keinen 16yd6s ja johtopditds on, ettd yksilot ja ryhmit osoittavat vaitdstutkimuk-
seni tutkimusorganisaatiossa visymyksestd ja ajoittaisista merkityksettémyyden
tunteista huolimatta yllatyksellistakin resilienssikykya. Kutsun titd resilienssikykya
resilienssipotentiaaliksi. Muutos altistaa yksilén oppimiselle.
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Kuvio 31. Resilienssin rakentamisen teesit.

Tutkimuksen aineisto tuo esille huomion siiti, ettd resilienssin tarkastelun tasoja
on useita paallekkaisia. Tassa tutkimuksessa esille nousseita tasoja ovat muun mu-
assa yksilotaso, esimiestaso sekd organisaatiotaso.

Tutkimuksessa on lisaksi tarkasteltu sitd, miten resilienssin muodostumisen
prosessia olisi mahdollista tukea johtamisen keinoin. Laadullista aineistoa on ana-
lysoitu erityisesti eri henkilostoryhmien nakékulmasta tavoitteena 16ytaa niitd mer-
kityksia, jotka vuorovaikutusprosessien ja sita kautta yksilon resilienssin rakentu-
miselle ovat olleet merkittavid. Naitd henkilostéryhmid olivat jaakarit, ryhménjoh-
tajat ja joukkueenjohtajat eli yksinkertaistaen johdettavat ja johtajat.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd toimintakyky on henkisten ja fyysisten osate-
kijéiden kokonaisuus, joka tulisi tutkimusorganisaation osalta arvottaa ndiden kah-
den eri osatekijin muodostamaksi yhteissummaksi. Kokonaisuus on merkittd-
vimpi ja vahvempi kuin mitd sithen liittyvat osatekijat erikseen olisivat. Toiminta-
kyvyn ymmirrys kirkastaa samalla niiti organisaation henkiléstén hyvinvointiin
liittyvia tekijoitd, jotka rakentavat tai nakertavat yksilon henkilkohtaisesti kokemaa
resilienssia.

Samalla tutkimus osoittaa, ettd kokonaisvaltainen toimintakyky voi vaihdella ja
heilahdella osiensa painotusten mukaisesti. Resilienssi toimintakyvyn fyysistd ja
henkisti kokonaisuutta yhdistivind ilmioni esitetddn viitostutkimuksessa uutena
tapana tarkastella toimintakyvyn teemaa turvallisuusorganisaation nikokulmasta.
Kriisinhallintaty6lle ominaisen vuorotyon johtamiseen tarvitaan ammattikasvatuk-

sellista panosta, jotta tehokkuudesta voidaan pitdd kiinni organisaation
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vuorovaikutusprosesseja ja yksilon toimintakykyd vaarantamatta. Pdatelmat perus-
tuvat aineistosta kumpuavien teemojen kautta tehtyyn induktiiviseen paittelyyn,
jonka kautta koko yksil66n vaikuttavan toimintakyvyn ilmié on ollut mahdollista
ymmartid uudelleen — toisin.

Reagointitapamme stressille ja muutokselle ovat moninaisia. Keskeisti resiliens-
sin tarkastelun kannalta on tdssd tutkimuksessa stressid aiheuttavien tekijéiden ja
ilmenemismuotojen kartoittaminen ja sitd kautta ymmartaviin selittimiseen pyrki-
minen. Analyysissa on pyritty yksilollisten stressinkisittelytaitojen kautta l6ytimain
ne tekijit, jotka vialittomisti vaikuttavat stressikokemukseen ja lopulta vilillisesti
aktivoivat tai nakertavat kunkin yksilon resilienssipotentiaalia.

Tyon tutkimuksellisena tavoitteena oli hahmottaa kokonaiskuva valitun organi-
saation kayttadytymismalleista ja organisaation henkiloston levolle ja resilienssille
luomista narratiiveista. Toisaalta tutkimusaineiston analyysin osalta merkityksel-
liseksi nousi kysymys siitd, miten ja millaisin vilinein hyvin ammattitaitoista ja mer-
kittdvaa potentiaalipddomaa omaavaa joukkoa tulisi johtaa tehtivien ollessa ajoit-
tain hyvinkin lineaarisia ja toistuvia — jopa tylsid. Tutkimuksen kaytinnon hy6tyjen
kannalta kyse on sanallisen ulkoasun antamisesta niille tychyvinvointiin littyville
kokemuksille ja ilmibille, jotka muutoin saattaisivat jaddd organisaatiokulttuurin re-
toriikan jalkoihin.

Niistd tyon aineistolle kohdennettuista huomioista kisin voidaan tutkimuksen

keskeisimmit johtopaatokset tiivistdd seuraavassa esitetyiksi alaluvuiksi.

Resilienssilahtdinen
oppiminen
+ Resiliienssin yllapito parhaalla
mahdollisella tavalla

vuorovaikutuksen ja palautteen
kautta

Resilienssin johtaminen

+ Palautejérjestelmét ja
mahdollistava vuorovaikutus

+ Esimerkillé johtaminen ja
inhimillinen kohtaaminen

+ Luottamus

+ Tyoyhteison tuki

Resilienssi
potentiaalipddomana
+ ltsensa ja muiden johtaminen
+ Luottamuksen edistaminen
vuorovaikutuksella

+ Omien rajojen ja stressoreiden
tuntemus

+ oma tila

Toimintakyvyn vaaliminen

+ Toimintakyvyn osatekijéiden
ymmartaminen ja palautteen
hyddyntéaminen

* Yksilon perustarpeiden
huomioiminen ja niiden
tayttdminen

Resilienssi-
potentiaalin
johtaminen

Kuvio 32. Resilienssin johtaminen kriisinhallintaorganisaatiossa.
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11.1  Resilienssi potentiaalipaaomana

Stressid ja tietoisuustaitoja tutkinut lddketieteen emeritusprofessori Jon Kabat-
Zinn (2010, 329) kiteyttad kokemusmaailmamme ainoan oikean tavoitteen seuraa-
valla tavalla: ”-- syvemmalld tasolla, ilmenemismuotojen ja ajan tuolla puolen,
kaikki se, mitd pitdd saavuttaa, on jo tissd ja nyt, ettd mindd ei vol parantaa, voi vain
tuntea sen todellisen luonnon sekd tyhjini ettd tdyteni ja siten lipeensd hyodylli-
send.”

Syvemmalld tasolla yksilén mukautumiskyvyssid on kyse siitd, kykenemmeko
luopumaan omasta minikeskeisyydestimme ja kaikkivoipaisuuden tunteestamme.
Timin tutkimuksen esille tuomat huomiot yksilén resilienssikyvystd vahvistavat
narratiivia siitd, miten tunnetasolla tapahtuva irti pddstiminen edesauttaa resiliens-
sin syntymistd. Kriisinhallintakontekstissa ulkoisen toimintaympériston ja sisdisen
maailman vilisen tasapainon l6ytyminen on olennaista yksilon jaksamisen kannalta.

Tyoyhteisot tarvitsevat tunnetusti sisdistd luottamusta ja yksilot tunnetta kohee-
siosta eli siitd, ettd oma elimi on jollakin tavalla heidin hallittavissaan. Koheesio
vaikuttaa my6s merkityksellisyyden kokemukseen (kts. mm. Seligman 2008b;
Smith 2018). Nissinen (2012, 239) muistuttaa, ettd tyontekijin pitiisi voida luottaa
itseensa ja samalla sithen, ettd tyotoverit ja esimiehet kunnioittavat hianen tari-
naansa ja kertovat myds omia tarinoitaan. Jokainen tarina on kertojalleen tosi.
Luottamuksesta kehittyy turvallisuuden tunnetta. Lisdksi luottamuksen kautta
tyontekijat kykenevit vuorovaikutussuhteissaan kunnioittamaan erilaisuutta ja tyo-
yhteisén monipuolisuutta.

Organisaatio on konkreettisesti jasentensa summa. Samalla jasenten joukko
omaa valtavan potentiaalin muutosten omaksumiseen, jota organisaation kulttuuri
tukee eri tavoin. Organisaation jokaisen jisenen toiminta luo kulttuuria herkeid-
mittd uudelleen. Organisaatio on tistd katsantokannasta aina historiansa ja nyky-
hetkensd summa. Analysoimalla niin vanhaa kuin nykyistd organisaatiota tarjoutuu
mahdollisuus organisaatiokulttuurin tarkastelulle ja paitoksenteon tukemiselle.
Saavutetulla tiedolla voidaan ratkaista, mistd kannattaa pitda kiinni ja mistd tulisi
luopua. (Arjanne 2000, 33.)

Miten ihmeessi sitten oppisimme taipumaan elimin aalloilla kuin nuoret puun-
taimet tuulessa? Resilienssi ja stressisietokyky rakentuvat yksildittiin hyvinkin vaih-
televilla tavoilla. Huojentavaa on kuitenkin se tutkimuskirjallisuuden tarjoama tieto,
ettei resilienssissd ole kyse vain genetiikasta, vaan prosessista, joka on opittavissa.

Yhteisollisyys on yksi resilienssin muodostumisen osatekiji. Kyse on kaksiterdi-

sesti miekasta: yhteisé voi aktivoida sisun syntyd ja toisaalta se voi lukita
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resilienssin muodostumisen. Kuten aiemmin todettu, resilienssin johtamiselle olen-
naista on vuorovaikutus ja luottamus. Resilienssi muodostuu yksilétasolla — joilla-
kin nopeammin, toisilla hitaammin.

Yhteisollisyys todennikoisesti vihentdd tyOpoissaoloja erityisesti sosiaalisen
paineen vuoksi. Kriisinhallintaorganisaatiossa sairauspoissaololle ei ole fyysistd
paikkaa, koska koti on kaukana34. Informanttien keskuudesta on 16ydettivissi re-
silienttien yksiléiden ryhmi?3s. Yhtdilti informanttien keskuudesta on 16ydettivissa
ty6uupuneiden ryhmad. Tamidn ryhmin osalta resilienssin johtaminen muodostuu
ensiarvoisen tirkedksi etenkin siitd syystd, ettd organisaation henkilGstoresurssit
vaikuttavat vastausten perusteella olevan niukahkot (vrt. informanttien esiin tuoma
jatkuva ylityollistiminen).

Yksilon resilienssin muodostumisen prosessille on olennaista se, miten hin itse
asemoli itsensd organisaatioon sekd muihin ryhman jaseniin. Resilienssin muodos-
tumisen prosessi on yksilokohtainen. Tésta prosessista on tutkimusaineiston myota
kuitenkin 16ydettivissd erilaisia yksiloiden kdyttimid keinoja, joilla padmidridn eli
resilienssin muodostumiseen pédstdan. Aineiston valossa vaikuttaisi siltd, ettd osa
yksiloista on resilientimpia kuin toiset.

Optimistien ja pessimistien johtaminen on oma lukunsa. Vaatii johtajalta hyvaa
itsetuntemusta osata johtaa itseddn ja joukkoaan sekd omata niin hyvit oppimis- ja
vuorovaikutustaidot, ettd kykenee saamallaan joukon toimintakykyyn liittyvilld in-
formaatiolla vield ohjaamaan toimintaa. Joukkueenjohtajan ja johdettavien vilinen
suhde on tutkimuksen valossa keskeinen. Analyysin my6td nousi ilmeiseksi, kuinka
tirkedssd asemassa on my6s joukkueenjohtajan ja komppanian johdon vilinen
vuorovaikutussuhde. Ndmi vuorovaikutuksen linkit rakentuivat vaihtelevalla me-
nestykselld tutkittavassa organisaatiossa. Resilienssipidoman laadun nikékulmasta
juuri vuorovaikutuslinkeissi piilee perustavanlaatuinen riski, mikali ne eivit syysta
tai toisesta toimi tai niiden olemassaoloa ei huomioida riittivisti.

Kuten epitodennikoisyyksid ja niidden merkityksid maailmanlaajuisiin tapahtu-
miin tutkinut talousmatemaatikko Nassim Taleb (2007, 357) muistuttaa, on kiytet-
tavissd olevan ajan, aikataulujen ja elamin hallinta saavutettavissa ~halveksimalla
kohtaloaan” ja ”’kieltaytymilla juoksemasta juniin ehtiikseen”. Elima on paremmin
hallussa, jos voi paittia omaan elimain vaikuttavista kriteereista itse. Kyse on pit-
kilti arvovalinnoista. Taleb painottaa lisiksi, ettd oravanpy6rin ja nokkimisjirjes-
tyksen ylipuolelle, ei sen ulkopuolelle, padstidn vain, jos se on valinta. (Ibid.)

34 Kinnunen & Mauno 2009, 48: ”ensinnd vaarantuu terveys, vasta sitten motivaatio”.

35 Vrt. Seligman (2008b): noin kolmannes ihmisisti on luonnostaan resilientteja.
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Nissinen (2012, 9-20) nostaa esille suomalaisen mentaliteetin erityispiirteen on-
gelmia kohdattaessa: alistumisen ja valittamisen tilaan jidmisen. Korjaavaksi toi-
menpiteeksi esitetddn asenneympariston korjaamista myonteiselld asennoitumisella
mahdollisuuksiin ja paremman arjen vaihtoehtoihin. Talouslaman ja organisaatioi-
den supistamisen keskelld keskeisid taitoja ovat aktiivisuus ja toiveikas toiminta.
(Ibid.) Optimismi on keskeinen mukautumiskykyyn kuuluva ominaisuus, jota voi-
daan taidon lailla my6s oppia.

Samaa suomalaisuuden periolemukseen liittyvid asenneilmaston ongelmaa tuo-
vat esille my6s Petdjd (20106) ja Vesterbacka (2016). Petdji toteaa meihin suomalai-
siin iskostuneen syville kasityksen siitd, ettd juuri Suomen historia olisi tulvillaan
poikkeuksellisen koettelevia vastoinkdymisid. Peliyhti6 Rovion perustaja Vester-
backa puolestaan ihmettelee julkisesti sitd, “miten meilld on jadnyt tima surkuttelu-
ja masennuslevy paille”?

Joitakin vastauksia on timin tutkimuksen aineiston pohjalta 16ydettivissa lin-
simaisesta aikakasityksestd. Projekti kuvaa linsimaista aikakisitystd paremmin kuin
mikddn muu keksimini sana. Elimdmme on tiynni projekteja: on lukemattomia
alkuja ja lukemattomia loppuja. Elimi on tiynni unelmia ja tavoitteita, pettymyksi
ja lipimurtoja sekd ennen kaikkea elimin jatkamista — elimistd. Elimme samalla
lipi my6s monia kesken jddneitd tehtdvid, riittimattomyyttd ja turhia toiveita. Op-
timistien ja pessimistien eroina olivat resilienssin johtamisen luvussa kasitellyt ti-
lannekohtaiset tai yleiset selitysmallit. Kuten maailman tunnetuimpiin positiivisen
psykologian tutkijoihin kuuluva Martin Seligman (2008b, 114) niin oivallisesti to-
teaa: "Pysyvyys on ajallista. Vallitsevuus tarkoittaa tilaa.” On henkilkohtainen pai-
tOs, mitd pitdd yleisend ja pysyvani ja mitd taas ohimenevini. Organisaation ty6il-
mapiirin kohdatessa haasteita kyseiselld nikékulmaan ja aikaan liittyvilld asennoi-
tumisella on keskeinen merkitys.

11.2  Resilienssin johtaminen

Resilienssin johtamisen kannalta keskeisimmiksi tekijiksi muodostui tutkimusai-
neiston valossa episidannollisen tydajan johtaminen. Sotilasjohtamisen ei tule tyytya
vain keskinkertaisuuteen, vaan tavoitteena tulisi olla lisdaarvon tuottaminen (Siltala
20006, 40). Toisaalta sotilasjohtaminen kompleksisiin toimintaympiristothin mu-
kautuvana prosessina on itsessddn mukautuvaa. Kuten yllittivien ja dynaamisten
tilanteiden johtamisesta viitellyt Tom Hanén (2017, 40) tiivistdd, voi yllittiva
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kompleksinen tilanne nousta horisontista mina hetkena hyvinsa. Ihmisten vilisten
vuorovaikutussuhteiden tutkimus on monella tapaa yhti tirkeda kuin itse johtami-
sen paidmiarien eli tuotosten saavuttaminen.

Rutiinitehtivissd tyonjako ja unihygienia eli toimenpiteet hyvin unen saavutta-
miseksi korostuvat. Levon vihentyessd virtheiden miiri lisddntyy ja tyoturvallisuus
heikkenee. Niin ollen rutiinitehtdvid toteutettaessa levon laadulliset ja mairilliset
puutteet heijastuvat suoraan turvallisuuden perustarpeeseen. Lisahuomiona todet-
takoon, ettd turvallisuusorganisaation turvallisuuspuutteet muodostavat ennen pit-
kaa uhan yksiléon oman turvallisuuden tunteen lisdksi my6s koko organisaation tur-
vallisuudelle. Kerrannaisvaikutukset voivat olla hyvin merkittdvid, mikili levon
merkitys aliarvioidaan tai sen vaatimuksia ei tiytetd ihmisen fysiologisista tarpeista
kasin. Episaiannollisen ty6ajan suunnittelusta vastaavan henkilostoryhmain ja joh-
dettavien vilinen luottamus ja johdettavien odotus tasa-arvoisesta kohtelusta ovat
merkittdvimpid kehityskohteita resilienssin johtamiseksi.

Tutkittavasta joukosta 16ydettivit luokkaerot eivit olleet yksiselitteisid. Tutki-
musaineiston valossa vaikuttaa siltd, ettd johdettavien ja ensimmadisen johtotason,
ryhminjohtajien, henkiléstoryhmien viliset rajat ovat ohuita mita tulee yksilolli-
seen mukautumiskykyyn. Joukkueenjohtajat - vastoin yleista organisaatiokulttuu-
rista esimerkilld johtamisen olettamaa - vaikuttivat osassa tapauksia jopa negatiivi-
sesti toisten henkil6storyhmien jaksamiseen.

Olen esittinyt, ettd vuorovaikutus yksittiisend resilienssin muodostumiseen vai-
kuttavana tekijind on yksi timin tutkimuksen kulmakivistd. Sitd kautta tutkittava
lmié on ymmirrettivissd uudelleen. Episiinnollinen tydaika korostuu tutkimus-
organisaation arjessa. Ilman vuorovaikutusta tyonjako ei ole mahdollista niin, ettd
se tayttdisi yksilon unelle asetetut madri- ja laatuvaatimukset.

Ryhmaivuorovaikutuksella on merkitystd prosessin etenemiselle, kuten my6s
esimiehen ja johdettavan viliselld vuorovaikutussuhteella. Keskeisti on, ettei ilman
vuorovaikutusta — oli kyse sitten miten yksindisestd kaverista tahansa — resilienssid
synny. T4dti ei nihddkseni resilienssi-kirjallisuudessa ole vield laaja-alaisesti kisitelty.
Resilienssid on pidetty ja pidetddn hyvin yksil6keskeisend, osittain yksilén ominai-
suuksiin perustuvana ilmiéna. Viitdn poikkeuksellisesti, ettd resilienssin prosessin
taustalta on l6ydettivissd myOs vuorovaikutuksellista tematiikkaa. Vuorovaikutuk-
sen johtamisesta taas 16ytyykin jo tutkimuksia.

Tutkimusorganisaation osalta passiiviseen tilaan jaidminen on ollut yksi suoja-
mekanismeista arjesta selvidmiseksi. Toisaalta Kinnusen (2009, 87) esille tuoma
“onnellisen perheen” vuorovaikutustyyppi on suojannut informantteja paineiste-

tussa ympiristossd jaksamisen ollessa haasteellista. Vuorovaikutus on itse asiassa
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noussut yhdeksi resilienssiprosessin aktivoijaksi yksilétasolla. Ndin ollen on syyti
viittad vuorovaikutuksen olevan resilienssipdzdoman yksi keskeisistdi ominaisuuk-
sista.

Olen myo6s esittanyt, ettd tyonjaon suunnittelusta ja ndin yksilon kannalta levon
organisoinnista vastaavien johtajien tulisi jakaa ainakin jollakin periaatteellisella ta-
solla sama kokemusmaailma niiden henkil6iden kanssa, joiden lepoaikaa he orga-
nisoivat. Organisaatiokulttuurista nouseva totalitaarisen jirjestelmin pakko ja kay-
tanteet, kuten “kylld pojat hoitavat” ja ”suomalainen sotilas jaksaa”, eivit tutkimus-
tulosten valossa saa aikaan tyOtehon lisddntymistd. Pdinvastoin, ne vaikuttavat ne-
gatiivisesti luottamuksen muodostumiseen johtajien ja johdettavien valilla.

Lisaksi tutkimuskohteen kaltaisessa ammattilaisuuteen ja vapaaehtoisuuteen pe-
rustuvassa organisaatiossa ei johtajuutta ja johtamisprosesseja voida asemoida sa-
mankaltaisille pakkovaltaan liittyville toimintatavoille kuin esimerkiksi saman emo-
organisaation varusmiespalvelukseen ja kansallisen puolustuksen organisaatioihin.
Ammattilaisten johtamiseen eivit pide tdysin samat sidnnénmukaisuudet kuin va-
rusmiesten johtamiseen.

Merkityksellisin ero on tutkimusorganisaation toista komentajaa lainaten kysy-
mys, kuka omistaa johdettavan vuorokauden tunnit. Johtaja ei tutkimusorganisaa-
tion kaltaisessa tyoympiristossd omista jokaista johdettaviensa vuorokauden tun-
tia, kuten hin ehki periaatteellisesti omistaisi kansallisessa asevelvollisuusjirjestel-
massamme.

Timi edelld esiin tuotu haaste ei ole yksinomaan riippuvainen johtajien tah-
dosta tai mielivallasta. Se on osaltaan seurausta organisaatiota koskevien sdintojen
noudattamisesta ja siitd, ettd tietyssd paikassa noudatettaviksi totutut sddnnot eivit
olekaan tiysin yksiselitteisid, saati tarkkarajaisia toisessa ajassa, paikassa ja ennen
kaikkea organisaation pditehtivin toteuttamisessa.

Tirkeimmit vilineet resilienssin johtamiseen johtajien nikékulmasta ovat tar-
peellinen lisdikoulutus henkiléstévoimavarojen perusteista, vuorotyon tydnjaon pe-
rusteista sekd ty6turvallisuuslainsdddinndstd — vuorovaikutustaidoista puhumatta-
kaan. Keskeinen elementti on my0s tarvittavien palautejirjestelmien luominen niin,
ettd kaikkien ddni tulisi kuulluksi. Lisiksi analyysin kautta esille nousseiden erilais-
ten vuorotyén henkiltyyppien (nukkuja-kukkuja-sosiaalinen-eristiytyvi) hahmot-
taminen organisaatiossa voisi lisitd toimintakyvyn johtamisen edellytyksia.

Lepo ja levon johtaminen voidaan muodostaa organisaation strategiseksi oh-
jaustyOkaluksi®6. Toimintakyvyn tutkimusta on perinteisesti tehty fysiologisen

3 Thmisten paatoksentekoa epidvarmuuden vallitessa (kts. prospektiteoria) tutkinut Daniel Kah-
neman (2012) muistuttaa, ettd organisaatiot ovat yksiléitd parempia virheiden vilttimisessd, koska
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tutkimusotteen parissa. Ihmismieli on kuitenkin kahden jirjestelmin kokonaisuus
— automaattisen ja ponnistelevan sekd kokevan ja muistavan. Voimme parantaa
kykyimme tilanteen arviointiin ja parempiin paitoksiin vain panostamalla huomat-
tavasti ponnisteluun eli on tunnistettava kognitiiviset miinakentit, hidastettava
vauhtia ja pyydettivi vahvistuksia ponnistelevalta jirjestelmaltimme. (Kts. lisdd
Kahneman 2012.)

Etenkin sotatieteiden kandidaateille ehdotetaan tutkimuksen osalta toteutetta-
vaksi erityinen vuorotyon johtamisen opintokokonaisuus. Ammatillisen koulutuk-
sen ja ammatillisen kasvamisen seka esimerkin tukitarve on olemassa myos johta-
miseen erikoistuneessa turvallisuusorganisaatiossa — Puolustusvoimissa — ja orga-
nisaation tarjoamassa upseerien peruskoulutuksessa.

Johtajan kannalta johdettavien yksil6llisyyden ja minuuden ymmartdminen nou-
see ratkaisevaan rooliin toimintakyvyn johtamisen viitekehyksessia. My6s johtajan
itsetuntemus ja kyky johtaa ovat erittdin tirkeitd. Sotilasorganisaation nikokul-
masta timd voi olla hyvinkin ristiriitaista; toimiva joukko on massaa, ei yksil6itd.
Sotilaskoulutus tdhtaid sithen, ettd joukko tottelee vaistonvaraisesti (kts. lisad Pai-
esikunta 2015, Sulkeisjirjestysopas 2016).

11.3  Resilienssilahtoinen oppiminen

Kriisinhallintaorganisaation tehtivin toteuttaminen vaatii jatkuvaa valmiutta odot-
tamattomiin muutoksiin. Epasainnéllisen tyajan suunnittelu henkilston jaksa-
mista tukevalla tavalla vaatisi tyOvuoroilta ennakoitavuutta ja suunnitelmallisuutta,
jotta tyOntekijoiden toimintakyky voidaan taata. Unen puutteesta ja liiallisesta tyo-
madristd johtuva toimintakyvyn heikentyminen aiheuttaa havaintokyvyn vihene-
mistd ja motivaatio-ongelmia. Titd voidaan pitid kriisinhallintaorganisaation pe-
rustehtivin toteuttamisen kannalta tyoturvallisuusriskind. Jatkuva oppiminen ja
mukautumiskyky muuttuvaan ovat kriisinhallintaorganisaatiolle elinehtoja.
Rutinoituneessa organisaatiossa, jossa tyontekijoilld on oltava staattisen tyon
ohella jatkuva valmius nopeaankin tilanteen uudelleenarviointiin ja sitd seuraaviin
toimiin, on levon organisointiin ja johtamiseen kiinnitettava erityistd huomiota. Le-
poa ei voida pitid tutkimustulosten valossa itsestidnselvyytend, johon jokainen or-
ganisaatioon kuuluva jisen kykenee itsendisesti. Varhaisella puuttumisella (kriisi-

interventio) on aikaisempien tutkimusten valossa ollut positiivisia vaikutuksia

ne ajattelevat luonnostaan hitaammin ja niilld on valta pakottaa organisaation muutosprosessit jir-
jestyksessd eteneviin menetelmiin.
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kattavampaan resilienssin kehittymiseen ja kriisista toipumiseen (kts. mm. Poijula
2009). My6s tyduupumus voidaan nidhda kriisind, joka voi vaikuttaa yksiloén eli-
miin hyvinkin merkittavisti. Resilienssin johtaminen ja resilienssipotentiaalin kir-
kastaminen koskevat erityisesti sitd osaa henkilOstosti, joka el kuulu luontaista re-
silienssikykyd omaavaan joukkoon.

Toiminta on organisaatiolle elintirkedd. Toiminnan kautta organisaation jisenet
vievit eteenpiin organisaation tahtotilaa tiettyyn padmairdan padstikseen. Samalla
yksilot elavat elamainsi, kokevat kokemuksiaan ja ovat vuorovaikutuksessa toisten
yksiloiden kanssa yksiloind, ryhmini ja suurempina joukkoina. Todellisuus raken-
tuu eri teorioiden katsantokannasta riippumatta yksilon kokemuksista.

Kehittyminen kuuluu organisaation kuin organisaation elinehtoihin. Tyoyhteiso
ei halustaan huolimatta kykene ohjaamaan kaikkia organisaation sisiisid prosesseja.
Ihmisyyden ydin, kuulluksi ja ndhdyksi tulemisen tarve, luonteenpiirteemme, irra-
tionaalisuutemme sekd vuorovaikutuksemme tyylit atheuttavat ristivetoa henkils-

kohtaisten tavoitteiden sekoittuessa.

11.4  Toimintakyvyn vaaliminen

Analyysini on pyrkinyt osoittamaan organisaation rakenteisiin perustuvan merki-
tysten etsimisen kayttokelpoiseksi tavaksi ymmartia jotain ennestddn tuttua ilmiota
uudella tavalla. Tutkimustulosteni valossa viitin, ettd toimintakyvyn tutkimus tulisi
ymmartad nykyistd laajemmin niin fysiologisena kuin kulttuurisena vuorovaikutuk-
sen ilmiéna.

Puolustusvoimien toimintaympirist6 edellyttid henkil6stoltd korkeita fyysisid,
psyykkisid, eettisid ja sotilaallisia valmiuksia. Erityisesti toimintakyvyn osuus on
noussut viime vuosina ja nousee todennikéisesti tulevina vuosina edelleen merkit-
tivdan asemaan’. Nama valmiudet korostuvat sodan ajan seki kansainvilisten krii-
sinhallinta- ja rauhanturvaamistehtivien yhteydessi. Puolustusvoimissa on tehty
pitkdjdnteistd tyotd tydyhteison laadun ja henkilstén hyvinvoinnin eteen.

Aineiston kerddmisen jilkeisind vuosina, erityisesti vuoden 2015 aikana, on
otettu kiytt6on useita uusia jirjestelmid, joilla tyShyvinvointia ja palvelusturvalli-
suutta pyritddn kehittimidn edelleen. Kiriisinhallintahenkiléstén psyykkisen toi-
mintakyvyn tuki on kehittynyt entisestidan. Lisiksi tyo- ja palvelusturvallisuusjirjes-

telmid itsendisend kokonaisuutena on otettu kayttoén vuonna 2015.

37 Kts. mm. Puolustusvoimien Koulutus 2020 -hanke sekd Sotilaan toimintakyky -hanke.

269



(Puolustusvoimat 2015, 25, 32.) Samalla muun muassa Taistelijan mieli -koulutus-
ohjelma’ laajentaa Puolustusvoimien osalta toimintakyvyn kisitteen kiyttod ja im-
plementointia osana niin varusmiesten kuin henkil6stén koulutusta. Eksperimen-
taalisuus eli kokeilevan kulttuurin kaytto6notto on aktivoitunut Puolustusvoi-
miessa viimeisten vuosien aikana.

Viitin edelld esitettyyn viitaten, ettei pelkkiin yksilon fysiologisiin ominaisuuk-
siin perustuva toimintakyvyn tutkimus anna riittivin laajaa kuvaa sotilasorganisaa-
tion henkiléstén toimintakyvyn ilmickentistd. Sodankiynnin teknistyessid ymmir-
rys vaadittavan ammattitaidon ja toimintakyvyn tasosta on jo avartunut ja laajentu-
nut. Saman tulisi koskea my6s yksilod koskevaa keskustelua yksittaisen sotilaan toi-
mintakyvyn sisallosti ja tasosta.

Informanttien kokemukset jaksamiseen vaikuttavista tekijoistd ovat yhtenevii-
set resilienssid koskevan tutkimuskirjallisuuden 16ydésten kanssa. Jaksamiseen vai-
kuttavat eniten perustarpeista, kuten levosta, unesta, ravinnosta ja vapaa-ajasta
huolehtiminen.

Henkil6ston ammattitaito on keskeinen hyve informanttien maalaamassa hyvin
ja resilientin sotilaan muotokuvassa. Aineistosta esille noussut sinnikkyys tehtivien
hoitamisen suhteen kertoo informanttien verrattain korkeasta tydmoraalista ja am-
mattitaidosta. Tyt hoidetaan suomalaisen perusluonteen mukaisesti tunnollisest,
vaikka 7iijdt loppuvat kesken” ja ”ihmiset ovat vain slotteja excel-taulukossa”.

Luonnollista kylld, puutteet vuorovaikutuksessa ja tyon seurannan tySkaluissa,
kuten toimivissa palautejirjestelmissd, aiheuttavat kitkaa henkiléston jaksamiselle.
Organisaatiokulttuurilla on vaikutuksensa yksilén hyvinvointiin (kts. myés Mauno
& Ruokolainen 2005). Harva informantti nosti kuitenkaan esille yksiléiden henki-
lI6kohtaista vastuuta omasta jaksamisestaan tai toimenpiteistd, joilla jaksamista voi-
taisiin parantaa. Kontrolloiva organisaatio passivoittaa yksil6ita, jolloin ryhméhenki
saattaa myOs nakertaa, jopa estdd resilienssin muodostumista. Ryhmi on voima-
vara, mutta myo6s riski, riippuen ryhmin vuorovaikutussuhteista ja toimintakult-

tuurista.

38 Taistelijan mieli -ohjelman taustalla on ilmidlihtéisen oppimisen ajatus. Oppiminen perustuu tut-
kivaan otteeseen niin opetuksen kuin oppimisprosessien osalta. (Puolustusvoimat 2020.)

270



12 LOPUKSI

Ensimmainen lnku

Kelen katna pitkin.
Jalkakdytivdssa on syvi kuoppa
Putoan.

Olen eksyksissi. .. Olen avuton.
Ei tima minun syytini ole. ..

Kestdid ikuisnuden padsti ylis.

Toinen lnkn

Kavelen samaa katna pitkin.
Jalkakdytavdssa on syva kuoppa.
Teeskentelen, etten huomaa sita.
Putoan undelleen.

En voi uskoa, etti olen taas tdssa.

Mutta ei tima minun syytini ole.

Kestiid vieldkin kanemmin padsti

Kolmas luku

Kivelen samaa fatua pitkin.
Jalkakdytavissa on syva kuoppa.
Ndien sen.

Putoan silti. .. siitid on tullut tapa

Tieddn missd olen.
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... mutta silmani ovat anfki.



Téimd on minun syytini.

Nousen saman tien ylos

Neljds luku
Kivelen samaa katna pitkin.
Jalkakdytavissa on syva kuoppa.

Kierran sen.

Viides luken

Kivelen toista katua pitkin.

Nelson P. (1993), Autobiography in Five Short Chapters, kir-
Jjasta Stahl & Goldstein 2011, suomentanut Leena Siitonen

Monilahjakkuus Portia Nelsonin (1920-2001) runossa Autobiography in Five Short
Chapters kiteytyy elimain liittyva oppimisen prosessi, eikd runoa syyttd kiyteta ah-
kerasti muun muassa henkisen kasvun opetusmateriaaleissa. Runossa kuvataan ih-
misen oppimismatkaa yrityksen ja erehdyksen kautta. Samalla runossa palataan ly-
ritkan keinoin thmisen vuosituhansien aikana testattuun kykyyn muovautua ympa-
ristOn eteen tuomiin esteisiin tai haasteisiin. Keskeistd kaikessa on matkan henki-
l6kohtaisuus ja yksilén ymmarrys siitd, ettd haasteista huolimatta omaa kayttayty-
mistadn pystyy muokkaamaan optimistisella asenteella. Runo vie lukijan resilienssin
lahteille.

Sattumaa yhteiskuntaa muovaavana voimana viitoskirjassaan tutkinut Jukka
Helttula (2015) muistuttaa julkisten organisaatioiden toiminnan, kuten terveyden-
hoidon, poliisi- ja pelastustoimen sekd maanpuolustuksen liittyvin erityisesti nega-
tilvisten sattumien ennakointiin ja torjuntaan. Lisiksi tiettyjen tapahtumien toteu-
tuessa julkisten organisaatioiden vastuulla on seurausten lieventiminen. Jokainen
uusi tapahtuma luo edelld mainituissa organisaatioissa serendipisen? eli sattuman
hyédyntimiseen liittyvin mahdollisuuden oppimiseen.

3 Helttula (2015, 103-110, 148) kuvaa serendipitisyyttd toiminnaksi, jossa sattuman hyédyntiminen
liittyy tilanteeseen ja toimintaan, jonka tarkoitus on ollut jokin muu kuin sen seurauksena syntynyt
asia. Hsimerkiksi seuraavien keksintéjen synnyssd on l6ydettdvissd viitteitd serendipisyydesti:
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Johtamista ylldttivissd ja dynaamisissa tilanteissa viitoskirjassaan tutkinut kom-
modori Tom Hanén (2017) muistuttaa, ettd yllatyksissd yhdistyvit niin voiton kuin
tappion kaavat. Yhtd kaikki — epdvarmuudesta huolimatta on toimittava. Epavar-
muus kuuluu niin thmisyyteen kuin paitéksentekoon. Toiminta on luonnollinen
keino vastata haasteisiin.

Samasta epavarmuudesta ja toisaalta oppimismahdollisuuksista ponnistava ute-
liaisuus on ollut aktivaattorina timan vaitdskirjan tutkimusprosessissa. Toiminta-
kyky ja resilienssi poikkitieteellisind teemoina ovat vaatineet tulkinnan ja ymmar-
ryksen tasapainottelua. Ehedn kokonaisuuden rakentaminen ilmiéén liittyvistd osa-
sista on ollut tutkimuksen antoisin, kehittdvin, riipaisevin ja haastavin osuus.

Varto (1992, 61) varoittaa, ettd tutkittavaa ilmi6td voidaan helposti erehtyi tut-
kimaan osina ja ndille osille annettuina irrallisina selityksind. Yhteydestddn irrotet-
tuna mika tahansa tutkittava piirre voi saada mielivaltaisen tulkinnan. Téssd tutki-
muksen viimeisessa luvussa tarkastellaan kriittisesti niitd valintoja, joita tutkimus-
prosessin osalta on tehty. Erityisen huomion kohteena ovat my6s jatkotutkimuk-
selle osoitetut huomiot. Tamin tutkimuksen yksi tavoitteista on ollut resilienssin
kasitteellistiminen uudelleen ymmirtimalld. T7lld tavoin timié tutkimus on ottanut
osaa resilienssikeskusteluun — ja ennen kaikkea inspiroinut jatkotutkimukseen yk-

silon ja yhteiskunnan kannalta tirkein teeman parissa.

12.1  Tutkimusprosessin arvioitavuus

Jokainen tutkija joutuu lihes loputtomiin arvioimaan ja selittimain itselleen ja ym-
paristolleen, miksi kasa sivuja ja loputon mairi kirjaimia ovat ympéroivin maail-
man kannalta merkityksellisid. Tamikaan tutkimus ei ole saanut vapautusta tasti
tieteen tekemisen olennaisesta kulmakivestd. Itsereflektio on valttimatonta tieteel-
lisen keskustelun kdymiseksi ja miksei tieteen uudistumiseksikin. Kuten Turunen
(1995, 182) tieteellisida menetelmia kasitellessddn tuo esille, kertovat keinot ja tavat
metodina, joilla havaintoja pyritidn saavuttamaan, lukijoille kirjoittajan tavoitteista.
Taman analyysin tulisi my6s nikya kirjoittajan itsereflektiossa.

Tutkimusta tulisi arvioida niin tietoisuuden kdyttokelpoisuuden kuin tieteellisen
merkityksen mittareilla. Kaytinnoéllisten merkitysten puuttuessa tutkimuksella voi
olla tieteellista merkitystd ja painvastoin. Lisiksi tutkimuksella voi olla tutkijaa itse-

ddn kouluttava merkitys, jolloin tiedolla voidaan katsoa olevan itseisarvoa, vaikka

tilavuus, painovoima, isorokkorokotus, kumin vulkanointi ja lasin laminointi. Serendipidisyys on
my6s johtanut merkittiviin yhteiskunnallisiin seurauksiin kuten Berliinin muurin murtumiseen.
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soveltavaa tai tieteellistd merkitystd ei voida ankarien kriteerien puitteissa osoittaa.
(Turunen 1978, 95-96.) Timin tutkimuksen osalta voin tutkijana tissa vaiheessa
varmuudella arvioida omaa matkaani ja yhdyn kuvaukseen tutkimuksesta tutkijaa
kouluttavana prosessina. Téstd matkasta olen kiitollinen.

Gronfors (1982, 38) lihestyy tutkimusprosessin arvioitavuutta seuraavalla ta-
valla: ”Parhaisiin mahdollisiin tutkimustuloksiin pddseminen edellyttdd vahvaa lo-
giikan kdyttod, parasta mahdollista tutkimusotetta vallitsevissa olosuhteissa”. Kva-
litatiivisen aineiston analyysiprosessia voidaan tarkastella erityisesti sen arvioitavuu-
desta kisin. Mikeld (1990, 47-48) asettaa aineistotyypistd riippumatta seuraavat ar-
viointikriteerit laadullisen aineiston analyysille: aineiston merkittivyys ja yhteiskun-
nallinen tai kulttuurinen paikka, aineiston riittdvyys, aineiston kattavuus sekd ai-
neiston analyysin arvioitavuus ja toistettavuus.

Tutkimusprosessia voi verrata sukellukseen, kuten tissi tutkimuksessa matkan
taittumista on aiemmin kuvattu. Ennen pinnan alle sukeltamista harva meista tie-
tad, mitd tulee kohtaamaan. Toisaalta timi epitietoisuus on yksi syy sille, miksi
tutkimuskohde tarkentuu tutkittavaan mieleen liittyvistd ilmi6std, mielellisestd si-
sillostd, tutkijan ymmairryksestd sekd kielellisesti muodosta, johon mieli voidaan
kiinnittdd (kts. Varto 1992, 90).

Valta ja valtasuhteet mairittivit tiedon ja tutkimuksen haaroja. Tietoa itsessdin
voidaan pitid muodollisesti ja sisdllollisesti yhtend yhteiskunnallisen kehityksen
osapuolena. (Foucault 1980, 224.) Analysoitaessa tiettyd tiedon lajia ja muotoa eri-
telldan samalla tiettyd vallan muotoa. Tiettyyn rajaan tieto ja valta ovat jopa tois-
tensa synonyymeji (Alasuutari 2001, 24.)

Laadullisen tutkimuksen kansallinen edellikéviji, edesmennyt professori (eme-
ritus) Martti Gronfors (1942-1991, 1982, 54) kiteyttdd aineisto- ja teorialihtoisten
tutkimusten rajanvetoja: ”’Jos kvalitatiivisesti suuntautunut tutkija haluaa olla mah-
dollisimman vastaanottavainen kentiltid tuleville vaikutteille, hinen on tietoisesti
pyrittiva sithen, etteivit aikaisemmat tutkimustulokset johdattele liiallisesti ongel-
manasettelua ja itse tutkimusty6td.” Tieteellinen keskustelu on viimeisen parinkym-
menen vuoden aikana synnyttinyt metodeja, jotka eivit ole puhtaasti luokitelta-
vissa kumpaankaan tutkimustyyppiin. Jako kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tut-
kimukseen on saatettu kyseenalaiseksi. (Alasuutari 1999, 26.) Teoreettinen analyysi
on yksinkertaistaen tutkijan tapa ongelmanratkaisuun (Rosenberg 1984; Niiniluoto
1980). Elimismaailman ilmiiden yleistiminen ja niistd yleiselld tasolla puhuminen
ovat omiaan johtamaan ajattelun ja mahdolliset sovellukset manipuloivaan ja hal-
linnolliseen suuntaan (Varto 1992, 79).

274



Hermeneuttisessa tutkimuksessa teoria syntyy lihtokohtaisesti siitd, ettd tutki-
muksen liht6kohtaoletukset ylitetddn. Tutkimus ei néin ollen ole sidottu tutkijan
alkuoletuksiin, vaan tulokset sitd vastoin syntyvit tutkimusprosessin myota, tutki-
misen tapahtumisesta ja jatkuvasta edellisen tason ylittimisestd. Tutkittava aineisto
madrid teorian rakenteen ja on mahdollisuutena seuraus hermeneuttisen menetel-
min onnistumisesta. (Varto 1992, 108-109.)

Ilmi6n osatekijoiden hahmottaminen tutkimusongelman asettamissa puitteissa
loi jo itsessddn uutta ymmairrysta aihealueesta. Samalla ymmarryksen lisdantyminen
asetti my6s ajoittain pohtimaan alkuperiisen ongelmanasettelun relevanttiutta.
Toisaalta aineistosta nousevat ilmioti selittdvit osatekijit vahvistivat prosessin ede-
tessd kuvaa siitd, ettd resilienssin kasitteellistimistd tarvitaan ja ettd timan tutki-
muksen padtehtiva ja -tarkoitus ovat niin teoreettisesti kuin kiaytannollisesti perus-
teltuja ja tarpeellisia.

Toki voidaan kysyd, onko tutkimuksessa sittenkin ollut viitteitd teorian luomi-
seen paamiirdni ja toisaalta kiytettyna tutkimusvilineend. Kuten Eskola (1973,
161) mainitsee, kysymys tieteellisen teorian luonteesta ja merkityksestd on aina ollut
tieteellisen keskustelun keski6ssd. Onko timin tutkimuksen tavoitteena todellisuu-
dessa ollut positivistinen jirjestelty, teoriaan tihtddvi taloudellinen tieto (vrt. Es-
kola 1973, 162)?

Tassa tutkimuksessa lukijalle on pyritty luomaan katsaus yksilon toimintaky-
vysta seki tyohyvinvoinnista ja tydpahoinvoinnista, jotka ilmi6ina liittyvat pitkalti
yksilon henkil6kohtaiseen fyysiseen ja psyykkiseen kokemusmaailmaan. Tassd tut-
kimuksessa kiyttokelpoisiksi nakokulmiksi havaitut tarkastelutasot ovat yksilo-,
ryhmi- ja organisaatiotaso.

Yksilostd lihtevin tarkastelutason valintaa puolsi ennen kaikkea se, ettd yksild
itse on vastuussa tyOhyvinvoinnistaan organisaation ja johtajien vastatessa tyon si-
sdllosti ja tyooloista (Tyoterveyslaitos 2014a). Ymmartidksemme itseimme ja to-
dellisuutta ympirillimme yksilén on pystyttiva selittimdin kokemistaan ja olemis-
taan maailmassa. Lisiksi yksilon on ymmartimisen perustaksi annettava kokemi-
selleen erilaisia merkityksid. Juuri merkitysten antaminen tekee elimian mielek-
kazksi. Merkitysten etsinnidstd voidaan piirtid yksilon kohdalla koko eliminkestoi-
nen kaari, jossa merkitykset liittyvit koherentin persoonallisen identiteetin luomi-
seen ja ylldpitimiseen. (Toskala & Hartikainen 2005, 84-85.)

Laadullisessa tutkimuksessa analyysin arvioitavuus tarkoittaa Mikelin (1990)
mukaan pitkalti sitd, ettd lukija kykenee seuraamaan tutkijan paittelyd. Samalla lu-
kijalle annetaan mahdollisuus ja edellytykset hyviksyi tutkijan tulkinnat tai riitaut-

taa ne. Luokittelu- ja tulkintasddnnoét tulisi esittid niin yksiselitteisesti, etti toinen
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tutkija voi niitd soveltamalla paityid samotihin tuloksiin. Ylipaatidn kvalitatiivisen
analyysin arvioitavuutta voidaan parantaa aineiston luetteloinnilla, pilkkomalla tul-
kintaoperaatiot vaiheisiin sekd nimenomaistamalla ratkaisu- sekd tulkintasidnnot.
(Mikeld 1990, 53, 57.)

Tissa tutkimuksessa on seurattu muun muassa Tampereen yliopiston avoimen
julkaisemisen saint6jat’, Tampereen yliopiston aineistonhallinnan ohjeita! seka
kansallisen tietoarkiston? ohjeistuksia. Aineistoa on kisitelty tutkimusluvan ja hy-
vin tieteellisen kaytinnon antamien reunaehtojen mukaisesti.

Aineiston validiteetin jakaminen sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin helpottaa
arvioinnin tekemistd. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan pitkilti teoreettisten joh-
topéddtosten, kisitteiden ja hypoteesien johdonmukaisuuden tarkistamista. Ulkoi-
sen validiteetin tarkastaminen taas ilmaisee teoreettisten johtopaitdsten ja empiiri-
sen aineiston vilisen suhteen. Reliabiliteetti kertoo aineiston ristiriidattomuudesta.
(Gronfors 1982, 174-175.)

Laadullisen analyysin mahdollisuudet ja haasteet liittyvit pitkilti tutkijan kykyyn
tulkita aineistoa. TAma vaatii tutkijalta kokemusta ja nikemysta sekd ennen kaikkea
kykyi laajan aineiston hallintaan. Muutoin vaarana on, ettd aineisto alkaa viedi tut-
kijaa eikd toisinpiin. Aineiston validiteetin arvioinnissa en voi sivuuttaa aineiston
analyysin kautta esille nousseita kysymyksid siitd, missd mairin tutkimuslomakkei-
den kysymykset ovat olleet sellaisia, ettd ne ovat tarjonneet informanteille mahdol-
lisimman avoimen mahdollisuuden kuvailla kysyttyjd aiheita. Jilkikdteen on helppo
antaa kritiikkid itselleen lomakkeen rakentamisesta tiettyjen teemojen ymparille.

Tutkimuksen tavoite on tarkentunut analyysiprosessin myota, kuten tarkkasil-
miinen lukija tyon ajoittaisesta hajanaisuudesta ja toisena diripddnd laveudesta
huomaa. Niin ei tietenkédn tulisi olla tutkimuksessa, jossa pyritddn mahdollisim-
man puhtaaseen validiteettiin. Kéytetyn metodin valintaan on vaikuttanut vahvasti
se, ettd resilienssid on haluttu ymmartii ilmiond. Sithen nihden menetelmin voi-
daan katsoa onnistuneen mittaamaan juuri sitd, mitd on ollut tarkoituskin mitata.

Tokkiri (2012, 14) muistuttaa, ettd tydyhteisén vaikutus tutkimusprosessiin on
otettava huomioon tySyhteiséihin liittyvdd tutkimusta tehtiessi. TyOyhteisGissd
vallitsee itse asiassa rajoitettu omachtoinen valinta; jasenet on valittu tyonantajan
tavoitteiden tdyttimiseksi. Tutkimusjoukon arvioinnin kannalta kahden tutkimus-
joukon (SKJL 1/2012 ja 2/2012) kiyttiminen tyon aineiston kerddmisessi osoit-
tautui kannattavaksi ratkaisuksi. Se mahdollisti aineiston ristiinpeilaamisen

40 Tuni (2018).
41 Kts. lisdd Tietoarkisto (2016).
42 Tietoarkisto (2020).
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rotaatioiden vililld ja titd kautta tulkinnan vahvistamisen erityisesti sen osalta, ettei
tulkintaa ole tehty riittimattomilld mittareilla tai lilan kapealla tutkimusjoukolla.
Laaja tutkimusjoukko on samalla vahvistanut tyon ulkoista validiteettia siitikin
huolimatta, ettd vastausprosentti (69,27%) olisi voinut olla korkeampikin. Vastaa-
jien midrillinen otos (133) kuitenkin puoltaa sitd, ettd laadullisen tutkimuksen
osalta otos on ollut riittdva tulkintojen tekemiseksi.

Reliabiliteetin osalta aineiston ristiriidattomuus aineiston toistettavuuden niko-
kulmasta on seikka, joka on erityisesti laadullisessa tutkimuksessa ajoittain haastava
arviointikohde. Tdmin tutkimuksen tutkimusjoukko on tiettyyn aikaan ja paikkaan
sidottu ryhma ihmisid, jotka toimivat heille kdsketyissa tehtdvissd tietyn kdsketyn
ajan ja suljetussa ympiristossa. Tutkimus olisi toistettavissa samaa tutkimusloma-
ketta kdyttden mille tahansa tutkimusjoukolle. Siitd katsantokannasta arvioiden re-
liabiliteetilla on pohjansa. Sattumanvaraisuuden poissulkemiselle jidnee kuitenkin
laadullisessa tutkimuksessa aina aukkoja. Tutkijana olen lisinnyt tillaista riskia yli-
péitidn valitsemalla tutkimuskohteekseni yksildiden kokemusmaailman tarkaste-
lun. Tavoite ymmirtivian selittimiseen pyrkimisestd ei ole helppo. Seale (1999,
475) kuitenkin kannustaa kisittelemadin metodologisia haasteita ja ylipddtddn tutki-
muksen metodologisen laadun varmistamista maalaisjirjelld. Metodologia on tut-
kimuksen keskeinen osa, mutta mikili se otetaan lilan vakavasti, voi vaarana olla,
ettd se muodostuu pikemminkin esteeksi tutkimuksen teolle. Sopivissa méarin kéy-
tettynd metodologia auttaa ohjaamaan ty6n laatua uhkaavien karikoiden ohi.

Hermeneutiikassa olennaista on jatkuva nikemyksen kehittiminen. Tulkinnan
tai viitteen totuuspohjaa arvioitaessa arvioinnin tulisi perustua ehjin kokonaisuu-
den, johdonmukaisuuden ja ristiriidattomuuden nikoékulmista. Hermeneutiikassa
on I6ydettivissi kriittisen otteen mukainen yksityiskohtien yhteensopivuuden vaa-

timus. (Turunen 1995, 206.)

12.1.1  Tutkijan asema

Tissd tutkimuksessa kiytetty etnografinen havainnointi asettaa erityisen huolelli-
suuden velvoitteen tutkijalle johtopditoksid aineistosta muodostettaessa. Kulttuu-
rin tutkimuksessa ylipadtdan merkittivissd asemassa on keskustelu siitd, tapah-
tuuko kulttuurin tapojen selittiminen kulttuurin sisilta vai ulkoapiin. Tutkija voi
kasitteiden kautta muodostaa kuvan jostakin tietystd kulttuurista my6s ulkokohtai-

sesti.
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Toisena ddripadnd voidaan pitad sitd, ettd tutkija pyrkii omaksumaan tutkimansa
kulttuurin sisallon ja ymmartimain merkityksia. Téassa esimerkissa tutkija ei kuiten-
kaan koskaan voi tdysin eliminoida oman kulttuurinsa vaikutuksia nikemyksissaan.
Toisaalta oma kulttuuri voi my6és muodostaa sillan toisen kulttuurin ymmaértimi-
selle. Tiettyyn kulttuuriin kuuluminen mahdollistaa kuitenkin sen, ettd tutkija voi
viestid tutkimustuloksensa jollekulle. (Turunen 1978, 56-57.)

Tutkijan tulisi saavuttaa tasapaino kantaa ottamattoman mutta kiinnostusta
osoittavan asenteen sekd kantaaottavan ja aktiivisen osallistumisen vililld (Gron-
fors 1982, 82; Varto 1992, 27). Tutkijan tavoite paistd informanttien iholle paasta-
mittd informantteja omalle iholleen tekee tutkimuksen tekemisestd haastavaa. Sa-
malla etnografian mahdollisuudet ovat kuitenkin avanneet mahdollisuuden tarkas-
tella resilienssin kaltaista ilmi6td aivan uudelta nidkékannalta ja ennen kaikkea uu-
delta tasolta eli informanttien silmin.

Vuorovaikutus informanttien kanssa vaatii yhteistyon onnistumista. Tutkimuk-
sen osalta vuorovaikutuksen luominen tutkittavan kohteen kanssa on olennaista
tutkimuskohteen olemisen tason ymmartimiseksi. Turunen (1995, 102) kuvailee
tutkittavan kohteen ja tutkijan vilisen vuorovaikutuksen merkitystd seuraavalla ta-
valla: ”Vuorovaikutus myonteisesti tulkittuna merkitsee pyrkimysti yhteyteen tut-
kimuskohteen kanssa, sen omachtoisuuden kunnioittamista ja sen kuuntelemista.
Saadakseni selvaa tutkimuskohteesta minun on annettava sen vaikuttaa itseeni, an-
nettava kohteen tulla mieleni osaksi.” Eliminen ja tyOskentely osana tutkittavaa
joukkoa on luonnollisella tavalla muodostanut vuorovaikutussuhteen tutkijan ja in-
formanttien vililld. Joukon sisiltd kisin tutkimuksen tekeminen vaatii tutkijalta ky-
kya etiddnnyttdd itsensd tutkittavasta joukosta analyysiprosessin onnistumiseksi.
Tyon suurimmat haasteet ovat olleet juuri siind, ettd olen tutkijana pystynyt etaan-
nyttimaan itseni niin ajallisesti kuin kulttuurisesti tutkimuskohteesta. Ty6 on vaa-
tinut ei niinkddn fyysistd etdisyyttd, vaan pikemminkin ajan kulumista.

Raatikainen (2004, 152) muistuttaa, etti tutkijoille on erityisesti soveltavassa tut-
kimuksessa ja suuria moraalisia tai poliittisia kysymyksid herittavassa tutkimuksessa
kaytinnossa vaikeaa pitaa esimerkiksi omat arvokisitykset taysin erillian tutkimuk-
sesta. Objektiivisuus on kuitenkin tavoiteltava ihanne ihmistieteissd eikd tdysin
mahdotonta toteuttaa. Tieteen tavoitteena on kuvata ja selittid todellisuutta mah-
dollisimman totuudenmukaisesti. Toisaalta tieteellinen tieto ei ole varmaa eiki lo-
pullista, vaan se voi myGs erehtyi ja sitd voidaan joutua korjaamaan. (Ibid. 155.)
Tutkimusaineistoon liittyvit heikot lenkit ovat selvinneet erityisesti tutkimuksen
analyysiprosessin edetessd. Tutkimuslomakkeen toimivuus, tutkimusjoukon ja
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vastausprosentin riittdvyyden arviointi on osa tutkimuksen validiteetin ja reliabili-
teetin arvioimista.

Pietild (1981, 117) muistuttaa, ettd tutkijan, joka haluaa oppia sddnnét jostakin
omasta eliminmuodostaan poikkeavasta, tulee asettua vuorovaikutukseen tutkit-
tavan elimidnmuodon ihmisten kanssa. Niin tutkija pystyy mahdollisesti rakenta-
maan merkityksia eri vuorovaikutusprosesseille. Ymmirrettidessd vuorovaikutus-
prosesseista ne merkitykset, joiden puitteissa sddnt6jd noudatetaan, on erotetta-
vissa my0s teot sddntdjen noudattamisen ja vuorovaikutusprosessien taustalla. Te-
kojen ymmairtiminen itsessadn helpottaa jalleen vuorovaikutusprosessien merki-
tysten havainnoimista. Niitd Pietilin mainitsemia sidnt6jd el voi oppia olematta
osa kulttuurisesti rakentunutta joukkoa. Etnografia on ollut suureksi hy6dyksi siina
resilienssin kasitteellistimisen prosessissa, joka on ollut timén viitostutkimuksen
tutkimuksellisena tavoitteena.

Pietild (1981, 117) tarkentaa my0s, etteivit merkitykset useinkaan ole tarkkara-
jaisia, saati yksiselitteisid. Tutkijan tiedon saanti on riippuvaista luottamuksen saa-
vuttamisesta. Todenndkoéistd on, ettd mitd enemmain tutkijaan luotetaan, sitd enem-
min hin saa kuulla my6s sellaista, mita ei kerrota hinelle tutkijana vaan uskottuna.
(Gronfors 1982, 194.)

Alasuutari (2007, 34) muistuttaa thmismielen ja -kehon saavan koko ajan koke-
muksia ympiroivistd oloista sekd niiden perusteella tehdyisti johtopdatoksisti. Ke-
ridantynyt tieto ehdollistuu timin seurauksena rutiininomaisiksi tiedonkdsittelypro-
sesseiksi itse tietoisuudessamme. Havaintojen tekeminen ja tulkitseminen on yli-
padtain mahdollista juuri ndiden kulttuurisesti tiedostamattomien rutiinien kautta.
Esimerkking tistd voidaan pitdd kielen kdyttdd ja lauseen ymmartimistd: ymmar-
rimme vilittomasti yksinkertaisen lauseen ja sen vilittimat tunteet puhtaasti siitd
syystd, koska olemme varastoineet kyseisten kisitteiden kayttotavat muistiin. (Ibid.)

Subjektiivisen adekvaattisuuden osalta (vrt. Gronfors 1982, 177) timinkin tut-
kimuksen lihtokohtana on, ettd kvalitatiivisin menetelmin keritty tieto on tutkija-
kohtaista, jolloin tutkija on analyysiprosessin edetessi sen tirkein tyoviline. Tut-
kittavien parissa kaytetty aika on ollut tutkimusorganisaation sijainnin, tehtivin ja
luonteen osalta hyvin kokonaisvaltaista ja kokoaikaista. Tami on tietysti tuonut
tutkimuksen lipiviemiselle ja arvioitavuudelle omat haasteensa tutkijan asemaan ja
vaikutukseen tutkimuksesta tehtyihin johtopéitoksiin nihden.

Adekvaattisuuden osalta tutkittavan ryhman kanssa kaytetty aika, tutkimuskoh-
teen osana toimiminen ja aktiivinen havainnoiminen, maantieteellinen liheisyys
sekd osana joukkoa oleminen on edesauttanut sen aistimista, mistd informantit to-

della puhuvat puhuessaan toimintakyvystd, johtajuudesta, unesta, jaksamisesta,
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levosta ja resilienssistd. Gronfors (1982, 177) kuvailee asiaa seuraavasti: ”Mita la-
heisemmit suhteet tutkijalla on tutkittaviinsa, sitd enemman hidn pystyy saamaan
todellista ja merkittdvii tietoa heiddn elimdstidn. Miti paremmin tutkijan saamat
tulokset vastaavat sitd, miten informantit itse asiat ymmartivit, sitd todennikoi-

sempdd on, ettd tutkija on ymmirtinyt ne oikein.”

12.1.2  Tutkimusetiikka

Tutkijalla on oltava tietyn alan spesialistina laaja-alainen nikemys ja moraalinen
valmius tyOnsi tulosten arvioimiseen. Tutkijan nidkemys tutkittavasta ilmiGstad ja
tutkimuskohteesta on aina tavalla tai toisella yksipuolinen. Tdmin johdosta esitet-
tyja tietoja ei tulisi koskaan esittdd tiysin varmoina ja kattavina totuuksina. Olen-
naisen tiedon saavuttaminen ja esittiminen vaativat tutkijalta kykya tiedostaa erilai-
sia eettisid ja yhteiskunnallisia ongelmia. (Turunen 1978, 93-94.) Tutkimuksessa on
noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012, 6) keskeisid lihtokohtia, ku-
ten rehellisyytta, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimusty6ssa, tulosten tallen-
tamisessa ja esittimisessd sekd tutkimustulosten arvioinnissa. Tutkimusprosessi on
aloitettu hakemalla tutkimuslupa (liite 2), joka on myonnetty tutkimukselle Paa-
esikunnan toimesta diaarilla AI9602. Tutkimuslupa-asiakirjassa on erikseen méari-
telty se, miten henkilGtietoja kdytetadn tutkimusaineiston osalta. Tutkimuksessa on
noudatettu niin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan kuin tutkimuslupa-asiakirjan
miidriyksid henkilotietojen kiytosta. Tutkimusaineisto perustuu anonyymiuteen.

Tutkimusjoukolle on kysymyslomakkeen jaon yhteydessi kerrottu, ettd vastaa-
minen perustuu anonyymiuteen. Sama tieto on esitetty tutkimuslomakkeessa kir-
jallisessa esitieto-osassa. Tutkittavilta on kysytty heiddn tehtividnsi tutkimusjou-
kossa seki sitd, mihin organisatoriseen ryhmidn he tutkimusjoukossa kuuluvat.
Tutkittavia ei ole erikseen tunnistettu kysymyslomakkeiden jaon yhteydessi. Tut-
kimukseen osallistuminen on perustunut vapaachtoisuuteen sekd informantin ase-
maan suljetussa organisaatiossa. Tutkimuslomake on jaettu erillisessd vastaamista
varten jirjestetyssi tilaisuudessa ja tilassa. Henkil6t, jotka eivit ole halunneet osal-
listua tutkimukseen, ovat olleet vapaita poistumaan tilasta. Vastaamisen on saanut
jattdd halutessaan kesken.

Aineistonhallinta on osa hyvii tieteellistd kdytint6d ja yksi tutkimuksen luotet-
tavuuden edellytyksistd (Tietoarkisto 2017). Tutkimusaineiston siilyttimisessid on
pyritty noudattamaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012) laatimia hyvin
tieteellisen kdytinnon ohjeita.
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12.2  Jatkotutkimukselle kohdennetut huomiot

Resilienssin tutkimus on laajentunut viimeisen parinkymmenen vuoden aikana. T4-
min laadullisen viitostutkimuksen esille nostamat huomiot vaativat osakseen jat-
kotutkimusta, joiden aihioita pyritddn nostamaan esille tissi luvussa. Resilienssin
tutkimuksesta hyotyvit kaikki yhteiskunnan alat. Jatkotutkimukselle asetetut huo-
miot ovat kuitenkin kohdennettu erityisesti varusmies-, sotilas- ja kriisinhallinta-
koulutuksen seka turvallisuusalan ammattilaisten koulutuksen kehittimiselle. Sa-
malla huomiot voivat palvella tyShyvinvoinnin edistimista erityisesti julkisella sek-
torilla.

Yhteiskunnalliset mullistukset niin 2010-luvun Suomessa kuin maailmalla ovat
pakottaneet tarkastelemaan elimismaailmaamme liittyvid ilmiGitd uusista nakokul-
mista. Tuloksellisuus ja toisaalta vaihtoehtoiset tavat resurssien sadstimiseen ovat
motivoineet paittdjid eri organisaatiotasoilla tehostamaan toiminnan ohella myos
paitoksentekoa.

Samanaikaisesti tuloksellisuuden ohelle ovat nousseet inhimillisyyttd korostavat
teemat, kuten yksiléiden jaksaminen ja tyéelimin osalta tyShyvinvointi. Tuloksel-
lisuuden ja inhimillisten lihestymistapojen yhteen saattaminen omaa kuitenkin tiet-
tyja ongelmia, joita varten tieteellinen tutkimus voi antaa tietotaitoa paitoksenteon
tueksi. Taman tutkimuksen tavoitteena ollut resilienssin kisitteellistiminen tarjoaa
uusia nakokulmia ty6hyvinvoinnin tutkimukselle. Kuten Rauramo (2008, 16) to-
teaa: tarvitaan tutkimusta ja kuvausta niistd asioista, jotka yhdistivit sellaisia me-
nestyvid organisaatioita, joissa thmiset voivat hyvin.

Timi tutkimus on pyrkinyt osaltaan avaamaan tyohyvinvoinnista, tyonjaosta ja
levon johtamisesta kiytyd keskustelua laajentamalla toimintakyvyn tarkastelua kos-
kemaan fysiologisten ominaisuuksien ohella my6s psykologisia seikkoja. Lihesty-
mistapana on ollut antaa kokijoille itselleen mahdollisuus kertoa, millaisesta ilmi-
Ostd resilienssissd on kyse.

Lisdksi tutkimuksen tavoitteena on ollut tarkastella sitd, voidaanko resilienssia
jotenkin aktivoida johtamistoimenpitein. Tutkimukseen liittyy kuitenkin rajoitteita,
jotka tarjoavat omalta osaltaan jatkotutkimukselle aihioita ymmdrtdd aihetta yha
toisin. Téssd tutkimuksessa tieteelliset ja metodologiset rajaukset 16ytyvit niin re-
silienssin kisittidllistimisen prosessuaalisesta nikokulmasta, aineiston analyysin
osalta ilmi tulleista katvealueista aineiston kerddmiseen liittyen seki ylipddtdin tut-
kimuksen laadullisesta luonteesta ilmi6n selittimisen tyckaluna.

Tutkimuksen kohdeilmi6, resilienssi, ei ole konseptina helppo tutkittava. Ilmi-
66n liittyy paljon sellaista, joka ei ole mitattavissa yksityiskohtaisesti. Tama
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vaikuttaa merkittdvisti mahdollisuuksiin muodostaa ilmi6std teoriaa, joka olisi
mahdollisimman yksiselitteinen. Ilmiéon tulisi ensisijaisesti kohdistaa enemman
tutkimusta kansallisella tasolla, jotta ilmion konsepti tarkentuu. Vasta tima tarjoaa
mahdollisuuden tarkastella vield kriittisemmin niitd resilienssin muodostumiseen
liittyvid tekijoita, joita tima tutkimus osaltaan on pyrkinyt nostamaan esille.
Niinikddn ilmién tarkasteluun tulisi liittdd niin maéréllisen kuin laadullisen tut-
kimusperinteen tarjoamia malleja ja mahdollisuuksia monipuoliseen, monitieteelli-
seen kisitetarkasteluun. Nidin on mahdollista luoda prosesseja kuvaavia malleja,
jotka tukevat organisaatioiden ja niissd toimivien yksiléiden resilienssipotentiaalin
hy6dyntimistd niin yksildiden oman toimintakyvyn tukena kuin organisaation ta-
voitteiden vahvistajina. Tdssd tutkimuksessa kiytetyt laadullisen tutkimusperinteen
metodit auttavat ymmartimadn kompleksista ilmiotd. Kaytettyjen metodien vah-
vuudet I6ytyvit juuri jonkin uuden kisitteellistimisessd ja ymmartivin selittimisen
prosessin tukemisessa. Selvia kuitenkin on, ettei laadullinen tutkimus yksistdan riitd
ymmartimain, uudelleen ymmirtimiin ja selittimidin resilienssid. Jatkotutkimus,
etenkin maéarillisen tutkimusperinteen mukainen, on paikallaan tistikin syysta.
Analyysiprosessin osalta esille nousseista kisitteistd erityisesti luottamuksen ja
resilienssin vilisen suhteen tarkastelu voisi tuottaa hedelmillistd tietoa niin yksiloi-
den jaksamisen, motivaation muodostumisen kuin tychyvinvoinnin tutkimuksen
kaytt66n. Luottamus ja itseluottamus versoavat luottamuksesta kidydyn keskuste-
lun osalta hyvin monista eri lihteistd. Resilienssilld ja luottamuksella on yhteistéd
litkkumapintaa erityisesti tulevaisuuden uskon sekd kriisien kohtaamiskyvyn osalta.
Resilientti yksil6 jaksaa luottaa omaan kykyynsd toimia haastavissakin tilanteissa.
Tahan luottamuksen syntymiseen ja olemassa oloon liittyvit monet tekijat, joista
luottamukseen liittyvid prosesseja ei voida pitdd vihiisimping. Jatkotutkimus luot-
tamuksen ja resilienssin yhdistavilld saralla erityisesti psykologian alalla voisi tuot-
taa erityislaatuista tietoa yksiloiden toimintakyvyn kehittimisen tueksi.
Yhteiskuntien ja organisaatioiden kayttimit johtamismallit kuvaavat yleensi
tiettya historiallista ajanjaksoa. Hyvin ja huonon johtamisen kahtiajako on yksi
yleistetyimmistd tavoista ymmirtda johtamista tai johtajuutta. Lisaksi tietyn aika-
kauden johtamisihanteet luodaan tietylle ajankohdalle uskollisina ja tavoiteltavina
malleina. Yhteiseen hyviksyntidn ja kulttuuriin perustuva ihanne ei muovaudu hel-
posti.
Kiytinnollisend esimerkkind resilienssin jatkotutkimuksen hyodyistd on viitds-
tutkimuksen aineistonhankinnan osalta sivuttu unen johtaminen. Suomessa union-
gelmat ovat puolitoistakertaiset muuhun Eurooppaan verrattuna (Vattulainen

2014; HS 13.10.2014). Vuorovaikutus ja luottamus keinoina parempaan levon
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johtamiseen ovat yksi tirked esimerkki timin tutkimuksen empiirisen analyysin
my6ti esiin tulleista resilienssin johtamisen keinoista.

Jatkotutkimus resilienssin johtamiseen liittyen on my0s paikallaan tismenta-
miin monia vield avoimeksi jadneitd kysymyksid. Jatkotutkimuksella kyetddn toi-
vottavasti myOs tarjoamaan konkreettisia apuvilineitd organisaatioiden levon ja re-
silienssin johtamisen tueksi. Tama tarkoittaa esimerkiksi ilmapiirikyselyiden ja eri-
laisten kehittimishankkeiden tatkastelua uusilta nikokannoilta, kuten esimerkiksi
resilienssin kautta. Elo (2007, 23) huomauttaa, ettid on hyodyllistd yhdistid ilmapii-
rikyselyt kehittimishankkeisiin. Tutkimus osoittaa ilmapiirikyselyn ja kehittimis-
hankkeen tekemisen tyopaikalla olevan yhteydessd hyviin henkilostévoimavarojen
johtamiseen.

Tieteellisen tutkimuksen haasteena onkin kehittia patevia tyohyvinvoinnin ar-
viointimenetelmid, joilla tybkuormitusta ja siitd palautumista voidaan arvioida mah-
dollisimman luotettavasti. Varhaisen tuen antaminen tyéntekijéiden palautumison-
gelmiin edellyttda arviointimenetelmien olemassaoloa. (Feldt et al. 2007, 78.)

Kokemusmaailmojen kartoittaminen ja avaaminen voivat olla merkittavid kul-
takaivoksia tulevaisuuden tutkimukselle. Tdméd sama ilmi6 toistuu arkipaivis-
simme, silldi unohdamme turhan usein kysya lihimmiiseltimme ”Miten voit?” sen
sijaan, ettd arvioimme omasta kokemusmaailmastamme kisin toisen vointia. Vield
suuremman sivuaskeleen omaa toimintakykyimme kohtaan teemme unohta-
essmme kysya itseltimme, miten itse tindan ja juuri tissa hetkessid voimme. Re-
silienssin tutkimuksella on vield paljon tysarkaa ja samalla my6s toivottavasti pal-

jon annettavaa niin yksiléille kuin organisaatioille.

12.3  Jalkikirjoitus

Professorit Timo Aarrevaara ja Jari Stenvall (2006, 7) muistuttavat, ettd yhteiskun-
nassa on tapahtunut merkittavid kaytintoihin ja kulttuuriin liittyvia muutoksia vii-
meisen vuosikymmenen aikana. Hallintotieteilij6illi on monien muiden tieteenalo-
jen edustajien tavoin yliopistossa “koulutuksellinen velvollisuus huolehtia siitd, ettd
uusi sukupolvi saa riittdvit tiedolliset ja arvoihin liittyvdt valmiudet padstikseen
mukaan tyéelimdin.” Tdmad ajatus ohjenuoranani olen pyrkinyt sukeltamaan tutki-
musatheeni ja -organisaationi elimissd mukana niin hallintotieteilijand kuin koke-
vana subjektina, rauhanturvaajana ja itsekin informanttina — osana organisaatiotani.

Resilienssi on tutkimusaineiston analyysin valossa kdyttokelpoinen tapa kuvata

yksilon fyysisen ja henkisen mukautumiskyvyn kokonaisuutta. Hyvin resilienssin
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omaavia yksil6itd on fyysisesti olemassa tutkimuskohteessa. Kallisarvoisempi 16y-
d6s on kuitenkin se analyysin my6ti esiin noussut joukko, joka uupuu, visyy ja
kirsii motivaatio-ongelmista. Tamin joukon resilienssipotentiaalin tarkastelu on
tutkimuksen tirkeimpid 16ydoksid. Vuorotyon johtamisen erityinen vaativuus piilee
juuri siind, miten edelld mainittua toimintakyvyn heikentymisestd kirsivad joukkoa
tulisi johtaa. Kyse on pitkilti vuorovaikutusprosessien kunnioittamisesta resiliens-
sin johtamisen ulottuvuutena ja tyokaluna resilienssipotentiaalin kirkastamiseen.
Luottamus ja vuorovaikutus linkittyvit jilleen yhteen.

Organisaation toimivan joukon ja siind toimivien yksiléiden antamien merkitys-
ten kautta timén tutkimuksen viitekehyksessa tuotettu kuvaus tydhyvinvoinnista ja
sithen liittyvistd prosesseista antaa mahdollisuuden luoda analogisia siltoja tutki-
muksen tuloksista hyddynnettiviksi my6és muilla yhteiskunnan aloilla. Resilienssi
auttaa tolpumaan traumoista. Vielikin tirkeimpdd on ymmirtaa resilienssin ole-
massaolo arjessa ja jokaisessa meissi.

Professori emeritus Risto Harisaloa ja Ensio Miettista (2010) lainaten: ”Orga-
nisaatioissa luottamus tuo ithmiset yhteen, pitdd heidit yhdessi ja saa heidit pon-
nistelemaan yhdessd”. Ponnistelu kytkee Kahnemania (2012) mukaillen ajattelus-
samme piille erittelevin, hitaan ja abstraktiin ajatteluun kykenevin jirjestelmain.

Levolle ja unelle annetut merkitykset antavat aihetta kyseenalaistaa pelkkdin
miirilliseen levon johtamiseen painottuvaa johtamiskulttuuria. Vuorotyon johta-
minen ndyttiytyy haastavampana prosessina kuin mitd tutkimuskirjallisuus ja -teo-
riat antavat ymmirtid. Tutkimustulokset kannustavat tarkastelemaan uudelleen
pelkistidn fyysisiin osatekijoihin perustuvaa toimintakyvyn kisitystimme.

Perinteinen talvisodan hengessi toteutettu suomalainen sotilasjohtamisen malli
on yhi olemassa etenkin johdettavien tehokkaalle johtamiselle antamissa mieliku-
vissa ja merkityksissi. Esimerkillisyys ja edestd johtaminen nihddin kisitellyn soti-
lasjohtamisen osalta merkittiviksi hyveiksi, mutta niitd ei koeta esiintyvin merkit-
tivissd médrin todellisessa arkipdivin vuorotyon johtamisessa. Johtajien haasteiksi
koetaan yksilollisen kohtaamisen puute sekd tasapuolisuuden johtajuustaitojen ke-
hittymattomyys. Luottamus vaatii aineiston valossa molempiin suuntiin tapahtuvaa
vuorovaikutusta. Resilienssin nikékulmasta esille tuodut puutteet sisaltdvit mah-
dollisuuden uuden oppimiseen. Tutkimusorganisaation yksi keskeisistd arvoista oli
juuri jatkuva parantaminen ja suorituskyvyn optimointi. Palautteenantojirjestelmit
ja vuorovaikutus auttavat tissakin.

Ihmisten johtamista vuosikymmenid tutkineet Jim Kouzes ja Harry Posner
(2017) saivat yllittivin vastauksen haastatellessaan sotilasurallaan ja sen jilkeiselld

siviiliurallaan erittdin meritoitunutta kenraalimajuri John Stanfordia siitd, mika
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hinen mielestddn on keskeinen tekijd johtajuuden kehittimisessd milld tahansa yh-
teiskunnan alalla. Vastaus oli yksiselitteisen himmastyttavi: rakkaus. Rakastuneena
pysyminen antaa palon sytyttdd muita ihmisid, ndhda heidin sisilleen. Samalla se
antaa muita ihmisid suuremman halun todella saada asioita aikaiseksi. Kuten
Kouzes ja Posner asian kiteyttivit: johtaminen lihtee sydimesti, ei padsta.

Turvallisuusorganisaatioiden kompleksinen toimintaympiristé vaatii taustal-
leen my6s ajanmukaista tieteellistd tutkimusta. Monitieteellisyys ja erilaiset tutki-
musmetodien hybridit haastavat olemassa olevaa paradigmaa. Tami aiheuttaa vas-
tarintaa, mutta myos ansaittua tieteellistd keskustelua siitd, miten turvallisuusorga-
nisaatioita ja erityisesti niissd tyOskentelevid toimijoita ja toimia ymmaérramme seka
mallinnamme.

Levon ja resilienssin johtamista voisi ehka parhaiten opettaa olemalla thmisiksi.
Siis kuuntelemalla, oppimalla ja ennen kaikkea olemalla. Vuorovaikutus on tissa
mielessi resilienssin johtamisen keskeisin prosessi; on osattava olla vuorovaikutuk-
sessa niin itsensd kuin muiden kanssa. Lisdksi oppimiselle hedelmillinen palaute
olisi osattava kisitelld rakentavasti. Vield optimaalisemmassa tilanteessa siitd tulisi
oppia edelleen.

Oman ymmarryksen I6ytiminen ja levon ja resilienssin johtamisen tirkeys on
lopulta yksi sodan ja rauhan perimmaisid kysymyksid; thminen rauhaa rakastavana
mutta sotaisana olentona on vaikea hallittava. Von Wright (1983) nikee sodan pe-
lon olevan helpon opettaa ja samalla rauhanaatteen omaksumisen olevan verratto-
masti vaikeampaa. Von Wrightin sanoin rauhanaatteen omaksuminen vaatii yksi-
161ta ”metakognitiivisia taitoja, kykyd ymmartda omia tavoitteitaan ja omaa toimin-
taansa ja sen saitelya”. Pitkalla tahtdimelld rauhanty6 alkaa omasta itsestd, omasta
pienyhteisOstd ja omalla tydsaralla (ibid.).

Timi tutkimus on pyrkinyt I6ytimddn edelld mainittujen ylevien tavoitteiden
viitoittamana merkityksid ja selityksid avuksi vastaavanlaisiin hallinnollisiin tilantei-
siin ja analogisiin kayttOkohteisiin yhteiskunnan eri saroilla. Kuten Kahneman
(2012, 465) toteaa: toisinaan tieteen eteneminen johtaa suurempaan himmennyk-
seen kuin tutkimuksen alussa. Resilienssikoululle vaikuttaa olevan tilausta.
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LITTEET

Liite 1 Avoin haastattelulomake

TAUSTATIEDOT

Témé laadullinen kysely koostuu kol eri osakokonaisuudesta. Jokai kysymyksessi

vastaajaa pyydetdin kuvailemaan kysyttyd asiaa kolmella eri tavalla. Osakokonaisuuksia
ovat:

A. JOHTAJUUS B.JAKSAMINEN C.UNI

Antamasi taustatiedot mahdollistavat aineiston analyysissa eri henkilostoryhmien antamien
vastausten vertailun. Taustatietoja ei kiyteta vastaajan identifiointiin. Lomakkeiden vastaus-
ten lukuoikeus on luottamuksellisesti vain tutkijalla. Lomakkeet arkistoidaan Puolustusvoi-
mien antamaksi méériajaksi tutkijan toimesta ja hivitetiin miardajan kuluttua.

Tehtdvani komppaniassa (rastita) Komento-osat

Ryhménjohtaja / -varajohtaja
Jadkari / joukkueen muut osat
Joukkue ja ryhma
Tkd

A.JOHTAJUUS

1. Nimed kolme tirkeintd tyotehtidvadsi. Kerro my6s miksi koet juuri nimedmadsi tyGtehtavit tar-
keimmiksi.
1.1

2. Millaista on mielestisi tehokas johtaminen? Kuvaile esimerkein ja tarkeysjérjestyksessd kolmella
eri tavalla.
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2.1

22

23

3. Kuvaile joukkojen toimintakyvyn kannalta hyvin johtajan kolme tirkeintd ominaisuutta tirkeys-
jérjestyksessa?
3.1

32

33

4. Millaisia ominaisuuksia mielestési on yksilolld, joka jaksaa jatkaa tehtdviensd toteuttamista pai-
neesta ja haasteista huolimatta? Erittele kolme ominaisuutta tarkeysjérjestyksessa.
4.1

42

43

B. JAKSAMINEN
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5. Mitd sotilaan jaksamisella mielestési tarkoitetaan? Kuvaile ilmi6td kolmella eri tavalla.

5.1

5.2

53

6. Miten jaksamistasi mielestési seurataan tydpaikallasi? Kuvaile kolme tapaa, jos mahdollista.

6.1

6.2

6.3

7. Mitkd ovat tirkeimmit henkiseen jaksamiseesi vaikuttavat tekijit (olosuhteet, henkildt, resurssit
ym.) tyopaikallasi? Mainitse kolme tekijaa tirkeysjarjestyksessa.
7.1

7.2

7.3

8. Mitkd ovat tirkeimmat fyysiseen jaksamiseesi vaikuttavat tekijét tyopaikallasi? Mainitse kolme
tekijad tarkeysjarjestyksessa.
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8.1

8.2

8.3

9. Mitka tekijét vaikuttavat negatiivisesti jaksamiseesi? Kuvaile tekijoitd térkeysjarjestyksessa.

9.1

9.2

9.3

10. Miten omaa jaksamistasi voitaisiin parantaa tyoyhteisossési?
10.1

10.2

10.3

11. Mitkd ovat olleet mielestési suurimmat joukkueesi kaikkien sotilaiden jaksamiseen vaikuttavat

haasteet rotaation aikana? <
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11.2

11.3

C.UNI

12. Mihin asioihin riittdiméton lepo ja jaksamattomuus vaikuttavat mielestési eniten tyosséasi?

12.1

12.3

13. Mitkd tekijat aiheuttavat mielestési eniten nukkumisvaikeuksia omalla kohdallasi? Mainitse
tekijét tarkeysjéarjestyksessd.
13.1

13.3

14. Mitki tekijdt tai tilanteet ovat aiheuttaneet omalla kohdallasi eniten stressid rotaation aikana?
Kuvaile tekijoitd tarkeysjarjestyksessa.
14.1

309



14.2

15. Mainitse tirkeysjérjestyksessd kolme tekijdd, jotka ovat vaikuttaneet negatiivisesti riittdvin
levon médrddn rotaation aikana?
15.1

152

153

16. Kuvaile miten vuorotyd on vaikuttanu jaksamiseesi ja unirytmiisi:

17. Kuvaile millaisia kehittimisehdotuksia on rotaation aikana noussut esiin vuorotyon organisoin-
nista ja paremmasta jaksamisesta:

18. Onko tyd tuntunut jossain vaiheessa rotaatiota erityisen raskaalta (jos on, kuvaile miten ja mis-
sd vaiheessa rotaatiota mahdollinen uupumus on ilmennyt)?
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19. Kuvaile missé, miksi ja millaisessa ympéristossé olet rotaation aikana nukkunut parhaiten:

20. Tulecko mieleesi muita rotaation aikaisia johtamiseen, jaksamiseen tai uneen liittyvid kokemuk-
sia, joista voisi olla hyotyi tulevien rotaatioiden osalta:

VUOROKAUTESI MINUUTTEINA JA TUNTEINA

21. Kuinka monta tuntia (0—X h) nukuit keskiméirin vuorokaudessa rotaation aikana?

22. Kuinka monta minuuttia (0—X min) vuorokaudessa nukuit pdiviunia rotaation aikana?
23. Kuinka monta tuntia (0—X h) kuntoilit keskiméirin vuorokaudessa rotaation aikana?
24. Mihin kellonaikaan keskiméarin olet mennyt nukkumaan rotaation aikana?

25. Mihin kellonaikaan keskiméarin olet herdnnyt rotaation aikana?

26. Onko vapaa-aikaa ollut tarpeeksi (Kylld/Ei)?

KIITOS VASTAUKSISTASI!
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