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Tiivistelma - Abstract

Tassd Jyvvaskylan yliopiston Kauppakorkeakoulun SALP —tutkimusryhmén
(Strategy, Accounting and Leadership as Practice) sisdlld tehtdvassd pro gradu
—tutkimuksessa olen tarkastellut jatkuvassa muutoksessa eldvid tiimejd
finassisektorilta ja tunnistanut tekijoitd, joiden vuoksi jotkut tiimit selvidvat
haasteellisista muutostilanteista paremmin kuin toiset. Tutkimuksen
teoreettisena viitekehyksend kdytdn tiimin resilienssid, jonka avulla analysoin
finanssialalla ~ toimivien  tiimien = muutoskyvykkyyttdi. = Muutoksista
menestyksellisesti selviytyminen on aiheena télld hetkelld ajankohtainen, koska
finanssiala on ollut viime vuosina jatkuvien muutosten kohteena esimerkiksi
sddntelyn lisddmisen, digitalisaation ja asiakaskdyttdytymisen muuttumisen
takia. Tutkimuksen olen toteuttanut laadullisia menetelmia kdyttden siten, ettd
tutkimusaineisto on hankittu teemahaastattelujen avulla ja analysoinnissa on
sovellettu sisdllonanalyysid. Tutkimustulosten perusteella tiimin jdsenten
muodostaman inhimillisten pddomien kokonaisuuden lisdksi maéédrallisesti
riittdvd ja laadultaan avoin, totuudenmukainen ja rakentava yhteinen
keskustelu osoittautui tiimin resilienssid edistdviaksi tekijaksi. Maddrallisesti
pdivittdin kdytdva yhteinen keskustelu osoittautui riittdvaksi, mutta sen sijaan
kerran viikossa kdytdvd keskustelu riittaméattomaksi taméan tutkimuksen
kontekstissa. Johtopddtoksend oli se, ettd jatkuvien muutosten keskelld eldvan
tiimin on oman menestyksensd mahdollistamiseksi jdrjestettava pdivittdin tai
ldhes pdivittdin yhteistd aikaa keskustelulle, jossa kdyd&ddn laajasti ja
monipuolisesti ldpi tiimid koskettavia asioita. Yhteisten keskustelujen
laadullisten  tekijoiden osalta esimiehet toimivat tiimissd tdrkeind
suunnanndyttdjind, joiden kayttdytyminen lopulta ohjasi koko tiimin
kayttaytymistd yhteisissd keskusteluissa.

Asiasanat
Tiimin resilienssi, jatkuva muutos, vastoinkdyminen, muutosjohtaminen,
finanssiala
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1 JOHDANTO

Finanssialalla teknologinen kehitys, asiakastarpeiden muutokset ja sddntelyn
lisdéntyminen ovat aiheuttaneet sen, ettd toimiala ja sielld toimivat tyontekijat
elavat jatkuvassa muutoksessa. Tyouran aikana tyonantaja voi pysyd samana,
mutta tydtehtavit ja -roolit vaihtuvat tyouran varrella (Finassiala, 2019). Onko
jatkuvassa muutoksessa eldminen sitten hyva vai huono asia? Aikanaan jo n.
500ekr kreikkalainen filosofi Heraclitus on todennut jatkuvan muutoksen
olevan pysyvd olotila koko universumissa. Tdtd hdn vertauskuvallisesti
havainnollisti jatkuvasti virtaavalla joella ja argumentoi, ettd kukaan ei voi
astua samaan jokeen kahta kertaa (Roy & Purkayastha, 2007). Liike-eldim&an
samanlaista ajatusta on tuonut mm. Porter (1991), joka kehottaa organisaatioita
tarkastelemaan ja muokkaamaan strategiaansa jatkuvasti, koska organisaatio
itse ja sen toimintaympadristd on jatkuvassa muutostilassa eikd aiemmin
menestystd tuonut strategia valttamattd toimi jatkossa.

Jatkuvaan muutokseen finassialan toimijoista esimerkiksi OP Ryhma
pyrkii vastaamaan uudistamalla toimintaansa ketterdksi ja itseohjautuvaksi,
joka tarkoittaa sitd, ettd paddtoksentekotasoja vdhennetddn ja valtaa sekd
vastuuta annetaan enenevdssd madrin organisaation sisdlld toimiville tiimeille
(OP Ryhmad, 2020). Tiimien yleistyminen tyoeldmdssd sekd vallan ja vastuun
siirtyminen yhd enemmaén niille, on tarkoittanut sitd, ettd myos tieteellisessa
tutkimuksessa on alettu kiinnittdimé&an niihin tarkempaa huomiota. Kozlowskin
ja Ilgenin (2006, 79) mukaan tiimit voidaan mddritelld siten, ettd niissd on a)
kaksi tai useampia yksiloitd, jotka b) ovat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
(kasvokkain tai yhd useammin virtuaalisesti); c) joilla on yksi tai useampi
yhteinen tavoite; d) on koottu suorittamaan organisatorisesti merkittavia
tehtavid; e) niilldi on oltava Kkeskindisid riippuvuussuhteita tyonteon,
tavoitteiden ja tulosten suhteen; f) on erilaiset roolit ja vastuut; ja g) on upotettu
osaksi kattavaa organisaatiojdrjestelmdd, jolla on rajat ja yhteydet laajempaan
jdrjestelmékontekstiin ja tehtdvaympéristoon.

Kozlowski ja Ilgen (2006) huomauttavat myds, ettd tiimit ovat
kompleksisia ja dynaamisia systeemejd, jotka kehittyvit ajan kuluessa sen
jasenten keskindisen vuorovaikutuksen myotd. Tastd voidaan padtelld, ettd



nykyisessd tyoeldmdssd on jo hyvin yleistd, ettd kompleksinen ja dynaaminen
toimija eli tiimi toimii haasteellisessa ja jatkuvasti ~muuttuvassa
toimintaymparistossd. Tdméd taasen vdistamadttd tarkoittaa sitd, ettd tiimien
menestys heille asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa on epdilematta
monenkirjavaa. Tiimien menestystd haasteiden ja muutosten selvittamisessa
ldhdetdan tdssd tutkimuksessa tarkastelemaan resilienssin teoreettisen
viitekehyksen avulla. Resilienssid on tutkittu aikojen saatossa hyvin monessa
eri kontekstissa ja sitd kuvataan yleisesti termilld ponnahtaa takaisin (bounce
back). Tdahdn tutkimukseen resilienssi ja sen teoria sopii erityisen hyvin, silld
Mastenin (2014, 6) mukaan resilienssi voidaan kuvata laajasti dynaamisen
jarjestelmén kykynd sopeutua menestyksekkadsti hdirioihin, jotka uhkaavat sen
toimintaa, elinkykyisyytta tai kehitysta.

Yleisesti muutosten haastavuus on todettu myos tieteellisessd
kirjallisuudessa. Esimerkiksi Burke (2011), Burnes (2011) ja Varney (2017) ovat
arvioineet, ettd liike-eldmdn organisaatiotason muutoshankkeet epdonnistuvat
tai eivdt saavuta niille asetettuja tavoitteita noin 70% todenndkoisyydella.
Lukeman suuruudesta on toki herdnnyt myos kritiikkia mm. Hughes (2011),
mutta silti osittain tai tdysin epdonnistuneiden muutoshankkeiden madra
vaikuttaa olevan iso ainakin, jos muutos ndhdddn Heraclituksen tai Porterin
tavoin jatkuvana ja arkipdivaisend asiana.

Miksi muutokset sitten niin usein epdonnistuvat? Muuttuvia tekijoitd ja
kompleksisuutta siséltdvassd maailmassa muutokselle asetettujen tavoitteiden
menestyksekds saavuttaminen vaatii usein sitd, ettd yksilo tai useampi yksilo
yhdessd toimii kykyjensd 4ddrirajoilla. Kuitenkin jo Maslow (1943) on
esittdimdssddn tarvehierakiassa linjannut, ettd ihmisen muut tarpeet on oltava
tyydytettynd ennen kuin omien kykyjen tdysipainoinen hyodyntdminen eli
itsensd toteuttamisen tarpeet aktivoituvat. Myohemmin esimerkiksi Aki Hintsa
on eldamankertakirjassaan analysoinut, ettd menestys on hyvinvoinnin sivutuote
(Saari 2015). Naiden argumentointien perusteella menestykseen tdhtddva
muutoshanke kannattaisi siis aloittaa muutoshankkeen taustalla vaikuttavista
tekijoistd ja ne tulisi ensin saada hyville tasolle ennen kuin varsinaiselta
muutoshankkeelta voidaan olettaa saatavan menestyksellisid tuloksia.

My®6s tiimin resilienssin teoreettisen viitekehyksen perusteella aika monen
asian tulee olla hyvin ennen kuin haasteellisessa tilanteessa oleva tiimi kykenee
selviytymddn tilanteesta menestyksekkéaasti. Resilienssid tarvitaankin Sharman
ja Sharman (2016) mukaan runsaasti kompleksisessa ja epdvakaassa
toimintaympaérissd, silld sen myo6td tiimit ovat tuottavia, ketterid ja
innovatiivisia my6s turbulentteind aikoina. Resilienssin vahvuus johtamisen ja
johtajuuden tieteellisten teorioiden joukossa on mielestini sen vahva
psykologinen ldhestymistapa, jonka avulla se pystyy selittim&dadn monia muuten
arvoitukseksi jadvid asioita ja ilmioita.

Téamén tutkimuksen kannalta olennainen tieto resilienssistd on alkanut
karttua vuosituhannen vaihteesta saakka, jolloin sitd alettiin tutkia enenevéssa
mddrin yksilon psykologisena ominaisuutena. Lisddntynyt mielenkiinto
resilienssid kohtaan johtuu Linnenluecken (2017) mukaan osin huolista, jotka
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ovat syntyneet erilaisten maailmaa jarkyttdneiden tapahtumien (esim. 9/11
terroristihyokkdys) seurauksena ja osin kohonneesta taloudellisesta,
sosioekonomisesta ja teknologisesta kompleksisuudesta, joiden seurauksena
vastoinkdymisriskit ovat lisddntyneet. Ndiden seurauksena on tullut tarve
selvittdd erilaisia selviytymiskeinoja stressaaviin tilanteisiin ja resilienssin
teoreettinen viitekehys on tarjonnut siihen osaltaan vastausta.

Yksilon resilienssid koskevassa tutkimuksessa onkin jo saatu aikaiseksi
edistysaskelia, mutta kun katse k&ddnnetddn tdssd tutkimuksessa erityisen
tarkkailun alla olevaa tiimin resilienssid kohti, niin tutkimuksessa ollaan vasta
alkutekijoissd. Gucciardin ym. (2018) mukaan tiimin resilienssid on alettu tutkia
vasta 2010-luvulla eikd ilmiotd ole saatu vield kovin syvilliselld tasolla
teoretisoitua. Mielenkiinto tiimin resilienssid kohtaan on Alligerin ym. (2015)
nidkemyksen mukaan seurausta siitd, ettd yhd tdrkedmmadssd roolissa
nykypdivan tyoeldméssd olevat tiimit toimivat epdvarmassa ympaéristossd ja
kohtaavat paljon erilaisia haasteita sek4 siitd, ettd ryhma resilienttejd yksiloitd ei
ole tae sille, ettd heistd muodostuva ryhma olisi resilientti.

1.1 Tutkimustehtiva ja tutkimuskysymykset

Tutkimustehtdvand on tarkastella jatkuvassa muutoksessa eldvid tiimejd
finassisektorilla ja tunnistaa niitd tekijoitd, joiden vuoksi jotkut tiimit selvidvét
haasteellisista muutostilanteista paremmin kuin toiset. Teoreettisena
viitekehyksend toimii resilienssi ja erityisesti sen tiimejd koskeva osuus.
Tyoeldmaéssa eletddan hyvin kompleksisessa ja epdvarmassa ympaéristossd, jossa
erilaiset muutokset ja haasteet ovat arkipdivdd. Lisdksi tiimien merkitys
tyoeldméssd on ollut kasvussa ja se tulee todenndkoisesti kasvamaan
jatkossakin. Ndiden tekijoiden vallitessa on tarpeellista analysoida ja ymmartada
niitd tekijoitd ja kokonaisprosessia siitd, miten tiimit ilmentédvat resilienssid ja
selviytyvat menestyksekkadsti erilaisista haasteista.

Tutkimuksen kohteena on kaksi Suomen finanssialalla toimivaa suurta
organisaatiota, joissa tarkastellaan niissd toimivien yksittdisten tiimien
toimintatapoja haastavien muutostilanteiden ympédrilld sekd organisaatioiden
johdon tiimin jdseniin kohdistamia toimenpiteitd, joilla pyritddan edistimaan
heiddn resilienssikyvykkyyttdan sekd yksilo- ettd tiimitasolla. Finanssisektori
on toimialana erityisen kiinnostava tdmdnkaltaisen tutkimuksen kohteena, silld
muutosvauhti alalla on t&ll4 hetkelld vauhdikasta ja suurena uhkana on se, ettd
liian monta muutosprosessia on samanaikaisesti meneillidn. Tama
luonnollisesti lisdd tiimin resilienssin merkitystd, koska muutokset tulisi ensiksi
saada vietyd onnistuneesti ldpi ja toiseksi ldpiviennin pitdisi tapahtua
mahdollisimman nopeasti, jotta seuraavaan ja sitd seuraavaan muutokseen
ehdittdisiin ajoissa mukaan sekd varmistettaisiin toimialan kiihtyvéassa
kilpailussa mukana pysyminen.



Seuraavaksi esittelen timdn tutkimuksen kolme tutkimuskysymysta.
Niiden tarkoituksena on rakentaa mahdollisimman selked ja informatiivinen
jasennys tutkimustehtdvian ratkaisemiseksi.

1. Minkélaisessa muutosymparistdssad tiimin jésenet eldavat?
2. Minkilaisilla keinoilla tiimin resilienssid pyritdan edistamé&an?
3. Miten tiimin resilienssi ilmenee tiimin pdivittdisessd toiminnassa?

Ensimmdinen tutkimuskysymyksen pé&dasiallinen tehtivda on muodostaa
kokonaiskuva tiimien pdivittdisestd arjesta. Resilienssid tutkittaessa on
Gucciardin ym. (2018) mukaan tarpeellista ottaa huomioon konteksti, jossa
muutokset ja haasteet kohdataan. Samat tekijit eivit toistuvasti ole paasyyna
tiimin resilienttiyteen, jonka vuoksi tiimin toimintaympdaristossd tapahtuneet
muutokset ja haasteet taytyy jokaisessa erillisessd tapauksessa selvittdd tarkasti,
jotta voidaan esittdd arvioita resilienssiprosessin kulusta. Myds tdssa
tutkimuksessa tutkittavien tiimien muutosymparistossda on merkittdvid eroja ja
vaikka molemmat toimivat samalla alalla, niin kokonaiskuvan saamiseksi on
tarkedd luoda katsaus juuri ndiden tiimien kohtaamiin haasteisiin, muutoksiin
ja vastoinkdymisiin.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyritddn selvittdm&ddn niitd
osatekijoitd, miten ja miksi tiimin resilienssi on kehittynyt sellaiseksi kuin se
tutkimuksen tekohetkelld on. Tamédn selvittdmiseksi on syytd huomioda
ensindkin se, ettd tiimit ovat, kuten Kozlowskin ja Ilgenin (2006, 79)
madritelmdstdkin jo selvidd, osa suurempaa organisaatiojdrjestelmdd. Siten
yksittdiseen tiimiin pystytddn vaikuttamaan organisaation muilta tasoilta
esimerkiksi esimiehen vilitykselld tai erilaisilla HR-kdytdnnoilli. Oma
vaikutuksensa tiimin on luonnollisesti esimies mukaan lukien myos tiimin
kaikilla  jdsenilld, jotka tyoskentelevat toistensa kanssa jatkuvassa
vuorovaikutuksessa. Jasenten tiimin kdyttoon tuoma inhimillisten pddomien
kokonaisuus on Gucciardin ym. (2018) mukaan luonnollisesti perustana tiimin
resilienssissd ja siksi hyvin merkityksellinen osa koko tita tutkimusta.

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittdd, kuinka
hyvin tiimin resilienssi haastavissa muutostilanteissa toimii eli kdytannossa
mikd on tiimin resilienttiyden taso tutkimuksen tekohetkelld. Tamd pyritddn
saamaan selville analysoimalla tiimin kohtaaman haasteen, muutoksen tai
vastoinkdymisen haastavuuden tasoa ja suhteuttamaan se tiimin kykyyn
selviytyd kyseisessd tilanteessa. Tutkimustehtdvan kannalta tdméd tieto on
olennainen, koska silld pystytddn selvittimaan tukevatko tiimiin ulkoisesti ja
sisdisesti kohdistetut toimet haastavista muutostilanteista selviytymistd tiimin
toimintaympéristossa.

Tutkimuskysymyksien asettelu ja jdrjestys on tdllainen sen vuoksi, jotta
ensin pddstddn tutustumaan tutkittavien tiimien kontekstiin ja saadaan
mielikuva heiddn arjestaan. Taman jdlkeen toisen tutkimuskysymyksen avulla
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siirretddn ndkokulmaa hieman syvemmaille ja pureudutaan niihin
toimenpiteisiin, joilla tiimi tai ymparoivd organisaatio pyrkii tukemaan tai
vastaavasti tulee heikentdneeksi tiimin resilienssid. Lopuksi kolmannen
tutkimuskysymyksen kautta pyritdd selvittdméddn resilienssin ilmenemistd
haasteiden, muutosten ja vastoinkdymisten keskelld.

Tutkijan kantavana ajatuksena tutkimuskysymyksien asettelussa on siis
ollut se, ettd tiimit etenevdt muutosprosessissa jossain mddrin ajallisessa
jarsjestyksessd eli ensin he kohtaavat haasteen, jonka jdlkeen he muokkaavat
toimintatapojansa ja lopuksi selviytyvdt muutoksesta jollakin arvioitavissa
olevalla tavalla. Té4td ajatusta on toki syytd arvioida nykypdivana kriittisesti,
silld muutos on finanssialalla jatkuvaa ja monta erillistdi muutosta voi olla
meneillddn samanaikaisesti. Téstd huolimatta ja toisaalta ongelma tiedostaen
olen valinnut tutkimusraporttiini tdmén mielestdni loogisen tavan asetella
kysymykset jdrjestykseen ja lisdksi edetd tutkimusraportissa titd jarjestystd
myotdillen.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tdssd osiossa esittelen tutkimukseni kannalta keskeistdi muutoksen ja
resilienssin tieteellistd keskustelua. Aluksi kisittelen muutosta ilmidnéd, mikad on
sindllddn hyvin laaja kasite ja jota on ldhestytty vuosien saatossa monesta eri
ndkokulmasta késin. Jonkinlaista kahtiajakoa on kuitenkin viime aikoina tehty
suunnitellun ja organisoidun muutoksen sekd hiljalleen kehkeytyvan
epdorganisoidun muutoksen vilillda. Ndiden muutostyyppien vilisten erojen
lisdksi tehdddn katsaus sithen, minkidlainen muutos koskettaa tilld hetkelld
finanssialan henkil6stoa.

Toiseksi tehdddn katsaus resilienssin tutkimukseen yksilon psykologisena
ominaisuutena. Tamdn myotd pyritddn selventdamddn kyseistd ilmiotd, siithen
positiivisesti ja negativiisesti vaikuttavia tekijoitd sekd resilienssiprosessin
etenemistd. Tutkimuksen kannalta yksilon resilienssi nousee tarkeddan rooliin
sen vuoksi, koska jokainen tiimi kuitenkin koostuu yksiloistd ja heiddan
vaikutuksensa tiimiin on védistimattd suuri. Eli vaikka resilienteistd yksiloistd
koottu tiimi ei vilttamittd ole resilientti, niin silti yksilollistd resilienssid
voidaan olettaa tarvittavan vahintddn jossain madrin, jotta kollektiivinen tiimin
resilienssi padsisi rakentumaan.

Kolmanneksi pddstdan tdaman tutkimuksen keskiossd olevaan tiimin
resilienssiin ja tarkastellaan erityisesti Alligerin ym. (2015) resilientin tiimin
toimintamallia sekd Gucciardin ym. (2018) tiimin resilienssin konseptuaalista
mallia, jotka ovat tdlld hetkelld tiimin resilienssistd tehdyistd tutkimuksista
selvdsti meta-analyyttisimpid ja laajimpien tutkimusten perusteella syntyneitd
malleja. Ndistd jalkimmdinen on vield korostetusti timdn tutkimuksen tdrkein
teoreettinen viitekehys, silld se tarjoaa kattavan pohjan arvioida ja analysoida
tiimin resilienssin rakentumista ja se ottaa huomioon monta eri ulottuvuutta
tiimin resilienssiin liittyen.
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2.1 Muutos ilmiona

Organisaatioiden muuttumiseen ja muutoksen johtamiseen on olemassa monia
eri lahestymistapoja, mutta Burnesin (2005) mukaan kaksi niistd eli suunniteltu
(planned) ja emergentti (emergent) muutos ovat olleet muita dominoivimpia
ldhestymistapoja. Suunnitellun muutoksen ldhestymistapa sai alkunsa Burnesin
(2004) mukaan Kurt Lewinin 1900-luvun puolividlissd kehittamasta
kolmivaiheisesta muutosmallista, johon siséltyi sulattaminen (unfreezing), uusi
toiminta (moving) ja uudelleen jaddyttaminen (refreezing). Lewinin mallissa
muutos on ylhddltd alaspdin tapahtuvaa ja selkedsti organisaation johdosta
léhtdisin olevaa muutosta. Burnesin (2005) mukaan suunnitellun muutoksen
lineaarinen ldhestymistapa pyrki tehokkuuteen muutoksen johtamisessa, mutta
sen soveltuvuutta alettiin kritisoida 1970-80-lukujen tienoilla, kun erilaiset
maailmanlaajuiset kriisit (mm. Oljykriisi) pakottivat organisaatiot nopeasti
reagoimaan muuttuneeseen tilanteeseen oman olemassaolonsa turvaamiseksi.
Tieteen piirissd alettiinkin kehitelld emergenttejd ldhestymistapoja muutokseen
ja syntyi wuseita erilaisia teorioita, joita voidaan yleisesti kutsua
kompleksisuusteorioiksi.

Vaihtoehtoinen, mutta hyvin samankaltainen ldhestymistapa erityylisten
muutoksien médrittelemisessd on ollut Weickilld ja Quinnilld (1999), jotka ovat
kuitenkin nimenneet erilaiset muutokset hieman eri tavoin. Burnesin (2005)
suunnitellulle muutokselle yhtéldinen termi on vaiheittainen (episodic) muutos
ja emergentille muutokselle puolestaan jatkuva (continuous) muutos.
Vaiheittaisen muutokset oppi-isind Weick ja Quinn (1999) ndkevdt myos
Lewinin kolmivaiheisen muutosmallin ja siind muutos on johdettua toimintaa,
jossa organisaatiota viedddn johdon haluamaan suuntaan. Jatkuva muutos on
heiddn toimestaan myos maddritelty kolmeen vaiheeseen siten, ettd se sisdltdd
jaddyttamisen (freeze), uudelleen tasapainottamisen (rebalance) ja sulattamisen
(unfreeze). Ideana tdssd mallissa on se, ettd organisaation ndhdddn olevan
jatkuvassa muutoksen tilassa, mutta mikdli huomataan tarve korjata
muutoksen suuntaa, niin muutoksen johtajan on kuvainnollisesti mahdollista
jaddyttdd organisaatio hetkeksi ja esimerkiksi mallien, kaavioiden tai tarinoiden
avulla osoittaa tarpeellisuus ja perusteet sille, ettd muutoksen suuntaa on
enemman tai vdhemman korjattava suuntaan tai toiseen.

Sekd Burnesin (2005) emergentti ettd Weickin ja Quinnin (1999) jatkuva
ldhestymistapa muutokseen korostavat sitd, ettd muutos on jatkuvaa,
arvaamatonta, kumuloituvaa sekd luonteeltaan poliittista. Molemmat ndhdaan
myds kompleksisena, epdlineaarisena ja dynaamisena prosessina, josta
selvitdkseen organisaatioiden tdytyy olla mieluummin proaktiivisia kuin
reaktiivisia ja ennakoida muutosta rohkaisemalla henkilostoddn oppimiseen,
innovaatiohin ja  yrittdjamdisyyteen sekd yhteistyohon. Olennaista
emergenteissd ja jatkuvissa muutoksissa on, ettd ne kehkeytyvit ylldttden ja
odottamatta sekd usein niin, ettd organisaation tai sen sidosryhmén toimijat
muokkaavat véhitellen toimintaansa ja timé lopulta aiheuttaa muutoksen myos
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organisaatiotasolla. T&std syystd tdmédnkaltaiset muutokset voidaan ndhdad
alhaalta ylospdin tapahtuvana ilmiond, mutta johon on kuitenkin taitavalla
muutosjohtamisella mahdollista puuttua ja ohjata muutoksen suuntaa
organisaatiolle suotuisammaksi.

Lahtokohtaisesti emergenttejd ja jatkuvia ovat olleet luonteeltaan my6s ne
muutokset, jotka tdlld hetkelldi muokkaavat finanssisektoria. Yhtend isona
tamédn hetken muutoksen alkutekijand voidaan ndhdd vuoden 2008 Lehman
Brothersin kaatumisesta alkanut finanssikriisi, joka Klingin (2009) mukaan oli
seurausta aivan liian riskisestd toiminnasta Yhdysvaltain
asuntolainamarkkinoilla. Huolimatta siitd, ettd kriisi sai aikaan nopeita ja
dramaattisia muutoksia, kuten esimerkiksi Islannin pankkijadrjestelman
kaatumisen noin viikossa (Christensen ym. 2018), niin itse kriisi ja sen
laajuuteen vaikuttaneet maailmanlaajuiset riippuvuussuhteet olivat vaistamatta
kehkeytyneet hitaasti ja pitkdn ajan kuluessa.

Finassikriisin seurauksena tiukentunut regulaatio voidaan puolestaan
ndhda tyypillisend suunnitellun tai vaiheittaisen muutoksen muotona.
Christensenin ym. (2018) mukaan ainakin Islannissa ja Tanskassa hallinnon
kontrollointi on lisddntynyt paljon finanssisektorilla, mikd ndkyy esimerkiksi
dokumentaation ja hallinnon tyontekijoiden selkednd lisddntymisend. Vanhoja
ennen kriisid voimassaolleita toimintamalleja ei siis endd hyvéksytd ja
regulaation tuomat uudet toimintamallit on otettu vaiheittain kayttoon
sddnnosten ja organisaation johdon médritteleming, joka viittaa siihen, ettd
muutos on ollut suunniteltu.

Téamén tutkimuksen kannalta olennainen henkiltston péivittdiseen tyohon
vaikuttava regulatorinen muutos on ollut MiFID II —direktiivi, joka on Europan
Unionin sddtama direktiivi sijoituspalveluiden tarjoajille. MiFID II —direktiivin
ja sen yhteydessi olevan MiFIR -asetuksen tarkoituksena parantaa
sijoituspalvelujen ldpindkyvyyttd asiakkaille ja kohentaa sijoituspalveluja
antavien henkiléiden ammattitaitoa. Sijoitustuotteille pitdd esimerkiksi asettaa
kohdemarkkinat, asiakkaan tietdmys sijoittamisesta pitdd todentaa ja heille
pitdd kirjallisesti selventdd sijoitustuotteen kulut sekd sijoittamisesta syntyvit
hyodyt. N4illda muutoksilla pyritddn siihen, ettd asiakkailla olisi jatkossa omaan
sijoittajatietdmykseen ja riskinottohalukkuuteen sopivia sijoitustuotteita eika
sijoituskohteita olisi valittu sen perusteella, mistd sijoituspalvelujen myyjd saa
parhaimman palkkion. Sijoituspalveluita tarjoavien yritysten on myds
koulutettava sijoituspalveluita tarjoavaa henkilokuntaansa huomattavasti
aiempaa enemman ja sddnnollisemmin. Lisdksi henkilolld on oltava védhintddn 1
vuoden tyokokemus ennen kuin hdn voi antaa sijoitusneuvontaa.
(Finanssivalvonta 2018.)

Finanssikriisin ~ lisdksi toinen merkittdivd muutoksen ajuri niin
finanssisektorilla kuin muillakin aloilla on digitalisaatio. Digitalisaatio on
luonteeltaan emergentti ja jatkuva, silld se etenee vadjaamattd ja dynaamisesti
kaikille aloille ja yksittdinen organisaatio voi korkeintaan ohjata omaa
kehitystddn niin, ettd digitalisaatio koituu sille hyddyksi. Toki digitaalisuudessa
on myos vaiheittaisuuden piirteitd, kun organisaatiot esimerkiksi digitalisoivat
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toimintojaan vaihe vaiheelta. Komulaisen ja Saraniemen (2019) mukaan
finassisektori onkin ollut etulinjassa viemdssd digitalisaatiota eteenpdin ja ala
onkin suurten sekd laaja-alaisten muutosten keskelld, kun uudet innovaatiot
ovat tuoneet uusia tapoja maksaa, muokanneet asiakaskdyttdytymistd sekd
lisdnneet kilpailua alalla. Larssonin ja Viitaojan (2017) mukaan kaikki
digitalisaatioprojektit ~eivdat kuitenkaan ole asiakkaiden mieleen ja
tyytymattomyyttd finanssisektorin yritysten ratkaisuihin on ilmennyt runsaasti.
Komulainen ja Saraniemi (2019) toteavatkin, ettd myos fyysinen kontakti
asiakkaisiin olisi jarkevaa sdilyttdd, koska ainakin jotkut asiakassegmentit
kokevat, ettd osa finassipalveluista on edelleen hoidettava kasvokkain.

Finanssialan henkiloston muutoskyvykkyydelle digitalisaatio tuo jopa
kolminkertaisen haasteen. Larssonin ja Viitaojan (2017) mukaan henkilston
pitdd toisaalta itse oppia digitaalisuuteen uusien jdrjestelmien ja
toimintamallien kautta sekd toisaalta pitdd tarvittaessa toimia itse
muutosjohtajana, kun asiakkaita pitdd auttaa digitaalisten palveluiden kayttoon
ottamisessa. Asiakkaiden odotukset pitdd saada sopimaan tarjottavan
digitaalisen palvelun kanssa ja liséksi ainakin osa asiakassegmenteistd taytyy
opettaa kdyttimddn digitaalisia palveluja, mikd usein tapahtuu fyysisessd
tapaamisessa tyontekijan ja asiakkaan valilla.

Kolmas haaste piilee siind, ettd myos henkiloston johtaminen on
finanssialalla siirtynyt Auvisen ym. (2019) mukaan yhd enemmin fyysisista
tapaamisista digitaaliseen muotoon. Yhteisistd infotilaisuuksista ja kasvokkain
tapahtuvasta johtamisesta on siirrytty johtamaan yhd enemmin erilaisia
digitaalisia kanavia kadyttden. Tdssd tilanteessa vastuu haasteen selvittamisessa
on toki ennen kaikkea johtajilla ja siind, miten he muuttuneessa ympaéristossa
mahdollistavat yhteistyén ja konseksuksen syntymisen sekd rakentavat
narratiivien avulla tyolle merkityksid, tarkoitusta ja visioita. Henkiloston
kannalta haasteeksi muodostuu heididn kokemuksensa siitd, miten he tuntevat
itsensd johdetuksi. (Auvinen ym. 2019.)

Lisdksi jokaisessa organisaatiossa ja jokaisessa tiimissd on varmasti omat
muutosprosessit kdynnissad erilaisiin asioihin (esim. muutokset strategiassa,
henkil6sto vaihtuu). Namaé kaikki yhteisesti aiheuttavat sen, ettd henkiloston on
jatkuvasti mukauduttava ja kehityttdvd, jotta yksilot itse, yksittdiset tiimit ja sitd
kautta koko organisaatio sdilyttavat hyvan kilpailukyvyn toimialan kiristyvéssa
kilpailussa. =~ Aiemmin SALP —tutkimusryhmdssd jatkuvaa muutosta
finanssialalla on tutkinut mm. Heinonen (2019), jonka pro gradu
—tutkimuksessa ilmiotd tarkasteltiin enemmaén johtamisen sekd esimiesten
ndkokulmasta ja siind jatkuvan muutoksen tuoma epdvarma olotila koettiin
toisaalta hyvadksi paikaksi kehittdd organisaatiota, mutta toisaalta jatkuvan
muutoksen tuoma epdvarmuuden tunne henkilostossd aiheutti huolta.
Olennaisen tdrkedksi tutkimuksessa nousi kommunikaation merkitys, koska
silla pystytddn vaikuttamaan henkiloston motivaatioon, turvallisuuden
tunteeseen sekd tilanteen niin vaatiessa myds lopettamaan tai keskeyttdamadn
epdonnistuneet muutoshankkeet.
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Grunbergin ym. (2008) pitkdn aikavalin (10v) tutkimuksessa jatkuvat
muutokset aiheuttivat henkilostossda  vdistaméttda ahdistuneisuutta ja
epavarmuuden tunnetta, joka oli omiaan lisdédmddn tyytymattomyytta
tyonantajaa ja omaa tyotd kohtaan. Heidédn tutkimuksessansa paluu normaalille
tai jopa paremmalle ty6tyytyvdisyyden tasolle tapahtui kuitenkin tyonantajan
taloudellisen tuloksen ja henkiloston pienen lisddntymisen myotd. Parantunut
taloudellinen tulos on kuitenkin aina seurausta siitd, ettd jotain on tehty
organisaatiossa paremmin ja tutkijat uskovatkin, ettd vdhintddnkin osasyynd
heiddn saamilleen tuloksille on henkiloston resilienssi, jota ldhdetddan
seuraavassa osiossa tarkemmin analysoimaan.

2.2 Resilienssi - yksilon nakékulma

Tutkimuksen p&dasiallinen tarkoitus on tutkia tiimin resilienssid, mutta on
hyva muistaa, ettd tiimit koostuvat aina yksiloistd. Yksiloiden henkilokohtaiset
kyvykkyydet ja ominaisuudet ovat kuitenkin aina pohjalla vaikuttamassa, kun
tiimi alkaa hakemaan ratkaisua kohtaamansa haasteen selvittamiseksi. Lisdksi
resilienssin tutkimus ihmisen psykologisena ominaisuutena on alkanut
nimenomaan yksilostd ja edennyt siitd tiimeihin, joten on luonnollista perehtya
ensin ilmidon yksilokeskeisesti.

Resilienssin késite itsessddan on hyvin laajasti kaytetty eikd sille ole
olemassa mitddn laajasti hyvaksyttyé ja kaikki kontekstit kattavaa méaaritelmaa.
Mastenin ja Obradovicin (2006) ndkemyksen mukaan resilienssi onkin
erddnlainen sateenvarjokdsite ilmiclle, jossa jokin objekti onnistuu
menestyksekkaddsti adaptoitumaan uudelleen vastoinkdymisen jdlkeen. He
huomauttavat lisdksi, ettd resilienssi on erittiin moniulotteinen ilmio eika
vastoinkdymisestd palautuminen tapahdu aina samalla tavalla. Onkin
olennaista asettaa resilienssin kéasite aina tutkimuksen kohteena olevaan
ympdristoon. Tassd tutkimuksessa konteksti lihtee rakentumaan siitd, ettd
jokaisella tiimin jdsenelld on resilienssida mahdollistavia psykologisia
ominaisuuksia, jolloin tarkasteluun on syytd ottaa resilienssin kasite yksilon
psykologisena ominaisuutena. Luthansin (2002, 702) méédritelmd tdhdn kuuluu
seuraavanlaisesti: =~ “Resilienssi ~ on  yksilon = kyvykkyys  selviytyd
menestyksekkadsti kohdatessaan merkittavan muutoksen, vastoinkdymisen tai
riskin ja positiivista psykologista kyvykkyyttd toipua ja ponnahtaa takaisin
vastoinkdymisestd, epavarmuudesta, konfliktista, epdonnistumisesta tai jopa
positiivisesta muutoksesta, edistymisestd tai kasvaneesta vastuusta”.

Tieteellinen tutkimus resilienssistd yksilon psykologisena ominaisuutena
voidaan jakaa Richardsonin (2002) mukaan toisiaan tdydentdviin kolmeen
aaltoon. Ensimmdisessd aallossa pyrittiin selvittimddn erityisesti kykyjad ja
vaikuttimia, joiden avulla yksilot onnistuivat selviytymé&an menestyksellisesti
vastoinkdymisen jdlkeen ja tuloksena olikin suuri joukko ominaisuuksia (esim.
itsetunto, optimismi, sosiaalinen tuki), jotka edesauttoivat yksiloiden
resilienssikyvykkyyttd (TAULUKKO 1). Toisessa aallossa tutkimukset



15

suuntautuivat tarkastelemaan resilienssiprosessin etenemistd. Se kuvattiin
kaksivaiheiseksi prosessiksi (disruptio ja uudelleen intergroituminen), jossa
yksilot pystyvdat disruption jdlkeen ensimmdisessd aallossa kuvattuja
ominaisuuksia  kdyttdmailld saavuttamaan ns. resilientin uudelleen
integroitumisen (KUVIO 1). Kolmannessa aallossa tutkimussuuntaus hieman
palasi kohti ensimmadistd aaltoa ja alettiin monitieteellisin menetelmin luomaan
kokemuksellisia tilanteita ja identifioitiin motivaatiotekijoitd, jotka aktivoivat
ensimmdisen aallon ominaisuuksia ja siten edesauttoivat selviytymddn
vastoinkdymisistd. Tutkimustulosten avulla kannustettiin yksiloitd lisddmaan
itsetutkiskelua ja itsensd toteuttamista, jotta disruption jdlkeinen resilientti
uudelleen integroituminen onnistuisi paremmin.

Resilienssiin ~ vaikuttavista  tekijoistd  tehdyn  meta-analyyttisen
tutkimuksen pohjalta Lee ym. (2013) toteavat, ettd vaikuttimia on pyritty
loytamaan sekd demografisista ettd psykologisista tekijoistd, mutta yhtenevid
tuloksia on saatu ainoastaan psykologisiin ominaisuuksiin keskittyvissa
tutkimuksissa. Yksittdiset demograafisiin piirteisiin (esim. ikd ja sukupuoli)
keskittyneet tutkimukset ovat kylld loytéaneet viitteitd niiden vaikuttavuudesta
resilienssikyvykkyyteen, mutta useampaa tutkimusta tarkastellessa on
huomattu, ettd tulokset ovat keskenddn ristiriitaisia. Tamaé saattaisi johtua siitd,
ettd yksittdisissa tutkimuksissa on kédytetty verrattain pientd ja homogeenista
otantaa.

Lee ym. (2013) jaottelevat resilienssiin vaikuttavat psykologiset
ominaisuudet riskitekijoihin ja edistdviin tekijoihin. Resilienssin riskitekijoiksi
on todettu masentuneisuus, ahdistuneisuus, voimakas stressi ja negatiivinen
affekti. Taméd tarkoittaa sitd, ettd mikili yksilossd ilmenee edelld mainittuja
piirteitd, niin vastoinkdymisestd toipuminen etenee negatiiviseen suuntaan.
Resilienssid edistdviksi tekijoiksi on puolestaan 16ydetty itsetunto, optimismi,
tyytyvédisyys eldmddn, luottamus omiin kykyihin, positiivinen affekti ja
sosiaalinen tuki. Ndiden tekijoiden olemassaolo yksilon eldméssa tarkoittaa siis
sitd, ettd vastoinkdymisestd toipuminen etenee positiiviseen suuntaan.

TAULUKKO 1: Resilienssiin vaikuttavat tekijdt (Lee ym. 2013, 272.)

Riskitekijat Madiritelma
Masennus Tila, jossa pysyvd masentunut mieliala tai kiinnostuksen
(Depression) menettiminen yhdistyy muiden henkisten ja fyysisten

oireiden kuten univaikeuksien, ruokahaluttomuuden,
huonontuneen keskittymiskyvyn, toivottomuuden ja
haluttomuuden kanssa.

Ahdistuneisuus Emotionaalinen tila, jolle on tunnusomaista subjektiivi-

(Anxiety) sesti koetut jannitteet ja autonomisen hermoston aktivoi-
tuminen.

Koettu stressi Yleinen kisitys sopeutumista heikentéviasta psykologi-

(Perceived stress) sesta toiminnasta stressaavien eldméntapahtumien edes-
sd.

Negatiivinen affekti Henkilon negatiivisten tuntemusten kuten viha, halvek-

(Negative affect) sunta, inho, syyllisyys, pelko, hermostuneisuus mé&éara
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muutosta kohtaan.
Edistavit tekijat
Elaméntyytyvéisyys Kokonaisarvio henkilon eldménlaadusta.
(Life satisfaction)
Optimismi Taipumus suhtautua myonteisesti eldamaan.
(Optimism)
Positiivinen affekti (Positive Henkilon positiivisten tuntemusten (esim. aktiivisuus,
affect) innostuneisuus, padttdvaisyys) médrd muutosta kohtaan.
Luottamus omiin kykyihin Ihmiselld on uskoa siihen, ettd hidn kykenee kontrolloi-
(Self-efficacy) maan ympaérilld tapahtuvia asioita.
Itsetunto Henkilon oma arvio siitd, mist4 itsessddn pitéé tai ei pi-
(Self-esteem) da.
Sosiaalinen tuki Henkil6n arvio siitd, missd mddrin hdnen tarpeensa saa-
(Social support) da tukea, tietoa ja palautetta muilta tayttyvat.

Leen ym. (2013) listauksen heikkous ja vahvuus liittyy oikeastaan samaan
asiaan. Listaus on laadittu siten, ettd siind olevat asiat ovat isoja kokonaisuuksia,
jotka ndyttaytyvat arkisessa eldmdssd monin eri tavoin. Tamd toisaalta
tarkoittaa sitd, ettd listaus toimii hyvin monenlaisissa eri konteksteissa ja on
kohtalaisen helposti muistettava. Toisaalta kuitenkin sen hyddyntdminen vaatii
resilienssin kdasitteen syvempdd ymmairrystd ja asiantuntijuutta, koska
arkieldimdssd ilmenevid asioita ja ilmiditd pitdd laittaa suurempaan
perspektiiviin. Esimerkiksi sosiaalista tukea voi olla monenlaista ja sekd
positiivisesti  ettd  negatiivisesti  resilienssiin = vaikuttavaa. Listausta
hyodynnettédessa pitddkin osata tulkita erilaisia arkielaméan tapahtumia ja tehda
siitdi johtopddtoksid, ettd onko tilanne menossa resilienssin kannalta
positiiviseen vai negatiiviseen suuntaan.

Richardsonin (2002) kuvailemaa toisen aallon eli resilienssiprosessin
(KUVIO 1) tutkimusta puolestaan edustaa mm. Luthar ja Cicchetti (2000).
Heiddn ndkemyksensd mukaan resilienssi on eri vaiheista koostuva
dynaaminen prosessi, jonka onnistuneen ldpimenon myo6td yksilo kykenee
adaptoitumaan uudelleen vastoinkdymisestd, stressistd tai riskistd huolimatta.
Monivaiheisuudesta ja dynaamisuudesta johtuen he suosittelevat, ettd
resilienssid koskevissa tutkimuksissa ei jatkossa keskityttdisi vain johonkin
tiettyyn osaan muutosprosessia, vaan se pitdisi ndhdd laajempana
kokonaisuutena, koska prosessin edeltivd vaihe vaikuttaaa kiintedsti
seuraavaan vaiheeseen. Lisdksi heiddn mukaansa on tirkedd huomioida, etti
jokaiseen vaiheeseen kohdistuu monia persoonaan sekd toimintaympéristoon
vaikuttavia haavoittavia, suojaavia ja sopeutumista edistavia tekijoita.
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Vastoinkdyminen, Stressi,
Elamanmuutos

RIS

Suojaavat tekijat

Resilientti
uudelleen
integrointi

Uudelleen
integrointi
mukavuus-
alueelle

Mukavuus-
alue

Epa-
tyydyttava
uudelleen
integrointi

Uudelleen
integrointi

Toimimaton
uudelleen
integrointi

KUVIO 1: Resilienssin prosessi (Richardson 2002, 311.)

Téassd tutkimuksessa kohteena olevan finanssialan henkiloston tydeldma on
jatkuvan muutoksen kohteena. Mukavuusalueelta heidédt pystytddn ajamaan
pois monen eri tahon puolesta ja ldhesk&édn aina he eivét voi tdysin itse paattaa
sitd, miten heiddn on integroiduttava uudelleen ymparistoonsa. Esimerkiksi
sddntely saattaa asettaa tiukat rajat sille, miten henkiloston on jatkossa
toimittava. Harvemmin finanssialan henkilost6 myoskddan tekee tdysin
itsendistd tyotd vaan ympdrilld on tiimi, jonka muut jdsenet tuovat oman
positiivisen tai negatiivisen lisdnsd muutoksen tai haasteen jdlkeiseen uudelleen
integroitumiseen. Seuraavaksi siirrynkin tarkastelemaan resilienssid tiimin
ndkokulmasta.

2.3 Resilienssi - tiimin nikokulma

Nykypdivand monessa finanssialan organisaatioissa merkittavana strategisena
linjauksena on tehdd toiminnasta ketterdd ja organisaation sisdlld toimivista
tiimeistd itseohjautuvia. Jatkuvasta muutoksesta ja epdvarmuudesta johtuen
tiimit myds vdistdméttd kohtaavat haasteita, jotka heiddn tdytyy ratkaista
ketterdsti, kuten uudet strategiset linjaukset kuuluvat. Tédssd kohtaa olennaiseen
rooliin astuu tiimin resiliessi, jonka Alliger ym. (2015, 183) ovat maédéritelleet
seuraavanlaisesti: “Tiimin resilienssi on tiimin kyky kestdd ja selviytyd
haasteista siten, ettd sekd tiimin suorituskyky ettd yhteenkuluvuuden tunne
sdilyvdt ja mahdollisesti kasvavat”. Tiimin resilienssid ei siis voida pitda
ainakaan tdydellisend synonyymind yksilon resilienssille. Tdhdn mennessd
tehdyissd tutkimuksissa (mm. Alliger ym. 2015 ja Gucciardi ym. 2018) on myos
saavutettu kohtuullinen yhteisymmarrys siitd, ettd vaikka kaikki tiimin jasenet
olisivat yksilollisesti resilienttejs, ei tiimi valttamatta ole resilientti. Tama johtuu
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siitd, ettd vastoinkdymisen kohdatessaan yksilo saattaa alkaa kayttaytya tavalla,
joka tehokkaasti parantaa hanen henkilokohtaista suorituskyky&an, mutta joka
saattaa samalla olla haitallinen tiimin toiminnan kannalta.

Tiimin resilienssi liittyykin Gucciardin ym. (2018) mukaan keskeisesti
tiimin muodostumiseen sekd sen toiminnan aikana eteen tuleviin kokemuksiin
ja tilannetekijoihin. Yksittdisissd tutkimuksissa tiimin resilienssiin liitetddan
hyvin usein tiimissd ja sen verkostossa vallitsevia niin sanottuja pehmeitd
arvoja. Vera, Rodriguez-Sanchez ja Salanova (2017) analysoivat, ettd tiimin
resilienssiin vaikuttaa positiivisesti transformationaalinen johtajuus, tiimityd,
kollektiivinen tehokkuus ja organisaation tiimid ja sen yksil6itd positiivisesti
tukevat kdytannot. Cooken, Wangin ja Bartramin (2019) kuvauksen mukaan
resilientissd tiimissd rakennetaan yhdessd resursseja ja sille on ominaista
yhteinen luottamus, yksildiden rohkaiseminen ja itsemddrda@misoikeuden suuri
madra.

Hyvd oheisen kuvauksen mukainen kdytdnnon esimerkki aiemmista
SALP -tutkimusryhmidn tutkimuksista on Antikaisen, Sajasalon ja Auvisen
(2018) tutkima suomalainen IT-palveluyhtio Vincit, jossa henkiloston
itsemaadraamisoikeus, yksiloiden vaikutusmahdollisuudet yhteisistd asioista
pddttdimiseen ja yhteisen unelman rakentamiseen on viety &ddrimmilleen.
Yhteiselld unelmalla Vincitin tapauksessa tarkoitetaan sitd, ettd jokaisella
henkiloston jasenelld on mahdollisuus osallistua sen luomiseen ja se korvaa
kdaytannossa yrityksen strategian. Lisdksi asiakkaiden kanssa tehtdvissd
projekteissa projektitiimeihin luotetaan niin paljon, ettd heille on annettu
vapaus yhteisymmarryksessd asiakkaan kanssa paattdad, miten projekti vieddan
lapi. Ehdoksi asiakasprojekteille on kuitenkin maaritelty, ettd asiakkaiden tulee
olla tdysin tyytyvdisid projektiin. Vincitin kdytannoilld onkin ollut sellainen
vaikutus, ettd heiddn asiakastyytyvéisyytensd on tdydet 100% ja heidédt on myos
palkittu useaan otteeseen Suomen tai Euroopan parhaana tydpaikkana Great
Place to Work —instituutin tutkimuksessa. (Antikainen ym. 2018.)

Vaikka kyseisessd Antikaisen ym. (2018) tekstissa tiimin resilienssi ei ollut
tutkimuksen aiheena, voidaan Vincitissd toimivien tiimien asiakas- ja
henkilostotyytyvdisyyden perusteella arvioida olevan ainakin kohtalaisen
resilienttejd ja selviytyvan haasteita keskimdardistda paremmin, silldi huonosti
haasteista ja muutoksista selvidvien tiimien asiakkaat ja jdsenet tuskin ovat
tdysin tyytyvdisid toimintaan. Yhteinen resurssien rakentaminen osana
tyoyhteison toimintaa ndyttdisi siis saavan laajempaa tieteellistd tukea tiimin
resilienssin edistdjand myos Suomessa tehdyssd tutkimuksessa.

Cavrakin ym. (2019) tutkimus puolestaan osoittaa, ettd tiimin resilienssia
heikent&dd jatkuvasti muuttuvat vaatimukset toimintatavoissa, prosesseissa ja
tavoitteissa seké tiimin jdsenet, jotka eivat tyoskentele tiimin tavoitteiden eteen.
Jalkimdisen todettiin my06s heikentdvan niiden tiimin jdsenten motivaatiota,
jotka muuten edistivdt omalla panoksellaan tiimin pddsemistd tavoitteeseen.
Gucciardin ym. (2018) mukaan muita tiimin resilienssiin heikentdvasti
vaikuttavia asioita ovat esimerkiksi jdsenissd esiintyvd narsismi, erilaiset
konfliktit sekd jasenten vilinen kilpailuhenkisyys ja vihamielisyys.



19

Tieteellisessd kirjallisuudessa meta-analyyttistdi ndkokulmaa tiimin
resilienssiin ovat toistaiseksi ottaneet Alliger ym. (2015), jotka analysoivat mita
resilientissd tiimissd tapahtuu ja miten sielld toimitaan sekd Gucciardi ym.
(2018), joiden p&ddmaédrand on ollut havainnollistaa, miten resilienssi kehittyy
tiimin sisdlld. Alligerin ym. (2015) artikkelissa muutos on ajallisesti jaettu
kolmeen osaan eli muutosta ennen, muutoksen aikana ja muutoksen jdlkeen.
Taman pohjalta on tehty 40 kohdan toimintamalli (padkohdat TAULUKKO 2)
sille, miten tiimin johdon tulisi toimia, jotta tiimi olisi resilientti ja se pystyisi
menestyksekkaasti selviytymddn kohtaamistaan haasteista. Ennen muutosta
johdon fokuksessa tulisi olla haasteiden minimointi esimerkiksi ennakoinnin ja
valmistautumisen kautta. Muutoksen aikana tilannetta tulisi johtaa esimerkiksi
siten, ettd toiminnan jatko tulisi varmistaa stressitekijoistd huolimatta ja neuvoja
tilanteen selvittdmiseksi tulisi tarvittaessa kysyd myos tiimin ulkopuolelta.
Muutoksen jdlkeen olisi tdrkedd esimerkiksi késitelld tilanne uudelleen tiimin
kanssa sekd osoittaa kiitollisuutta ja arvostusta niitd ansaitseville.

TAULUKKO 2: Resilientin tiimin toimintamalli (Alliger ym. 2015, 181)

Aikana > Johda Jalkeen > Korjaa

1. Ennakoi haasteitaja tee 1. Arvioi haaste nopeastija 1. Paivita tilannetietoisuus

varasuunnitelmia tarkasti

2. Ymmarra nykytila 2. Tartu kroonisiin 2. Kay haastava tilanne lapi
stressitekijoihin

3. Identifioi vaaranmerkit 3. Jatka toimintaa stressista 3. Tartu huoliiin ja riskeihin
huolimatta

4. Valmistaudu kasittelemaan 4. Etsi opastusta 4. Osoita kiitollisuutta ja

stressitekijoita arvostusta

Alligerin ym. (2015) toimintamallia voidaan pitdd erddnlaisena nykyaikaisen
muutosjohtamisen oppina, jossa pehmeét arvot, kommunikaatio ja sosiaaliset
resurssit nousevat esiin. Toimintamallia tarkemmin analysoitaessa voidaan
todeta, ettd se sopii hyvin emergenttiin ja jatkuvaan muutokseen, koska jo
ennen muutoksen tai haasteen kehkeytymistd toimintaymparistod pyritdan
tarkkailemaan ja tiimi pyrkii olemaan proaktiivisesti valmis haasteeseen
johtajansa johdolla hyvissd ajoin ennen muutostilanteen aktiivista vaihetta.
Mielenkiintoista on huomata my®ds, ettd toimintamalli on kolmivaiheinen
aivan kuten Lewinin muutosmalli sekd Weickin ja Quinnin (1999) jatkuvan
muutoksen johtamisen malli. Se, ettd ndissd muutoksen aktiivinen vaihe on vain
yksi iso kokonaisuus herdttdd hieman kritiikkid. Henkilostod koskevissa
muutoksissa on kuitenkin aina lopulta kyse yksittdisistd yksiloistd ja
esimerkiksi Prochaska ja DiClemente ovat kehitelleet 1980-luvun alussa
yksiloitd koskevan transteoreettisen muutosvaihemallin, jossa muutoksen
aktiivinen vaihe on jaettu yhden sijasta kolmeen (harkinta, paitoksenteko,
toiminta) vaiheeseen. Prochaskan, DiClementen ja Norcrossin (1992) mukaan
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yksilo ensin harkitsee suhtautumistaan muutokseen, toisessa vaiheessa tekee
pddtoksen omasta muuttumisestaan ja vasta kolmannessa vaiheessa alkaa
aktiivisesti toimia muutoksen edistdmiseksi. Muutoksen johtamisen ja tiimin
resilienssin kannalta on olennaista, ettd jokaisessa vaiheessa yksilod voidaan
auttaa eteenpédin hieman erilaisin keinoin. Lisdksi on huomioitava, ettd jokaisen
yksilon muutosprosessi voi olla erilainen, jonka vuoksi tiimin sisélld olevat
henkilot saattavat olla tietylld hetkelldi muutosprosessin eri vaiheissa ja
tarvitsevat ndin ollen tdysin erilaisia tukitoimia omassa henkilokohtaisessa
muutoksessaan.

Gucciardin ym. (2018) artikkelissa tiimin resilienssi saa jo huomattavasti
monimutkaisempia piirteitd. Heiddn tarkoituksenaan on ollut kehittdd
konseptuaalinen malli siitd, miten tiimin resilienssi rakentuu ja mitd eri
komponentteja rakentuminen sisdltdd. Mallissa (KUVIO 2) tiimin resilienssi on
eritelty kahteen toisiinsa vaikuttavaan tasoon. Ensimmadisessa eli yksilollisessa
tasossa pddajatuksena on se, ettd tiimi koostuu yksittdisistd henkildistd ja
kaikkilla heilld on omanlaisensa inhimillisen pddoman yhdistelmd, jonka he
tavalla tai toisella antavat tiimin kdytoon erilaisissa tilanteissa. Toisessa eli
tiimin tasossa tutkijat selventdvdt monimutkaista prosessia, jossa tiimin
resilienssi kehittyy tiimin jdsenten vilisen vuorovaikutuksen seurauksena.
Huomionarvoista on se, ettd koko prosessi on itsessddn jatkuvan muutoksen
alainen eli koetut kokemukset vuorovaikutuksineen muokkaavat yksiloiden
inhimillistd pddomaa, joka taas vaikuttaa seuraavaan haastavaan tilanteeseen.
Lisdksi on hyva huomata, ettd prosessi voi erilaisten tapahtumien seurauksena
kuvainnollisesti edetd tiimin resilienssin kannalta positiiviseen tai negatiiviseen
suuntaan. (Gucciardi ym. 2018.)
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Toipuminen
Resistanssi

Ponnahdus takaisin
Palautuminen

Yhteinen nakemys
tiimin kyvykkyydesta

Tiimin taso

Behavioraalinen
koordinointi

Affektiivinen
koordinointi

Kongnitiivinen
koordinointi

Jaetut
mentaaliset
mallit

Tiimin
identifikaatio

N\

Ryhmén
normit

Tilannetietoisuus Vastoinkdyminen

Yksil6llinen taso

Osaaminen
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KUVIO 2: Konseptuaalinen malli tiimin resilienssin rakentumisesta (Gucciardi ym. 2018,
733.)

Gucciardin ym. (2018) inhimillisen pddoman yhdistelmdn voidaan ajatella
sisdltdvan vdhintddn jossain maarin samanlaisia tekijoitd, jotka mm. Leen ym.
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(2013) mukaan vaikuttavat yksilolliseen resilienssiin (TAULUKKO 1). Tiimin
resilienssin voidaan siis kuitenkin ajatella olevan ainakin jonkin verran
riippuvainen yksiloiden resilienssistd, vaikka aiemmin on jo todettu, ettd
joukko resilienttejd yksiloitd ei valttamadtta takaa sitd, ettd heistd koostuva tiimi
olisi resilientti. Yksi tdrked komponentti, joka Gucciardin ym. (2018) kuviossa
on selitetty moniulotteisesti, mutta Leen ym. (2013) taulukossa kohtuullisen
yksinkertaisesti on sosiaalinen tuki. Yksilollistd resilienssid edistdd usein
ldheiseltd saatu sosiaalinen tuki, mutta tiimin tasolle edetessd kaikki tilanteen
tuntevat ovat itse saman muutoksen tai haasteen keskelld, jolloin tilanne
muuttuu siten, ettd jokainen toimii parhaimmillaan sek&d sosiaalisen tuen
saajana ettd antajana.

Gucciardin ym. (2018) mukaan voidaan ajatella, ettd tiimit ovat
lahtokohtaisesti koottu jonkun tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Onkin
olennaista, ettd tiimin yhteenlaskettu inhimillinen pddoma sisdltdd sellaista
osaamista, kykyjd, tietdimystd tai muita ominaisuuksia, jotka ovat relevantteja
tiimin eteen tulevien haasteiden tai muutoksien selvittamiseksi, jolloin
todenndkoisyys asetettuun tavoitteeseen pddsemiseksi kasvaa. Kuitenkin on
hyvd huomata, ettd inhimillinen pddoma tulee hyddynnetyksi vain siltd osin,
mikd on tarpeellista kyseisessd tilanteessa. Tamd luonnollisesti rajaa
inhimillisen pddoman tarvetta niin, ettd sitd voidaan kohdistaa jonkun verran
esimerkiksi finanssialan tiimin tarpeisiin sopivaksi. (Gucciardi ym. 2018.)

Vastoinkdymisen luonne vaikuttaa tietenkin keskeisesti tiimin resilienssin
ilmenemiseen. Yksittdinen vastoinkdyminen voi sattua tiimin jdsenistd
yksittédiselle henkilolle tai se voi koskea koko tiimid. Tassd tutkimuksessa on
rajattu tutkimusaluetta siten, ettd vain koko tiimid koskevat vastoinkdymiset,
haasteet ja muutokset otetaan huomioon. Gucciardin ym. (2018) mukaan tiimin
resilienssin  ilmenemisprosessia tutkittaessa on pohdittava kulloisenkin
vastoinkdymisen tyylid tarkoin. Se voi olla krooninen tai vain hetkellinen.
Jotkut aiheuttavat pysyvampid muutoksia ja jotkut véliaikaisia. Osa tiimin
jdsenistd saattaa kokea jonkun vastoinkdymisen voimakkaammin kuin toinen
osa tiimistd. Kaikilla vastoinkdymisiin liittyvilld tekij6illdi on jonkunlainen
merkitys tiimin resilienssin ilmenemisprosessissa, silldi ne vaikuttavat
esimerkiksi sithen minkélaisia inhimillisen pddoman osatekijoitd tarvitaan
haasteista selviytymiseen.

Vastoinkdymisen luonteen lisdksi tiimin pddtoksiin ja sitd kautta
resilienssiin vaikuttaa Gucciardin ym. (2018) mukaan tiimin yksittdisten
jasenten tilannetietoisuus. Luonnollisesti mitd paremmin tiimissd ymmarretdan
tilanne ja lisdksi tiedetddn, minkdlaista osaamista tiimin sisdltd 16ytyy, niin sita
paremmin osataan tehdd sellaisia p&adtoksid, jotka edesauttavat tiimid
selviytymdan menestyksekkédsti haasteista. Yksilotason tilannetietoisuuden
lisddmiseksi olisi tdrkedd, ettd tiimin jdsenten vilinen kommunikointi olisi
optimaalisella tasolla. Lisdksi olisi syytd huomioida, ettd tilannetietoisuuden
kehittyminen on osittainen tietoista ja osittain alitajuista, jonka vuoksi eritysesti
alitajuisen tiedon jakamisessa muille saattaa esiintyd katkoksia tai sitd ei jaeta
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ollenkaan tiimin jdsenten kesken, mikd taas aiheuttaa sen, ettd kaikilla tiimin
jdsenilld ei aina ole parasta mahdollista tilannetietoisuutta. (Gucciardi ym. 2018.)

Gucciardin ym. (2018) kuviossa, kun siirrytddn tiimin tasolle, niin yhtena
tairkednd komponenttina tiimin resilienssin ilmenemisprosessissa on tiimin
jasenten omien inhimillisten p&ddomien jakaminen ja koordinointi yhdessd
tiimin muiden jdsenten kanssa. Tamaé tapahtuu behavioraalisen, affektiivisen ja
kognitiivisen = kehitysprosessin  kautta  tiimin  olemassaolon aikana.
Behavioraalisella koordinoinnilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd prosessia, jonka
myotd tiimin jasenten kdyttdmistd muokataan suuntaan, joka edistdd tiimin
tavoitteen saavuttamista. Affektiivinen koordinointi puolestaan tarkoittaa
emotioiden eli tunteiden koordinoimista. Tunneperdiset asiat voivat olla
negatiivisia tai positiivisia sekd vahvoja tai heikkoja ja ne vaikuttavat suuresti
esimerkiksi luottamuksen tai epdluottamuksen syntymiseen tiimin jdsenten
vélille. Kognitiivisella koordinoinnilla tarkoitetaan esimerkiksi ideoiden ja
mielipiteiden jakamista erilaisin ymmarrettdvissa olevin keinoin tiimin jasenten
kesken. Sithen miten hyvin muut tiimin jdsenet ottavat kognitiot vastaan,
vaikuttaa esimerkiksi niiden esittdjan kommunikointitaidot ja muiden jasenten
kokemus niiden kayttokelpoisuudesta. Olennaista on myds huomata, ettd
behavioraalinen, affektiivinen ja kognitiivinen koordinointi vaikuttavat suurelta
osin toisiinsa ja kokonaisuudesta tulee kompleksinen ja dynaaminen prosessi.
(Gucciardi ym. 2018.)

Tiimin johtamisella ja johtajan kdyttdytymiselld on suuri vaikutus tiimin
normeihin eli sithen, miten tiimin jdsenten oletetaan ajattelevan, tuntevan ja
kayttaytyvan tietyissa tilanteissa. Normit ja tiimin sisédlld vaikuttavat sosiaaliset
suhteet sekd niiden vaikuttavuudet ovat tiiviissd yhteydessd toisiinsa.
Johtajuudella voidaankin esimerkiksi korostaa yhteistytn merkitystd ja silld
tavoin edistdid normien muodostumista sellaisiksi, jotka edistdvit tiimin
resilienssid haastavissa tilanteissa. Normeilla on myds suuri vaikutus siihen,
miten behavioraalinen, affektiivinen ja kognitiivinen kehitysprosessi ldhtee
tiimissd etenemddn. (Gucciardi ym. 2018.)

Normien vaikutuksiin oman lisdnsd antaa tiimin jdsenten identifikaatio
tiimiin. T&lld tarkoitetaan tiimin jdsenten mindkuvaa ja kokemusta omasta
jasenyydestddn tiimiin. Tiimin resilienssin kannalta on parempi, mikéli jasenet
nidkevit itsensd osana tiimid kuin uniikkeina yksiloing, silld se helpottaisi
esimerkiksi ~ behavioraalista koordinointia huomattavasti. Stressaavien
tilanteiden aikana mahdollisimman monen tiimin jdsenen sosiaalinen kokemus
siitd, ettd kaikki kuuluvat samaan joukkoon saa todenndkoisesti aikaan sen, ettd
selviytymisen kannalta merkityksellisen sosiaalisen tuen jakamista alkaa
esiintyd tiimin jdsenten vaililld. Voidaan siis olettaa, ettd normeilla ja sitd kautta
johtajuudella on tehokas vaikuttavuus behavioraaliseen, affektiiviseen ja
kognitiiviseen koordinointiin ja edelleen sitd kautta tiimin resilienssin
ilmenemiseen, mikéli tiimin jdsenilldi on psykologinen yhteenkuuluvuuden
tunne ja he kokevat olevansa osa ympdrilld olevaa tiimid. (Gucciardi ym. 2018.)

Mentaalisilla malleilla tarkoitetaan henkilokohtaisia ajatusrakenteita tai
ymmadrrystdmme siitd, miten maailma toimii erilaisissa tilanteissa. Ne



24

rakentuvat sekd kehittyvit jatkuvasti uusien kokemuksien myotd ja niiden
merkitys eldimddmme on suuri, koska ne ohjaavat meitd reagoimaan ja
toimimaan erilaisissa tilanteissa mentaalisen mallin mukaisella parhaaksi
katsomallamme tavalla. Tiimin resilienssin kannalta olennaista on, ettd tiimin
jasenille on muodostunut toisten jasenten kanssa jaettuja mentaalisia malleja,
jotta tiimissd pystytddn tekemddn yhteisty6td ja sopimaan toimenpiteistd, joiden
suorittaminen on tarpeellista haasteen selvittimisen kannalta. Tiimin sisdlld
onkin tarpeellista kommunikaation avulla tuoda mentaalisia malleja
lahemméksi toisiaan esimerkiksi jakamalla ajatuksia tunnistetusta edessd
olevasta haasteesta tai juuri selvitetystd vastoinkdymisestd. Jaetut mentaaliset
mallit helpottavat behavioraalista, affektiivistd ja kognitiivistd koordinointia ja
edistdvat tiimin resilienssid, koska silloin tiimin jdsenilld on jo valmiiksi
samankaltaiset ajatukset toimivista ratkaisutavoista ilmenevddn haasteeseen ja
niitd voidaan alkaa tehokkaasti suorittamaan ilman erimielisyyksid. (Gucciardi
ym. 2018.)

Lopputulemana  Gucciardin ~ ym.  (2018)  tiimin  resilienssin
konseptuaalisessa mallissa (KUVIO 2) ovat tiimin resistanssi haasteille ja kyky
toipua, palautua ja ponnahtaa takaisin vastoinkdymisistd. Resilientissa tiimissa
myos vallitsee psykologinen tila, jossa sen jdsenet ovat kollektiivisesti yhtd
mieltd tiimin kyvykkyydestd. Lopputulemaan ja yhteiseen ndkemykseen
pddseminen vaatii kuitenkin todenndkdisesti aikaa ja yhteisida kokemuksia
haastavista tilanteista, jotta riittdvdan moni tiimin resilienssin konseptuaalisen
mallin tekijoistd olisi tarpeeksi korkealla tasolla tiimin resilienssin ilmenemisen
kannalta. Positiivista jatkuvan muutoksen ja tiimin resilienssin kannalta on, ettd
kokemukset haasteista todenndkoisesti kasvattavat yksildiden inhimillistd
pddomaa sekd parantavat muita kollektiivisia tiimin resilienssin vaikuttimia.
Tiimin resilienssin prosessi onkin parhaimmillaan tavallaan itse itseddn
kehittdava prosessi, kunhan se vain saadaan ikddn kuin pydriméan positiiviseen
suuntaa. (Gucciardi ym. 2018.)

2.4 Yhteenveto resilienssista

Yhteenvetona resilienssistd kdydylle tieteelliselle keskustelulle voidaan todeta,
ettd se on psykologinen ominaisuus, jonka avulla on mahdollista selvitd
nopeasti ja menestyksekkaddsti muutoksista, haasteista tai vastoinkdymisistd ja
mielellddn vield niin, ettd saavutettu uusi olotila olisi parannus aiemmin
vallinneeseen olotilaan ndhden. Yksilotasolla resilienssiin vaikuttaa joukko
muita yksilollisid ominaisuuksia, jotka esimerkiksi Lee ym. (2013) ovat jaotelleet
resilienssin kannalta riskitekijoihin ja edistédviin tekijoihin. On tdrkeda huomata
myds, ettd tyypillisen positiiviseen suuntaan etenevidn resilienssiprosessin
aikana siihen positiivisesti vaikuttavat tekijat lisddntyvat ja voimistuvat
prosessin aikana, josta syntyy hyvédssd tapauksessa positiivinen kierre. Sama
toimii toki toiseenkin suuntaan eli negatiivisen kierteen saaneissa tapauksissa
prosessin eteneminen tyypillisesti lisd4 ja voimistaa riskitekijoita.
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Tiimitason resilienssin kannalta on tdrkedd, ettd tiimistd loytyy yksi tai
useampia henkil6itd, jotka omalla esimerkillddn sekd muille jasenille antamalla
sosiaalisella tuella edesauttavat koko tiimin menestyksellistd selviytymistd
kohdatusta haasteesta. Usein tdma rooli ainakin tyohon liittyvissd tiimeissd on
esimiehen vastuulla ja hdnen kéyttdytymisensd sekd reagointinsa vallitsevaan
tilanteeseen on tidrkedd koko tiimin kannalta. Aiemmissa tutkimuksessa (mm.
Vera ym. 2017) on saatu viitteitd siitd, ettd transformationaalinen johtajuus
edesauttaisi tiimin resilienssin ilmenemist4 haastavissa tilanteissa.

Tiimin resilienssin kannalta menestyksekds suoritus vaatii kuitenkin
kollektiivisesti kaikilta tiimin jdseniltd hyvaa suoritusta ja siksi onkin tarkedd,
ettd kaikkien inhimillisten padomien kokonaisuus pystytddan hyodyntaméaan
optimaalisella tavalla. Haasteen hetkelld jokaisen jdsenen olisi kyettdva
asettautumaan omille kyvyilleen sopivaan rooliin siten, ettd roolituksesta ei
synny sisdisid konflikteja ja kaikki tiimin jdsenet voivat luottavaisesti suhtautua
kasilld olevaan haasteeseen ja siitd selvidmiseen.

Huomionarvoista on kuitenkin huomata, ettd jdsenten yhteisestd
inhimillisten pddomien kokonaisuudesta hyodyllisid ovat vain ne kyvykkyydet,
jotka edesauttavat tiimin selviytymistd kasilld olevasta haasteesta. Onkin
tarkedd, ettd tiimi osaa tarvittaessa pyytdd apua myos ulkopuolelta, mikali
tilanne sitd vaatii. Pienessd roolissa oleminen tai avun pyytdminen ei
kuitenkaan ole huono asia resilienssin kannalta, vaan parhaimmillaan jasenet
saavat sitd kautta itselleen lisdd inhimillistd pddomaa ja ovat seuraavan
haasteen kohdalla entistd vahvempia selviytymddn tilanteesta. Tastd syntyy
esimerkiksi Gucciardin ym. (2019) mainitsema itse itseddn kehittdva prosessi,
jossa yhden haasteen selvittdmisestd saatavat uudet kyvyt ovat tukemassa ja
vahvistamassa resilienssin ilmenemistd seuraavan haasteen osuessa kohdalle.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus on toteutettu laadullisia tutkimusmenetelmid noudattaen ja ne
poikkeavat maddrillisistd tutkimusmenetelmistd merkittdvasti. Alasuutarin
(2012, 31-32) mukaan tutkimusyksikdiden mé&ddrd on laadullisessa
tutkimuksessa huomattavasti mééréllistd pienempi, koska vaikkapa yhdestd
yksilohaastattelusta saatu aineisto on niin laaja, ettd ei ole jarkevad tai
voimavarojen puitteissa mahdollista kerdtd yhtd paljon aineistoa kuin
médrdlliseen tutkimukseen. Tamdn vuoksi laadullisen tutkimuksen aineiston
analysointi ei voi perustua tilastollisesti merkittdvien erojen tarkasteluun
tutkimusyksikoiden vélilld, vaan analyysissa korostuu absoluuttisuus eli kaikki
luotettavana pidetty ja selvitettdvdan kuvioon tai mysteeriin kuuluviksi
katsotut asiat tdytyy osata selvittda ristiriidattomasti esitetyn tulkinnan kanssa.
Néiden laadullisen tutkimuksen perusteiden pohjalta siirrytddn esittelemddan
tutkimuskohteet, aineiston keruun ja analyysin metodit sekd arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Tutkimuskohteiden esittely

Tutkimuksen kohteena on kaksi finanssialalla toimivaa tiimid kahdesta eri
organisaatiosta. Molemmat organisaatiot ovat merkittdvid toimijoita Suomen
finassisektorilla ja ne voidaan mddritelld suuryrityksiksi. Niilld on toimintaa
laajasti monella eri finanssialan osa-alueella ja tdssd tutkimusessa kohteena
olevat tiimit ovat vain pieni osa organisaatioden kokonaisuutta. Nykyinen
Finanssialan (2019) mukainen tille sektorille tyypillinen muutosympéristo,
jossa sddntely lisddntyy, teknologia kehittyy ja asiakastarpeet muuttuvat ovat
yhtd lailla arkipdivdd molemmille organisaatioille. Toimintaympériston
kompleksisuuteen on molemmissa organisaatioissa reagoitu pyrkimykselld
vdhentdd hierarkisuutta ja edistamalld tiimien ketteryyttd ja itseohjautuvuutta
pdivittdisessd toiminnassa.
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Molemmista yrityksista tutkimukseen valikoitui yksi tiimi. Yhteistd ndille
tiimeille finanssialalla toimimisen lisdksi on se, ettdi ne molemmat toimivat
pdivittdin asiakasrajapinnassa. Yritys 1:n kohdetiimi ylldpitdd palvelukonttoria,
jossa palvellaan yrityksen asiakkaita pdivittdisasioiden parissa. Asiakaskunta
on tdiman tiimin kohdalla hyvin laaja, kun palveluja tarjotaan yrityksen kaikille
asiakkaille tasapuolisesti. Yritys 2:n kohdetiimi puolestaan tyoskentelee
erityisesti varainhoidon alueella ja palvelee ns. Private —asiakkaita erityisesti
heiddn omaisuudenhoitoonsa, mutta myos muuhun pankkiasiointiin liittyvissa
asioissa. Tamdn tiimin asiakaskunta on rajatumpaa, silld he tydskentelevit
varakkaiden asiakkaiden kanssa ja lisdksi jokaisella varainhoitajalla on omat
maédratyt asiakkaansa, joiden asiakkuudesta he ovat vastuussa.

3.2 Aineisto

Tutkimuksen aineisto on keritty laadullisten teemahaastattelujen avulla syksyn
2019 aikana. Kyseiselle puolistrukturoidulle menetelmille on Hirsjdrven ja
Hurmeen (2000, 47-48) mukaan ominaista, ettd haastattelut etenevit ennalta
madriteltyjen ja tutkimustehtdville olennaisten teemojen ymparilld, mutta
kysymysten jarjestys sekd niiden tarkka muoto vaihtelevat haastattelusta
toiseen. Tdlld pyritddan tuomaan haastatateltavan oma &éni ja tulkinnat asioista
paremmin  esiin sekd samalla vapauttamaan tutkimus tutkijan
henkilokohtaisesta ndkokulmasta. Taman takia laadullisilla
tutkimusmenetelmilld kerdtty aineisto on Alasuutarin (2012, 65) mukaan
tyypillisesti ilmaisullisesti rikasta, monitasoista sekd kompleksista eikd tama
tutkimus tee tdssd poikkeusta.

Haastattelujen aluksi haastateltaville kerrottiin lyhyesti
tutkimustehtdvastd ja tutkimuksen ideasta, jonka tarkoituksena oli hieman
orientoida haastateltavia aiheeseen. Itse haastattelujen teemoina olivat
yleiskatsaus  henkilostd ja  tiimin tilanteesta sekd viimeaikaisesta
toimintaympadristostd, Alligerin ym. (2015) toimintamallin mukaisesti tiimin
toiminta haastetta tai muutosta ennen, aikana ja jdlkeen sekd lopuksi selvitettiin
haastateltavien henkilokohtaista resilienssid Leen ym. (2013) yksilollistd
resilienssid edistdvien ja heikentdvien tekijoiden pohjalta. Ensimmadisen ja
viimeisen teeman  pddtarkoitus oli saada vastaus ensimmdiseen
tutkimuskysymykseen ja arvioida sekd tiimin sisdisid ettd ulkoisia ldhtokohtia
haasteiden, muutosten sekd vastoinkdymisten selvittimisessd. Toisen,
kolmannen ja neljannen teeman ensijaisena tarkoituksena oli toisen
tutkimuskysymyksen mukaisesti selvittdd niitd toimenpiteitd, joita tiimiin
sisdisesti tai ulkoisesti kohdistetaan haastavaa tilannetta ennen, sen aikana seka
jalkeenpdin tiimin resilienssin edistamiseksi. Kolmanteen
tutkimuskysymykseen  tiimin  resilienssin = ilmenemisestd  ldhdettiin
oletusarvoisesti hakemaan vastausta analysoimalla haastateltavien vastauksia
laajemmin ja kollektiivisesti jokaisessa teemassa.
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Kysymykset erosivat hieman jo ldhtokohtaisesti sen perusteella, oliko
haastateltava tiimissd esimiehen vai alaisen roolissa ja lisdksi jokaisesta
haastattelusta muodostui hieman erilainen, koska osa haastateltavista kertoi
kokemuksistaan heti laajaasti ja osalle oli tarpeen esittdd tarkentavia
kysymyksid tai rohkaista heitd kertomaan aiheista lisdd. Lisdkysymykset ovat
teemahaastatteluissa normaali kdytanto, silld Alasuutarin (2012, 166) mukaan
haastateltava  pyrkii = poikkeuksetta  tdllaisessa  haastattelutilanteessa
tulkitsemaan, mitd haastattelija kysymyksellddn hakee ja pdittdd sitten omaan
harkintaansa perustuen omasta vastauksestaan. Aina haastattelijan ja
haastateltavan tulkinnat eivdt ole yhtenevit tai haastateltava saattaa aluksi
jattdad vastauksen syystd tai toisesta suppeaksi, jolloin tarkentavien kysymysten
esittiminen tulee ajankohtaiseksi. Lisdksi haastattelija voi huomata
haastateltavan vastauksessa jotain mielenkiintoista ja hakee lisdkysymysten
avulla laajempaa tietoa kyseistd yksityiskohdasta.

Tutkimusta varten haastateltiin yhteensd 10 henkilod. Yritys 1:std
haastateltiin 5 henkilod samasta tiimistd eli esimies ja 4 palveluneuvojaa. Heistd
koostuu myos Tiimi 1, jota nimitystd heistd kdytetddan myShemmin tulosten
analysointivaiheessa. Yrityksestd 2 haastateltiin myos 5 henkil6d, joista samaan
tiimiin kuului esimies ja 3 varainhoitajaa. Ndistd henkiloistd kdytetdan tulosten
analysointivaiheessa nimitystd Tiimi 2. Lisdksi samasta organisaatiosta
haastateltiin yksi johtotehtdvissa oleva henkild, joka ei kuitenkaan suoranaisesti
kuulunut muiden kanssa samaan tiimiin. Kaikki haastattelut tehtiin kasvokkain
ja kahdessa haastattelussa kerittiin tietoa tdmén tutkimuksen lisdksi myos
muihin tutkimuksiin ja niissd oli itseni lisdksi toinen henkilo haastattelijan
roolissa. Muut haastattelut tehtiin kahden kesken yksilohaastetteluina.
Haastatteluiden kesto vaihteli 18-40 minuutin vililld. Haastattelut nauhoitettiin
ja jdlkikéteen ne litteroitiin. Litteroitua tekstid kertyi yhteensd 82 sivua ja 33 367
sanaa.

Yritys 1:n tiimissd haastatelluille henkildille oli tyypillistd, ettd he olivat
esimiestd lukuun ottamatta tydskennelleet Yritys 1:n palveluksessa verrattain
vdhédn aikaa eli 1-6,5 vuotta. Esimies puolestaan oli ehtinyt tyoskennelld Yritys
1:ssd 37,5 vuotta. ldltdan palveluneuvojat olivat 27-35 —vuotiaita ja esimies 56
—vuotias. Sukupuolijakauma haastateltujen osalta oli esimies mukaan lukien 4
naista ja 1 mies. Yritys 2:sta haastatelluilla henkil6illd oli puolestaan yhtd
lukuun ottamatta kymmenien vuosien kokemus kyseistd yrityksestd eli 5-38
vuotta. J&dltddn he olivat 36-62 —vuotiaita. Sukupuolijakauma oli 3 naista ja 2
miestd.

3.3 Analysointi

Aineiston analyysimenetelmdnd olen kayttanyt sisdllonanalyysia, joka on
Tuomen ja Sarajarven (2009, 91-93) mukaan viljda teoreettinen menetelmsg,
jonka avulla tutkija pddttdd ja erottelee aineistosta kiinnostavat kohdat, jonka
jilkeen aineisto teemoitellaan, tyypitellddn tai luokitellaan ja lopuksi



29

kirjoitetaan yhteenveto. Téassd tutkimuksessa kiinnostavimpana edelld
esitellyistd teoreettisista viitekehyksistd piddn ja siksi myos analysoinnissa
korostan Gucciardin ym. (2018) tiimin resilienssin konseptuaalista mallia
(KUVIO 2), koska se on tdmdn tutkimuksen kannalta laajin, validein ja uusin
saatavilla oleva teoreettinen viitekehys tiimin resilienssistd. Aineistosta
kiinnostavaksi koetut kohdat onkin p&ddosin pddtetty kyseisen mallin
perusteella mutta, koska tiimin resilienssi on tieteellisessd tutkimuksessa
verrattain uusi ja monimutkainen aihe, niin aineistosta on poimittu kiinnostavia
kohtia my6s Alligerin ym. (2015) resilientin tiimin toimintamalliin
(TAULUKKO 2), Leen ym. (2013) yksilon resilienssid edistdviin ja heikentdviin
tekijoihin (TAULUKKO 1) sekd Richardsonin (2002) resilienssin prosessiin
(KUVIO 1) perustuen.

Sisdllonanalyysin toisessa vaiheessa olen kadyttinyt teemoittelua, jonka
avulla Tuomen ja Sarajdrven (2009, 94) mukaan aineistosta pyritdan etsiméén se,
mitd kustakin teemasta on sanottu, jonka jdlkeen 16ydetyt kohdat pilkotaan ja
ryhmitelldén erilaisten aihepiirien perusteella. Analyysissa kiinnostavat kohdat
pilkottiin ja koottiin ensin pienempiin osiin siten, ettd molemmista tiimeistd
tehtiin omat analyysit. Alkuun kiinnostavat kohdat olivat eriteltynd hyvinkin
pieniin osioihin erilaisiin teemoihin liittyen, mutta timéan jialkeen ndkokulmaa
laajennettiin ja kohdat ryhmiteltiin tutkimuskysymysten mukaisiin laajoihin
teemoihin.  Huomiota  kiinnitettiin ~ my6s  siihen, miten  paljon
samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia ilmeni samaan tiimiin kuuluneiden
haastateltavien puheissa ja tdstd pyrittiin tekemé&ddn johtopdatoksid siitd,
vallitseeko tiimissd yhteinen nidkemys kulloinkin haastattelun aiheena olleista
asioista.

Tulokset —osiossa esitdn aineistosta loydettyjd ja tutkimuksen kannalta
kiinnostavia otteita sitaattien muodossa ja lisdksi avaan sitd, miten ne liittyvét
tai mikd merkitys niilli on tiimin resilienssiin. Tavoitteena on siis ollut
analysoida tiimin toimintaympadristod, erityyppisid ja eri tahoilta tiimiin
kohdistettuja toimenpiteitd sekéa tiimin resilienssin ilmenemistd, jotta paadstdaan
lopulta analysoimaan johtopddtokset —osiossa ratkaisua tutkimustehtdvalle.
Tutkimustehtdvan ratkaisemiseksi on olennaista muodostaa mahdollisimman
laaja kokonaiskuva tiimin resilienssiin vaikuttavista asioista ja mahdollisista
syy-seuraussuhteista sekd muodostaa arvio siitéd, kuinka resilientistd tiimistd on
kysymys. Lopulta kokonaiskuvan pohjalta p&dédstdan analysoimaan niitd
tekijoitd, miksi jotkut tiimit selvidvit haasteellisista muutostilanteista paremmin
kuin toiset. Kokonaiskuvan tarkasteleminen onkin Alasuutarin (2012, 31)
mukaan tyypillistd laadullisen aineiston analyysissa, jossa tutkimuksen
kohteena on jokin hyvin yksilollisesti ymmarretty loogisen rakenteen omaava
kokonaisuus eli tdssd tapauksessa Gucciardin ym. (2018) tiimin resilienssin
konseptuaalinen malli.

Tutkimuksessa on péddsty analysoimaan kahta tiimid, jotka toimivat
keskenddn kilpailevien yritysten alla. Tam&d tuo toki mielenkiintoisen
ulottuvuuden tutkimukseen, kun pé&éstddn jossain mddrin analysoimaan myos
eridvien organisaatioiden kdytantojen vaikutuksia tiimin resilienssiin.
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Analyysissd on kuitenkin pyritty vélttdimaan liiallista keskendistd vertailua
tiimien valilld, silld siitd syntyisi todenndkoisesti vain turhaa sekavuutta jo
ennestddan monimutkaiseen aiheeseen. Tiimejd ja heiddn resilienssin
rakentumista késitellddan tamén vuoksi omissa osioissaan ja tutkimusraportista
on kokonaisuudessaan jétetty yritysten nimet pois.

3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan erityisesti méaéaréllisessd tutkimuksessa
reliabiliteetin ja validiteetin perusteella. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen
toistettavuutta ja validiteetti kdytetyn mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya
mitata juuri sitd, mitd on tarkoitus mitata. Laadullisessa tutkimuksessa ndiden
kaytto on kuitenkin hankalaa, silld voidaan aiheellisesti ajatella, ettd ihmisid ja
kulttuuria koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia eikd kahta samanlaista
tapausta edes ole olemassa, joten laadullisessa tutkimuksessa on syytd kayttaa
jotain muita keinoja luotettavuuden arvioimiseen. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 231-232.)

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan Hirsjarven ym. (2009,
232) mukaan lisdtd tutkijan tarkalla selostuksella tutkimuksen toteuttamisesta.
Taman tutkimuksen luotettavuuden kannalta tutkimushaastattelujen olosuhteet
olivat hyvat tai melko hyvit. Haastateltavia pddsin haastattelemaan
kohtuullisen rauhallisessa ymparistossd heiddn oman tyopaikkansa tiloissa ja
hdiriotekijoitda tai keskeytyksid sattui kohtuullisen vdhdn. Ldhes kaikille
tutkimushaastatteluun osallistuminen oli kuitenkin ensimmadinen kerta
eldmadssd, joten tutkijan arvion mukaan jannitystd oli ilmassa erityisesti ennen
haastattelua. Puolet haastateltavista oli tutkijalle entuudestaan vidhintddn
jossain mddrin tuttuja ja toinen puoli taas entuudestaan tuntemattomia.
Tutkijan arvion mukaan kaikki haastateltavat kuitenkin vastailivat kysymyksiin
suhteellisen samalla avoimuuden tasolla kuitenkin niin, ettd yksilollisesti
joihinkin kysymyksiin vastattiin avoimemmin kuin toisiin. Haastateltavat
osasivat vastata tutkijan esittimddn kysymyksiin tarkoituksenmukaisesti
muutamia yksittdisid poikkeuksia lukuun ottamatta, jonka perusteella voidaan
arvioida, ettd heille esitetyt kysymykset olivat sopivan selkeitd ja
ymmarrettdvia.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdd Hirsjarven ym. (2009, 233)
mukaan se, ettd tulosten tulkinnan ja johtopditosten esittimisen yhteydessa
kerrottaan lukijalle, milld perusteella pddtelmiin on paddytty sekd osoitetaan
tulkintojen yhteys teoreettiseen viitekehykseen. Seuraavassa tulokset —osiossa
tatd olen pyrkinyt vahvasti tekemddn ja pyrkimyksend on ollut kertoa kussakin
kohdassa johtopddtoksiin padtymisen taustat ja myos avata mihin tutkimuksen
kannalta olennaiseen teoreettiseen viitekehykseen kohdat liittyvat. On myos
hyva arvioida sitd, miten hyvin tutkija hallitsee tutkimuksensa teoreettisen
taustan ja sitd myoden osaa tehdd luotettavia tulkintoja ja johtopaatoksia. Tassa
tapauksessa, kun kysymyksessd on pro gradu —tutkimus, niin voidaan olettaa,
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ettd tutkija ei vield tdysin kokonaisvaltaisesti hallitse aihepiirin tieteellisid
teorioita ja malleja. Tamd on kuitenkin tutkijan toinen resilienssistd tehty
tutkimus, silldi aiemmassa kandidaatin tutkielmassa kisittelin nimenomaan
yksilon resilienssid ja sen ilmenemisen prosessia. Taman vuoksi resilienssi oli
minulle jo hieman entuudestaan tuttu késite, mutta tdssd aiheen laajeneminen
tiimin resilienssiksi ja siihen liittyva moniulotteisuus on toki otettava huomioon,
kun arvioidaan tutkijan pidtevyyden tasoa tiimin resilienssin tieteellisten
teorioiden ja mallien hallitsijana.

Tuomen ja Sarajirven (2009, 140) mukaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden yksi kriteereistd on tutkimuksen johdonmukaisuus. Téassd
tutkimuksessa johdonmukaisuus perustuu siihen, ettd aineistoa kdydadan lapi
tutkimuskysymysten méaéarittelemien teemojen mukaan ja yksi tiimi kerrallaan.
Ideana on tdllda tavalla muodostaa mahdollisimman laaja kokonaiskuva
resilienssistd ndiden tiimien osalta ja vasta sitten tehdd pditelmit ja pyrkia
vastaamaan tutkimustehtdvan luomaan arvoitukseen. Tutkittava ilmié on
kuitenkin sen verran kompleksinen eika tieteellistd meta-analyyttistd tietoa ole
vield kovin paljon saatavilla, ettd tdydelliseen johdonmukaisuuteen ei olla
tutkimusraportissa pddsty. Ilmion kompleksisuus vaikuttaa siten, ettd siihen
vaikuttavia asioita on monella eri tasolla ja toimenpiteitd kohdistetaan tiimiin
monesta eri suunnasta, ettd ilmion tdysin johdonmukainen tarkastelu on
nykyisen tiedon valossa hankalaa.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 134-135) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
on myos syytd arvioida tutkimuksen objektiivisuutta, joka voidaan erotella
havaintojen luotettavuuden sekd niiden puolueettomuuden arvioinniksi.
Havaintojen luotettavuus on tédssd tutkimuksessa tietenkin hyvin riippuvainen
haastateltavien antamista kommenteista ja niiden totuudenmukaisuudesta.
Haastattelujen aluksi kerroin haastateltaville, ettd haastattelut tehddan
anonyymisti eikd heiddn omia nimidnsd tai yrityksen nimed kaytetd
tutkimusraportissa. Oletettavasti tdllda oli positiivinen vaikutus siihen, ettd
haastateltavat vastasivat kysymyksiin totuudenmukaisesti. Havaintojen
luotettavuutta tdssd tutkimuksessa tukee myds se, ettd saman tiimin
haastateltavien ~kommentit olivat pé&ddosin samankaltaisia ja tiimissd
tapahtuvista asioista kerrottiin saman suuntaisesti. Toki yksilollisid eroja oli
siind, miten eri tyyppiset asiat koettiin, mutta tdmén voidaan ajatella olevan
taysin luonnollista. Haastattelutilanne oli kuitenkin ldhes kaikille uusi ja osalle
haastattelija oli entuudestaan tuntematon, joten oletettavasti kommenteista
saattoi jaddd jotain olennaista pois tai kokemuksista ei kerrottu aina tdysin
totuudenmukaisesti.

Havaintojen puolueettomuuden osalta on huomionarvoista se, ettd olen
ennen tutkimusta tyOskennellyt toisessa tutkituista tiimeistd, mutta
tutkimuksen aikana en endd ollut osa tiimid. Tutkimuksen luotettavuuden
kannalta tdmé& asetelma on kaksijakoinen, silld riski on aina olemassa siihen,
ettd tutkija ei kykene tutkimaan tillaista tiimid puolueettomasti. Kuitenkin siitad
saattaa olla myos hyotyd, ettd tutkija tuntee tiimin ja sen toimintaympariston
hyvin jo etukdteen ja osaa esimerkiksi esittdd haastatteluissa sellaisia
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kysymyksid, joilla merkittdvid asioita tulee esiin. Ongelmallisuutta
puolueettomuuden kannalta saattaakin aiheutua erityisesti siitd, ettd tutkittavat
tiimit ovat keskenddn eriarvoisessa asemassa sen suhteen, miten hyvin tutkija
tunsi tiimit ennen tutkimusta. Toisesta tiimistd minulla oli entuudestaan hyva
tuntemus, mutta toisesta ei ja tdméd on tdrkedd ottaa huomioon tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa.
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4 TULOKSET

Tutkimuksen tuloksia esittelen tdssd osiossa tutkimuskysymysten mukaisessa
jarjestyksessd. Ensin kuvaan sitd, minkdlaisessa muutosympaéristossd tiimi
pdivittdistd tyotddn tekee ja mitd tunnusomaisia piirteitd tiimien jdsenistoon
liittyy. Tamén tarkoituksena on maédrittdad tutkimuksen kontekstia, mika
voidaan ndhda erittdin tarkedna resilienssid koskevassa tutkimuksessa. Toiseksi
analysoin keinoja, joilla organisaatio, esimies sekd tiimin jdsenet pyrkivéat
edistimdan tiimin resilienssid. Tamédn tarkoituksena on tarkastella erilaisia
tekemisid tai tekemadttd jattdmisid, jotka vaikuttavat tiimin resilienssin
ilmenemiseen positiivisesti tai negatiivisesti. Kolmanneksi arvioin resilienssin
ilmenemistd tiimin toiminnassa eli pyrin analysoimaan, onko tiimin toiminta
lopulta resilienttid. Tam& on luonnollisesti hyvin olennaista selvittdd ja
ymmartdd, jotta voidaan péitelld kokonaiskuvaa alkuperdisistd syistd tiimin
resilienssin ilmenemiseen.

4.1 Tiimien muutosymparisto

Henkiloston nakokulmasta merkittavat muutokset tdssd tutkimuksessa
tapahtuvat Burnesin (2005) suunnitellun muutoksen tai Weickin ja Quinnin
(1999) vaiheittaisen muutoksen tyylilld, jossa muutos tapahtuu ikddn kuin
organisaation johdon rakentaman suunnnitelman mukaan. Muutoksien
alkuperdinen syy on kuitenkin saattanut olla tyyliltdan Burnesin (2005)
emergentti tai Weickin ja Quinnin (1999) jatkuva muutos, jonka vuoksi
organisaation johto on ldhtenyt tekemddn suunnitellusti tarvittavia muutoksia,
jotta organisaatio pysyisi finanssialan kiihtyvdssd kilpailussa mukana.
Aineiston perusteella selkedsti suurimmat muutokset tiimien toimintatapoihin
ovat aiheuttaneet muutenkin finanssialaan télld hetkelld muutenkin vaikuttavat
muutosajurit kuten asiakaskdyttdytymisen muutos, digitalisaatio ja regulaation
lisddntyminen.
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Yleisen muutosympariston maédrittelemisen jdlkeen on hyva ldhted
arvioimaan tutkimuksen kohteiden eli tiimien ja niiden jdsenten tunnusomaisia
piirteitd. Seuraavaksi arvioidaankin tiimin jdsenten yksilollisen resilienssin
piirteitd Leen ym. (2016) médrittelemien resilienssiin positiivisesti vaikuttavien
ominaisuuksien avulla (TAULUKKO 1). Késittelen tutkimuksen tuloksia tdssa
osiossa siten, ettd molemmista tiimeistd on koottu oma erillinen kokonaisuus
alaotsikoiden alle.

41.1 Tiimil

Tiimi 1 jdsenet ovat esimiestd lukuun ottamatta verrattain tuoreita
finanssialan ammattilaisia, mutta kokivat hallitsevansa omat tyotehtdvansa
hyvin tai vahintddn kohtuullisesti. Kaikki kokivat lisdksi tyytyvdisyyttd omaan
eldamantilanteeseensa ja kertoivat haluavansa jatkaa alalla myos tulevaisuudessa.
Pientd tyytymattomyttd esiintyi siind, ettd he eivat vield toistaiseksi olleet
pddsseet etenemddn vastuullisempiin tehtdviin urallaan. Tadstd huolimatta he
suhtautautuivat optimistisesti siihen, ettd tulevaisuudessa yleneminen
vastuullisempiin ja itseddn kiinnostaviin tehtaviin olisi mahdollista. Optimismia
tuki varmasti myOs se, ettd esimies kertoi suhtautuvansa alaisiinsa
seuraavanlaisesti:

tassa konttorissahan porukka on niin kun tavallaan oppimassa, elikka t4&lld opitaan
asioita et saadaan niin kun niin sanotusti tdd kivijalka vahvaks ett4 sen péélle voi ra-
kentaa uusii kerroksii ja ldhtee sitten eteenpéin et miké suunta se sitten on et mihin
pdin jokainen halajaa. (T1H1)

Kommentista voidaan pddtelld, ettd esimies nikee oman roolinsa alaistensa
kehittdjand ja pyrkii omassa tyossdan kasvattamaan patevia ammattilaisia koko
organisaation kdyttoon eikd vain omaan palvelukonttoriinsa, jossa
ylenemismahdollisuudet olisivat rajalliset. Lisdksi esimies selvasti viestii siitd,
ettd han ei pddtd sitd suuntaa, mihin kukakin omalla ammatillisella urallaan
suuntaa, vaan se on jokaisen omassa pé&dtdntdvallassa oleva asia. Tiimin
jasenten yksilollisen resilienssin kannalta tdméa tarkoittaa sitd, ettd he saavat
esimieheltddn tarvittavaa sosiaalista tukea ammatillisissa pyrkimyksissddn ja
lisdksi péddsevit toteuttamaan ammatillisen itsetunnon mukaisia haaveita.
Tiimin jdsenet viestivdtkin haastatteluissa, ettd heiddn ammattillisuuteen
liittyvd itsetuntonsa oli ylipddnsd kehittynyt ja selkeytynyt tiimissa
tyoskentelyn aikana.

Seuraavasta esimiehen kommentista pditellen myos positiivisen affektin
tuomaa sinnikkyyttd, paattavaisyyttd ja ongelmanratkaisukykyéd 16ytyy tiimin
jdseniltd laajasti:

tds on nuorii ihmisid ja nuoret ihmiset vaihtuu ja ne oppii ja mun mielestd n4illd nuo-
rilla ihmisilld on sellanen ajatustapa, ettd niille ei ole mik&&n este vaan niille kdy niin
kun kaikki, koska ne haluu imee kaiken itteensd ja oppia koska he haluavat eteen-
pdin, mikd on tosi hyva. (T1H1)
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Kommentin perusteella voidaan sanoa, ettd tiimin jdsenilld on positiivisia
tuntemuksia tyotdnsd kohtaan ja he ovat valmiita kohtaamaan seka ylittaméaan
eteen tulevia haasteita. Kommentin myo6td voidaan lisdksi todeta, ettd Tiimi 1:n
jasenilld yksilolliseen resilienssiin positiivisesti vaikuttavat ominaisuudet ovat
hyvélld tasolla. Tamad antaa hyvat lihtokohdat myos tiimin resilienssin
ilmenemiselle, mutta ei toki takaa sitd. Monessa haastattelussa kidvi tamin
tiimin osalta ilmi, ettd aiemmin yhteishenki tiimissd ei ole ollut paras
mahdollinen sielld vaikuttaneiden persoonien vuoksi. Tama heijastelee sitd, ettd
Alligerin ym. (2018) ndkemys siitd, ettd yksilollisesti vahvan resilienssin
omaavat henkilot saattavat toimia omien yksilollisten etujen mukaan eivatka
ajattele aina tiimin parasta, olisi koettu tédssa tiimissd aiemmin.

Tiimissd toimivien jdsenten lisdksi tiimin resilienssin ilmenemistd
tutkittaessa on luonnollisesti tdrkedd tarkastella sitd, minké&laisia muutoksia ja
haasteita tiimi on kohdannut ldhiaikoina. Tiimi 1:n kohdalla selkedsti suurin
ldhiaikoina tapahtunut ja erityisesti henkilostod koskenut muutos on ollut
palvelukonttorin toimintamallin muutos. Haastatteluaineiston perusteella tama
on tarkoittanut sitd, ettd palvelukonttorissa tehtdvd tyo on vahentynyt
merkittdvasti ja asiakkaita on ohjattu asioimaan yhd enemman Internetissa tai
palvelukonttorissa on tehty vain valttdm&dton (esim. henkil6llisyyden
tarkistaminen), jonka jdlkeen asia on siirretty toimeksiannolla kyseisen
palvelukokonaisuuden parissa tydskentelevan keskitetyn tiimin hoidettavaksi.
Lisédksi palvelukonttorissa edelleen hoidettavan asioinnin sujuvuutta on pyritty
nopeuttamaan silld, ettd asiakkaat ohjataan jo aulassa henkiloston toimesta
kahteen eri jonoon silld perusteella, ettd onko asiakkaan asia pikaisesti
hoidettava rutiinitehtdvéa vai pidempad selvittelyd vaativa asia.

Kyseinen muutos on selkedsti viahentanyt henkiloston tydtaakkaa ja tiimin
jdsenissd muutos koettiin pelkédstddn positiivisena asiana kollektiivisesti jo
etukédteen:

Et sillon oltiin itekii tunnistettu just se tarve (muutokselle), ja et meidn mielest4 oli
turhii mekanisii sellasia ittee toistavii tehtdviad, mitka vei tosi paljon aikaa sitten. Ni
sitten niistd pddstiin vahén niin ku eroon, ni se oli hyvi ja sit oltiin huojentuneita jo
etukdteen. (T1H5)

Téllainen positiivisia tunteita herédttdvdi muutos on luonnollisesti hyva
lahtokohta menestykkaille muutokselle, silld se lisdd entisestddn positiivisten
ajatusten mukanaan tuomaa positiivista affektia, josta yksildille syntyy mm.
innostuneisuutta ja pddttaivadisyyttd muutosta kohtaan ja sitd ldhdetddn
tyypillisesti edistdmddn aktiivisesti. Haasteita ja tarpeita mukauttaa
alkuperdistd suunnitelmaa kuitenkin aineiston perusteella esiintyi myos tdssd
muutoksessa, mutta koska muutos alunperinkin koettiin koko tiimin kannalta
positiiviseksi, niin haasteista selviydyttiin hyvin ja Gucciardin ym. (2018)
mukainen behavioraalinen, affektiivinen ja kongnitiivinen koordinointi onnistui
tiimissd ilman vaikeuksia. Kyseisen muutoksen kannalta ainoa negatiiivinen
asia, joka haastattelujen perusteella ilmeni, oli se, ettd organisaation sisalld
toimivat muut sidosryhmait eivit tdysin olleet sisdistdneet Tiimi 1:n uusia
toimintatapoja, jonka vuoksi asiakkaita oli neuvottu véddrin ja esimerkiksi
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pyydetty tulemaan palvelukonttorille, vaikka sielld ei pystytty endd asiakkaan
asiaa hoitamaan. Tiimi 1:n jdsenille tdstd aiheutui luonnollisesti epamiellyttavia
asiakaskohtaamisia ja ylimaardistd stressia.

Muita haasteita tiimille ovat aiheuttaneet henkiloston kausittainen
vaihtuvuus, hetkelliset sairauspoissaolot ja satunnaiset haasteelliset asiakkaat.
Tuoreessa muistissa tiimin jdsenilld ja esimiehelld oli kesdn jdlkeinen aika,
jolloin asiakasvirrat vilkastuivat, moni vakituisesta henklokunnasta oli ldhtenyt
muihin tehtdviin ja myo6s kesdtyontekijdt olivat palanneet opintojensa pariin.
Samaan aikaan moni jo muutenkin pienen tiimin jdsenistd joutui olemaan
lyhyité aikoja pois toistd sairastumisten vuoksi, miké lisdsi tyohon kykynevien
tiimin jdsenten tyokuormaa hetkellisesti (n. 2-3 viikkoa). Haastavien
asiakkaiden ja niiden aiheuttaman stressin osalta tiimin jdsenien vastauksissa
oli poikkeavuuksia siind mielessd, ettd osa koki haastavat asiakkaat oman tyon
kannalta positiiviseksi haasteeksi. Ikdvempid tuntemuksia esiintyi puolestaan
erityisesti niissd tapauksissa, joissa asiakkaan mielipaha johtui sellaisesta asiasta,
johon tiimin jdsenelld ei ollut ollut mink&déanlaista vaikutusmahdollisuutta.

Kokonaisuutena arvioituna Tiimi 1:n muutosymparistd, johon siis kuuluu
tiimin jdsenten yksilolliset ominaisuudet sekd viime aikoina tapahtuneet
muutokset ja ilmennet haasteet, antaa kohtalaisen hyvit ldhtokohdat sille, ettd
tiimin resilienssid on tarvittavilla toimilla mahdollista aktivoida. Yksilollinen
resilienssi on tiimin jasenilld hyvalla tasolla jo valmiiksi, muutokset on koettu
laajasti positiivisiksi ja haastavatkaan tilanteet eivit ole mahdottomia tai kovin
pitkdaikaisia. Erilaisten tiimin resilienssid edistdvien toimenpiteiden tehtdviaksi
jadkin se, ettd tiimin jdsenet kokevat olevansa osa yhteistd tavoitetta kohti
etenevdd tiimid eikd joukko yksiloitd omien henkilokohtaisten tavoitteiden
kanssa.

412 Tiimi2

Tiimi 2:n esimiehelld sekd kahdella haastatelluista varainhoitajista oli jo
verrattain pitkd kokemus finanssialalta eri tehtdvistdi. Kolmannella
haastatellulla varainhoitajalla ei vield ollut yhtd paljon tyovuosia takana, mutta
hénkin oli jo ehtinyt toimia finanssialalla monessa eri tehtdvassa. Kokemukset
eri rooleista olivat selkedsti tuoneet tiimin jdsenille laajaa tietimystd ja
osaamista finanssialasta. Leen ym. (2016) yksiloiden resilienssid edistdvien
tekijoiden mukaisesti tietimys ja osaaminen ndkyivdtkin vahvana
luottamuksena omiin kykyihin varainhoitajan roolissa. Tyduran suhteen
kaikilla varainhoitajilla oli myos edelleen aikomuksena edetd tyouralla ja
tyoskennelld vieldkin vastuullisemmissa tydrooleissa finanssialalla, miké& kertoo
vahvasta optimismista tulevaisuuteen sekd positiivisesta affektista siind
mielessd, ettd oli havaittavissa pddttavdisyyttd ja halua suoriutua hyvin
nykyisistd tyotehtdvistd, jotta uralla eteneminen olisi todenndkoisempda.
Lisdksi itsetunto ja eldméntyytyvdisyys oli varainhoitajilla hyvalld tasolla.
Niinpd kokonaiskuvaksi muodostui se, ettd yksilollisesti ajateltuna tiimin
jdsenet ovat hyvin resilienttejd, mika siis hyvét ldhtokohdat, mutta ei takaa sitd,
ettd heistd muodostuva tiimi olisi resilientti.
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Pédivittdinen arki on kaikkien tiimin jasenten ndkemyksen mukaan hyvin
vapaata eli varainhoitajat voivat itse médritelld hyvin oma-aloitteisesti, ettd
miten tyopdivansa kdyttavat. Organisaation ja esimiehen taholta on maaritelty
tavoitteet tyolle, mutta tiimin jdsenet voivat itsendisesti padttdd, ettd miten he
pyrkivit pddseméddn tavoitteisiinsa. Tiimin esimiehen rooliksi j&d& seurata tiimin
jdsenten toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi ja tarvittaessa kadydad
yhteistd ~ keskustelua  varainhoitajien = kanssa  tukeakseen  heiddn
suoriutumistansa pdivittdisessd arjessa. Esimies toki haastattelussa huomauttaa,
ettd finanssialalla toimimiseen liittyy paljon sddntelyn ja lakien perusteella
tulleita velvollisuuksia, joiden tdyttiminen ei ole vapaaehtoista vaan ne taytyy
tehdd sovittujen prosessien mukaan. Tamd tietenkin aiheuttaa rajoituksia
varainhoitajien vapaudelle toimia parhaaksi katsomallaan tavalla.

Tiimi 2mn viime aikoina kohtaamista haasteista selkedsti eniten
voimakkaita tuntemuksia on herittinyt lainsiddannon kautta tulleet muutokset
ja erityisesti vuoden 2018 alusta voimaan tullut MiFID II —direktiivi. Tiimin
esimiehen arvion perusteella kyseinen direktiivi on esimerkiksi lisainnyt
asiakkaasta kerdttdvien tietojen mddrdd niin paljon, ettd ensimmdiseen
asiakastapaamiseen tarvittava aika on tuplaantunut 1,5 tunnista 3 tuntiin.
Tiimin jdsenet kuvailevat MiFID II —direktiivin vaikutuksia pdivittdiseen
tyohon seuraavasti:

Se (MiFID II) antaa sddntojd sithen, ettd mitd asioita minun tdytyy asiakkaasta selvit-
tdd, ennen kuin annan sijoitusneuvontaa, eli kaikki tdimd, niinku selonottovelvolli-
suus on tiukentunut, dokumentointi on tiukentunut, tavallaan ne raamit, minkéilaisia
tuotteita asiakkaille tarjoaa, niin sekin on tiukentunut. (T2H4)

T&td nykya tietenkin on lainsdddannolld tullut aika paljon roolia tdhédn tekemiseen ja
itse asiassa tosi isosti, voi sanoa, ettd asiakasajasta menee aika iso osa timmosten eri-
laisten lomakkeiden ja selvitysten tekemiseen, joka on finanssialalla nyt niinku t4ta
arkea.. .. kieltamatta vélilld vahan hévettdd, ettd miten paljon tdssé rapldd konetta,
kun asiakasta tapaa ja tayttad kaikkea. (T2H2)

Kommenteista voi pditelld, ettd MiFID II —direktiivi on aiheuttanut sekd
muutoksen kdytdnnon tyon tekemiseen ettd haasteellisen tilanteen mentaalisesti,
kun asiakastapaamisissa huomiota tdytyy kiinnittdd lain vaatimiin asioihin.
Liiketoiminnalliseen tehokkuuteen muutoksella on ollut negatiivinen vaikutus,
kun tiimin esimiehen mukaan asiakastapaamisiin kdytetyn ajan lisddntyminen
ei ole lisinnyt myyntid samassa suhteessa, vaikka niin ennen muutosta
toivottiin kdyvdn ja tavoitteet asetettiin sen mukaisiksi. Téllainen sddntelyn
kautta tullut muutos, johon asiakasrajapinnassa tydskentelevilli on hyvin
rajalliset vaikutusmahdollisuudet, voidaankin resilienssin ilmenemisen
kannalta maddritelld haastavaksi, koska se joudutaan ottamaan niin sanotusti
annettuna muutoksena eikd sitd pystytd muokkaamaan omaan toimintaan
sopivaksi. T&lloin ainoaksi vaihtoehdoksi jad oman toiminnan sopeuttaminen
annettuun muutokseen, joka taas tuo haastavuutta lisdd muutokseen
sopeutumista ajatellen. Liséksi Leen ym. (2013) mukaisen negatiivisen affektin
ilmenemisen riski kasvaa, jos muutos vaikuttaa negatiivisesti varainhoitajan
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tyon saavutuksiin, joita organisaatiossa seurataan erityisesti uusien
asiakkuuksien ja saadun myynnin perusteella.

Muita aineiston perusteella havaittuja ja varainhoitajien tyohon tiiviisti
liittyvid muutoksia ja haasteita tuo asiakaskdyttdytymisen muuttuminen ja
digitaalisten jarjestelmien kayttoonottoon sekd hdiricihin liittyvit tilanteet.
Tiimin jdsenet kokevat asiakkaiden muuttuneen hintatietoisemmiksi ja
vaativimmiksi, mikd ndkyy esimerkiksi vaatimuksena saada nopeaa ja
asiantuntevaa palvelua markkinatilanteen muuttuessa. Tamad nadkyy
hetkittdisind haastavina ja stressaavina ajanjaksoina, jolloin varainhoitajan tyot
lisddntyvait ja pdivét venyvat normaalia pidemmiksi.

Digitaalisten jadrjestelmien kohdalla Tiimi 2:n jdsenet kokevat, ettd
organisaatio on menossa parempaan suuntaan, mutta toistaiseksi jarjestelmét
eividt pysty vastaamaan nykyajan haasteisiin parhaalla mahdollisella tavalla.
Tamd ndkyy esimerkiksi siten, ettd asiakkailta kerdtddn tietoa analogisesti
kasityond, mutta se tallennetaan digitaaliseen muotoon, jolloin tyo pitdd tehda
kahteen kertaan. Jarjestelmien toimimattomuus aiheuttaa my6s noloja tilanteita,
mikdli asiakastapaaminen sattuu olemaan meneillddn juuri hdirion hetkelld.
Hairiot tuntuvat korostuvan erityisesti uusien jarjestelmien kdyttoonotossa, kun
ensimmadiset ja joskus toisetkin versiot toimivat toivottua huonommin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Tiimi 2:n jdsenten arki on hyvin
vapaata ja omaan asiantuntijuuteen perustuvaa. Haastateltavat myds selvasti
kokivat olevansa oman tyonsd suhteen parhaimpia asiantuntijoita, joka
ndytdytyi vahvana luottamuksena omiin kykyihin omassa tyotehtdvassd. Viime
aikoina tyohon on kuitenkin sddntelyn vaikutuksen kautta tullut muutoksia,
joihin tiimin jdsenilld ei ole ollut mahdollisuuksia vaikuttaa ja ne on ajettu
sisddn Lewinin muutosjohtamisen malliin viittaavalla tyylilld, jossa vanha
toimintatapa on rikottu ja uusi on tuotu tilalle valmiiksi mééariteltyna.
Lahtokohdat ovat siis olleet esimerkiksi MiIiFID II —direktiivin ajamassa
muutoksessa sellaiset, ettd asiantuntijoille tuodaan valmiiksi m&aritelty muutos,
joka selvdsti heikentdd heiddn mahdollisuuksiansa suoriutua tyostdan
tuloksellisesti  hyvin. Tallaisessa tilanteessa haastatteluissa ilmenneet
negatiiviset tuntemukset muutosta kohtaan ovat tietenkin hyvin ymmarrettavia
ja sddntelyn tuoman muutoksen suuri rooli varainhoitajien tyon maarittdjana on
luonnollisesti vaikea hyvaksya.

Tiimin resilienssin ilmenemisen kannalta Tiimi 2:n muutosympdristo
onkin melko haasteellinen, kun varsinkin sddntelyn kautta tulleet muutokset
ovat olleet tiimin jasenten kokemuksien mukaan tyo6td vaikeuttavia ja lisatoita
teettdavid muutoksia. Toki myos kokemukset toimimattomista jdrjestelmistd
aiheuttaa sen ettd, kun taas uutta jdrjestelm&dad aletaan ottaa kdyttoon, niin
muistot edellisistd negatiivisista kokemuksista palaavat mieliin ja ovat omiaan
lisddmadn erityisesti negatiivista affektia muutosta kohtaan ldhtotilanteessa.
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4.2 Toimenpiteet tiimin resilienssin edistimiseksi

Osion tarkoituksena on kertoa tutkimusaineistosta havaituista toimenpiteistd,
jotka tieteellisen kirjallisuuden perusteella edistdvit tai heikentdvat tiimin
resilienssid. Tarkastelun alla on erityisesti organisaation kdytannot ja esimiehen
sekd tiimin jdsenten toiminta osana tiimid. Erityisesti analysoidaan kdytantojd ja
toimintaa, joiden voidaan ajatella kehittdvin Gucciardin ym. (2018)
konseptuaalisen mallin mukaista tilannetietoisuutta, ryhmédn normeja ja
identifioitumista  tiimiin, koska niiden merkitys tiimin resilienssin
ilmenemisessd ja tiimin jasenten inhimillisen pddoman ideaalisessa kédytossa on
vaistamattd suuri.

421 Tiimil

Aineiston perusteella Tiimi 1:n ylivoimaisesti tdrkein rituaali, jossa tiimin
resilienssid edistetddn, on pdivittdin toistuva aamupalaveri. Tiimin jdsenet
tulevat toihin aina tuntia ennen kuin palvelukonttori avaa ovensa asiakkaille ja
heilld on noin 45 minuuttia aikaa keskustella mielenpdilld olevista asioista
ennen asiakkaiden tuloa. Se, ettd yhteinen palaveri pystytddn jdrjestdmadn
pdivittdin tdllaisessa asiakaspalvelutydssd, on toki seurausta siitd, ettd tiimin
jasenilld on yhdenmukaiset tyoajat palvelukonttorin aukioloaikojen mukaan
eikd tyotd tehdd esimerkiksi vuoroissa.

Pelkastdadn palaverin jdarjestiminen ei tietddnkddn riitd tekemdaan tiimistd
resilienttid. Parhaimmillaan se kuitenkin toimii erinomaisena tiimin sisdisena
kommunikointikanavana, jonka avulla Alligerin ym. (2015) resilientin tiimin
toimintamallia (TAULUKKO 2) tai Gucciardin ym. (2018) tiimin resilienssin
rakentumisen konseptuaalista mallia (KUVIO 2) pystytddan toteuttamaan tai
edistdméddn. Varsinaista asiakastyotd tiimin jdsenet tekevit padosin itsendisesti,
joten yhteiset hetket aamuisin antavat mahdollisuuden kommunikoinnille,
jonka avulla taasen pystytddan esimerkiksi minimoimaan haasteiden negatiivisia
vaikutuksia, lisdidmddn kaikkien tilannetietoisuutta, rakentamaan yhteisid
normeja ja kehittdmadn jaettuja mentaalisia malleja. Tiimi 1:n esimies kuvaa
aamupalavereissa tapahtuvaa keskustelua mm. seuraavalla tavalla:

Sehén (tavoitteiden asettaminen) ei kdy niin ettd mé vaan haluun jotain ja et mun toi-
ve on se, vaan kylhdn meidan tdytyy yhdessd niin kun keskustella ettd miké on ta-
mén konttorin tehtdva ja mitkd on meidn tavotteet. Ja sitd kohdenhan meidan taytyy
niin kun yhdessd menné ja se tietysti et me uskalletaan niin kun hurrata toisillemme
onnistumisista ja uskalletaan niin kun iloita niistd ja uskalletaan kertoo niistd roh-
keesti, niin se on mun mielest& yks hieno piirre. Mut sekin se uskallus ja rohkeus niin
se johtuu siitd ettd me voimme olla niin kun avoimia toistemme kanssa. Ja ne pienet
mokatkaan niin ei nekdin haittaa, koska nekin kun me tuodaan esille tossa niin sit
me tiedetddn et tétd ei voi tehd niin kun toista kertaa, et tillanen moka on sattunu
mut ei tehd sitd uudestaan. (T1H1)

Kaikkien tiimin jdsenten osallistaminen tavoitteiden ja yhteisen paamaaran
asettamiseen on esimieheltd viisas ratkaisu, koska sitd kautta kaikkilla on
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ainakin mahdollisuus vaikuttaa pditoksiin ja toisaalta sen myotd Gucciardin
ym. (2018) tiimin resilienssin yksi tdrked ulottuvuus eli normit padsevat
rakentumaan yhteisessi vuorovaikutuksessa ja ovat todenndkoisesti
kestavampid haasteiden keskelld kuin esimerkiksi esimiehen taholta valmiiksi
sanellut normit.

Gucciardin ym. (2018) tiimin resilienssin konseptuaaliseen malliin peilaten
tiallainen avoin keskustelu, toisten saavutusten juhliminen ja virheiden
rakentava korjaaminen on omiaan lisdidmadédn tiimin jasenten identifioitumista
eli tiimiin kuulumisen kokemusta ja tiimin jdsenten tietamystd toistensa
taidoista ja ominaisuuksista. Lisdksi jokaisen ymmarrys siitd, mitd haneltd
odotetaan ja mitd kannattaa valttdd lisddntyy pdiva pdivdltd. Tamd tarkoittaa
sitd, ettd haasteen tai muutoksen koittaessa jokaisella on selkedd ymmaérrysta
tiimin muiden jdsenten inhimillisestd padomasta, mikd antaa hyvit ldhtokohdat
suunnitella ja koordinoida yhteisesti hyvéksyttyd toimintamallia haastavan
tilanteen selvittamiseksi. Kdytdnnossd tdma tarkoittaa sitd, ettd pystytddn
helpommin asettumaan tietylle hetkelle ja tiettyyn kontekstiin sopiviin
rooleihin ja tiimin jésenten yksilollisistd ominaisuuksista kyetdan rakentamaan
kokonaisuus, jolla tiimin kohtaamasta haastavasta tilanteesta pystytdan
selvitymdan menestyksekkadsti. Lisdksi tiimin kommunikoidessa t&lld tavalla
pdivittdin, pienenee riski sille, ettd jasenet ikddn kuin jamdhtdisivat tietyssd
hetkessé ja kontekstissa heille sopineeseen rooliin.

Seuraava kommentti ilment&a téllaista rooleihin asettumista tiimin sisalld
osuvasti:

neuvojat selvii ndistd (haastavista) tilanteista kylld niin kun yleensd ihan itekseen,
mutta sitten on tietysti sellasii tilanteita mihin halutaan sitten esimies paikalle ja ma
mielelldni menenkin paikalle, et en ma halua ettd niin kun joku meidn neuvojista ko-
kee sen ettid se isketddn ihan lyttyyn. (T1H1)

Joku tiimin jdsenistd saattaa olla joutunut sellaiseen tilanteeseen, jossa itse
tuntee kaipaavansa apua, asiakas vaatii toista henkildd paikalle tai hoidettava
asia saattaa vaatia jotain sddnnosten mukaista patevyyttd, jota tiimin jasenelld ei
itsellddn ole, niin silloin paikalle kutsuttava esimies tai toinen tiimin jasen ottaa
vastuullisen roolin ja alunperin tilanteessa ollut jdsen siirtyy pienempddn
rooliin ja mahdollisesti oppii tilanteessa niin hyvin, ettd hdnen ei tarvitse
seuraavassa vastaavassa tilanteessa endd asettua pienempaéan rooliin.

Aamupalaveria kdytetddan hyodyksi myos silloin, kun Tiimi 1 alkaa
valmistautua koko tiimid koskevaan muutoksen. Toimintamallin uudistuksesta
tiimi sai tiedon arviolta 1-2 kuukautta ennen sen vaihtumista, mikd koettiin
tissd tapauksessa kohtuullisen sopivaksi ajaksi valmistautua muutokseen.
Tiimin esimies kokee erittdin tdrkedksi, ettd hdn ei itse pitkitd muutosprosessin
alkamista:

Eli heti kun mun esimies kertoo, ettd nyt kun tdllanen muutos tulee ja nyt sen saa jul-
kistaa, niin mé vélittomaésti et vaikka sielld olis niin kun joku varattu juttu niin ma
siirrdn sen varatun asian pois ja kerron siitéd tulevasta muutoksesta, koska mun mie-
lest on hyvin tarkeetd ettd me keskustellaan my®s siitd ettd mitd se aiheuttaa, mita
pelkotiloja se tuo, koska jokainen meistd suhtautuu eri tavalla ja herattéé erilaisii tun-
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teita. Ja sielld voi olla heti, joku hyvéksyy asian heti ja ajattelee et tdd on ihan hieno
juttu, mut joku voi olla peloissaan et mitd tdd tarkottaa ja miks taas tapahtuu muu-
toksia. (T1H1)

Riittdavan ajan antaminen muutoksiin valmistautumisessa on tdrkedd myos
Alligerin ym. (2015) toimintamallissa, jossa muutoksien ja haasteiden
negatiivisia vaikutuksia pyritdan jo hyvissd ajoin minimoimaan. Esimies tuntuu
ymmadrtdneen my6s Prochaskan ja  DiClementen transteoreettiseen
muutosvaihemalliin sisdltyvan ajatuksen siitd, ettd yksilot eivat valttamatta
suoraan ole valmiita toimimaan muutoksen edellyttamailld tavalla, vaan
harkinnalle ja pditoksenteolle on annettava aikaa sekd myos tarvittavaa
sosiaalista tukea tdytyy olla tarjolla, jotta yksilot edistdisivdt aktiivisesti
muutosta varsinaisen toimintavaiheen aikana.

Mielenkiintoista oli huomata aineiston perusteella myos se, ettd tiimin
jasenet keskustelevat keskenddn muutoksesta niin, ettd esimies ei ole
keskusteluissa ldsnd. Ndissd keskuteluissa sosiaalisen tuen antajan ja saajan
roolit tavallaan sekoittuvat ja keskustelun sdvylld voi olla muutoksen
menestyksekkddseen toteutumiseen suuriakin vaikutuksia. Tiimi 1:n
tapauksessa tiimin jdsenten vilistd niin sanottua epédvirallista keskustelua
kdytiin seuraavaan savyyn:

Oli tietyt jutut mihin ehka reagoitiin aluks negatiivisesti, mut sit mun mielest kuiten-
kin sillee yleisesti se oli kaikkien mielest ihan hyva uudistus, koska se selkeyttaa tosi
paljon just tétd, et miten tdd konttori pyorii ja.. Mikd on kenenkin tehtédva ja.. Mut sil-
lee yleisesti mun mielest ihan positiivinen. Ehkd enemmin se ensimmaéinen pelko oli

vaan, et miten ne asiakkaat reagoi. (T1H3)

Oli molempia (positiivista ja negatiivista keskustelua), koska sehan helpotti hirveesti
meidén tyotd. Oli asioita mitd meidén ei tarvinu tddlld endd tehds, et niin kun se ko-
ettiin hyvéaksi. Mut sitten asiakkaiden nikckulmasta taas tietyt asiat muuttu tosi niin
kun monivaiheiseksi, niin se ehk4 sitten aiheutti vdhin semmost niin kun negatiivi-
sempaa keskustelua siité ettd onko siind mitdan jarkee. (T1H2)

Keskustelut ilmentdvit hyvin sitd, ettd muutoksen vaikutuksia on harkittu
tassdkin tapauksessa ennen kuin on tehty yksil6llinen ja kollektiivinen pdatos
suhtautumisesta muutokseen. Sekd positiivista ettd negatiivista keskustelua on
kayty toimintamalliuudistuksesta, mutta on hyvin olennaista, ettd keskuteluissa
on pdddytty suhteellisen positiiviseen tulokseen jo ennen muutoksen
toimintavaiheen alkamista. Epéavirallisten keskustelujen aikana olisi nimittdin
mahdollista vaikuttaa muutoksen onnistumiseen Gucciardin ym. (2018)
esittiman behavioraalisen, affektiivisen ja kognitiivisen koordinoinnin kautta.
Esimerkiksi jollain tiimin jdsenelld voi olla negatiivinen suhtautuminen
muutokseen ja hdan voi jakaa kognitiotaan eli ideoita ja mielipiteitd muille. On
myos tdysin mahdollista, ettd hdn saa muut affektiivisella eli tunneperaiselld
tasolla luottamaan itseensd rakentaen samalla epdluottamusta organisaation tai
esimiehen ajamaa muutosta kohtaan. Jatkumona tdhdn tiimin jdsenten
behavioraalinen eli kdytoksellinen toiminta voi muuttua muutoksen kannalta
negatiiviseksi.



42

Mielestdni timdn kaltainen skenaario voi hyvin olla yhtend selittavana
tekijand sille, miksi esimerkiksi Burke (2011), Burnes (2011) ja Varney (2017)
ovat tutkimuksissaan saaneet sellaisia tuloksia, ettd organisaatiotason
muutoshankkeista noin 70% epdonnistuu tai ei saavuta sille asetettuja
tavoitteita. Téllaisen organisaatiotason suunnitellun muutoksen
johtohenkiloiden olisikin syytd ottaa huomioon ilmi6 tiimin jdsenten toisilleen
antamasta sosiaalisesta tuesta ja keskittyd minimoimaan henkiloston
negatiivisen suhtaumisen mahdollisuus esimerkiksi viestinnén, palkitsemisen
tai muutoksen toteuttamistavan avulla.

Ympardivan organisaation toiminta Tiimi 1:n toimintamallin muutoksessa
on ollut aineiston perusteella edelld mainutuissa asioissa todella hyvaa. Tiimin
palveluneuvojille oli jddnyt muistijalki ja  kokemus siitd, ettd
muutosviestinndssd oli hyvin perusteltu syyt, miksi muutos on nyt tulossa ja
miten se sekd helpottaa henkiloston tyotd ettd sujuvoittaa asiakkaiden asiointia.
Lisdksi palkan lisind olevia erilaisia palkitsemiskdytdntoja on kaikkien
ndkemyksen mukaan viime aikoina muutettu siten, ettd koko tiimid palkitaan
yhteisesti ja yksilollisestd palkitsemisesta on luovuttu. Tdma on oletettavasti
vdhentdnyt tiimin jdsenissd sellaisten yksilollisten etujen ajamista, jotka ovat
olleet ristiriidassa tiimin etujen kesken.

Muutoksen  toteuttamisessa ~ Tiimi  1:n  organisaatiolla  oli
toimintamalliuudistuksessa kaytantona kayttad pilottikonttoreita palvelumallin
testaamisessa. Taméd tarkoitti sitd, ettd uutta mallia kokeiltiin ja muokattiin
kdaytannon kokemusten perusteella muutoksen pédkoordinaattoreiden ollessa
tiiviisti testaamisessa mukana. Tiimi 1:n yhden jdsenen tyopaikka oli
pilotoinnin aikaan vield yhdessd téllaisessa pilottikonttorissa ja hdn kertoi
kokemuksistaan seuraavalla tavalla:

Maihan oon ollu siiné siis ihan pilottikonttorissa, ettd me ollaan oltu sit4 testaamassa
sitd mallia, ja siindhdn se paljon sit muuttu siind vauhdissa. Mut se oli must tosi mu-
kavaa, et siin& oli ne sen hankkeen ne padkoordinaattorit oli tosi vahvasti mukana. Et
oli skypejd oli paljon, he tuli paljon kdyméaan konttorilla ja oli aidosti kiinnostuneita
siitd, ettd mika toimii ja mika ei. Ettei se ollu vaan, ettd ndin tehd&ddn ja runnotte sen
lapi. Ettd sekin oli siis tosi iso muutos ja tietysti vaikutti paljoo, mut se tuntu siis mi-

nusta henkilokohtasesti siltd, et se oli melko kivuton meille tyontekijoille se muutos.
(T1H4)

Kommentti kuvaa hyvin sitd, miten henkilostoda kuuntelemalla ja osallistamalla
saadaan aikaan positiivista tunnetta henkiloston keskuuteen. Vastakohdaksi
T1H4 esittdd téllaisen Lewinin muutosjohtamisen mallia mukailevan tyylin,
jossa muutos tulee ylhddltd alaspdin annettuna eikd siihen ole mahdollista
vaikuttaa, mistd oletettavasti olisi tullut negatiivisia tunteita. Edelleen
palatakseni Leen ym. (2013) yksilon resilienssid edistdviin ja heikentdviin
ominaisuuksiin, niin on tietenkin muutoksen onnistumisen kannalta
huomattavasti jarkevampad pyrkid aiheuttamaan henkilostolle positiivista kuin
negatiivista affektia muutosta kohtaan.

My6s Tiimi 1:n palvelukonttori tuli aineiston perusteella mukaan
palvelumallin muutokseen hyvin varhaisessa vaiheessa, jos verrataan muuhun
organisaatioon.  Kouluttautuminen = uuteen  malliin  oli  hoidettu
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aamupalavereissa ja pilottikonttoreiden kokemusten perusteella palvelumalli
oli jo ehtinyt muokkaantua kdytinnon tyohon paremmin sopivaksi, mutta
edelleenkddan muutoksen kaikkia yksityiskohtia ei tdysin saneltu organisaation
taholta. Sen sijaan Tiimi 1:n esimiehen mukaan organisaatio oli asettanut raamit
muutokselle, jonka sisdlld pysyen ja muutoksen tarkoitusta edelleen noudattaen
tiimin oli mahdollista muokata toimintaansa. Tdssd jdlleen olennaisena
kommunikointikanavana tiimin ja esimiehen valilld toimi aamupalaverit, joissa
esimies pyrki kerddmddn toimivat ja toimimattomat asiat edelliseltd paivalta
avoimen keskustelun pohjalta. Avoimuus ja mahdollisuus vaikuttaa koettiin
tiimin jadsenien keskuudessa kollektiivisesti varsin positiiviseksi asiaksi, mistd
jilleen ilmeisend seurauksena oli positiivisen affektin lisddntyminen
negatiivisen affektin kustannuksella.

Yhteenvetona Tiimi 1:n ja ympdrdivdn organisaation toimista tiimin
resilienssin edistimiseksi voidaan todeta, ettd tidssd tutkimuksessa tarkkailun
alla olleet kdytdnnon toimenpiteet vastaavat hyvin nykyisin olemassa olevan
tieteellisen tutkimustiedon tuloksia ja teorioita siitd, miten tiimin resilienssid
pystytdan parhaalla mahdollisella tavalla edistimddn. Organisaation kadytannot
esimerkiksi ~muutosviestinndssd, palkitsemisessa ja  muutosprosessin
ldpiviennissd toimivat siten, ettd ne sekd edistivdt muutosta ettd saivat Tiimi
1:n jdsenten keskuudessa aikaan positiivisia tunteita. Tiimin esimiehen
pyrkimys siihen, ettd tiimissd kdydadn jatkuvaa avointa keskustelua auttaa
lisddmaé&dn tiimin jdsenten tietoisuutta, niin omasta itsestddn, tyokavereista ettd
vallitsevasta ympardivdstd tilanteesta ja tdmd taas johtaa parempaan tiimin
resilienssiin sekd toimintamalliuudistuksessa ettd muutenkin jatkuvasti eteen
tulevissa muutoksissa ja muissa haastavissa tilanteissa Gucciardin ym. (2018)
konseptuaalisen mallin perusteella. Liséksi tiimin jdsenten toiminta ja reaktiot
ovat hyvin inhimillisid sekd ennakoitavissa olevia ainakin Prochaskan ja
DiClementen transformaalisen muutosvaihemallin tuoman ymmarryksen
kautta. Aluksi on tdysin luonnollista, ettd muutoksen tuomia positiivisia sekd
negatiivisia puolia harkitaan ja niistd keskustellaan. Kukaan ei kuitenkaan
toimintamalliuudistuksessa pyrkinyt vaikuttamaan negatiivisesti muiden
asenteisiin muutosta kohtaan, mikd tarkoitti sitd, ettd muutoksen kannalta
positiivinen sosiaalinen tuki oli ldsnd my®s tiimin jasenten valilla.

4.22 Tiimi2

Tiimi 2:n esimies kertoi tyShaastatteluissa pyrkivdnsd osaamistason lisdksi
selvittimddn hakijoiden persoonallisuuksia ja esimerkiksi sitd, mitd he
ajattelevat ja mitd aiempia kokemuksia heilld on ollut yhdessd tekemisesta.
Tiimin resilienssin rakentumisen kannalta tdm& on luonnollisesti positiivinen
toimenpide, koska uusilla jdsenilld on aina vaikutusta tiimin kokonaisuuteen.
Uusien jdsenten persoonallisuuden sopivuus tiimin on tdrkedd, jotta valtetdan
esimerkiksi konfliktien tai narsistisen kdytoksen mahdollisuus, jotka ovat
Gucciardin ym. (2018) mukaan tiimin resilienssid heikentdvid tekijoita.
Yhteistyokyky ja aiemmat hyvit kokemukset yhteistyostd voidaankin ndhda
tiimin resilienssin kannalta yhtd arvokkaana kuin Leen ym. (2013) muut
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yksilollistd resilienssid parantavat psykologiset tekijdt, koska yhdessd nama
luovat hedelmallisen kasvualusta tiimin resilienssin ilmenemiselle.

Tiimi 2mn merkittdvin ja sddannollinen yhteinen kokoontuminen on
aineiston perusteella kerran viikossa jdrjestettdva tiimipalaveri, jossa on
mahdollista esimerkiksi kédydad yhteisesti ldapi sekd keskustella tulevista
muutoksista, nostaa hankalaksi koettuja asiakastapauksia yhteiseen
tietoisuuteen ja juhlia tiimin kesken onnistumisia. Lisdksi tiimilld on sdhkoisesti
kdytossd Teams —sovellus, jossa jonkun verran kommunikoidaan ja tiedotetaan
yhteisesti asioista. Tiimin esimiehen ja muiden jdsenten kommenttien
perusteella yhteisen keskustelun tavoitteena on kdyda rakentavaa ja yhteistd
keskutelua kaikkiin vaikuttavista asioista:

voidaan kdyda niitd keskusteluja (muutoksista), ja mé en tykkad siitd, ettd heti sano-
taan, ettd tdd on ihan paska. Vaan nimenomaan, ettd kérsivallisesti tavallaan, et jos se
on paska, niin m4 en haluu, ettd joku sanoo sen noin, vaan nimenomaan joku sanoo,
ettd hei, ettd mad oon miettiny t&td asiaa ndin, et tdd on ihan hyvé tuolta kohdalta,
mutta toisaalta td4 ei kiinnosta meiddn asiakkaita patkadkaan. Niin eikd tdhédn vois
tehd timmosen muutoksen? (T2H1)

Ohan meilld yhteisid palavereita ja sitte aina valilld katotaan ettd, jos tulee joku uus
asia tai jotain muuta ni joku ottaa sitte vastuulleen ja kattoo sitd vahin, esittelee muil-
le sen ja katotaan yhdessa ldpi sitd asiaa. Koska tidnd pdivana tuntuu vahan ettei yks
pysty kaikkia huomaamaan, ndkeméén, omaksumaan ja vieméén toisille et se on tds
nykymaailmassa aika hankalaa. Sitd taytyy jakaa sitéd osallistumista ja vastuuta sita
kautta ja se on ihan hyviki porukalle et saa vélilld sitte jotain muutaki pohdittavaa.
(T2H3)

Gucciardin ym. (2018) tiimin resilienssin konseptuaaliseen malliin peilaten
kommenteista voidaan paitelld, ettd tiimistd ainakin osalla on selkedsti halua
nostaa tiimin yleistd tilannetietoisuutta ja rakentaa yhteistd ndkemystd tiimin
kyvykkyydestd kohdata muutoksien tuomat haasteet. Kuten aiemmin on jo
todettu, niin tiimistd 10ytyy valtavasti asiantuntemusta ja osaamista
finanssialalta eli inhimillisen pddoman kokonaisuus on védistamatta todella hyva,
niin yhteisen ja rakentavan keskustelun kdyminen lisdd kaiken aikaa kaikkien
tiimin jasenten ymmarrystd muiden tiimin jasenten inhimillisestd padomasta.
Edelleen tdm&d helpottaa kognitiivista, behavioraalista ja affektiivistd
koordinointia, kun tiedetddn paremmin kenen tietimys mistdkin asiasta on
suurin ja sitd myoden kyseisen jdsenen mielipiteelle voidaan antaa suurin
painoarvo kyseisessd asiassa. Tietenkin my6s muiden tiimin jdsenten
mielipiteet voidaan ottaa huomioon ja tdtd kautta rakentaa yhteistd ndkemysta
parhaasta mahdollisesta toimintatavasta haasteen tai muutoksen keskella.

Aineistosta kuitenkin ilmenee, ettd tiimipalaverin jdrjestiminen vain
kerran viikossa on maééréllisesti riittdméton. Tiimin jdsenten ja myos esimiehen
kommenteista kdy ilmi, ettd haastavia tilanteita sekd muita asioita jaa liitkaa
piiloon eika niita kasittelld yhteisesti:

Téaytyy sanoo, et varmaan voitas paljon enemman kdyda niitd asioita ldpi. Ettd méa
luulen, ettd mulle suodattuu vaan sellaset, missa sitten ihmiset on niin pulassa, etta
ne ei osaa endd itse sitd ratkoo, ni siind kohtaa tai sitten sitd kautta se asiakas itse jo
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ottaa yhteyttd sitte suoraan, niin paljon enemman voitas kdyda niité keissejd yhdessa
lapi. (T2H1)

Vililld on jotain yhteisid timmosid (haastavia) caseja nostettu, vaikka niissd palave-
reissa, mutta liian paljon niitd ehka sitten jadd, ettd niitd ei sitten késitelld porukalla.
Ettd tdhankin sit varmaan, ettd valilld joo, vililld ei, mutta sanoisin, ettd padsaantoi-
sesti ei. (T2H4)

T2H4 on haastatelluista tiimin jdsenistd se, jolla on vé&hiten kokemusta
finanssialalta,  jolloin  voidaan  pddtelld, ettd  erityisesti  tiimin
kokemattomampien jdsenten henkilokohtainen kyvykkyys selvitd tyossd
kohtaamistaan haastavista tilanteista paranisi, jos yhteisid avoimia ja rakentavia
keskusteluja kaytdisiin nykyistd enemmian. Nyt yhteisten palavereiden
asialistalle nousee todenndkoisesti vain tdrkeysjdrjestyksessd etusijalla olevat
asiat ja monet muut yksittdiset tapaukset, jotka esimerkiksi johtavat tiimin
esimiehen (T2H1) edelld kuvaamaan tilanteeseen, jossa asiakkaan tdytyy itse
ottaa yhteyttd varainhoitajansa esimieheen haastavan tilanteen selvittamiseksi.

Varainhoitajan ndkokulmasta katsottuna tamén kaltaisessa tilanteessa on
syystd tai toisesta selvésti luotettu lilkaa omaan resilienssikyvykkyyteen, vaikka
olisi pitdnyt ajoissa hyddyntdd muun tiimin tai esimiehen tukea ja tavallaan
pudottautua itse hieman pienempddn rooliin haastavan tilanteen
selvittdamiseksi. Toisaalta on yksittdisen varainhoitajan vastuulla kertoa
mahdollisista vaikeuksista omissa asiakastapauksissaan, mutta toisaalta on
myos esimiehen ja organisaation vastuulla tarjota mahdollisuuksia sille, ettd
kaikkien on helpompi kertoa ja tuoda esiin hankalat tilanteet.

Positiivista on tietenkin se, ettd esimies ja muut tiimin jdsenet tiedostavat
tarpeen tdllaisen keskustelun lisddmiselle ja heiddn ndkemyksensd siitd, ettd
keskustelun tulisi olla rakentavaa ja tietoisuutta lisddvas, on ehdottomasti hyva
asia tiimin resilienssi kehittimisen kannalta. Esimies myts omien sekd muiden
tiimin jasenten kommenttien perusteella kannustaa varainhoitajia pyytamaan
héntd avuksi ja on valmis auttamaan heitd vaikeissa tilanteissa. Ongelmaksi
kuitenkin muodostuu kiireinen arki, josta kertoo seuraava tiimin jdsenen
kommentti:

Esimiehet on nyt, enemmankin niinku taustalla tdtd nykyd, enemmaén menee aikaa
ehkd semmoseen valvontaan ja muuhun, tietés, et jos jotain pitédis tehdé, niin on hel-
pompi ite ldhtee viem&dn ku ldhtee kysyyn. (T2H2)

Eli vaikka esimiehelld tahto olisi kova ja osaamistakin olisi, niin kommentista
voidaan pditelld, ettd esimerkiksi tdimédn varainhoitajan mieliin mentaaliseksi
malliksi on painunut se, ettd esimies on kiireinen ja on parempi ldhted itse
selvittimddn asiaa kuin antaa se esimiehen tehtdvéksi. Tilanteesta riippuen voi
toki ollakin, ettd varainhotajan on hyvéd ldhted itse viem&ddn asiaa eteenpdin,
mutta siind vaiheessa, kun esimiestd todella tarvittaisiin apuun ja
varainhoitajalla on edelleen mielessd esimiehen Kkiireisyys, niin ollaan tiimin
resilienssi kannalta heikossa tilanteessa. Kiire tuntuu muutenkin olevan ldsni
jatkuvasti Tiimi 2:n pdivittdisessd tyossa:
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tdd on niinku timmonen péivittdinen kamppailu mitd kdydéaan... jotenkin tima ajan-
kaytto ei vaan riitd tdhdn kaikkeen, on niin paljon asioita, mité pitdis hoitaa yhta ai-
kaa. Ettd onhan se hankalaa ja stressaavaa... heti, jos tulee joku timmonen muuttuva
tekijd, kuten loma tai sairastuminen, tai mika tahansa, ettd oot vaikka pari paivad
poissa, niin se vaikeuttaa aika paljon. (T2H4)

Olennaista tdssd kommentissa on huomata se, ettd varainhoitaja kokee kiireen ja
stressin pdivittdiseksi. Eli tiimi toimii tavallaan jatkuvasti liilan pienilld
resursseilla, jolloin tyoolot toimivat kdytdnnossd koko ajan stressin ja
ahdistuksen ldhteend, kun aivan inhimillisistd asioista johtuvat poissaolot
vaikeuttavat menestyksekdstd suoriutumista pdivittdisessd tyossd. Resilienssin
teorioihin liittyen voidaan todeta, ettd stressi ja ahdistus toimivat Leen ym.
(2013) mukaan riskitekijoind yksilolliselle resilienssille eli pdivittdiselld kiireelld
lisdtddn jatkuvasti riskid sille, ettei yksilo endd kykene selviytymddn
menestyksekkadsti tyossd kohtaamistaan haasteista. Lisdksi Gucciardin ym.
(2018) tiimin resilienssin konseptuaalisen mallin mukaisiin normien,
identifikaation ja yhteisten mentaalisten mallien muodostumiseen ei
todenndkoisesti jad jatkuvan kiireen vuoksi riittdvasti aikaa. Vaikuttaisi siis, ettd
médrdllisesti yhteistd keskustelua ei kdydd tarpeeksi, mutta laadullisesti
keskustelujen taso on hyvaa.

Palkitsemisen osalta Tiimi 2:ssa on mielestdni paadytty tiimin resilienssin
kannalta hieman kyseenalaiseen ratkaisuun, silld palkitseminen perustuu
ainakin pédédpiirteittdin yksilolliseen suoriutumiseen. Aineiston perusteella
jonkinlaista palkitsemista kohdistetaan kollektiivisesti koko tiimille ja sen
lisddmisestd oli ollut keskustelua, mutta ylivoimaisesti suurin fokus
varainhoitajilla silti oli yksilollisissd tavoitteissa ja niiden tdytymisestd
saatavassa palkitsemisessa. Yksilollisellda palkitsemilla ohjataan esimerkiksi
Gucciardin ym. (2018) mainitsemia ryhman normeja enemmaén yksilollistd
suoritusta korostavaan suuntaan. On toki varmasti yksilollistd, miten taima
lopulta vaikuttaa tiimin jasenten kdyttaytymiseen, mutta ndkemykseni mukaan
riski toimia omien etujen mukaisesti tiimin etujen sijasta kasvaa silloin, kun
namad kaksi ovat ristiriidassa keskendan.

Burnesin (2005) mukainen suunniteltu muutos alkaa Tiimi 2:ssa
kdytannossd aina silld, ettd organisaation johto viestii siitd tavalla tai toisella
tiimille. Haastattelujen perusteella tiimin jasenten kollektiivinen ndkemys on,
ettd muutoksista viestitddn organisaatiossa lilan myohddn sen kannalta, ettd
jasenilld olisi riittdvasti aikaa valmistautua muutokseen. Kysymys on ennen
kaikkea siitd, ettd varainhoitajien kalenterit ovat jo valmiiksi niin tdynnd, ettd
normaalin tydajan puitteissa heiddn on vaikea 16ytdd aikaa muutoksen tuoman
uuden asian opetteluun.

Tiimi 2 kdyttdd muutoksiin valmistautumisessa jonkun verran viikoittaisia
tiimipalavereita, joissa muutosta kdyd&dan yhdessa ldpi ja liséksi tiimin jasenet
kouluttautuvat muutoksiin verkkokoulutusten avulla. Verkkokoulutuksia
seurataan tarkasti ja usein on sellainen tilanne, ettd ne pitdd olla tehtynd ennen
tiettyd takarajaa tai varaihoitajan tyon tekeminen vaikeutuu eikd han vaikkapa
saa endd tarjota tai myydd tiettyd tuotetta asiakkailleen. Muutoksiin
valmistautumisen hankaluuksia kuvattiin esimerkiksi seuraavalla tavalla:
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Se (perehtyminen) on viélilld pirun vaikeeta ku on aikataulut, tapaamiset ja kaikki
lyoty kiinni, ja ne pitdd aina ymparilldan erilaista taustahommaa... Se on hankalaa
joskus. Vai sanoisinko perati useimmiten. (T2H3)

Lisdksi osa Tiimi 2:n jdsenistd kokee muutosprosessin sellaisena, ettei siina
osallisteta henkilostdd ollenkaan, vaan muutos tulee ikdidn kuin annettuna:

kun ne muutokset tulee, niin ne on piddasiassa semmosia, ettd niihin ei voi ite vaikut-
taa, ettd joku on tehnyt jonkun paétoksen ja télld menndén, se on aika semmosta
mustavalkoista, nyt tehdddn nédin ja piste. Semmonen osallistuvuus timmosiin asioi-
hin, niin semmosta ei nyt kauheesti mun mielest& oo. (T2H4)

Toisaalta tiimistd 16ytyi mielipiteitd myo6s sithen suuntaan, ettd jonkun verran
muutoksiin pystytddn vaikuttamaan, kunhan siitd pédédstdan keskustelemaan
rakentavasti:

Joskus se on véhén ettd keskus on tdtd mieltd mutta ku tdalld oikeesti asiat on menny
néin, et voidaanks me tehdd noin. Vaililld joskus vdhén ristiriitaa ettd miten se laskeu-
tuu tdnne mut sanotaan ettd aina sitte muokaten l6ydetéén se oikea tapa sitte olla, et-
td miten saadaan toteutettua sanomaa miti sit meian tdalld halutaan tekevinki. Ettd
eihdn kaikki niin auvosta aina oo ollu, mut kyl nyt sanotaan niinku loppujen lopuks
aina asiat selkenee kylld, kuhan vaihetaan sitte mielipiteitd. (T2H3)

Nédiden kommenttien perusteella Tiimi 2:n organisaation toimenpiteissd on
selkedsti parannettavaa, kun ajatellaan valmistautumisprosessia muutokseen.
Eli voidaan ajatella, ettd muutoksen vetdjistd, jotka tulevat tdssd tapauksessa
usein organisaation pddkonttorilta, tulee ainakin lyhytaikaisesti tiimin jdsenid,
koska heiddn vaikutuksensa tiimin pdivittdiseen arkeen on suuri ja heiddn
pitdisi kyetd Gucciardin ym. (2018) Kkaisitteleméddn behavioraaliseen,
affektiiviseen ja kognitiiviseen koordinointiin, jotta muutos kdytannossa
tapahtuisi. Nyt kuitenkin edelld olevista kommenteista voidaan pditelld, ettd
muutoksen vetdjillda ei ole riittdvdd tilannetietoisuutta esimerkiksi tiimin
tyotilanteesta ja muutosta pyritddn ajamaan sisddn varainhoitajien kannalta
lilan kiireiselld aikataululla. T&lld kommenttien perusteella aiheutetaan
varainhoitajille stressid ja negatiivista affektia, jotka Leen ym. (2013) mukaan
toimivat riskitekijoina yksilolliseen resilienssiin.

Lisdksi ldhtotilanteessa asetelma tuntuu olevan sellainen, ettei osapuolten
(muutoksen vetdjat ja varainhoitajat) asettuminen yhteisesti hyvéaksyttyihin
rooleihin muutostilanteessa ole mennyt kovin hyvin. Eli muutoksen vetdjit
ilmeisesti haluaisivat toimia suhteellisen yksipuolisina vallankdyttdjind ja
toivoisivat, ettd varainhoitajat tottelisivat ja kdyttdytysivdat heiddn ohjeidensa
mukaan. Varainhoitajat puolestaan haluaisivat osallistua ja muokata muutosta
heiddn arkeensa sopivammaksi. Vallitsevasta ldhtotilanteesta onkin
todenndkoistd, ettd muutoksen ldpivienti ei suju ongelmitta ja jonkinlaisten
konfliktien mahdollisuus osapuolten vililld kasvaa.

Viimeisestd T2H3:n kommentista 16ydetddn oikeastaan vastaus siihen,
minkélainen toimenpide olisi jarkeva tiimin resilienssin optimoimiseksi tdssa
tapauksessa. Keskustelun ja mielipiteiden vaihtamisen kautta on saatu
muokattua muutosta sellaiseksi, ettd se soveltuu hyvin sekd osaksi Tiimi 2:n
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toimintaa ettd voidaan hyviaksyd myos muutoksen vetdjien ndkokulmasta kasin.
Muutoksen ldpiviemisen nopeuttamiseksi olisi tietenkin jarkevdda jo
lahtokohtaisesti aloittaa muutosprosessi avoimella ja rakentavalla keskustelulla,
jolla rakennetaan yhteistd ymmairrystd kokonaistilanteesta ja molempien
osapuolien inhimillisen p&ddoman vahvuuksista kyseistd muutostilannetta
silmdlla pitden. Talloin pystytddn paremmin asettumaan muutoksen
onnistumisen kannalta ideaaleihin rooleihin ja my6s yhteisesti hyviksymaéan ne,
jolloin  Gucciardin ym. (2018) konseptuaalisen mallin kognitiiviselle,
affektiiviselle ja behavioraaliselle koordinoinnille annetaan paremmat
mahdollisuudet onnistua.

Finanssialalle tyypillisesti moni Tiimi 2:sta koskeva muutos tulee
sddnnostelyn vaikutuksen kautta. Aineiston perusteella tdmé& onkin muutoksen
vetdjille keskeinen peruste tai oikeutus sille, ettei muutokseen ole mahdollista
vaikuttaa, vaan se on otettava juuri sellaisena kuin he sen esittelevit. Taméa on
tietenkin hyva perustelu, mutta silti varainhoitajien ndkemys esimerkiksi
MiFID II —direktiivistd on hieman toisenlainen:

Tan MiFID:in osalta, t44 on, tai osittain se on valjésti kirjoitettu, mutta se on vidhan
niinku uskonto, jossa on sitten monta pappia tulkitsemassa sitd, mitd se niinku tar-
koittaa ja mité pitdd kirjata, mitd pitdd laittaa. Ja se on monta kertaa sitten, jos on vie-
14 useita henkiloitd, sitd niinku kattoo, niin se tulkinta, voi olla sit hyvin kirjava.
(T2H2)

Téaméd tietenkin hieman epdvirallinen kommentti kuvaa hyvin sitd tarvetta
kdydd yhteistd keskustelua muutoksista, jotta saadaan toimintatavat sekad
sddnnosten mukaisiksi ettd arkitydssd toimiviksi. Muutoksen ajurit saattavat
ndyttdd vdhdn erilaisilta eri perspektiiveistd katsottuna ja siksi olennainen
toimenpide resilienssin edistdmiseksi olisikin kdydd yhteistd rakentavaa
keskustelua niin muutosprosessia ennen, sen aikana kuin myos jalkikéteen.
Télloin mahdollisimman kattavan ja totuudenmukaisen tilannekuvan pohjalta
olisi mahdollista Alligerin ym. (2015) mukaisesti minimoida, johtaa ja korjata
menestyksellisesti muutoksen aiheuttamat haasteet.

Huoli yhteisen ja rakentavan keskustelun puuttumisesta organisaatiossa
nousee esiin myds samassa organisaatiossa toimivan, mutta Tiimi 2:n
ulkopuolisen henkilon kommentissa:

Jos meille néytetddn video mis kaikki ilosesti kertoo et en ikind endé tekis niin kun
ennen ja md oon niin tyytyvédinen, niin se on kuule hyvin vaikee viitata ja sanoo ettd
mut mun mielest t44 on syvaltd. Eika sitd varmaan tehdé niin kun tietosesti, vaan sitd
tehddan hyvilla tahdolla ja yritetddan tavallaan tsempata ihmisii ndkeméén ne hyvét
puolet ja ei keskityta tavallaan niihin ongelmiin. (Y2H5)

Taménkaltaisessa viestinndssd organisaation tavoitteena on nostaa henkiloston
optimismia muutosta kohtaan, mikéd on tietenkin hyva asia resilienssin kannalta,
mutta samalla viestintd tulee kommentin perusteella vaikeuttaneeksi yhteisen
rakentavan keskustelun kdymistd. Pelkdstddn positivisuutta ja optimistisuutta
huokuva video ei varsinaisesti kannusta ihmisid esittdmddn rakentavia
kommentteja muutoksesta, jolloin hyvinkin aiheelliset ja totuudenmukaiset



49

ongelmat saattavat jaddd muutoksen toteuttajilta huomaamatta. Lisdksi kasvaa
riski sille, ettd muutoksen ongelmalliseksi kokevat alkavat levittdd negatiivista
viestid muutoksesta tdysin muutoksen vetdjien tietdmattd. Mikéli viestinndssa
olisi kannustettu yhteiseen rakentavaan keskusteluun, niin ongelmalliseksi
koetut asiat olisi voitu kdydd saman tien ldpi ja mahdollisesti ratkaista
muutoksen vetdjien kontrolloimana.

Vililld organisaation viestinndssd uudet ja muodikkaat toimintatavat seka
niiden noudattaminen saattavat Y2H5 mukaan nousta tarkeamméksi kuin itse
se tarkoitus, mitd varten uusia (tdssd tapauksessa ketterid) toimintatapoja on
otettu kayttoon:

Mulla on semmonen fiilis myskin ettd kun mé seuraan sit4 siis ulkopuolelta, ma
kuulen ihan hirveesti, niin kun... On dailyja, weeklejd, retroja... On chaptereita, on
product ownereita, on sitd, on tité ja sitten... Et ikddn kuin se... Miten m& nyt sanoisin?
Se teoria ja toteutus on ihan hirveen paljon tirkeempaéi... Et hirveen pikkusen kuulee
aina sitd et mitd me sit oikeesti saatiin aikasiks? (Y2HS5)

Kommentti ilmentéda sitd, ettd henkilostolld on tarve saada enemméin tietoonsa
syitd muutokselle eli miksi on tehty tdllainen muutos ja mitd silld pystytdan
saavuttamaan. Pelkéstddan uuden toimintamallin prosessikaavion ldpikdyminen
moneen kertaan saattaa pikemminkin aiheuttaa henkilostossd epdilyksen
muutoksen jarkevyydestd ja mikédli muutoksen konkreettisia hyotyja ei pystytd
viestinndn avulla kommunikoimaan, niin jédlleen riskit kasvavat sille, ettd
muutoksesta aletaan puhua henkiloston kesken negatiiviseen savyyn ja samalla
aiheutetaan hidastetta muutoksen menestyksekkaéille lapiviennille.

Yhteenvetona Tiimi 2:n jadsenten, esimiehen ja organisaation toimenpiteille
tiimin resilienssin kannalta voidaan todeta, ettd erityisesti jasenten ja esimiehen
toimenpiteet ovat pédpiirteittdin tiimin resilienssid edistdvid. Pyrkimykset
rakentavaan keskusteluun ja muiden auttamiseen haastavassa tilanteessa ovat
selkedsti positiivisia asioita tiimin resilienssin kannalta. My6s organisaation
toimenpiteilld voidaan ndhdd hyvdt tarkoitusperdt tiimin resilienssin
edistdmiseksi, mutta lopulta esimerkiksi liian vdhdisten resurssien antaminen
henkiloston médran suhteen aiheuttaa niin kovan kiireen varainhoitajien arkeen,
ettd se toimii selkedsti tiimin resilienssid heikentdvana tekijand. On toki tdysin
ymmadrrettdavdd  liiketoiminnan  kannalta, ettd  asiakasrajapinnassa
tyoskentelevien tyoaikaa yhdessd asiakkaiden kanssa pyritdan maksimoimaan,
mutta samalla tiimin yhteinen aika ja sitd my6den mahdollisuus Gucciardin ym.
(2018) mukaisille tiimin normien, mentaalisten mallien ja identifikaation
rakentumiselle jdd lilan vé&hdiseksi. Eli todenndkoisesti organisaation
kdytanteitd hieman muuttamalla olisi mahdollista parantaa Tiimi 2
resilienssid ja sitdi myoden edesauttaa tiimin menestyksellistd toimintaa
jatkuvien muutosten keskella.
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4.3 Tiimin resilienssin ilmeneminen

Kolmas tutkimuskysymys liittyy tiimin resilienssin ilmenemiseen ja tdssa
osiossa analysoidaankin aineistoa tutkimuksen teoreettiseen taustaan ndhden
juuri siltd kannalta. Gucciardin ym. (2018) mukaan tiimin tavoitetilahan oli
yhteinen nidkemys tiimin kyvykkyydestd ja resilienssin tulisi ndkyd nopeana
toipumisena sekd ponnahduksena takaisin haastetta edeltdneelle tai jopa
paremmalle tasolle. Alligerin ym. (2015) resilientin tiimin toimintamallissa
korostui tilannetietoisuuden nopea ja tarkka analysointi, avoin vuorovaikutus,
tarvittavan tuen pyytdminen sekd tilanteen jilkikdteinen arviointi ja
kiitollisuuden osoittaminen. Huomiota kiinnitetddn myos Richardsonin (2002)
(KUVIO 1) yksilon resilienssid koskevaan ndkemykseen, jonka perusteella
resilientti uudelleen integroituminen vaatii nimenomaan sen, ettd suorituskyky
haasteen jdlkeen kasvaa ja paluu samalle suorituskyvyn tasolle on vain paluu
haastetta edeltdneelle niin sanotulle mukavuusalueelle.

431 Tiimil

Tiimi 1:n kohdalla tiimin resilienssin ilmeneminen ja resilientin toimintamallin
omaksuminen tulee esiin hyvinkin arkisissa asioissa. Poikkeuksetta kaikki
tiimin jdsenet kokivat, ettd tiimissd on helppo kysyd neuvoja vaikeissa asioissa
ja kaikki kertoivat my06s auttavansa mielellddn muita, vaikka itselld olisi joku
muu asia samaan aikaan hoidettavana. Omien mielipiteiden sanominen &éneen
yhteisissd keskusteluissa koetaan helpoksi ja niitd kommenttien perusteella
myds kdytetddn mahdollisuuksien mukaan toiminnan kehittdmisessd. Lisdksi
kiitollisuutta ja huomionosoituksia jaetaan tiimin jisenten kesken tasapuolisesti.
Nama Alligerin ym. (2015) toimintamalliin keskeisesti liittyvat asiat ilmentavét
sitd, ettd kaikki toimivat tiimille asetettujen normien mukaan ja yhteisen
pddméddran eteen hyvédssd yhteisymmarryksessd. Mielenkiintoista ja tdssa
kohtaan tutkimustuloksia vahvistavaa oli erityisesti se, ettd tiimin jdsenten
kommentit olivat hyvin yhteneviiset toistensa kanssa.

Todenndkoisesti tiimin yhteisesti hyvaksytyt normit myos aiheuttivat sen,
ettd toimintamalliuudistus sujui haastattelujen perusteella erittdin hyvin.
Epédkohtiin puututtiin ja ne korjattiin heti eikd negatiivisia muistoja
muutoksesta jddnyt kenellekkddn. Toimintamallivudistuksen lisdksi tiimin
resilienssikyvykkyyttd testattiin, kun palveluneuvojia oli huomattavasti
normaalia vihemmadn tdissd tyontekijoiden vaihtuvuuden ja poissaolojen
aiheuttaman hetkellisen tilanteen vuoksi. Tatd tilannetta ja tiimin resilienssin
ilmenemistd tiimin jasenet kuvailivat ndin:

No se oli ehki sellasta multitaskaamista, et monet hoiti, saatto montaa eri asiaa tehdi
samaa aikaan. Onneks on tddll4 tosi hyva tdd yhteishenki, ni sit kaikki just hitsautuu
yhteen ja auttaa toinen toisiaan, et se on varmaan se, milld me sit pystyttiin selattaa
se henkildstdvajaus siind. Sit vaan puhallettiin yhteen hiileen niinku entistd enem-
mén. (T1H3)
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No siis tddlla mun mielestd on silleen hyvin erilaista kun monessa muussa tyopaikas-
sa, missd olen ollut elamini aikana, ettd tdilla ei oo sitd sellasta, ettd no sekin on taas
pois, ja semmosta tavallaan negatiivista vellomista. Ettd jos joku on jostain syystd
pois, ni se tiedetddn, ettd hian on syystd, ja et sit vaan siind lennossakii jarjestelldan
juttuja ja ihmiset on tosi valmiita tavallaan ottamaan niit toisen vastuita. Ettei oo sil-
leen, et no ei se kuulu mulle tai ettd no taas mé joudun tdhén tai niin ku ndin. Etta
taalla on jotenkii hirveen semmosta sopeutuvaa ja joustavaa porukkaa. (T1H4)

Kommentit ilmentdvét hyvin sitd, ettd tiimissd on tapahtunut Gucciardin ym.
(2018) konseptuaalisen mallin mukainen identifioituminen tiimiin, joka siis
tarkoittaa sitd, ettd tiimin jasenet ndkevét itsensd osana tiimid eikd yksittdisinad
yksiloind. Yksilon ndkokulmasta katsottuna tilanne tietenkin tarkoitti sitd, ettd
taytyi ponnistella huomattavasti normaalia enemman, mutta silti kommenteista
ei kdy ilmi oikeastaan mitddn negatiivista. Sen sijaan ollaan enemméankin
ylpeitd kuulumisesta tillaiseen tiimiin ja muistellaan haastavaa tilannetta
ylpeydella.

Leen ym. (2013) resilienssiin vaikuttaviin ominaisuuksiin peilaten tdssa
tilanteessa yksiloiden olisi my6s mahdollista ja oikeastaan jopa tyypillistd,
kuten T1H4 kommentista kdy ilmi, aloittaa haasteen menestyksellisen
selvittdmisen kannalta negatiivinen sosiaalinen tuki jdsenten valisissa
keskusteluissa ja ndin levittdd negatiivistd affektia tiimin keskuuteen. Nyt ndin
ei kuitenkaan tapahdu vaan tiimi kykenee jdrjestelemddn tyotehtavit siten, ettd
se kykenee jatkamaan toimintaansa haasteista huolimatta, miké oli taasen yksi
Alligerin ym. (2015) resilientin tiimin toimintamallin yksi tarked tekija.

Nédkemykseni mukaan tilanne on edennyt tdhdn hyvin positiiviseen
pisteeseen sen avulla, ettd tiimilld on historiaa avoimista keskusteluista
toistensa kanssa, joissa on lisdtty tietoisuutta omasta itsestd tiimin jdsenend,
muiden tiimildisten osaamisista ja kyvyistd sekd tiimin toimintaymparistossa
vallitsevasta tilanteesta. Tastd sitten on ldhtenyt muotoutumaan Gucciardin ym.
(2018) esiin nostama tavoitetila eli yhteinen ndkemys tiimin kyvykkyydests,
jonka ansiosta taas haastavallakin hetkelld tiimi tietdd selvidvdnsd haasteesta ja
kykenee asettumaan ilman erimielisyyksid silld hetkelld ja siind kontekstissa
ideaaleihin rooleihin. T&lloin ei tarvitse kdyttdd turhaan aikaa ja energiaa
konfliktien tai ristiriitojen selvittimiseen eikd yksildille synny epétietoisuutta
omista rooleista, vaan kaikki aika ja energia voidaan kayttdd haasteellisesta
tilanteesta selvidmiseen.

Haasteista selvidminen on omiaan saamaan aikaan positiivisen kierteen
tiimin jdsenten keskuudessa ja siitd seuraa yleensd vieldkin positiivisempia
asioita kuten vieldkin parempaa ilmapiirid, tyotyytyvdisyyttd ja jopa
pitempiaikaisia ystdvyyssuhteita. Tédtd ilmentdd seuraava Tiimi 1:n jdsenen
kommentti:

Tyokaverit on mulle kaikki oikeestaan kavereita, et tuntuu et sa olisit kavereitten kaa
taal toissd. Et mun mielest tddl on, tél hetkel tosi hyvd, ilmapiiri.. sd voit luottaa kaik-
kiin tyokavereihin ja ei oo mitddn kuppikuntiin eikd mitddn sellasta, miké aiheuttais
mitddn negatiivista. Et just kaikest puhutaan tosi avoimesti. (T1H3)
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Tdssd ja muissakin kommenteissa toistui hyvd ilmapiiri, luottamus sekéd
turvallisuuden tunne tydyhteisossd ja ilmeni, ettd he viettdvat yhdessd myos
vapaa-aikaa. Ndamad taas kielivat siitd, ettd Alligerin ym. (2015) méadritelman
mukainen yhteenkuuluvuuden tunne on saatu vahintdankin sdilytettyd tai se
on jopa kasvanut yhteisten haasteellisten kokemuksien myo6td. On toki
huomioitava, ettd valttamatta tiimin resilienttiys ei vaadi sitd, ettd kaikista tulee
keskenddn ystdvid ja he viettdvit paljon aikaansa vapaa-ajalla, mutta tdssa
tapauksessa se hyvin kuvastaa sen prosessin onnistumista, jossa ennestddn
toisilleen tuntemattomat yksilot kykenevét erilaisten ja haastavienkin vaiheiden
jdlkeen vield muodostamaan ystdvyyssuhteita ja nauttimaan yhteisestd vapaa-
ajasta.

Tiimi 1:n resilienssin voidaan siis todeta olevan hyvin vahva, mutta yksi
heikkous siitd analyysini perusteella kuitenkin 16ytyy. Tamd koskee
palvelumalliuudistusta, jossa ei ainakaan vield haastattelujen hetkelld oltu
ylletty Richardsonin (2002) mukaiseen resilienttiin uudelleen integroitumiseen
liiketoiminnan parantamisen ndkokulmasta. Talld viittaan siihen, ettd
mielestdni palvelumalliuudistus loi palveluneuvojille selkedsti paremmat
mahdollisuudet laajentaa kohtaamiensa asiakkaiden asiakkuuksia eli
kdaytannossd myyda lisdd palveluja tai erityisosaamista vaativissa asioissa (esim.
sijoitusneuvonta) ohjata asiakkaita tapaamisiin yrityksen alan asiantuntijoiden
kanssa.

Tilanne ennen palvelumalliuudistusta oli se, ettd palvelujen saatavuus oli
heikko ja asiakkaat joutuivat odottamaan jopa tunteja pddstikseen
palveluneuvojalle. Henkiloston ajatuksia tdstd tilanteesta kuvaa hyvin seuraava
kommentti:

Meill4 oli ihan valtavat jonot. Saatto olla kolme puoltuntiakin neuvonnan jonot. Ja se
oli siis tosi hurjaa. Ihmiset oli tosi vihasia ja ne tuli jo tosi aggressiivisena sinne kont-
toriin. Ne oli kerdnny pitk&dan sitd pahaa mieltd ja tuli purkamaan sen. Se oli henki-
sesti hirveen raskasta ennen sitd (uutta) konttorimallia. (T1H4)

Tuollaisessa tai edes ldhelle vastaavassa tilanteessa palveluneuvojan on
varmasti kohtuullisen vaikea alkaa myymaddn tai markkinoimaan asiakkaille
yrityksen lisdpalveluja ja kdytdnnossda todenndkoisin reaktio palveluneuvojan
suunnalta on yrittdd hoitaa asiakkaan asia mahdollisimman nopeasti valmiiksi
ja pelastaa sitd kautta tilanne edes jotenkin. Mikdli tdllainen jatkuu pidemman
aikaa on suuri mahdollisuus, ettd palveluneuvojille rakentuu tdstd Gucciardin
ym. (2018) resilienssin konseptuaaliseen malliin sisdltynyt mentaalinen malli,
joka on siis henkilokohtainen ajatusrakenne tai ymmarrys siitd, miten maailma
toimii kulloisessakin tilanteessa. Tamé&n taas ohjaa yksilon ajattelemaan ja
toimimaan mentaalisen mallin mukaisella tavalla.

Aineiston perusteella palvelujen saatavuus parani ja jonutusajat lyhenivét
palvelumalliuudistuksen myotd reilusti eikd edellisen kommentin mukaisia
tilanteita endd syntynyt. T&lldin on hyvin perusteltua ainakin olettaa, ettd
asiakkaat ovat ldhtokohtaisesti valmiimpia harkitsemaan asiakkuuden
laajentamista, kun heiddn asiansa on hoitunut nopeasti ja sujuvasti. Silti ainakin
osalla Tiimi 1.n jdsenistd on edelleen havaittavissa mentaalisia esteitad



53

myynnillistd toimintaa kohtaan, joka sitten ndkyy myos tyytymédttomyytena
omaan ammatilliseen osaamiseen:

Téssa kuitenkii sellasta myynnillisyyttd kaivattais, mitd ei itelld ehka sitte ei, vaikka
ehkd vihan osaisinkii, niin se ei vaan jotenkii tunnu ehkéa luontevalta. Ni sit sit4 ei sit
tuu tehtyéd niin paljon, kun ehké pitéis tai mité toivottaisiin. (T1HS5)

Toki mentaalisen mallin taustalla saattaa olla jotain muutakin kuin aiemmin
koetut kokemukset kdrsimé&dttomien ja vihaisten asiakkaiden kanssa, mutta eivét
kyseiset kokemukset todenndkoisesti ole vieneet mentaalista mallia ainakaan
myynnillisyyttd edistdavaan suuntaan. Kommentti kuitenkin viittaisi siihen, ettd
tiimin jasenen myynnillisyyden esteet ovat nimenomaan mentaalisella puolella,
kun hén kertoo, ettei se tunnu luontevalta. Organisaation ja esimiehen taholta
sithen on selvésti ohjeistettu ja osaamistakin jisenen oman arvion mukaan
sithen 16ytyisi. Myynnillisyyden mahdollisuuksien paraneminen, mutta sen
hyodyntamisen rajallisuus kielii siitd, ettd syvddan juurtuneen mentaalisen
mallin muuttaminen saattaa olla hankalaa ja vaatia pitkddn kestdvid aktiivisia
toimia onnistuakseen. Yksi ndkokulma tdhdn liittyen on myds se, ettd
myynillisyyteen liittyvat keskustelut tapahtuvat palvelukonttorissa asiakkaiden
kanssa kahden kesken, jolloin yksilollinen resilienssi nousee mahdollisesti
tiimin resilienssid suurempaan rooliin.

Yhteenvetona Tiimi 1:n resilienssin ilmenemiselle voidaan todeta, ettd
tiimin kyky selvitd haasteista ja muutoksista menestyksekkddsti on hyvalla
tasolla. Selkedsti tiimilldi on yhteinen ndkemys kyvykkyydestdan, koska
kaikkien haastateltavien vastaukset kysymyksiin olivat asiasisdlloltddan hyvin
lahelld toisiaan. On vaikea kuvitella, ettd tama johtuisi jostain muusta kuin
tiimissa vallitsevasta avoimesta keskustelukulttuurista, silld haastateltavat eivit
tienneet haastettelukysymyksid saati toistensa vastauksia ennen omaa
haastatteluaan. Toki ndin moniulotteisesta asiakokonaisuudesta 16ytyy
parannettavia asioita ja tdssd tapauksessa aineiston pohjalta kavi selvéksi, ettd
palvelumalliuudistusta ei vield pystytty tdysipainoisesti hyddyntaméddn
litketoiminnallisesti.

4.3.2 Tiimi?2

Tiimi 2:n kohdalla resilienssin ilmeneminen ja resilientin toimintamallin
omaksuminen on hyvin kaksijakoista. Toisaalta aineistosta 16ytyy viitteit4 siitd,
ettd tiimin resilienssi olisi vahvaa, mutta toisaalta moni tekijd indikoi sitd, ettd
paljon olisi my6s parannettavaa. Haastatelluista varainhoitajista kaikki kokivat,
ettd tiimin sisdisesti kaikilta on helppo tarvittaessa kysyd apua omissa
haasteissa ja he auttavat pyydettdessd mielellidn myds muita. Yleiset
kdaytostavat kuten vaikkapa kiittdminen toimi molempiin suuntiin eli
varainhoitajat ja esimies kertoivat toimivansa seké kiitoksen saajan ettd antajan
roolissa tilanteen mukaan. Lisdksi tiimissd vallitsevaa tunnelmaa pidettiin
hyvind ja jopa parhaana tychon liittyvana asiana:
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Meil on hyva porukka siind et kaikki jeesaa kylla kaikkia. Sen suhteen tyokaverit ja
muut on oikeestaan se suurin liima mika t4allad pitéd... et vaikka vélillda musta pdiva
oliski tai jumittaa joku juttu tai muuta, ni kyl kavereilt on saanu aina apuu. Ihan, mul
on oikeestaan tyoporukasta positiivista sanomista, ettd tdnne ei niinku hatuta tulla
toihin tyokavereitten puolesta, et se on kylla se yks positiivinen juttu. Kommunikaa-
tio pelaa ja tddl ei kukaan mokotd missddn ja semmosta. Ettd se on ihan oikeestaan
ykkosjuttu, kyll4 tdssd tyopaikassa. (T2H3)

Kommentista voidaan pé&ételld, ettd Gucciardin ym. (2018) tiimin resilienssin
konseptuaalisen mallin mukainen tiimin identifikaatio on tapahtunut
haastatelluilla varainhoitajilla eli he kokevat kuuluvansa osaksi tiimid ja tiimin
jasenyydestd koetaan suurta tyytyvdisyyttd. Tadstd seuraa paljon positiivisia
asioita tiimin resilienssin ilmenemisen kannalta. Tiimin sisdisesti asioista on
helppo keskustella ja haastavissa tilanteissa kollegoilta neuvojen pyytdminen
sekd kiitoksien jakaminen on luonnollista. Edelleen tiimin resilienssin
konseptuaalisen mallin mukaan haasteiden menestyksellinen selvittiminen
reflektoi yksildiden inhimillisen pddoman yhdistelmaddn kehittdvasti ja saa
aikaan positiivisen kollektiivista kyvykkyyttd edistavan kierteen.

Muutoksien kohdalla aineistosta on selkedsti havaittavissa se, ettd Tiimi 2
pyrkii kdymédan rakentavaa ja avointa keskustelua muutoksesta yhteisesti:

No totta kai ne aina keskustelut herda niistd (muutoksista), ettd eihdn kaikkee purek-
simatta nielitd aina, ettd nyt meil on uus uskonto ja ndin menné&én... loppujen lopuks
sitte aina niinku keskustelus kaikes hyvit, huonot puolet tai muuten mut et pyritdan
poimii hyvii juttuja ja sitte tietysti vaikuttaa niihin huonoihin hommiin ettd voisko
niitd tehd mahollisesti jollaki sujuvammalla tavalla tai jotenki muuten. (T2H3)

Tastd kdy hyvin ilmi, kuinka Tiimi 2:ssa toimitaan Alligerin ym. (2015) tiimin
resilienssid edistdavdan muutosjohtamisen mallin kuvailemalla tavalla. Muutos
otetaan yhteiseen keskusteluun ja siitd pystytddn arviomaan sekd hyvit ettad
huonot puolet. Kommentin perusteella voidaan todeta, ettd tdlld tavalla toimien
toisaalta optimistisuus ja positiivinen affekti muutosta kohtaan kasvaa
yksiloilld ja toisaalta muutoksen huonot puolet saadaan kaikkien tietoisuuteen
ja mniihin pyritdidn puuttumaan aktiivisesti. Eli aluksi muutosvastarinta
tyypillisesti herda tiimin keskuudessa, mutta yhteisen ja monesta nikdkulmasta
kdaydyn keskustelun pohjalta muutosta aletaan vieméaan aktiivisesti eteenpdin.

Aineiston  perusteella selkedsti enemm&n muutosvastarintaa ja
turhautumista aiheuttivat sddntelyn kautta tulleet muutokset. Tama kertoo siitd,
ettd ndissd muutoksissa (mm. MiFID II) on yrityksistd huolimatta vaikeampaa
minimoida muutoksen aiheuttamia haittapuolia ja niitdi on myo6s vaikeampi
hyodyntaa liiketoiminnallisesti. Sadantelyn kautta tulleissa muutoksissa ei
pystytd samalla lailla avoimesti keskustelemaan muutoksen yksityiskohdista ja
muokkaamaan niitd muuhun toimintaan sopiviksi. Tédstd voidaan padtelld, ettd
tiimin resilienssi ilmenee helpommin silloin, kun muutoksesta pystytddn
keskustelemaan kaikkien siihen vaikuttavien osapuolien kanssa yhteisesti ja
rakentavasti.

Toinen selkedsti negatiivisesti Tiimi 2:n resilienssin ilmenemiseen
vaikuttava tekijd on péivittdin ldsnd oleva kiire. Kuten aiemmin on jo todettu,
niin tiimin henkildstoresurssit on laitettu tiukoille ja pelkdstddn normaalista
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arjesta suoriutuminen vaatii varainhoitajilta paljon. Siksi kaikki ylim&ardinen
on omiaan aiheuttamaan vain lisdd stressid ja negatiivista affektia:

Tammonen negatiivisuus ehkd sitten vaan kumpuaa siitd, ettd on niin semmonen

tiukka tyotilanne ja on muutenkin aika kiirettd, niin sitten vield, kun tulee jotain uu-
sia juttuja, niin se voi ehk& ainakin hetkellisesti ahdistaa, ettd voi ei, taas joutuu ope-
tella jotain uutta ja tehdd n&itd kursseja ja ettd milld ajalla timén kaiken teen. (T2H4)

Jatkuva kiire yhdistettynd jatkuviin muutoksiin on siis heikko yhdistelma
erityisesti henkilokohtaisen resilienssin kannalta ja jatkumona riskit kasvavat
sille, ettd tiimissd liiallinen negatiivisuus muutosta kohtaa alkaa lisdantymaééan.
Tiimi 2:n resilienssin vahvuudesta kuitenkin kertoo se, etti aineistosta ei ole
havaittavissa mitddn sellaista muutosta, mitd ei lopultu olisi onnistuttu
sopeuttamaan omaan toimintaan. Toki sellaisia muutoksia on ollut paljon, jotka
ovat hetkellisesti vaikeuttaneet toimintaa tai niistd ei ole saatu oletettua hyotya
irti. Téstd selkeimpénd esimerkkiné jo aiemmin esilld ollut MiFID II —direktiivi
ja sen aiheuttama asiakastapaamisiin tarvittavan ajan merkittava lisaantyminen
ilman samansuuruista liiketoiminnan hy6dyn lisdantymista.

Aineistosta 16ytyy kuitenkin viitteitd siitd, ettd varaihoitajien huomion
olessa jatkuvissa muutoksissa, on se ainakin osittain pois itse asiakastyosta.
Pdivittdinen kiire tuntuukin heijastuvan liiketoiminnan tasolle ainakin jossain
médrin seuraavasta kommentista paétellen:

Mun tiimissd on noin reilu 2000 asiakasta, ketd me yksil6llisesti hoidetaan, ja sitte ku
periaatteessa asiakkaita pitds kohdata vahintddn kerran vuoteen, et mul on nyt suu-
rin piirtein neljannes sellasia asiakkaita, joita ei oo kohdattu ainakaan kahteen vuo-
teen... ei oo asiakas sillon keskitssd, jos ei me sitd asiakasta kohdata kun me luvataan.
(T2H1)

On toki kyseenalaistettavissa, onko jatkuviin muutoksiin menevad huomio
selittdva tekijd sille, ettd merkittdvdd osaa asiakkaista ei ole kohdattu
asiakaslupauksen mukaisesti. Tiimin esimiehen kommentti kuitenkin kertoo
siitd, ettd tiimin suorituskyky ei ole kaikilta osin paras mahdollinen ja se
heijastuu lopulta myds suoraan asiakkaille lupausten tdyttamattd jattamisen
muodossa. Lisdksi esimies puhuu kommentissaan kahden vuoden ajasta, mika
on suunnilleen sama kuin aika, jonka MiFID II —direktiivi (kdyttoon vuoden
2018 alusta) on ollut voimassa. Kyseisestd direktiivistd on aineiston perusteella
aiheutunut paljon muutoksia ja tarkennuksia toimintatapoihin myo6s sen
kayttoonoton jdlkeen, jonka vuoksi ylimé&ardistd aikaa on tarvinnut kayttda
jatkuvasti pelkdstddn tamédn yhden ison muutoskokonaisuuden kanssa. Ndiden
tekijoiden vuoksi voidaan olettaa, ettd MiFID II —direktiivin tuoma muutos on
vaikuttanut Tiimi 2:n suorituskykyyn heikentdvasti asiakaslupausten
tayttdimisen osalta, jolloin voidaan todeta, ettd Tiimi 2 ei ole tdysin pystynyt
sdilyttamédan Alligerin ym. (2015) tiimin resilienssin madritelman mukaista
suorituskykyd haasteiden keskelld. Myoskddn Richardsonin (2002) mukainen
resilientti integroituminen uudelleen ei oletettavasti ole onnistunut, vaan
ainakin asiakaslupausten suhteen on jddty aiemman tilanteen kanssa samalle tai
alemmalle tasolle.
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Aineistosta kdvi myds ilmi, ettd omien mielipiteiden sanomista
kaivattaisiin vieldkin enemmaén kollegoilta ja jo aiemmin esilld olleen esimiehen
kommentin perusteella kaikki varainhoitajat eividt aina kommunikoi herkasti
ongelmistaan haastavien asiakastapausten osalta, vaan joissain tapauksissa on
kdaynyt niin, ettd asiakas on ollut itse yhteydessd esimieheen ja asiat ldhtevét
ratkeamaan vasta sitten. Mielipiteiden sanomatta jdttdminen on merkki siitd,
ettd tdysin avointa ja yhteistd keskustelua ei kaikissa tilanteissa kayda.
Gucciardin ym. (2018) tiimin resilienssin konseptuaalisen malliin peilaten tama
voisi johtua siitd, ettd osa jdsenistd saattaa kokea normien kautta oman roolinsa
tiimissd pieneksi tai heilld voi olla omia mentaalisia malleja, joiden my6td he
pysyvit hiljaa, vaikka oman mielipiteen sanominen voisikin olla hyviaksi koko
tiimin kannalta. Mentaaliset mallit saattavat toimia myos esteend sille, ettei
omista vaikeuksista tai virheistd ole helppo puhua. Oma ajatusrakenne voi
ohjata yksilod toimimaan ja selvidmé&dn itsendisesti, vaikka tukea olisikin
sanottu olevan tarjolla. Pddosin tdmé on toki yksilon resilienssid koskeva asia,
mutta tiimin yhteisen ja avoimen keskustelun myo6td mentaalista mallia olisi
todenndkoisesti mahdollista muuttaa enemmdn yhteistyotd korostavaan
suuntaan. Yhteisestd keskutelusta mahdollisena seurauksena olevalla
identifikaation lisdykselld varainhoitajat voisivat ndhdé itsensd vield paremmin
osana suurempaa kokonaisuutta eli tiimid, jolla on yhteinen tarkoitus hoitaa
asiakkaidensa varallisuutta parhalla mahdollisella tavalla. Seurauksena
mentaalinen malli voisi muokkaantua siihen suuntaan, ettd yksilot etsisivat
nopeammin neuvoja haastavissa tilanteissa.

Yhteenvetona Tiimi 2:n resilienssin ilmenemiselle voidaan todeta, ettd se
ilmenee hyvin sellaisissa muutoksissa, joita on mahdollista muokata ja
sopeuttaa omaan toimintaan sopivaksi. Sellaisissa haastavissa muutoksissa,
joissa muutos on otettava vastaan annettuna, niin resilienssin ilmenemisessa on
vaikeuksia. Lisdksi huomiota heridttid se, ettd tiimissd osa kokee esimerkiksi
omien mielipiteiden ilmaisun ja neuvojen pyytdmisen helpoksi, mutta toisille
namd ovat vaikeampia asioita. Tamad viittaisi siihen, ettd tiimissd osalla on
vahvempi kokemus tiimin kuulumisesta ja osalla se puolestaan on heikompi.
Mikali kaikkille saataisiin vahvempi kokemus tiimiin kuulumisesta, niin talld
olisi todenn&kdisesti positiivinen vaikutus tiimin resilienssi ilmenemiseen, silld
ndin saataisiin toden teolla kayttoon kaikki tiimistd 16ytyvat inhimillisen
pddoman resurssit.
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JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Tutkimustehtdvand oli tarkastella jatkuvassa muutoksessa eldvid tiimejd
finassisektorilla ja tunnistaa niitd tekijoitd, miksi jotkut tiimit selvidvat
haasteellisista muutostilanteista paremmin kuin toiset. Tdrkeimpdna
teoreettisena viitekehyksend kaytettiin Gucciardin ym. (2018) tiimin resilienssin
konseptuaalista mallia, mutta my6s Alligerin ym. (2015) resilientin tiimin
toimintamallia, Leen ym. (2013) yksilollista resilienssid edistédvia tai heikentavia
tekijoitd sekd Richardsonin (2002) resilienssin prosessia kadytettiin hyviksi
tutkimuksessa. Analyysin perusteella ja tdmdn tutkimuksen kontekstin
puitteissa voidaan sanoa, ettd menestyksekkddssd selviytymisessd tarkeddn
rooliin nousevat tiimin jdsenten inhimillisten p&ddomien kokonaisuus sekd
maédrdlliset ja laadulliset kriteerit tayttavit yhteiset keskustelut tiimin jasenten
kesken. Toisaalta muutostilanteessa olennaisessa roolissa on se, kuinka paljon
muutosta pystytddn muokkaamaan tiimin toimintaan sopivaksi.

Yksiloiden inhimillistd pddomaa tarkasteltaessa Leen ym. (2013) kokoamat
yksilollistd resilienssid edistdvat tekijat eli eldamantyytyvdisyys, optimismi,
positiivinen affekti, luottamus omiin kykyihin, itsetunto ja sosiaalinen tuki ovat
erityisen tdrkeitd, koska niiden avulla pystytddn hankkimaan lisdd Gucciardin
ym. (2018) mukaista muuta inhimillistd pddomaa eli osaamista, kykyjd,
tietimystd sekd muita ominaisuuksia. Tamd pddtelmd perustuu osittain
aiemmin tehtyyn tutkimukseen yksilon resilienssistd (mm. Lee ym. 2013), mutta
selkedsti tdssdkin tutkimuksessa oli havaittavissa, ettd yksilollistd resilienssid
edistavat psykologiset tekijdt olivat haastatelluilla kauttaaltaan vahvat, mika
johti lopulta siihen, ettd tiimin keskindisen kommunikoinnin sdvy oli
haastattelujen perusteella positiivista. Missddn kohti ei ilmennyt, ettd yhteiset
keskustelut olisivat savyltddn masentavia ja ahdistavia.

Yksilollistd resilienssid edistdvistd tekijoistd sosiaalisen tuen osalta on
huomioitava, ettd resilientin tiimin jdsenet toimivat tuen vastaanottamisen
liséksi sen antajina. Tiimin sisdisesti kdytdvéat keskustelut kahden tai useamman
jasenen vdlilld muokkasivat selkedsti tiimin kollektiivista suhtautumista
haasteellisissa tilanteissa. Sosiaalista tukea ja sen positiivisuutta tai
negatiivisuutta muutoksen tai haasteen kannalta voidaankin pitdd analyysin
perusteella yhtend syyné sille, miksi resilienteistd yksiloistd koottu ryhma ei
vélttdmattd ole resilientti tiimi. Kdytdnnossa siis resilientin tiimin rakentumisen
yksi edellytyksistd on se, ettd sen jdsenet antavat toisilleen muutoksen tai
haasteen kannalta positiivista sosiaalista tukea vastavuoroisesti sen eri
muodoissa.

Kahden tai useamman jdsenen vilisen sosiaalisen tuen jakamisen lisdksi
Gucciardin ym. (2018) mukainen yhteinen ndkemys tiimin kyvykkyydestd
vaatii tiimin yhteistd keskustelua. Tamén tutkimuksen perusteella voidaan
sanoa, ettd kohta késiteltdvien laatukriteerien tdyttyessd pdivittdinen noin 45
minuutin yhteinen keskustelu on maéréallisesti riittdava resilientin  tiimin
rakentumiseen tdssd kontekstissa. Analyysin perusteella kaikki tarpeelliset asiat
ehditddn tadlloin késitelld ja aikaa jad myos identifikoitumisen kannalta tirkeddn
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vapaamuotoiseen keskusteluun. Finanssialan jatkuvassa muutoksessa kerran
viikossa kdytdva yhteinen keskustelu tiimin jasenten vililld sen sijaan ei ole
riittdvd mddrd, jotta tiimin resilienssi kehittyisi tasolle, jolla haasteista
selviytyminen tapahtuisi nopeasti ja menestyksekkaasti. Viikoittain kaytava
keskutelu osoittautui riittimattomaksi, koska silloin ehdittiin kisitelld vain
kaikista tarkeimmadt asiat ja moni olennainen asia jdi olemattomalle huomiolle.
Aikaa tiimin yhteiselle keskustelulle tulisi siis jdrjestdd tdménkaltaisessa
kontekstissa enemmdn kuin kerran viikossa ja toisaalta pdivittdinen 45
minuutin keskustelu on miariltidan sellainen, ettd sitd ei tarvitse enidi lisdtai.

Laatukriteereind yhteiselle keskustelulle tamén tutkimuksen perusteella
voidaan maidritelld, ettd kommunikoinnin tulee olla avointa, totuudenmukaista
ja rakentavaa. Avoimella ja mahdollisimman totuudenmukaisella keskustelulla
pystytddn lisddmaddn ja ylldpitdimadn jasenten tilannetietoisuutta sekd jakamaan
kollektiivisesti tietoutta muiden tiimin jasenten inhimillisestd padomasta. Nama
ovat hyvd perusta sille, ettd vastoikdymisten, haasteiden tai muutoksien
keskelld, voidaan tehokkaasti ja ilman sisdisid ristiriitoja asettua kyseiseen
hetkeen ja tilanteeseen sopiviin rooleihin, jonka myo6td tiimin mahdollisuudet
selviytyd menestyksekkddsti haasteesta ovat optimaaliset. Rakentava keskustelu
taas mahdollistaa sen, ettd tiimin suorituskykyd, menestystd tai
yhteenkuuluvuuden tunnetta uhkaavat asiat tulevat yhteiseen tietoisuuteen ja
niille voidaan tehdd tarvittavia toimenpiteitd, jotta ne eivat vaikuttaisi tiimiin
negatiivisesti.

Huolimatta siitd, ettd tiimin resilienssi perustuu ennen kaikkea koko
tiimin kollektiiviseen kykyyn selviytyd haastavista tilanteista, niin taman
tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd esimiestyon vaikutus
lopputulokseen on kuitenkin erittdin suuri. Vaikutus tulee siitd, ettd esimiehilld
on mahdollisuudet vaikuttaa sekd yhteisen keskustelun mddrallisiin etta
laadullisiin tekijoihin. Toki kiireisen arjen keskelld vaikutusmahdollisuudet
madréllisiin tekijoihin ovat rajalliset, mutta tulosten perusteella nimenomaan
yhteisten keskustelujen avoimuus, totuudenmukaisuus ja rakentavuus syntyi
siitd, ettd esimies toimi ndissd laadullisissa tekijoissd omalla kaytokselldan
suunnanndyttdjand. Tamd on yhtenevdinen havainto mm. Veran ym. (2017)
tulosten kanssa, joiden mukaan transformationaalinen johtajuus vaikutti
positiivisesti tiimin resilienssiin.

Mahdollisuus muokata muutosta edes jossain mddrin tiimin toimintaan
sopivaksi on analyysin perusteella tiimin resilienssin ilmenemistd edistdva
tekija. Finanssialalle viime aikoina tyypillinen sddnnostelyn lisdédminen onkin
ollut omiaan tekemé&dn muutoksista normaaliakin haastavampia, koska niissd
muokkaamisen mahdollisuus on rajallisempi kuin vaikkapa muutoksessa, jossa
toimintaa muutetaan asiakasldhtdisempddn suuntaan. Muutostilanteissa
organisaation kaytdnnoilld on suuri rooli eli periaatteessa mikd tahansa
muutosprosessi voidaan pyrkid ajamaan sisddn kuuntelematta ja osallistamatta
muutoksen kohteena olevan tiimin jdsenid, mutta se selkedsti heikentdd tiimin
resilienssid. Tédssd tutkimuksessa huomattiin, ettd kun muutoksen vetdjdt eivat
olleet valmiita keskustelemaan muutoksesta ja osallistamaan tiimin jdsenid
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yhteiseen keskusteluun, niin tiimin jdsenien reaktio oli muutoksen
vastustaminen, mutta kun muutoksen vetdjit osallistivat ja olivat
kiinnostuneita tiimin jdsenistd, niin muutokseen suhtauduttiin positiivisesti ja
se saatiin jalkautettua ilman vaikeuksia.

Tutkimuksesta saatuihin johtopéddtoksiin ja niiden arviointiin, kuten
Mastenin ja Obradovicin (2006) mukaan kaikkeen resilienssid koskevaan
tutkimukseen, on tidrkedd suhtautua niin, ettd tulokset on saatu timin
tutkimuksen kontekstissa eikd niitd suoranaisesti voida yleistdd koskemaan
kaikkia mahdollisia tiimejd. Tdssd tutkimuksessa tutkituille tiimeille oli
tunnusomaista, ettd jasenet tekivit paljon toitd yksiloind asiakkaiden kanssa,
mutta silti tiimi ja sen merkitys kokonaisuuden kannalta oli suuri, koska
jdsenien pdivittdiset tyot olivat keskindisessd riippuvuussuhteessa toisiinsa
ndhden. My0s pelkastddn se, ettd toimitaan samoissa tiloissa osaltaan vaikuttaa
tiimin jaseniin yleisen ilmapiirin kautta.

Jatkotutkimuksia ajatellen tiimin resilienssissd riittdd vield runsaasti
tutkittavaa eikd sitd ole vield ilmiond pystytty tdysin kattavasti ja aukottomasti
teoretisoimaan. Kiinnostavaa olisi vaikkapa tutkia sellaisia tiimejd, joiden tyo
perustuu vieldkin enemman keskendiseen yhteistyohon ja siten myos haasteista,
muutoksista tai vastoinkdymisistd selviydytdan tai jatetddn selviytymatta
yhteistyon kautta. Nyt tutkituissa tiimeissd resilienssi ilmeni vahintdankin
kohtuullisesti, mutta olisi myts hyvd saada enemman tietoa niistd tiimeistd,
joissa resilienssi ei ole rakentunut hyvéksi. Tamdn avulla péaédstdisiin
vertaamaan erilaisempia tiimejda keskenddn ja voitaisiin tehdd syvemmiille
menevid johtopddtoksid tiimin resilienssista.
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