
 

 

 

 

 

 

 

 

KESKIJOHTO ”MUUTOSKYTKIMENÄ” – JOHTAJUUDEN ROOLI                      

MUUTOSKYVYKKYYDESSÄ 

 

 

 

 

 

Lappeenrannan–Lahden teknillinen yliopisto LUT 

Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma / Kauppatieteet 

Tietojohtamisen maisteriohjelma 

2025 

Essi Laine 

Tarkastajat: Dosentti, Mirva Hyypiä 

Erikoistutkija, FT, Suvi-Jonna Martikainen 



TIIVISTELMÄ 

Lappeenrannan–Lahden teknillinen yliopisto LUT 

LUT-kauppakorkeakoulu  

Kauppatieteet  

 

Essi Laine 

 

Keskijohto ”muutoskytkimenä” – johtajuuden rooli muutoskyvykkyydessä 

 

Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma  

2025 

84 sivua, 10 kuvaa, 7 taulukkoa ja 2 liitettä 

Tarkastajat: Dosentti, Mirva Hyypiä ja Erikoistutkija, FT, Suvi-Jonna Martikainen 

Avainsanat: transformationaalinen johtajuus, muutoskyvykkyys, keskijohto, dynaamiset ky-

vykkyydet  

 

Tämä pro gradu -tutkielma tarkastelee keskijohdon esihenkilöiden johtajuutta ja muutosky-

vykkyyttä jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Tutkimuksen tavoitteena oli syven-

tää ymmärrystä siitä, miten transformationaalinen johtajuus ja dynaamiset kyvykkyydet 

konkretisoituvat keskijohdon päivittäisessä työssä sekä millaiset kulttuuriset ja organisato-

riset tekijät tukevat näiden ominaisuuksien kehittymistä. 

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, ja aineisto kerättiin puolistruktu-

roiduilla haastatteluilla kahdeksalta keskijohdon esihenkilöltä. Aineisto analysoitiin teoria-

ohjaavalla sisällönanalyysilla. Tulokset osoittivat, että transformationaalisen johtajuuden 

ulottuvuudet – erityisesti yksilöllinen huomiointi ja älyllinen stimulointi – vahvistavat esi-

henkilöiden muutoskyvykkyyttä. Muutoskyvykkyys näyttäytyi tutkimuksessa opittavana ja 

kollektiivisena taitona, jota edistivät erityisesti psykologinen turvallisuus, osallistava orga-

nisaatiokulttuuri ja suunnitelmallinen, kaksisuuntainen viestintä. 

Keskijohdon rooli korostui sillanrakentajana strategisten tavoitteiden ja operatiivisen toi-

minnan välillä. Heidän kykynsä tulkita muutosta, rakentaa yhteistä merkitystä ja tukea hen-

kilöstöä osoittautui keskeiseksi organisaation uudistumiskyvyn kannalta. Tutkimus tarjoaa 

teoreettista syvyyttä johtajuus- ja muutoskyvykkyyskeskusteluun sekä käytännön suosituk-

sia organisaatioille, jotka haluavat tukea keskijohdon toimijuutta. Suosituksissa painottuvat 

muun muassa oppimisen rakenteellinen resursointi, systemaattinen ja osallistava johtajuu-

den kehittäminen sekä palautteeseen perustuva vuorovaikutus. 

 

 



ABSTRACT 

Lappeenranta–Lahti University of Technology LUT 

LUT Business School  

Business Administration 

 

Essi Laine 

 

 

Middle Management as a "Change Switch" – The Role of Leadership in Change         

Capability 

 

Master’s thesis 

2025 

84 pages, 10 figures, 7 tables and 2 appendices 

Examiners: Docent Mirva Hyypiä and Senior Researcher, PhD, Suvi-Jonna Martikainen 

Keywords: transformational leadership, change capability, middle management, dynamic 

capabilities 

This Master’s thesis examines the leadership and change capability of middle managers in 

a continuously evolving organizational environment. The aim of the study was to deepen 

the understanding of how transformational leadership and dynamic capabilities are mani-

fested in the everyday work of middle management, and what cultural and organizational 

factors support the development of these competencies. 

The study was conducted as a qualitative case study, and the data was collected through 

semi-structured interviews with eight middle managers. The material was analyzed using 

theory-driven content analysis. The findings show that the core dimensions of transforma-

tional leadership – particularly individualized consideration and intellectual stimulation – 

enhance the change capability of managers. Change capability appeared in the study as a 

learnable and collective competence, supported especially by psychological safety, a par-

ticipative organizational culture, and structured, two-way communication. 

The role of middle management was emphasized as a bridge between strategic goals and 

operational implementation. Their ability to interpret change, build shared meaning, and 

support personnel proved to be essential for organizational renewal. The study contributes 

theoretical depth to the discussion on leadership and change capability and provides practi-

cal recommendations for organizations aiming to strengthen the agency of middle manage-

ment. The recommendations emphasize the importance of structural resourcing for learn-

ing, systematic and inclusive leadership development, and feedback-based communication. 

 



KIITOKSET 

Lämmin kiitos kaikille, jotka ovat tavalla tai toisella tukeneet ja mahdollistaneet tämän pro 

gradu -tutkielman valmistumisen. 

Olen erityisen kiitollinen työnantajalleni, jossa olen työskennellyt ja saanut kasvaa sekä ke-

hittyä jo 16 vuoden ajan. Arvostan suuresti sitä joustavuutta ja tukea, jotka ovat tehneet 

mahdolliseksi yhdistää opinnot ja työn viime vuosien aikana. 

Sydämellinen kiitos ohjaajilleni Mirvalle ja Suvi-Jonnalle – arvokkaat kommenttinne ja nä-

kemyksenne auttoivat hahmottamaan ja syventämään kokonaisuutta, ja ohjasivat ajatuksiani 

oikeaan suuntaan. 

Kiitos perheelleni ja ystävilleni siitä, että olette kulkeneet rinnallani koko opintojen ajan. 

Teidän uskonne minuun, kannustuksenne ja huumorinne ovat olleet korvaamattomia – eri-

tyisesti niissä hetkissä, kun oma usko on ollut koetuksella. 

Erityinen kiitos, rakas Heikki. Kiitos, että olet ollut rinnallani koko tämän matkan ajan – ja 

samaan aikaan mahdollistanut toisen suuren unelman, kotimme rakentamisen. Ilman tukeasi, 

ymmärrystäsi ja kärsivällisyyttäsi tämä matka ei olisi ollut mahdollinen. 

 

  

 

 



1 

 

Sisällysluettelo 

 

Tiivistelmä 

Abstract 

Kiitokset 

1 JOHDANTO ................................................................................................................... 4 

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset .................................................... 5 

1.2 Keskeiset käsitteet .................................................................................................. 6 

1.3 Tutkimusmenetelmät ja rajaukset .......................................................................... 6 

1.4 Tutkimusraportin rakenne ...................................................................................... 7 

2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS .................................................................................. 9 

2.1 Aiemmat tutkimukset ja tutkimuksellinen aukko ................................................ 10 

2.2 Keskijohdon rooli muutoksessa ........................................................................... 11 

2.3 Muuttuva toimintaympäristö ................................................................................ 13 

2.4 Muutoskyvykkyys ................................................................................................ 15 

2.4.1 Dynaamiset kyvykkyydet ................................................................................ 17 

2.5 Johtajuus muutoskontekstissa .............................................................................. 18 

2.5.1 Transformationaalinen johtajuus ..................................................................... 21 

2.5.2 Transformationaalisen johtajuuden kriittinen tarkastelu ................................. 24 

2.6 Viitekehyksen yhteenveto ja tutkimuksen konteksti ........................................... 25 

3 TUTKIMUSASETELMA JA AINEISTONKERUU ................................................... 27 

3.1 Tutkimusstrategia ja metodologia ........................................................................ 28 

3.2 Tutkimuksen rajaukset ......................................................................................... 29 

3.3 Haastattelumenetelmä ja tutkijan rooli ................................................................ 30 

3.4 Aineiston keruu .................................................................................................... 31 

3.5 Aineiston analyysi ja teemoittelu ......................................................................... 33 

3.6 Luotettavuus ja validiteetti ................................................................................... 35 

3.7 Kohdeorganisaation esittely ................................................................................. 36 

4 TUTKIMUKSEN TULOKSET .................................................................................... 38 

4.1 Johtamistyyli ja sen kehittyminen ........................................................................ 38 

4.2 Muutoskyvykkyyden kokemukset ....................................................................... 40 



2 

 

4.3 Keskijohdon rooli organisaatiossa ....................................................................... 41 

4.4 Tiimin tukeminen ja vuorovaikutus ..................................................................... 43 

4.5 Organisaation tuki ja resurssit .............................................................................. 44 

4.6 Keskijohdon kehittyvä rooli ja tulevaisuuden näkymät ....................................... 46 

4.7 Yhteenveto tulosten analyysista ........................................................................... 47 

5 TEOREETTINEN TARKASTELU JA TULOSTEN TULKINTA ............................. 50 

5.1 Transformationaalinen johtajuus keskijohdon arjessa ......................................... 51 

5.2 Muutoskyvykkyys osana johtajuutta ................................................................... 53 

5.3 Keskijohdon johtajuuden kehittyminen ............................................................... 56 

5.4 Teoreettisen tarkastelun yhteenveto ..................................................................... 57 

6 JOHTOPÄÄTÖKSET JA SUOSITUKSET ................................................................. 60 

6.1 Keskeiset havainnot ............................................................................................. 60 

6.2 Kehitystä tukevat ja estävät tekijät ...................................................................... 62 

6.3 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen ..................................................................... 63 

6.4 Kehityssuosituksia kohdeorganisaatiolle ............................................................. 64 

6.5 Tulevaisuuden näkymät ja jatkotutkimusehdotukset ........................................... 67 

6.6 Yhteenveto ja tutkimuksen arviointi .................................................................... 68 

6.6.1 Teoreettiset jännitteet ja reflektio .................................................................... 70 

7 YHTEENVETO ........................................................................................................... 72 

Lähteet ................................................................................................................................. 74 

 

Liitteet 

Liite 1. Haastattelurunko 

Liite 2. Haastattelujen koonti teemoittain 

  



3 

 

Kuvioluettelo 

Kuvio 1: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 

Kuvio 2: Megatrendit, jotka ovat muokanneet ajatteluamme. (mukaillen Hieker & Pringle, 

2021) 

Kuvio 3: 10 nopeimmin kasvavaa taitoa vuoteen 2030 mennessä. (mukaillen World 

Economic Forum, 2025) 

Kuvio 4: Kyvykkyyden eri muodot. (mukaillen Kilpinen, 2022) 

Kuvio 5: Transformationaalisen johtajuuden ominaisuudet. (mukaillen Bass, 1985) 

Kuvio 6: Tutkimusprosessin vaiheet. 

Kuvio 7: Analyysiprosessin eteneminen. 

Kuvio 8: Analyysin pohjalta muodostetut kuusi pääteema. 

Kuvio 9: Keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittämisen kolme toisiaan täy-

dentävää osa-aluetta. 

Kuvio 10: Konkreettiset kehitysehdotukset keskijohdon toiminnan kehittämiseksi. 

 

Taulukkoluettelo 

Taulukko 1: Perinteinen ja moderni esihenkilön rooli. (Mukaillen Digia, 2025) 

Taulukko 2: Transformationaalisen johtajuuden ja dynaamisten kyvykkyyksien yhteys kes-

kijohdon toimintaan. 

Taulukko 3: Perustiedot haastateltavista ja haastatteluista. 

Taulukko 4: Tutkimuksen keskeiset analyysiteemat ja niiden vaikutukset. 

Taulukko 5: Haastatteluissa mainitut johtamistyylit ja keskeiset piirteet. 

Taulukko 6: Teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten vertailutaulukko. 

Taulukko 7: Johtajuuden ja muutoskyvykkyyden keskeiset ulottuvuudet: havainnot ja suo-

situkset. 



4 

 

1  JOHDANTO 

Muutoksesta on tullut pysyvä tila nykyaikaisille organisaatioille. Teknologinen murros, glo-

baalit kriisit ja nopeasti vaihtuvat markkinadynamiikat vaativat organisaatioilta ennennäke-

mätöntä ketteryyttä ja uudistumiskykyä. Tämä kehitys haastaa perinteiset johtamismallit ja 

nostaa esiin tarpeen uudenlaiselle, inhimilliselle ja systeemisesti ajattelevalla johtajuudelle 

yhä dynaamisemmissa ja vaativissa ympäristöissä (Hamel, 2012; Uhl-Bien & Arena, 2018). 

Johtajuus on yhä useammin dynaaminen prosessi, jossa vuorovaikutuksella ja kontekstilla 

on keskeinen rooli. Johtaminen ei rajoitu organisaatiokaavioihin, vaan se rakentuu kyvystä 

luoda suuntaa, tukea oppimista ja edistää kollektiivista kyvykkyyttä (Day & Antonakis, 

2012; Heifetz & Linsky, 2002). Tämän murroksen myötä transformationaalinen johtajuus 

on noussut yhdeksi keskeisimmistä tutkimusalueista, sillä se yhdistää visionäärisyyden, yk-

silöllisen kehittämisen ja eettisyyden (Bass & Riggio, 2006). 

Samanaikaisesti muutoskyvykkyys on noussut organisaatioiden strategiseksi ydinresurs-

siksi. Dynaamiset kyvykkyydet eli organisaation kyky havaita muutostarpeita, reagoida nii-

hin ja uudistaa resurssejaan – ovat keskeinen tekijä pitkäjänteisessä kilpailukyvyn ylläpitä-

misessä (Teece, 2007). Muutoksen harkittu johtaminen on saanut kasvavaa painoarvoa, 

mutta on keskeistä huolehtia myös koko organisaation muutoskyvykkyydestä. Esihenkilöt 

kohtaavat erilaisia muutoksia ensimmäisenä, kun he johtavat niitä käytäntöön ja kasvattavat 

osaamistaan itse samalla. Esihenkilöiden työ on vaativampaa kuin aikaisemmin ja työnteki-

jöiden kasvavat odotukset vaativat myös uudenlaisia johtamistaitoja (CGI, 2025.) 

Muutokset organisaatioissa eivät tapahdu ilman yksilöiden panosta. Erityisen keskeisessä 

asemassa ovat keskijohdon edustajat, jotka toimivat muutosten käytännön toteuttajina. He 

tulkitsevat strategisia tavoitteita, viestivät suunnasta ja ohjaavat henkilöstöä muutoksen läpi. 

Keskijohto sijoittuu operatiivisen ja strategisen tason väliin, vastaten sekä muutoksen suun-

nan viestimisestä että ihmisten johtamisesta sen keskellä. Heidän kykynsä soveltaa strategi-

oita käytäntöön, inspiroida sekä luoda psykologisesti turvallinen ilmapiiri on kriittinen me-

nestystekijä muutostilanteissa (Huy, 2001; Balogun & Johnson, 2004.) Tästä näkökulmasta 

keskijohdon transformationaalinen johtajuus ja muutoskyvykkyys muodostavat tutkimuk-

sellisesti merkittävän tarkastelukohteen, jossa yhdistyvät yksilö- ja organisaatiotason ilmiöt. 
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Työelämän muutokset muokkaavat merkittävästi myös osaamisvaatimuksia. World 

Economic Forumin (2025) raportin mukaan jopa 39 % nykyisistä ydintaidoista muuttuu vuo-

teen 2030 mennessä. Raportti korostaa erityisesti luovuuden, yhteistyötaitojen merkityksen, 

resilienssin, analyyttisen ajattelun, teknologisen lukutaidon ja aktiivisen oppimisen kasvua. 

Samalla uteliaisuus, empatia ja itsensä johtaminen nousevat keskeisiksi metataidoiksi, jotka 

mahdollistavat sopeutumisen jatkuviin muutoksiin. Näiden taitojen kehittyminen ei ole vain 

yksilötason haaste, vaan myös strateginen kysymys organisaatioille, jotka pyrkivät säilyttä-

mään kilpailukykynsä nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä.  

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Tämän tutkimuksen päätavoitteena on syventää ymmärrystä kohdeorganisaation keskijoh-

dossa toimivien esihenkilöiden johtajuudesta ja muutoskyvykkyydestä jatkuvasti muuttu-

vassa toimintaympäristössä. Keskijohdon rooli organisaatiossa on keskeinen, sillä he toimi-

vat linkkinä ylimmän johdon ja operatiivisen tason välillä. Tutkimuksessa pyritään selvittä-

mään, miten keskijohdon muutoskyvykkyys ja johtajuus vaikuttavat organisaation menes-

tykseen ja sopeutumiskykyyn, ja miten organisaatio voi tätä tukea. Tutkimus tarjoaa syväl-

listä ymmärrystä keskijohdon roolista ja esittää suosituksia keskijohdon roolin kehittämiseen 

tulevaisuudessa. 

Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti sitä, miten transformationaalinen johtajuus ja muu-

toskyvykkyys ilmenevät keskijohdon toiminnassa. Tavoitteena on tuottaa käytännönläheistä 

ja teoreettista ymmärrystä siitä, millaiset tekijät tukevat johtajuuden ja muutoskyvykkyyden 

kehittämistä ja miten organisaatiot voivat edistää tätä kehitystä nopeatempoisessa toimin-

taympäristössä. 

Tutkimuskysymykset ovat: 

- Miten keskijohdon edustajat kokevat ja kehittävät omaa johtajuuttaan sekä 

muutoskyvykkyyttään muuttuvassa toimintaympäristössä? 

- Mitkä elementit tukevat keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden ke-

hittämistä, ja miten organisaatio voi edistää tätä kehitystä? 

Tämä tutkimus tarjoaa empiirisen näkökulman siihen, miten keskijohto käytännössä toteut-

taa ja kehittää transformationaalista johtajuutta ja muutoskyvykkyyttä kohdeorganisaatiossa. 
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1.2  Keskeiset käsitteet 

Dynaamiset kyvykkyydet (dynamic capabilities) viittaavat organisaation kykyyn tunnis-

taa, hyödyntää ja uudistaa resurssejaan muuttuvassa toimintaympäristössä (Teece, Pisano & 

Shuen, 1997). 

Transformationaalinen johtajuus (transformational leadership) on johtamistyyli, jossa 

esihenkilö motivoi, inspiroi ja kehittää alaisiaan niin, että he ylittävät omat odotuksensa ja 

edistävät organisaation tavoitteita (Bass, 1985). 

Transformationaalinen johtajuus on yhdistetty parempaan työntekijöiden hyvinvointiin, si-

toutumiseen ja organisaation suorituskykyyn (Bass & Riggio, 2006). Sen on havaittu olevan 

erityisen tärkeä tekijä organisaatioiden strategisessa uudistumisessa ja muutosprosesseissa, 

mikä kytkee sen dynaamisiin kyvykkyyksiin. (Teece, 2014). 

Keskijohto (middle management) viittaa organisaation hierarkiassa olevaan johtotasoon, 

joka toimii ylimmän johdon ja operatiivisen tason työntekijöiden välissä. Keskijohdon teh-

tävänä on välittää strategisia päätöksiä ja tavoitteita ylimmältä johdolta operatiiviselle tasolle 

sekä varmistaa, että nämä tavoitteet toteutuvat käytännössä (Dutton & Ashford, 1993). 

1.3  Tutkimusmenetelmät ja rajaukset 

Tutkimusaiheen rajaaminen auttaa tarkentamaan ja syventämään tutkimuksen tavoitetta 

(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007). Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuk-

sena, joka mahdollistaa ilmiöiden syvällisen tarkastelun kontekstissaan. Tutkimuksen koh-

teena on keskijohdossa toimivien esihenkilöiden kokema ja kehittyvä johtajuus sekä muu-

toskyvykkyys muuttuvassa toimintaympäristössä. Aineistonkeruumenetelmänä käytetään 

puolistrukturoituja haastatteluja, joiden avulla kerätään näkemyksiä kohdeorganisaatiosta. 

Tutkimuksessa huomioidaan vallitseva työelämän murros ja siihen vaikuttavia megatren-

dejä. 

Tutkimus rajautuu transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden, erityisesti dy-

naamisten kyvykkyyksien tarkasteluun keskijohdon näkökulmasta. Organisaation ulkopuo-

liset sidosryhmät, muut johtajuusmallit sekä ylemmän tai alemman johdon näkökulmat 
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jäävät tarkastelun ulkopuolelle. Valittu rajaus mahdollistaa fokusoituneen analyysin, joka 

tuottaa sekä akateemisesti että käytännöllisesti arvokasta tietoa kohdeorganisaation konteks-

tissa. 

Tämän tutkimuksen laatimisessa on hyödynnetty Microsoft 365 Copilot – tekoälyä kirjoi-

tusprosessin tukena. Tekoälyä on käytetty kielelliseen sujuvoittamiseen, haastatteluiden tii-

vistämiseen ja rakenteen selkeyttämiseen. Kaikki sisältöön, analyysiin ja johtopäätöksiin 

liittyvä ratkaisut ovat tutkijan itsenäisesti tekemiä ja vastuu työn sisällöstä on yksin kirjoit-

tajalla.  

1.4  Tutkimusraportin rakenne 

Tämä työ koostuu seitsemästä pääluvusta, jotka jäsentävät tutkimuksen kokonaisuuden loo-

gisesti etenemällä taustoituksesta analyysiin ja johtopäätöksiin. Ensimmäinen luku esittelee 

tutkimuksen taustan, tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Lisäksi luvussa määritellään keskei-

set käsitteet, kuvataan tutkimusmenetelmät ja rajaukset sekä avataan tutkimusraportin ra-

kenne.  

Toisessa luvussa muodostetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Luku alkaa aiemman 

tutkimuksen ja tutkimusaukon tarkastelulla, jonka jälkeen käsitellään keskijohdon roolia 

muutoksessa, muuttuvaa toimintaympäristöä ja muutoskyvykkyyden eri ulottuvuuksia, eri-

tyisesti dynaamisia kyvykkyyksiä. Johtajuutta käsitellään keskittyen transformationaaliseen 

johtajuuteen ja sen kriittiseen tarkasteluun. Luku päättyy viitekehyksen yhteenvetoon ja tut-

kimuksen kontekstin esittelyyn. 

Kolmas luku keskittyy tutkimusasetelmaan ja aineistonkeruuseen. Siinä esitellään tutkimus-

strategia, metodologiset valinnat, tutkimuksen rajaukset, haastattelumenetelmä, tutkijan 

rooli, aineistonkeruu ja analyysi. Luvussa arvioidaan myös tutkimuksen luotettavuutta ja 

esitellään kohdeorganisaatio. 

Neljännessä luvussa raportoidaan tutkimuksen keskeiset empiiriset tulokset kuuden päätee-

man kautta, joita ovat johtamistyyli, muutoskyvykkyyden kokemukset, keskijohdon rooli 

organisaatiossa, tiimin tukeminen ja vuorovaikutus, organisaation tuki ja resurssit sekä kes-

kijohdon kehittyvä rooli ja tulevaisuuden näkymät. Luku päättyy analyysin yhteenvetoon. 
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Viidennessä luvussa tarkastellaan tutkimustuloksia suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. 

Analyysi keskittyy transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden ilmenemiseen 

keskijohdon operatiivisessa työssä sekä johtajuuden kehittymiseen muutostilanteissa. 

Kuudes luku kokoaa tutkimuksen johtopäätökset. Siinä esitetään keskeiset havainnot ja jä-

sennetään kehitystä tukevia ja estäviä tekijöitä. Luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin, esi-

tetään kehityssuosituksia kohdeorganisaatiolle sekä arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja 

teoreettisia jännitteitä. 

Seitsemäs ja viimeinen luku toimii yhteenvetona. Siinä tiivistetään tutkimuksen kontribuutio 

ja sen merkitys niin teoreettisesta kuin käytännönkin näkökulmasta. Luku ei esitä uusia ha-

vaintoja, vaan kokoaa työn päätelmät ja antaa lukijalle kokonaiskuvan tutkimuksen sisäl-

löstä.  
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2  TEOREETTINEN VIITEKEHYS 

Tämä luku esittelee tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, joka toimii perustana empiiri-

selle tarkastelulle. Viitekehys rakentuu transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvyk-

kyyden käsitteiden ympärille, painottuen erityisesti keskijohdon rooliin jatkuvasti muuttu-

vassa toimintaympäristössä sekä dynaamisiin kyvykkyyksiin. 

Tarkastelu alkaa aiempien tutkimusten esittelemisellä, joiden pohjalta tunnistetaan tutki-

musaukkoja. Tämän jälkeen syvennytään transformationaalisen johtajuuden teoriaan ja sen 

ulottuvuuksiin sekä mahdollisiin rajoitteisiin. Sen jälkeen tarkastellaan keskijohdon merki-

tystä organisaatiossa sekä muutoskyvykkyyden ja dynaamisten kyvykkyyksien teoreettista 

perustaa. Luvun lopussa muodostetaan yhteenveto, joka toimii pohjustuksena empiiriselle 

osuudelle. 

 

 

Kuvio 1: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 
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2.1  Aiemmat tutkimukset ja tutkimuksellinen aukko 

Organisaatiomuutoksen ja johtajuuden tutkimus on laaja ja monitahoinen kenttä, jossa trans-

formationaalinen johtajuus ja dynaamiset kyvykkyydet ovat nousseet keskeisiksi tutkimus-

kohteiksi viime vuosikymmeninä. Transformationaalinen johtajuus on yhdistetty muun mu-

assa sitoutumiseen, työtyytyväisyyteen, organisaation suorituskykyyn sekä muutosvalmiu-

teen (Bass & Riggio, 2006; Hetland & Sandal, 2003). Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan 

kuvaavat organisaation kykyä havaita muutostarpeita, reagoida niihin ja uudistaa toimin-

taansa nopeasti muuttuvassa ympäristössä (Teece, 2007; Barreto, 2010). 

Vaikka transformationaalista johtajuutta on tutkittu laajasti, tutkimus on painottunut erityi-

sesti ylimpään johtoon ja sen vaikutuksiin yksilötasolla (Yukl, 2013; Northouse 2018). Sen 

sijaan keskijohdon rooli organisaatiomuutoksissa on jäänyt vähemmälle huomiolle, vaikka 

juuri keskijohto toimii strategisten tavoitteiden ja päivittäisen toiminnan välissä muutosten 

käytännön toimeenpanijoina (Huy 2001; Balogun & Johnson, 2004). Vastaavasti muutosky-

vykkyyttä on tarkasteltu ensisijaisesti organisaatiotason strategisina valmiuksina, jolloin 

keskijohdon arjessa tapahtuva käytännön johtamistyö jää usein näkymättömäksi (Eisenhardt 

& Martin, 2000; Ambrosini & Bowman, 2009).  

Uudempi kirjallisuus, kuten Uhl Bienin ja Arenan (2018) tutkimus laajentaa näkökulmaa 

korostamalla adaptiivista ja verkostoitunutta johtajuutta nopeasti muuttuvissa ja kompleksi-

sissa konteksteissa. Tämä linjautuu transformationaalisen johtajuuden näkemyksiin, mutta 

nostaa esiin myös kokeilukulttuurin, oppimisen ja yhteistyön keskeisen merkityksen. Ajan-

kohtaisuudesta huolimatta transformationaalisen johtajuuden merkitys organisaation muu-

tosvalmiuden rakentamisessa kaipaa edelleen vahvempaa empiiristä tukea erityisesti keski-

johdon näkökulmasta. 

Agazu, Kero ja Debela (2025) toteuttivat systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tutkiakseen 

transformationaalisen johtajuuden vaikutusta organisaation suorituskykyyn. Analysoimalla 

54 vertaisarvioitua tutkimusta vuosilta 2016–2023 he havaitsivat johdonmukaisen yhteyden 

transformationaalisen johtajuuden ja parantuneen taloudellisen tuloksen, innovaatiokyvyn, 

työntekijöiden motivaation sekä organisatorisen sitoutumisen välillä. Transformationaalisen 

johtajuuden rooli korostui erityisesti dynaamisten kyvykkyyksien ja uudistumiskyvyn tuke-

misessa. Johtamistavan hyödyntäminen nähtiin strategisena keinona kilpailukyvyn vahvis-

tamisessa. 
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Myös epäonnistuneiden muutosten taustalla korostuu esihenkilöiden rooli: Digian (2025) 

tekemän tutkimuksen mukaan jopa 60–70 % muutoksista epäonnistuu, ja keskeisenä syynä 

on esihenkilöiden riittämätön tuki muutosten johtamisessa. Keskijohdon merkitystä organi-

saation muutosvalmiuden kannalta tukee myös Rouleau’n (2005) laadullinen tutkimus, jossa 

tarkastellaan esihenkilöiden päivittäisiä käytäntöjä strategisen muutoksen kontekstissa. Tu-

losten mukaan keskijohto ei ainoastaan välitä strategisia päätöksiä eteenpäin, vaan toimii 

aktiivisesti merkitysten tulkitsijoina ja rakentajina. Heidän roolinsa ulottuu organisaation si-

säisen ja ulkoisen toimintaympäristön rajapinnalle, jossa vuorovaikutus, hiljainen tieto ja 

kontekstin tuntemus muodostavat keskeisen osan muutoskyvykkyyttä. 

Kotimaisessa tutkimuksessa muutosjohtamista ja esihenkilötyötä on tarkasteltu erityisesti 

suuryrityksissä ja julkisella sektorilla, kun taas pienemmissä ja keskisuurissa organisaa-

tioissa tehtävästä johtamistyöstä on saatavilla huomattavasti vähemmän empiiristä tietoa 

(Koivuniemi et al., 2021).  

Tämä tutkimus sijoittuu tähän tutkimuksellisesti ajankohtaiseen risteyskohtaan, jossa trans-

formationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden teemat kohtaavat keskijohdon käytän-

nön työn kontekstissa. Vaikka molempia teemoja on käsitelty runsaasti erikseen, niiden yh-

distäminen keskijohdon toiminnan näkökulmasta on edelleen suhteellisen vähän tutkittu. Li-

säksi aiempien tutkimusten rajautuminen tiettyihin maantieteellisiin alueisiin tai toimialoi-

hin voi rajoittaa niiden yleistettävyyttä. Tämän tutkimuksen tavoitteena on tuottaa syvempää 

ymmärrystä siitä, millaiset johtamiskäytännöt ja rakenteet tukevat muutoskyvyn rakentu-

mista keskijohdossa. 

2.2  Keskijohdon rooli muutoksessa 

Nykykäsitysten mukaan keskijohto ei ole pelkästään operatiivisen toiminnan valvoja, vaan 

myös aktiivinen strateginen toimija organisaatiossa. Nonaka ja Takeuchi (1996) kuvaavat 

keskijohtoa ylimmän johdon päätösten toimeenpanijoina, kun taas Albert (2000) näkee hei-

dät strategian toteuttajina. Floydin ja Wooldridgen (1992) mukaan keskijohto vaikuttaa 

muutoksiin sekä organisaation ylä- että alatasoilla, tehden heistä merkittäviä muutoksen 

käynnistäjiä ja edistäjiä. 
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Keskijohdon johtajuus korostuu erityisesti monimutkaisissa muutostilanteissa. Hermkensin 

(2021) tutkimus osoittaa, että keskijohto toimii sillanrakentajana strategisen johdon ja ope-

ratiivisen tason välillä. Heidän roolinsa voi olla ratkaiseva muutoksen onnistumisen kan-

nalta, sillä heillä on mahdollisuus vaikuttaa sekä henkilöstön sitoutumiseen että strategian 

toimeenpanoon. Tutkimus tuo esiin, että keskijohto kohtaa usein haasteita, kuten muutos-

vastarintaa, resurssien niukkuutta ja epäselviä tavoitteita (Balogun & Johnson, 2004; Huy, 

2001). Samalla heillä on ainutlaatuinen asema muutoksen viestijöinä ja tiimien mobi-

lisoijina, mikä edellyttää erityisesti vuorovaikutustaitoja ja kykyä rakentaa luottamusta 

(Rouleau, 2005). Selkeä, osallistava ja vakuuttava viestintä on keskeinen osa tätä tehtävää, 

sillä sen avulla henkilöstö voi ymmärtää muutoksen taustat ja sitoutua sen toteuttamiseen 

(Kotter, 1996; Rouleau, 2005). Lisäksi esihenkilöiden kyky tukea ja valtuuttaa työntekijöitä 

vahvistaa henkilöstön vastuullisuutta ja motivaatiota muutostilanteissa (Huy, 2001; 

Hermkens, 2021). 

Balogun ja Johnson (2004) tukevat tätä näkökulmaa osoittamalla, että keskijohto osallistuu 

aktiivisesti organisaation muutoksiin tulkitsemalla ja muovaamalla strategisia tavoitteita ar-

jen kontekstissa. He kuvaavat ”sensemaking”-prosessia, jossa keskijohto ei ainoastaan vas-

taanota muutosta, vaan osallistuu sen sisällön ja merkityksen rakentamiseen. Rouleau’n 

(2005) mikrotason analyysi tuo lisää syvyyttä tähän näkemykseen. Hänen mukaansa keski-

johdon esihenkilöt eivät pelkästään toimi päätösten välittäjinä, vaan rakentavat aktiivisesti 

merkityksiä arjen vuorovaikutuksessa ja muokkaavat strategisia viestejä ymmärrettävään 

muotoon. Keskijohdon työssä korostuu hiljainen tieto, ammatillinen kokemus ja esihenki-

löiden sosiaalinen herkkyys, jotka muodostavat tärkeän osan organisaation muutoskyvyk-

kyydestä. 

Keskijohdon erityisasema korostuu myös siinä, että heillä on jatkuva ja suora yhteys henki-

löstöön. Linesin (2005) mukaan heidän kykynsä viestiä muutoksesta selkeästi, käsitellä huo-

lia ja lieventää epävarmuutta vaikuttaa suoraan siihen, miten henkilöstö omaksuu ja kokee 

muutoksen. Lisäksi keskijohdolla on keskeinen rooli muutosvastarinnan tunnistamisessa ja 

käsittelemisessä, mikä vaatii sekä muutosjohtamisen taitoja että psykologista herkkyyttä. 

Huy (2001) lisää tähän näkemykseen yrittäjämäisen ulottuvuuden: keskijohto kykenee hyö-

dyntämään omia ideoitaan ja organisaation epävirallisia verkostoja muutoksen tukemiseksi. 

He tasapainottavat muutoksen ja jatkuvuuden välistä jännitettä, ehkäisevät kaaoksen 
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syntymistä ja ylläpitävät henkilöstön emotionaalista tasapainoa. Keskijohto ei siis ainoastaan 

johda muutosta, vaan ylläpitää organisaation toimintakykyä sen keskellä. 

2.3  Muuttuva toimintaympäristö  

Organisaatiot toimivat nykyisin jatkuvasti muuttuvassa ja monimutkaisessa toimintaympä-

ristössä, jota muovaavat useat globaalit megatrendit, kuten ilmastonmuutos, digitalisaatio, 

väestönrakenteen muutokset, globalisaation dynamiikka ja teknologinen murros (Harvard 

Business Publishing, 2023; Hieker & Pringle, 2021). Kuviossa 2 on esitelty näitä tunnistet-

tuja kehityssuuntia.  

 

Kuvio 2: Megatrendit, jotka ovat muokanneet ajatteluamme. (mukaillen Hieker & Pringle, 2021) 

 

Väestörakenteen muutokset, kuten ikääntyminen ja monimuotoisuuden kasvu, vaikuttavat 

organisaatioiden työvoiman saatavuuteen ja kulttuureihin. Väestön ikääntyminen tuo muka-

naan tarpeen kehittää työpaikkojen joustavuutta ja työntekijöiden hyvinvointia (McKinsey 

& Company, 2020). Samaan aikaan monimuotoisuuden korostuminen organisaatioissa edel-

lyttää inklusiivista johtajuutta, joka arvostaa erilaisia taustoja, osaamista ja näkökulmia. Joh-

tajilta vaaditaan kykyä johtaa monimuotoisia tiimejä sekä rakentaa organisaatiokulttuuria, 

joka tukee innovointia ja strategisten tavoitteiden saavuttamista (Työterveyslaitos, 2025). 
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Näiden megatrendien yhteisvaikutuksesta johtajuus siirtyy kohti systeemistä ja ennakoivaa 

ajattelua, jossa korostuvat visionäärisyys, muutoskyvykkyys ja kyky rakentaa oppivaa or-

ganisaatiokulttuuria (Ambrosini & Bowman, 2009). Johtajuudelta vaaditaan sekä operatii-

vista herkkyyttä että strategista näkemystä – valmiutta toimia epävarmuuden keskellä, 

mutta samalla luoda selkeä suunta ja uskoa tulevaisuuteen organisaatiossa (Hieker & 

Pringle, 2021). 

Tällaiset muutostekijät vaikuttavat merkittävästi organisaatioiden strategisiin valintoihin, 

johtamiskäytäntöihin ja liiketoimintamalleihin. Kilpailukyvyn säilyttäminen edellyttää ky-

kyä havaita muutoksia ennakoivasti, reagoida niihin ketterästi ja uudistaa toimintaa jatku-

vasti, toisin sanoen siis kehittää dynaamisia kyvykkyyksiä (Teece, Pisano & Shuen, 1997). 

Työelämä muuttuu nopeasti globalisaation, teknologisen kehityksen ja yhteiskunnallisten 

murrosten myötä. Tulevaisuuden osaamistarpeet eivät enää rajoitu vain teknisiin taitoihin, 

vaan korostavat yhä vahvemmin inhimillisiä kyvykkyyksiä ja johtamiseen liittyviä valmiuk-

sia. World Economic Forumin (2025) Future of Jobs -raportin mukaan vuoteen 2030 men-

nessä nopeimmin kasvavat taidot kattavat sekä teknologiaosaamisen että kognitiiviset ja so-

siaaliset ja emotionaaliset kyvyt. Elinikäisen oppimisen ja ympäristövastuun kaltaiset teemat 

nostavat esiin myös kestävän kehityksen merkityksen työelämässä. Kuviossa 3 on esitetty 

ne taidot, joiden merkityksen ennustetaan kasvavan tulevina vuosina raportin perusteella. 

 

Kuvio 3: 10 nopeimmin kasvavaa taitoa vuoteen 2030 mennessä. (mukaillen World Economic Forum, 2025) 

Vaikka World Economic Forumin (2025) raportti ei kohdistu ainoastaan Suomeen, sen ha-

vainnot heijastavat myös suomalaisen työelämän kehityssuuntia. Tulevaisuuden työssä 
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korostuvat empatia, resilienssi, joustavuus ja teknologinen lukutaito – osa-alueet, jotka ovat 

keskeisiä erityisesti modernissa johtajuudessa. Tämä vahvistaa tarvetta tarkastella johta-

juutta laajempana ilmiönä, jossa tekninen osaaminen yhdistyy ihmisten johtamisen ja muu-

tokseen sopeutumisen taitoihin.  

Sitran (2021) mukaan tulevaisuuden osaaminen rakentuu yhä enemmän verkostomaisissa 

ekosysteemeissä, joissa oppiminen syntyy arjen vuorovaikutuksessa, moniammatillisessa 

yhteistyössä ja työyhteisöissä. Osaamisen kehittyminen perustuu jatkuvaan oppimiseen, ja-

ettuihin arvoihin ja avoimeen tiedonvaihtoon eri toimijoiden, kuten organisaatioiden, koulu-

tuslaitosten ja yksilöiden kesken.  

Nämä näkökulmat tukevat tämän tutkimuksen lähestymistapaa, jossa johtajuus ymmärretään 

sosiaalisesti rakentuvana ja systeemisesti kytkeytyvänä kyvykkyytenä (Uhl-Bien, 2006.) 

Transformationaalinen ja oppimista tukeva johtajuus ovat keskeisessä roolissa organisaatioi-

den kyvyssä vastata muuttuvan toimintaympäristön vaatimuksiin (Bass & Riggio, 2006; 

Schein, 2010). 

2.4  Muutoskyvykkyys 

Muutoskyvykkyys, eli organisaation kyky sopeutua ja reagoida ympäristön muutoksiin, on 

nykypäivän liiketoimintaympäristössä keskeinen kilpailuetu. Monimutkaistuva ja nopeasti 

muuttuva toimintaympäristö vaatii organisaatioilta valmiutta kohdata, käsitellä ja sopeutua 

muutoksiin sekä oppia niistä (van der Heijden et al., 2021). Kyse ei ole pelkästään muutos-

myönteisyydestä, vaan kokonaisvaltaisesta kyvystä hallita muutoksia psykologisesti, organi-

satorisesti ja käytännön tasolla. Organisaatiot, jotka kykenevät jatkuvasti muokkaamaan 

strategioitaan ja toimintaansa ympäristön muutosten mukaan, voivat saavuttaa kilpailuetua 

ja kestävää menestystä (Hamel, 2012; Ambrosini & Bowman, 2009). Muutoskyvykkyys 

edellyttää ennakointia, aloitteellisuutta epävarmuuden keskellä sekä kykyä tukea muita muu-

toksessa (Teece, 2007). 

Muutoskyvykkyys tarkoittaa myös organisaation valmiutta tunnistaa ja hyödyntää uusia 

mahdollisuuksia sekä mukauttaa resurssi- ja kyvykkyyspohjaansa tilanteen mukaan. Se ra-

kentuu useista toisistaan tukevista osa-alueista kuten organisaation oppimisesta, fuusio- ja 

yrityskauppojen hallinnasta, integraatio- ja innovaatiokyvykkyydestä sekä asiakas- ja 
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tuotekehityskyvystä (Kilpinen, 2022).  Kuviossa 4 on esitetty nämä kyvykkyyden muodot, 

joiden avulla organisaatio voi vastata markkinoiden muuttuviin vaatimuksiin. 

 

Kuvio 4: Kyvykkyyden eri muodot. (mukaillen Kilpinen, 2022) 

 

Muutoskyvykkyyden rinnalla operatiiviset kyvykkyydet mahdollistavat päivittäisen toimin-

nan sujuvuuden, kun taas strategiset kyvykkyydet yhdistävät organisaation osaamisen, pro-

sessit, datan ja teknologian kilpailueduksi. Kaiken keskiössä on inhimillinen pääoma – työn-

tekijöiden kokemus, osaaminen ja kyky innovoida – jonka varassa organisaatio uudistuu 

(Kilpinen, 2022.) 

Johtajilta edellytetään kykyä suunnata organisaatiota innovatiivisesti ja ennakoivasti, hyö-

dyntäen dynaamisia kyvykkyyksiä, kuten resurssien joustavaa käyttöä ja oppimisen vahvis-

tamista. Heidän tehtävänään on rohkaista muutokseen, tukea henkilöstöä siinä ja rakentaa 

yhteistä suuntaa. Tämä edellyttää keskustelutaitoja, yhteisiä pelisääntöjä ja psykologista tur-

vallisuutta. Lisäksi sosiaalinen vaikuttaminen, kuten haastaminen, kuunteleminen, dialogi ja 

epävarmuuden jakaminen on keskeistä (Novetos, 2015.) Yksilön muutoskyvykkyyttä tuke-

vat resilienssi, itsetuntemus sekä mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa muutokseen. Organi-

saation tasolla muutoskyvykkyyttä voidaan kehittää tarjoamalla rakenteita, jotka mahdollis-

tavat tiedon jakamisen, jatkuvan oppimisen ja palautteen hyödyntämisen (Garvin et al., 

2015). 
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Eezy Flown PeoplePower – henkilöstötutkimus (2025) korostaa muutoskyvykkyyden mer-

kitystä organisaation menestykselle. Tutkimuksen mukaan vain 62 % henkilöstöstä kokee, 

että yhtiössä tehdyt muutokset on toteutettu onnistuneesti. Suurimmat haasteet liittyvät riit-

tämättömään priorisointiin ja suunnitteluun, henkilöstön osaamisen puutteisiin sekä epäsel-

vään viestintään. Päällekkäiset ja jatkuvat muutokset aiheuttavat muutosväsymystä ja kuor-

mitusta kaikilla organisaation tasoilla. Ylin johto näkee ongelmat usein rakenteellisena, ku-

ten prosessien ja järjestelmien epäselvyytenä tai resurssien niukkuutena, kun taas esihenkilöt 

ja henkilöstö painottavat arjen konkreettisia haasteita, kuten kiirettä, epärealistisia aikatau-

luja, tuen puutetta ja huonosti johdettua muutosten jälkiseurantaa. Tutkimus osoittaa, että 

muutosresilienssi ei ole yksilön sisäsyntyinen ominaisuus, vaan seurausta hyvin johdetusta 

muutoksesta. Ilman selkeää suuntaa ja psykologista turvallisuutta ihmiset eivät sitoudu muu-

tokseen eivätkä näe rooliaan sen toteuttamisessa. Tällöin valitaan usein säilyttäminen muu-

toksen sijaan (Eezy Flow, 2025.) 

Useista organisaatioista puuttuu tutkimuksen mukaan muutoskyvykkyyttä, koska ne on ra-

kennettu ylläpitämään nykytilaa, ei muuttamaan sitä. Organisaatiokaaviot, prosessit ja vas-

tuunjaot on suunniteltu vakioituihin tehtäviin. Ihmisiä palkitaan sääntöjen seuraamisesta, ei 

luovuudesta. Eezy Flown (2025) mukaan organisaatioiden tulisi murtaa nämä vanhat raken-

teet ja rakentaa rinnalle verkostomainen toimintamalli, joka tukee vuorovaikutusta, päätök-

sentekoa ja ennakointia laajasti. Johtajien tehtävänä on sytyttää innostus ja osoittaa, miten 

muutos voi parantaa sekä asiakaskokemusta että työtä.  

2.4.1  Dynaamiset kyvykkyydet 

Muutoskyvykkyyden kehittämisessä keskeistä on myös organisaation kyky omaksua ja hyö-

dyntää dynaamisia kyvykkyyksiä, eli organisaation kykyä muokata resurssejaan ja osaamis-

taan nopeasti ympäristön muuttuessa. Dynaamiset kyvykkyydet voivat ilmetä esimerkiksi 

organisaation innovointikykynä, kykynä kehittää uusia liiketoimintamalleja tai prosessien 

nopeana optimointina. Keskijohdon tehtävänä on varmistaa, että nämä kyvykkyydet kehit-

tyvät ja että organisaation jäsenet osaavat soveltaa niitä tehokkaasti arjen käytäntöihin 

(Teece, Pisano & Shuen, 1997). 

Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat organisaation valmiuksia tunnistaa muutoksia ympä-

ristössä, tarttua mahdollisuuksiin ja uudistaa toimintaansa. Ne ovat keskeisiä organisaation 
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ketteryydessä ja muutoskyvyssä. Teecen (2007) mukaan dynaamiset kyvykkyydet jakautu-

vat kolmeen pääkomponenttiin: 

1. Sensing – kyky havaita ja tulkita muutossignaaleja ympäristöstä. 

2. Seizing – kyky hyödyntää mahdollisuuksia organisoimalla resurssit uudelleen. 

3. Reconfiguring – kyky muuttaa organisaation rakenteita, prosesseja ja toimintata-

poja. 

Dynaamiset kyvykkyydet eivät ole pelkkiä prosesseja, vaan strategisia metakyvykkyyksiä, 

jotka syntyvät vuorovaikutuksen, oppimisen ja johtamisen kautta (Barreto 2010, 264–265). 

Niiden kehittäminen vaatii aktiivista johtajuutta, systemaattista tiedonhallintaa ja kulttuuria, 

joka tukee oppimista ja kokeilua. Keskijohdon rooli dynaamisten kyvykkyyksien kannalta 

on keskeinen: he keräävät tietoa asiakasrajapinnasta, muotoilevat strategian käytännöksi ja 

rakentavat siltoja eri organisaatiotasoille. Heidän vuorovaikutuksensa henkilöstön kanssa tu-

kee muutosvalmiutta ja tekee strategisesta uudistumisesta mahdollista arjen tasolla (Ambro-

sini & Bowman, 2009). 

Nykyajan liiketoimintaympäristössä, jossa tuote-elinkaaret lyhenevät, globalisaatio etenee, 

teknologian kehitys kiihtyy ja toimialarajat hämärtyvät, dynaamisten kyvykkyyksien hal-

linta on tullut entistäkin tärkeämmäksi yritysjohdon näkökulmasta (Zhou et al., 2017). Dy-

naamiset kyvykkyydet eivät ole pelkästään reaktiivisia toimintoja, vaan ne vaativat strate-

gista suunnittelua ja jatkuvaa kehittämistä (Winter, 2003). On tärkeää erottaa aidot dynaa-

miset kyvykkyydet helposti kopioitavista tai yksittäisistä toimintatavoista, jotka eivät vielä 

muodosta todellista kilpailuetua (Teece, 2007).  

2.5  Johtajuus muutoskontekstissa 

Muutos on olennainen osa nykyaikaisten organisaatioiden toimintaa, ja se on muuttunut 

poikkeuksesta pysyväksi olotilaksi (Kotter, 1996; Hamel, 2012). Organisaatioiden on vas-

tattava teknologisiin murroksiin, työn merkityssisältöjen uudelleen muotoutumiseen ja 

muuttuviin markkinoihin. Näissä olosuhteissa korostuu johtajuuden rooli, ei vain muutoksen 

läpiviennin teknisenä hallintana, vaan ennen kaikkea psykologisen ja sosiaalisen turvallisuu-

den luojana (Heifetz & Linsky, 2002). 
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Johtaminen muutoskontekstissa vaatii kykyä yhdistää vuorovaikutus ja visio, arjen käytän-

nöt ja strategia. Vaikka formaali muutosjohtaminen keskittyy usein aikatauluihin, resurssei-

hin ja suunnitelmiin, tutkimukset osoittavat, että onnistuneen muutoksen ytimessä on aina 

ihmisten käyttäytyminen ja kokemukset (Kotter, 1996; Uhl-Bien & Arena, 2018). Tällöin 

keskeiseksi nousee niin sanottu ”inhimillinen puoli” muutoksessa: työntekijöiden osallista-

minen, emotionaalinen tuki ja merkityksen luominen.  

Kontrollia ja hierarkkista päätöksentekoa korostavat perinteiset johtamismallit eivät enää 

vastaa nykypäivän muuttuvien organisaatioiden tarpeisiin (Yukl, 2013). Sen sijaan organi-

saatiot tarvitsevat johtajia, jotka kykenevät toimimaan kompleksisuudessa, tukemaan kokei-

lukulttuuria ja rakentamaan psykologisesti turvallista ilmapiiriä, jossa epäonnistuminen näh-

dään oppimismahdollisuutena (Edmondson, 2019). 

Transformationaalinen ja adaptiivinen johtajuus ovat vastauksia kyseiseen johtamishaastee-

seen. Transformationaalinen johtajuus painottaa alaisten motivointia, yksilöllistä huomioin-

tia ja vision luomista (Bass & Riggio, 2006). Adaptiivinen johtajuus puolestaan keskittyy 

siihen, kuinka johtajat voivat kehittää järjestelmiä ja ihmisiä toimimaan muuttuvassa ympä-

ristössä ilman valmiita vastauksia (Heifetz & Linsky, 2002). Näissä johtamistyyleissä ko-

rostuu johtajan kyky toimia valmentajana, oppimisen mahdollistajana ja fasilitaattorina. 

Uhl-Bienin ja Arenan (2018) mukaan organisaatioiden muutoskyvykkyys ja resilienssi syn-

tyy ennen kaikkea yhteistyösuhteista ja vuorovaikutuksesta. Johtajien tehtävänä ei ole aino-

astaan suunnata toimintaa, vaan rakentaa kulttuuria ja verkostoja, joka mahdollistaa jatkuvan 

uudistumisen. Tällöin johtajuuden käsite laajenee: kyse ei ole ainoastaan siitä, kuka johtaa 

ja mihin suuntaan, vaan siitä, miten johtajuus koetaan, rakennetaan ja jaetaan erilaisissa suh-

teissa ja tilanteissa. Tämä korostaa johtajuuden relationaalista ja kontekstisidonnaista luon-

netta – ja avaa tutkimuksellisesti kiinnostavan näkökulman keskijohdon toimintaan (Uhl-

Bien, 2006; Cunliffe & Eriksen, 2011). 

Johtajuuden paradigma on muuttunut merkittävästi viime vuosikymmeninä. Perinteinen, au-

toritaarinen ja hierarkkinen johtamistyyli on väistynyt ihmislähtöisempien ja osallistavam-

pien johtamismallien tieltä. Tämä muutos on seurausta muun muassa työntekijöiden kasva-

vista odotuksista, globalisaatiosta ja teknologisesta kehityksestä. Nykyään johtajuus ymmär-

retään laajempana kokonaisuutena, joka ei rajoitu yksittäisten johtajien ja seuraajien väliseen 
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suhteeseen, vaan kattaa koko organisaation toimintadynamiikan (Tanner, 2022; Hanken & 

SSE Executive Education, 2022). 

Fletcherin (2004) hahmottelema yhteisöllinen (post-heroic) johtajuus korostaa jaettua johta-

juutta, yhteistyötä ja kollektiivista toimintaa. Tässä ajattelutavassa johtajuus nähdään kol-

lektiivisena prosessina, jossa vastuu ja valta jaetaan tiimin jäsenten kesken. Yhteisölliset 

johtajat ovat empaattisia ja kuuntelevat tiiminsä jäseniä, mikä edistää luottamusta ja avoi-

muutta organisaatioissa. He valtuuttavat tiimin jäseniä vastuunottoon ja päätöksentekoon, 

mikä lisää motivaatiota ja sitoutumista. Johtajuus nähdään jatkuvana kehitys- ja oppimispro-

sessina, jossa sekä tiimin jäsenet että esihenkilöt kehittyvät ja kasvavat yhdessä (Fletcher, 

2004). 

Tämä muutos on siirtänyt johtamisen painopisteen tuotantolähtöisestä ajattelusta kohti työn-

tekijöiden luovuutta, hyvinvointia ja innovaatioiden edistämistä. Nykyjohtajat eivät ainoas-

taan valvo ja ohjaa, vaan myös inspiroivat ja tukevat tiimiään. Samalla kestävä kehitys ja 

vastuullisuus ovat nousseet keskeisiksi teemoiksi organisaatioiden johtamisessa. Koska joh-

tajuuden teoriat ovat aikakautensa ja kulttuurinsa tuotteita, nykyiset johtamismallit heijasta-

vat monimutkaisia, verkostomaisia ja yhteistyöhön perustuvia toimintaympäristöjä (Johta-

juusbarometri, 2023). 

Digian (2025) raportissa ”Organisaatioiden muutoskyvykkyys Suomessa” korostetaan mer-

kittäviä eroja perinteisen ja modernin esihenkilön roolien välillä. Tämä muutos esihenkilön 

roolissa heijastaa laajempaa siirtymistä kohti dynaamisempia ja joustavampia organisaa-

tioita, joissa jatkuva oppiminen ja sopeutuminen ovat keskeisiä menestystekijöitä. Perintei-

nen esihenkilö toimii määräävässä ja hierarkkisessa roolissa, jossa vuorovaikutus on usein 

yksisuuntaista ja päätöksenteko keskittyy esihenkilölle. Tämä johtamistyyli painottaa tulok-

sia ja suorituksia sekä virheistä saatetaan rangaista, mikä vähentää psykologista turvalli-

suutta. Moderni esihenkilö sen sijaan omaksuu osallistavan ja palvelevan johtamistavan. 

Vuorovaikutus perustuu aitoon dialogiin, ja päätöksenteko on yhteistyöhön perustuvaa, jossa 

tiimi osallistuu myös aktiivisesti. Psykologinen turvallisuus on keskeinen painopiste, ja vir-

heet nähdään oppimiskokemuksina. Moderni esihenkilö tunnistaa, ettei tiedä kaikkea, ja op-

pii tiimiltään. Tavoitteiden asettamisessa painotetaan oppimista ja pitkän aikavälin kasvua 

ja työntekijöiden kehitys nähdään strategisena investointina. Tunneäly on keskeinen taito, ja 

palaute annetaan säännöllisesti – keskittyen kehitykseen (Digia, 2025.) Taulukossa 1 on esi-

tetty tarkempi vertailu perinteisen ja modernin esihenkilön välillä. 



21 

 

Taulukko 1: Perinteinen ja moderni esihenkilön rooli. (Mukaillen Digia 2025) 

OMINAISUUS Perinteinen esihenkilö Moderni esihenkilö 

Vuorovaikutus Yksisuuntainen Aito dialogi 

Johtamistyyli Hierarkkinen, määräävä Osallistava, palveleva 

Keskeinen rooli Ohjaaja, valvova Tukeva, inspiroiva 

Päätöksenteko Esihenkilö päättää Tiimi osallistuu päätöksen tekoon, 

yhteistyöhön perustuva 

Psykologinen 

turvallisuus 

Vähäinen huomio: 

virheistä saatetaan rangaista 

Keskeinen painopiste: virheet 

nähdään oppimiskokemuksena 

Asenne nöyryyteen Paine näyttäytyä kaikkitietävänä Tunnustaa, ettei tiedä kaikkea ja 

oppii tiimiltään 

Tavoitteiden 

asettaminen 

Tulokset ja suorittaminen Painotetaan myös oppimista ja 

pitkän aikavälin kasvua 

Työntekijän kehitys Välineellinen Strateginen: työntekijöiden 

potentiaalin tukeminen 

Tunneäly Vähemmän huomioitu Keskeinen taito 

Palaute Harvoin annettu, 

keskittyy virheisiin 

Säännöllinen, keskittyy kehitykseen 

2.5.1  Transformationaalinen johtajuus 

Transformationaalinen johtajuus (transformational leadership) on yksi tutkituimmista ja vai-

kutusvaltaisimmista nykyaikaisista johtajuusmalleista. Sen keskeinen ajatus on, että johtaja 

kykenee kehittämään, inspiroimaan ja sitouttamaan seuraajiaan tavalla, joka ylittää pelkän 

tavoitteiden saavuttamisen. Johtaja toimii muutoksen mahdollistajana ja visionäärinä, luo-

den merkityksellisyyttä ja kasvattaen alaisten potentiaalia (Bass, 1985; Bass & Riggio, 

2006.)  

Gillespie ja Mann (2004) esittävät, että transformationaaliset johtajat rakentavat luottamusta 

tiimiinsä useiden keskeisten tekijöiden kautta. He viestivät inspiroivan ja selkeän vision, ja-

kavat yhteisiä arvoja, kuuntelevat tiimin jäsenten näkemyksiä ja ottavat ne huomioon pää-

töksenteossa. Yhteiset arvot muodostavat perustan, jonka avulla tiimin jäsenet kokevat joh-

tajan olevan aidosti sitoutunut yhteisiin päämääriin. Inspiroiva visio puolestaan motivoi ja 

ohjaa tiimin toimintaa. Osallistava johtamistapa, jossa työntekijöiden näkemyksiä arvoste-

taan, vahvistaa luottamusta ja lisää kokemusta siitä, että oma työpanos on merkityksellinen. 

Luottamus johtajaan on tiiviisti yhteydessä tiimin koettuun tehokkuuteen, mikä tekee trans-

formationaalisesta johtajuudesta erityisen tuloksellisen ja vaikuttavan johtamismallin (Gil-

lespie & Mann, 2004.) 
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Bassin (1985) mallissa transformationaalinen johtajuus rakentuu neljästä ulottuvuudesta: 

idealisoitu vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, älyllinen stimulointi ja yksilöllinen huomi-

ointi. Nämä ulottuvuudet muodostavat mallin, joka tukee inhimillistä ja innovatiivista joh-

tajuutta, mahdollistaen samalla organisaation uudistumisen ja jatkuvan kehityksen. Kuviossa 

5 on havainnollistettu nämä transformationaalisen johtajuuden keskeiset ulottuvuudet.  

 

 

Kuvio 5: Transformationaalisen johtajuuden ominaisuudet (mukaillen Bass, 1985). 

 

Inspiroiva motivointi (inspirational motivation) 

Inspiroiva motivointi kuvaa johtajia, jotka viestivät seuraajilleen korkeita odotuksia ja inspi-

roivat heitä motivaation kautta sitoutumaan ja osallistumaan yhteiseen visioon. Käytännössä 

johtajat hyödyntävät symboleja ja tunteisiin vetoavia keinoja keskittyäkseen ryhmän jäsen-

ten ponnisteluihin saavuttaakseen enemmän kuin mitä he tekisivät omien etujensa vuoksi. 

Tämän tyyppinen johtajuus vahvistaa tiimihenkeä. Johtaja siis välittää selkeän ja innostavan 

vision, joka ohjaa ja motivoi työntekijöitä kohti yhteisiä tavoitteita (Northouse, 2018.) 

 

Transforma-
tionaalinen 
johtajuus

Idealisoitu 
vaikuttaminen

Inspiroiva 
motivointi

Älyllinen 
stimulointi

Yksilöllinen 
huomiointi
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Idealisoitu vaikuttaminen (idealized influence) 

Idealisoitu vaikuttaminen tai karisma on johtajuuden emotionaalinen komponentti (Anto-

nakis, 2012). Se kuvaa johtajia, jotka toimivat vahvoina roolimalleina seuraajilleen; seu-

raajat samaistuvat näihin johtajiin ja haluavat kovasti jäljitellä heitä. Nämä johtajat noudat-

tavat yleensä erittäin korkeita moraalisia ja eettisiä standardeja ja heihin voi luottaa, että he 

tekevät oikein ja luovat vision. Seuraajat kunnioittavat heitä syvästi ja luottavat heihin suu-

resti. Johtaja siis toimii roolimallina, herättää luottamusta ja vaikuttaa organisaation eettisten 

ja arvolähtöisten toimintatapojen kautta (Northouse, 2018.) 

Älyllinen stimulointi (intellectual stimulation) 

Tämä johtajuuden muoto rohkaisee työntekijöitä olemaan innovatiivisia ja luovia sekä haas-

tamaan omia uskomuksiaan ja arvojaan, kuten myös johtajan ja organisaation arvoja. Älyl-

linen stimulointi tukee uusien lähestymistapojen kokeilemista ja kehittää tapoja ratkaista or-

ganisaation haasteita ja ongelmia luovasti. Tällainen johtaja edistää osallistavaa ongelman-

ratkaisua ja itsenäistä ajattelua, mikä vahvistaa organisaation kykyä uudistua ja kehittyä jat-

kuvasti (Northouse, 2018.) 

Yksilöllinen huomiointi (individualized consideration) 

Yksilöllinen huomiointi tarkoittaa johtajuutta, jossa luodaan kannustava ilmapiiri ja vasta-

taan työntekijöiden yksilöllisiin tarpeisiin. Johtajat toimivat neuvonantajina ja valmentajina, 

auttaen työntekijöitä saavuttamaan heidän täyden potentiaalinsa. He voivat käyttää delegoin-

tia auttaakseen työntekijöitä kasvamaan henkilökohtaisten haasteiden kautta. Joillekin työn-

tekijöille johtaja voi tarjota vahvaa yhteenkuuluvuutta ja tukea, kun taas toiset hyötyvät sel-

keästä rakenteesta ja täsmällisistä ohjeista. Keskeistä on, että johtaja tunnistaa työntekijöiden 

yksilölliset tarpeet ja mukauttaa johtamistyyliään niiden mukaisesti (Northouse, 2018.) 

Transformationaalinen johtajuus on tutkimusten mukaan yhteydessä parempaan työilmapii-

riin, innovatiivisuuteen, organisaation sitoutumiseen ja muutosvalmiuteen (Hetland & San-

dal, 2003; Judge & Piccolo, 2004). Keskijohdon kontekstissa tämä johtajuustyyli on erityi-

sen merkittävä, koska se mahdollistaa sekä henkilöstön motivoimisen muutostilanteissa että 

strategian jalkauttamisen käytännön toimintaan (Huy, 2001). 
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2.5.2  Transformationaalisen johtajuuden kriittinen tarkastelu 

Transformationaaliselle johtajuudelle on esitetty kirjallisuudessa myös kriittisiä näkökulmia, 

joissa korostetaan sen ihannoivaa suhdetta johtajaan ja johtajuuteen (Tourish, 2013). Useat 

tieteelliset tutkimukset (esim. Bass & Riggio, 2006) tukevat transformationaalisen johtajuu-

den positiivisia vaikutuksia työntekijän työssä, mutta akateemisessa keskustelussa on olen-

naista tarkastella monipuolisia ja kriittisiä näkökulmia.  

Johtajuuden käsite on edelleen monitulkintainen ja teoreettisesti haastava, kuten Alvesson 

ja Spicer (2014) korostavat. Heidän mukaansa johtajuutta määrittävät usein normatiiviset ja 

kontekstisidonnaiset käsitykset, mikä vaikuttaa sen tarkkarajaista tieteellistä analyysiä. 

Transformationaalisen johtajuuden teoria on saanut osakseen kritiikkiä erityisesti sen epä-

määräisten käsitteiden, kuten vaikutusvallan ja karisman vuoksi (Northouse, 2018). Teorian 

empiirinen perusta on osoittautunut haavoittuvaksi, sillä sen keskeisiä oletuksia on onnis-

tuttu kumoamaan käyttämällä samankaltaisia tutkimusmenetelmiä. Tämä heikentää transfor-

mationaalisen johtajuuden teorian uskottavuutta ja viittaa siihen, ettei se kykene tarjoamaan 

yhtä vahvaa teoreettista perustaa kuin esimerkiksi luonnontieteelliset teoriat. Johtajuuden 

ilmiö on itsessään usein sidoksissa monimutkaisiin vuorovaikutussuhteisiin ja kontekstuaa-

lisiin muuttujiin, joita on vaikea mitata tieteellisellä tarkkuudella (Northouse, 2018.) 

Kirjallisuudessa transformationaalista johtajuutta on kritisoitu myös siitä, että se korostaa 

johtajan lähes sankarillista toimintaa oikeana tapana toimia. Lin, Scott & Matta (2019) esit-

tävät useita kriittisiä näkökulmia transformationaalisesta johtajuudesta. Vaikka transforma-

tionaalinen johtajuus tuottaa hyötyä sekä esihenkilöille että työntekijöille, se voi myös kuor-

mittaa esihenkilöitä. Transformationaaliset johtamiskäytännöt voivat lisätä johtajien emo-

tionaalista uupumusta. Jatkuva esimerkillinen toiminta, jokaisen yksilöllinen huomioiminen 

sekä heidän tukemisensa voidaan kokea henkisesti erittäin kuormittavaksi. Näin ollen il-

miötä olisi tarkasteltava myös palautumiskyvyn ja resilienssin näkökulmasta. 

Transformationaalisen johtajuuden heikkouksia on nostettu esiin useissa tutkimuksissa. Yksi 

keskeinen haaste on käsitteellinen epäselvyys: on esitetty, että teoria muistuttaa piirreteoriaa, 

jossa johtajuus näyttäytyy yksilöllisenä ominaisuutena eikä vuorovaikutteisena prosessina. 

Mallia on lisäksi kritisoitu elitistiseksi ja epädemokraattiseksi, koska se usein korostaa yk-

sittäisen johtajan roolia kollektiivisuuden kustannuksella. Lisäksi tutkimusaineisto painottuu 
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vahvasti ylimmän johdon kontekstiin, mikä herättää kysymyksiä sen sovellettavuudesta mui-

hin organisaatiotasoihin (Sydänmaanlakka, 2004.)   

Kritiikkiä on esitetty myös transformationaalisen johtajuuden neljän osa-alueen (idealisoitu 

vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, älyllinen stimulointi ja yksilöllinen huomiointi) osalta. 

Näiden on katsottu olevan teoreettisesti päällekkäisiä ja osin erottuvuudeltaan heikkoja. Tä-

män vuoksi on kyseenalaistettu, erottuvatko ne riittävästi muista johtajuusteorioista (Nort-

house, 2018.) Teoria olisikin vaikuttavampi, jos vaikutusprosessit olisi määritelty ja konk-

retisoitu tarkemmin empiiristä tutkimusta varten (Yukl, 2013). 

2.6  Viitekehyksen yhteenveto ja tutkimuksen konteksti 

Tässä luvussa yhdistetään edellä esitetyt teoreettiset näkökulmat yhdeksi kokonaisuudeksi, 

joka ohjaa empiiristä tarkastelua. Tutkimuksen viitekehys havainnollistaa transformationaa-

lisen johtajuuden ja dynaamisten kyvykkyyksien välistä yhteyttä keskijohdon toiminnassa 

toimintaympäristön murroksessa. 

Transformationaalinen johtajuus nähdään keskeisenä keinona, jolla keskijohto voi rakentaa 

luottamusta, luoda yhteisen suunnan ja motivoida henkilöstöä muutoksen keskellä. Tämän 

johtajuustyylin eri ulottuvuudet tarjoavat keinoja kohdata organisaation sisäisiä jännitteitä 

ja tukevat muutosvalmiuden syntymistä. 

Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan määrittelevät, kuinka organisaatio kykenee tunnista-

maan ulkoisia muutossignaaleja (sensing), hyödyntämään mahdollisuuksia (seizing) ja uu-

distamaan rakenteitaan ja toimintatapojaan (reconfiguring). Nämä kyvykkyydet rakentuvat 

sekä strategisen johtamisen että arjen johtamistoimien, kuten viestinnän, osallistamisen ja 

palautteen hyödyntämisen kautta – käytäntöjen, joita keskijohto toteuttaa ja johtaa päivittäi-

sessä operatiivisessa työssään. 

Viitekehyksen oletuksena on, että transformationaalinen johtajuus toimii mahdollistajana 

dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiselle keskijohdon kautta. Toisin sanoen, kun keski-

johto omaksuu transformationaalisia johtamiskäytäntöjä, he samalla tukevat organisaation 

kykyä olla herkkä muutoksille, reagoida ketterästi ja uusiutua jatkuvasti. 

Viitekehys toimii tutkimuksen analyysin perustana ja tukee empiiristen havaintojen jäsentä-

mistä ja tulkintaa. Se ohjaa tutkimuskysymysten empiiristä tarkastelua ja vastaa siihen, millä 
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tavoin transformationaalinen johtajuus ja dynaamiset kyvykkyydet limittyvät keskijohdon 

käytännön toimintaan. Taulukko 2 havainnollistaa tätä yhteyttä konkretisoimalla, miten 

transformationaalisen johtajuuden neljä ulottuvuutta tukee dynaamisten kyvykkyyksien ra-

kentumista ja vahvistavat keskijohdon roolia muutoksen mahdollistajina. 

 

Taulukko 2: Transformationaalisen johtajuuden ja dynaamisten kyvykkyyksien yhteys keskijohdon toimintaan. 

Transformationaalisen  
johtajuuden ulottuvuus 

Vaikutus dynaamisiin 
 kyvykkyyksiin 

Suhde keskijohdon 
toimintaan 

Inspiroiva motivointi Mahdollistaa sitoutumisen ja 
 resurssien kohdentamisen 

 (seizing) 

Luo suuntaa ja merkitystä 
 muutokselle 

Idealisoitu vaikuttaminen Edistää kulttuurista  
uudistumista (reconfiguring) 

Vahvistaa luottamusta ja  
toimii esimerkkinä 

Älyllinen stimulointi Tunnistaa muutostarpeet 
 (sensing) 

Rohkaisee oppimiseen ja  
innovointiin 

Yksilöllinen huomiointi Kehittää osaamista ja 
 sopeutumiskykyä 

Tukee motivaatiota 
 ja tiimin kasvua 

Keskiössä: Transformationaalinen johtajuus toimii mahdollistajana dynaamisten kyvykkyyksien kehit-
tämiselle keskijohdon kautta. Keskijohto toimii siltana strategian ja operatiivisen toiminnan välillä, 

konkretisoiden muutokset arjen käytäntöihin ja edistäen organisaation muutosvalmiutta. 
 

 

  



27 

 

3  TUTKIMUSASETELMA JA AINEISTONKERUU 

Tässä luvussa käsitellään tutkimuksen käytännön toteutusta. Tämä kattaa tutkimusprosessin 

vaiheet, tutkimuksen rajaukset, valitun tutkimusmenetelmän, aineistonkeruun ja analyysin 

sekä tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseen liittyvät toimenpiteet. Tutkimus toteutet-

tiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka tavoitteena oli tarkastella keskijohdossa toimi-

vien esihenkilöiden roolia ja johtajuuden kehitystä muutoskyvykkyyden näkökulmasta. Ai-

neisto kerättiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, ja sen analysoinnissa käytettiin laadul-

lista sisällönanalyysiä. Tutkimuksen luotettavuus varmistettiin eettisten toimenpiteiden ja 

systemaattisen analyysin avulla. Luvun lopussa esitellään lyhyesti tutkimuksen kohdeyritys, 

joka toimii empiirisen tarkastelun kontekstina.  

Tutkimuksen pääkysymykset olivat: 

• Miten keskijohdon esihenkilöt kokevat ja kehittävät omaa johtajuuttaan sekä muu-

toskyvykkyyttään muuttuvassa toimintaympäristössä? 

• Mitkä elementit tukevat keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittä-

mistä, ja miten organisaatio voi edistää tätä kehitystä? 

Tutkimusprosessin vaiheet on kuvattu pääpiirteittäin kuviossa 6. Aluksi määriteltiin tutki-

muskysymykset ja tunnistettiin tutkimusongelma, mikä rajasi tutkimusaiheen tarkemmin. 

Tämän jälkeen perehdyttiin aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen, jonka pohjalta muodos-

tettiin teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen tausta. 

Seuraavassa vaiheessa valittiin tutkimusmetodologia, laadullinen lähestymistapa mahdollisti 

ilmiön syvällisen ja kontekstuaalisen tarkastelun. Kohdejoukoksi rajattiin keskijohdossa toi-

mivat esihenkilöt, ja haastattelukysymykset laadittiin teoreettista viitekehystä mukaillen. Tä-

män jälkeen tehtiin aikavaraukset ja varmistettiin kysymysten osuvuus suhteessa tutkimuk-

sen tavoitteisiin ja teoreettiseen viitekehykseen.  

Haastatteluista kerättiin aineisto, joka analysoitiin laadullisen sisällönanalyysin keinoin. 

Tulkinnat ja johtopäätökset perustuivat tähän analyysivaiheeseen. Viimeisessä vaiheessa ar-

vioitiin tutkimuksen luotettavuutta ja validiteettia sekä laadittiin lopullinen tutkimusraportti 

johtopäätöksineen. 
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Vaikka tutkimusraportti eteni pääosin systemaattisesti, monet vaiheet limittyivät toisiinsa. 

Esimerkiksi teoreettinen viitekehys täsmentyi osin aineistonkeruun aikana. Tällainen pääl-

lekkäisyys on tyypillistä laadulliselle tutkimukselle, jossa eteneminen ei aina noudata line-

aarista kaavaa (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 2009.) 

 

 

Kuvio 6: Tutkimusprosessin vaiheet. (Vaiheet ovat esitettynä kronologisesti, mutta ne myös osin limittyivät toisiinsa.). 

 

3.1  Tutkimusstrategia ja metodologia 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan keskijohdon roolia ja toimintatapoja kohdeyrityksessä, 

jossa aihetta ei ole aikaisemmin systemaattisesti tutkittu. Tutkimuksen päätavoitteena on sy-

ventää ymmärrystä siitä, miten keskijohdon esihenkilöt voivat kehittää muutoskyvykkyyt-

tään ja johtajuuttaan nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Tavoitteena on paikata ole-

massa olevaa tutkimusaukkoa ja tuottaa uutta tietoa keskijohdon merkityksestä organisaa-

tioiden muutosprosessien tukemisessa. 

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, koska laadullinen lähestymistapa so-

veltuu erityisen hyvin ihmisten kokemusten ja sosiaalisten ilmiöiden syvälliseen ymmärtä-

miseen. Tällainen lähestymistapa mahdollistaa tutkittavan ilmiön tarkastelun omassa 
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kontekstissaan ja tarjoaa merkityksellisiä näkökulmia siihen, miten organisaatiot voivat so-

peutua jatkuviin muutoksiin (Hirsjärvi ym., 2007). Tapaustutkimus valikoitui menetelmäksi, 

koska se mahdollistaa kohdeorganisaation käytäntöjen ja toimintamallien syvällisen analyy-

sin sen omassa toimintaympäristössä. Tapaustutkimuksen tuottama kontekstisidonnainen ja 

rikas tieto tukee sekä käytännön päätöksentekoa että teoreettisen ymmärryksen kehittämistä 

(Eriksson & Kovalainen, 2016). 

Laadullinen liiketoimintatutkimus mahdollistaa syventymisen liiketoimintailmiöiden moni-

muotoisuuteen ja kontekstuaalisuuteen. Se tuottaa arvokasta tietoa siitä, miten ihmiset toi-

mivat käytännössä, miksi he toimivat tietyllä tavalla, ja kuinka tätä ymmärrystä voidaan 

hyödyntää muutoksen mahdollistamisessa. Tällainen tutkimus tarjoaa kriittisen ja reflektii-

visen näkökulman liiketoiminnan sosiaaliseen todellisuuteen ja keskeisiin prosesseihin 

(Eriksson & Kovalainen, 2016.)  

3.2  Tutkimuksen rajaukset 

Tutkimusaiheen rajaus on keskeinen vaihe tutkimusprosessissa, sillä se määrittää tutkimuk-

sen fokuksen ja ohjaa teoreettisen viitekehyksen rakentamista. Koskinen, Alasuutari ja Pel-

tonen (2005) korostavat, että selkeä rajaus auttaa tutkimusongelmien tarkentamisessa ja me-

netelmien valinnassa. Heidän mukaansa hyvin rajattu tutkimusaihe mahdollistaa syvällisem-

män analyysin ja parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Tässä tutkimuksessa rajaus kohdistuu 

keskijohdossa toimivien esihenkilöiden rooliin ja toimintatapoihin organisaation muutosky-

vykkyyden kehittämisessä. Tämä rajaus mahdollistaa muutoskyvykkyyden ja transforma-

tionaalisen johtajuuden käsitteiden tarkastelun kohdeorganisaation kontekstissa. 

Transformationaalinen johtajuus korostaa esihenkilöiden roolia inspiraation ja motivaation 

lähteinä erityisesti muutostilanteissa. Muutoskyvykkyys puolestaan viittaa organisaation 

valmiuteen reagoida, ennakoida ja hallita muutoksia tehokkaasti. Muutoskyvykkyys on eri-

tyisen keskeinen tekijä organisaatioiden kilpailukyvyn ja menestyksen kannalta nopeasti 

muuttuvassa toimintaympäristössä. Näiden kahden käsitteen yhdistäminen luo kattavan vii-

tekehyksen, jonka avulla on mahdollista tarkastella, miten esihenkilöiden johtajuus vaikuttaa 

organisaation muutoskyvykkyyteen ja tukee sen sopeutumista jatkuvaan muutokseen. 
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Tutkimus on luonteeltaan normatiivinen, sillä sen tavoitteena on tarjota keskijohdolle käy-

tännönläheisiä näkökulmia ja työkaluja oman johtajuusroolinsa kehittämiseen. Tämä lähes-

tymistapa määrittää myös tutkimuksen kohderyhmän, joka koostuu keskijohdossa toimivista 

esihenkilöistä. Haastattelututkimus keskittyy erityisesti tähän ryhmään, sillä keskijohdolla 

on merkittävä rooli organisaatioiden muutosprosesseissa sekä päivittäisessä operatiivisessa 

päätöksenteossa, jonka vaikutukset ulottuvat organisaation pitkän aikavälin muutoskyvyk-

kyyteen. Keskittymällä keskijohdon näkemyksiin ja kokemuksiin tutkimus pyrkii tuotta-

maan syvällistä ja kohdennettua tietoa transformationaalisesta johtajuudesta ja muutosky-

vykkyydestä juuri tälle johtamistasolle liittyvässä kontekstissa. 

Tutkimuksessa keskitytään yhden organisaation toimintaan, mikä mahdollistaa tapauskoh-

taisen ja syvällisen analyysin sen johtamiskäytännöistä ja organisaatiokulttuurista. Vaikka 

tutkimuksen tuloksia ei voida suoraan yleistää muihin organisaatioihin tai konteksteihin, ne 

tarjoavat arvokkaita käytännön suosituksia esihenkilöille ja organisaatioille, jotka toimivat 

samankaltaisissa toimintaympäristöissä. Tapaustutkimuksellinen lähestymistapa vahvistaa 

tutkimuksen luotettavuutta ja syventää sen teoreettista ja käytännöllistä merkitystä, tuoden 

esiin kontekstisidonnaista tietoa, joka voi tukea esihenkilöitä ja organisaatioita heidän joh-

tajuutensa ja muutoskyvykkyyden kehittämisessä. 

3.3  Haastattelumenetelmä ja tutkijan rooli 

Haastattelurungon rakentaminen pohjautui tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, jossa 

keskeisiä lähtökohtia olivat transformationaalinen johtajuus (Bass & Riggio, 2006), dynaa-

miset kyvykkyydet (Teece et al., 1997) sekä muutoskyvykkyyden yksilölliset ja organisato-

riset ulottuvuudet (Oreg, 2003; Ambrosini & Bowman, 2009). Lisäksi huomioitiin aiempien 

tutkimusten esiin nostamat näkökulmat keskijohdon roolista muutoksissa (Balogun & John-

son, 2004; Heifetz & Linsky, 2002). Haastattelukysymykset rakennettiin näiden teemojen 

ympärille siten, että ne ohjasivat keskustelua kohti teoreettisesti merkityksellisiä ilmiöitä, 

mutta jättivät tilaa myös vastaajien subjektiivisille tulkinnoille ja kokemuksille. Haastatte-

lurunko on esitetty liitteessä 1. Sen avulla jäsennettiin keskustelua niin, että osallistujat pys-

tyivät peilaamaan kokemuksiaan sekä laajempiin organisaation muutostilanteisiin että arjen 

johtamistyöhön. Tavoitteena oli rakentaa keskustelun kehys, joka oli riittävän ohjaava 



31 

 

teemoittelun kannalta mutta samalla tarpeeksi avoin, jotta haastateltavat voivat tuoda esiin 

rikkaita ja monipuolisia kokemuksia tarkasteltavaksi. 

Tutkijan rooliin liittyi erityinen kontekstuaalinen ulottuvuus, sillä tutkija itse toimii tutkitta-

van organisaation jäsenenä. On olennaista tunnistaa, että haastateltavat työskentelivät useilla 

eri toimialoilla – myös eri toimialalla kuin haastattelija. Tämä asema mahdollisti syvällisen 

kontekstituntemuksen, luottamuksellisen ilmapiirin haastattelutilanteissa ja kyvyn ymmär-

tää organisaatiokulttuurin erityispiirteitä. Samanaikaisesti tutkijan kaksoisrooli vaati tie-

toista reflektiivisyyttä kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa. Reflektiivisyyttä harjoiteltiin 

muun muassa tarkastelemalla kriittisesti omia oletuksia ja varmistamalla, että tulkinnat pe-

rustuivat aineistoon eikä aiempiin ennakkokäsityksiin tai henkilökohtaisiin kokemuksiin. 

Haastattelumenetelmäksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, koska se mahdollisti tasapai-

non yksilöllisten kokemusten syvällisen esiin tuomisen ja teemojen systemaattisen tarkaste-

lun välillä. Tämä menetelmä on erityisen soveltuva silloin, kun tutkitaan tilannesidonnaisia 

ja monimutkaisia ilmiöitä – kuten tässä yhteydessä johtajuutta ja muutoskokemuksia. Me-

netelmä mahdollisti sekä tilaa yksilölliselle ilmaisulle, esimerkeille ja reflektioille että ver-

tailukelpoisen aineiston tuottamista. Puolistukturoitu haastattelu tuki kvalitatiivista otetta ja 

mahdollisti teemoihin syventymisen vastaajan näkökulmasta (Hirsjärvi & Hurme, 2011). 

3.4  Aineiston keruu 

Aineistonkeruu toteutettiin haastattelututkimuksena huhtikuussa 2025 Microsoft Teams -so-

velluksen välityksellä, ja haastatteluiden kestot vaihtelivat puolen tunnin ja tunnin välillä. 

Kaikki haastattelut nauhoitettiin äänitallenteina, ja ne litteroitiin sanatarkasti. Litterointipro-

sessissa poistettiin kaikki henkilötiedot ja aineisto anonymisoitiin. Haastateltavat koodattiin 

tunnisteilla A – H, jotka eivät perustu haastattelujärjestykseen, mikä osaltaan varmistaa, ettei 

yksittäisiä henkilöitä voida tunnistaa tutkimustuloksista. 

Haastattelujen litterointi toteutettiin sanatarkasti, mikä mahdollisti aineiston syvällisen ana-

lyysin. Kaikki haastattelut kuunneltiin tallenteelta kertaalleen heti haastattelujen jälkeen, 

jotta automaattisesti Teams-sovelluksella tehtyyn litterointiin saatiin tehtyä tarvittavat kor-

jaukset. Automaattista litterointia käytettäessä ohjelmisto saattaa jättää tunnistamatta joitain 

sanoja, joita voidaan korjata manuaalisesti kuuntelemalla nauhoitteet.  
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Haastattelun alussa haastateltaville korostettiin, että haastattelu on täysin luottamuksellinen. 

Haastateltaville tarkennettiin myös, että esiin nousseita asioita käsitellään tutkimuksessa 

niin, että heidän anonymiteettinsä säilyy. Haastateltaville kerrottiin myös haastattelun ete-

nemisestä ja esiteltiin haastattelurunko, joka oli rakennettu neljän pääteeman ympärille: kes-

kijohdon rooli ja tehtävät, johtajuuden piirteet ja kehittäminen, muutoskyvykkyys sekä tule-

vaisuuden näkymät. Haastattelurunko mahdollisti myös jouston aihealueen ympärillä, jotta 

haastateltavat saattoivat tuoda esiin omia näkemyksiään ja kokemuksiaan. 

Tutkijan rooli aineistonkeruussa oli sekä haastattelijana että havainnoijana. Vaikka tutkija 

toimi samassa organisaatiossa kuin haastateltavat, hän ei ollut suorassa esihenkilösuhteessa 

kehenkään heistä. Tämä vähensi roolien vinouman riskiä ja mahdollisti objektiivisen aineis-

tonkeruun ja analyysin. 

Haastateltavien perustiedot on koottu taulukkoon 3. Taulukon tarkoituksena ei ole tilastolli-

nen vertailu, vaan aineiston kontekstin avaaminen ja osallistujien näkökulmien moninaisuu-

den havainnollistaminen. Kuten taulukosta ilmenee, osallistujilla oli laaja kirjo työkoke-

musta sekä organisaatiossa että keskijohdon tehtävissä, mikä rikastutti aineiston sisällöllistä 

vaihtelua. Haastatteluiden kestot vaihtelivat puolen tunnin ja tunnin välillä, mikä kuvastaa 

keskustelujen luonnollista rytmiä.  

 

Taulukko 3: Perustiedot haastateltavista ja haastatteluista. 

Tunniste Haastattelun   
päivämäärä 

Haastattelun 
kesto 

Työkokemus         
organisaatiossa 

Kokemus 
keskijohdossa 

A 7.4.2025 39 min 28 vuotta  11–15 vuotta 

B 14.4.2025 49 min 30 vuotta 6–10 vuotta 

C 15.4.2025 29 min 4 vuotta 1–5 vuotta 

D 7.4.2025 31 min 24 vuotta yli 15 vuotta 

E 8.4.2025 65 min 7 vuotta 1–5 vuotta 

F 14.4.2025 37 min 22 vuotta 11–15 vuotta 

G 2.4.2025 52 min 16 vuotta 6–10 vuotta 

H 11.4.2025 56 min 22 vuotta 11–15 vuotta 
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Haastatteluja toteutettiin yhteensä kahdeksan, ja aineiston keruun loppuvaiheessa havaittiin, 

että vastauksissa alkoivat toistua samat ilmiöt ja teemat. Tätä pidetään merkkinä saturaati-

osta, eli uusia merkittäviä näkökulmia ei noussut enää esiin. Laadullisessa tutkimuksessa 

saturaatio ei merkitse täydellistä kattavuutta, vaan riittävää aineiston syvyyttä ja toisteisuutta 

tutkimuskysymysten kannalta keskeisten teemojen ymmärtämiseksi (Tuomi & Sarajärvi, 

2018). 

Kohdeorganisaation keskijohdossa työskentelee yhteensä 22 henkilöä, joten tutkimuksen 

otos kattoi noin kolmanneksen keskijohdon edustajista. Tapaustutkimuksen kontekstissa 

kahdeksan haastattelun otos voidaan perustellusti katsoa riittäväksi tavoitellun syvällisen 

ymmärryksen saavuttamiseksi. 

3.5  Aineiston analyysi ja teemoittelu 

Haastatteluiden päätyttyä ja litteroinnin valmistuttua aloitettiin aineiston analyysi. Analyy-

siprosessin käynnistäminen heti haastattelujen jälkeen oli perusteltua, sillä aineisto oli tuo-

reessa muistissa, ja se tarjosi tutkijalle inspiraatiota syvälliseen tarkasteluun (Hirsjärvi & 

Hurme, 2001). Aineiston analysointi toteutettiin laadullisen sisällönanalyysin menetelmin, 

joissa aineisto käytiin läpi induktiivisesti ja teemoittain. Teemoittelu mahdollisti ilmiön tar-

kastelun monipuolisesti ja syvällisesti, erityisesti johtajuuden eri muotoihin ja muutosky-

vykkyyteen keskittyen. 

Sisällönanalyysin avulla voitiin liittää aineistosta nousevia teemoja ja havaintoja tutkimus-

kysymyksiin. Teoriaohjaavassa lähestymistavassa analyysi perustui olemassa olevaan teori-

aan ja aineistosta nouseviin teemoihin, mikä mahdollisti uusien havaintojen ja teoreettisen 

ymmärryksen yhdistämisen. Aluksi litteroidusta aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymys-

ten kannalta relevantteja näkemyksiä ja ilmauksia. Tämän jälkeen koodatut ilmaukset ryh-

miteltiin samankaltaisuuden perusteella alaluokkiin. Lopuksi muodostettiin laajempia pää-

luokkia, jotka kuvastavat aineistossa esiintyviä keskeisiä teemoja. 

Analyysiprosessin eteneminen on kuvattu kuviossa 7, jossa havainnollistetaan analyysin vai-

heet: alaluokkien muodostaminen, niiden yhdistely ja teemojen synty. Teemoittelu, joka on 

prosessi aineiston jäsentämiseksi ja keskeisten aiheiden tunnistamiseksi, on erityisen hyö-

dyllinen, kun pyritään saamaan esiin aineistosta toistuvat ilmiöt ja aiheet, jotka voivat tarjota 
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uusia näkökulmia tutkimusaiheeseen (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005). Teemoittelu 

ei ole vain aineiston jäsentämistä, vaan se on myös analyyttinen prosessi, jossa tutkija tekee 

tulkintoja aineiston suhteista ja merkityksistä tutkimuskysymyksiin.  

 

 

Kuvio 7: Analyysiprosessin eteneminen. 

 

Analyysin pohjalta muodostui kuusi pääteemaa, jotka olivat johtajuus ja sen kehittyminen, 

muutoskyvykkyys, keskijohdon rooli muutoksessa, organisaation tuki ja kehitysresurssit, 

osaamisen kehittäminen sekä tulevaisuuden näkymät ja keskijohdon kehittyvä rooli. Nämä 

teemat nousivat aineistosta esiin ja olivat tiiviisti linkitettyjä tutkimuskysymyksiin. Teemoit-

telun tarkoituksena oli tunnistaa aineistosta eriäviä ja yhteneväisiä näkökulmia, ja haastatel-

tavien näkemyksistä muodostettiin synteesi, joka mahdollisti kokonaiskuvan muodostami-

sen keskijohdon ajatusmaailmasta ja kokemuksista johtajuuden kehittämiseen ja muutosky-

vykkyyteen liittyen. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista teemoittain löytyy liitteestä 2. 

Kuviossa 8 on esitetty analyysin pohjalta muodostetut kuusi pääteemaa, jotka tarjoavat kat-

tavan näkemyksen aineistosta nousseista keskeisistä aiheista. Analyysimenetelmää valitta-

essa otettiin huomioon, että laadullinen lähestymistapa tarjoaa tilaa haastateltavien henkilö-

kohtaisten kokemusten ja tulkintojen esiin tuomiselle. Tämä lähestymistapa mahdollistaa 

syvällisemmän ymmärryksen ilmiöstä, sillä se tuo esiin haastateltavien henkilökohtaiset nä-

kemykset ja kokemukset, jotka rikastuttavat tutkimustuloksia (Hirsjärvi & Hurme, 2001). 

Koodaus
Luokittelu ja 

yhdistely
Teemojen 

muodostus
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Kuvio 8: Analyysin pohjalta muodostetut kuusi pääteemaa. 

3.6  Luotettavuus ja validiteetti 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden (reliabiliteetti) ja pätevyyden (validiteetti) arviointi 

perustuu tutkimusprosessin kokonaisvaltaiseen uskottavuuteen, ei tilastolliseen yleistettä-

vyyteen. Uskottavuus rakentuu ennen kaikkea johdonmukaisesta ja läpinäkyvästä aineiston-

keruusta, systemaattisesta analyysista ja tutkijan reflektiivisestä otteesta (Tuomi & Sarajärvi, 

2018; Hirsjärvi & Hurme, 2015). Luotettavuus viittaa siihen, kuinka johdonmukaisesti tut-

kimus on toteutettu ja kuinka hyvin muut tutkijat voisivat seurata tutkimusprosessia ja arvi-

oida sen perusteita (Eskola & Suoranta, 2020). Tällöin ei tavoitella toistettavuutta perintei-

sessä määrällisessä mielessä vaan sitä, että analyysissä säilyy looginen yhteys tutkimusky-

symysten, aineiston ja tulkintojen välillä (Eriksson & Kovalainen, 2010). 

Validiteetti puolestaan tarkoittaa sitä, missä määrin tutkimus kuvaa ja tavoittaa tutkittavan 

ilmiön autenttisesti tutkittavien omasta näkökulmasta käsin. Olennaista on, että tutkimuksen 

tulkinnat pohjautuvat aineistoon ja että tutkija pyrkii tiedostamaan omat ennakko-oletuk-

sensa sekä niiden mahdolliset vaikutukset tulkintaan (Hirsjärvi & Hurme, 2015). Haastatte-

lututkimuksessa validiteettia voidaan edistää esimerkiksi varmistamalla yhteinen ymmärrys 

käsitteistä, kysymysten selkeys sekä luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisella. Reflektii-

visyys, eli tutkijan jatkuva kriittinen tarkastelu omista lähtökohdistaan, on keskeinen osa 

tutkimuksen uskottavuutta. Tutkijan tulee olla tietoinen omasta roolistaan tiedonmuodostuk-

sessa sekä avoin omille lähtökohdilleen (Varto, 2018). 
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Tässä tutkimuksessa luotettavuutta ja validiteettia on pyritty vahvistamaan koko tutkimus-

prosessin ajan. Haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, anonymiteetistä ja va-

paaehtoisuudesta, mikä loi avoimen ja turvallisen ilmapiirin. Haastattelut litteroitiin pian 

niiden toteuttamisen jälkeen, mikä tuki aineiston autenttisuutta ja vähensi muistamisen vi-

noumaa. Aineisto analysoitiin systemaattisesti ja osallistujien kokemuksia pyrittiin tulkitse-

maan mahdollisimman uskollisesti alkuperäiselle ilmaukselle. Tulkintoja havainnollistettiin 

suorin sitaatein analyysin läpinäkyvyyden vahvistamiseksi. 

Aineiston kontekstisidonnaisuus – se, että haastattelut toteutettiin yhdessä organisaatiossa ja 

rajatulla osallistujajoukolla – rajoittaa tutkimuksen yleistettävyyttä. Laadullisessa tutkimuk-

sessa tavoitteena ei kuitenkaan ole tilastollinen yleistettävyys, vaan ilmiön syvällinen ym-

märtäminen tietyssä kontekstissa (Patton, 2015). Haastateltavien pitkä kokemus organisaa-

tiossa toi aineistoon arvokasta näkemyksellistä syvyyttä. Samalla tämä voi kuitenkin vähen-

tää kriittisyyttä organisaatiota kohtaan ja kaventaa näkökulmia. 

Tutkimusaineistossa korostuivat kokemukselliset ja yksilölliset näkemykset. Johtajuuden ja 

muutoskyvykkyyden kuvaukset olivat paikoin hyvin henkilökohtaisia ja organisaatiota koh-

taan myönteisesti sävyttyneitä. Kritiikki jäi monin paikoin epäsuoraksi tai vähäiseksi.  

Näillä huomioilla ja käytännöillä on pyritty rakentamaan kokonaisuus, joka täyttää laadulli-

sen tutkimuksen pätevyyden ja uskottavuuden keskeiset kriteerit. Tutkimus tarjoaa autentti-

sen ja perustellun näkemyksen keskijohdon johtajuudesta ja muutoskyvykkyydestä, ottaen 

samalla huomioon aineiston tulkinnalliset ja kontekstuaaliset rajoitukset. 

3.7  Kohdeorganisaation esittely 

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on monialainen palvelualan yritys, joka toimii Kanta- ja 

Päijät-Hämeen alueilla. Yritys on asiakasomistajiensa omistama, ja sen liiketoiminta keskit-

tyy tarjoamaan asiakkailleen laadukkaita palveluja sekä kilpailukykyisiä etuja. Yrityksen 

toiminta-ajatuksena on luoda erinomainen asiakaskokemus, joka tukee sen asiakasomista-

jien hyvinvointia ja liiketoiminnan kestävää kehitystä. Kohdeorganisaatio on alueensa suurin 

työnantaja, työllistäen noin 3300 henkilöä eri toimialueilla ja eri tehtävissä. 

Organisaatio tarjoaa monipuolisia palveluja asiakasomistajilleen ja laajemmalle asiakaskun-

nalle. Se on tunnettu vahvasta alueellisesta läsnäolostaan ja sillä on keskeinen rooli alueen 
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taloudellisessa ja yhteiskunnallisessa kehityksessä. Kohdeorganisaation asiakasomistaja-

malli eroaa monista perinteisistä yrityksistä, sillä se yhdistää liiketoiminnan taloudelliset ta-

voitteet ja asiakasomistajiensa edut ainutlaatuisella tavalla. Tällainen malli mahdollistaa 

asiakaslähtöisen ajattelutavan, jossa asiakasomistajat ovat keskiössä kaikessa toiminnassa. 

Organisaation rakenne on monivaiheinen ja kattava, sillä se koostuu erilaista asiakaspalvelu- 

ja hallinnollisia tehtäviä hoitavista yksiköistä. Näiden lisäksi organisaatiossa toimii erikois-

tuneita asiantuntijoita ja johtajia, joiden tehtävänä on varmistaa liiketoiminnan sujuvuus ja 

kehittäminen.  
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4  TUTKIMUKSEN TULOKSET 

Tässä luvussa esitellään tutkimusaineiston pohjalta muodostetut tulokset. Aineisto koostuu 

kahdeksan keskijohdon esihenkilön puolistrukturoidusta haastatteluista, ja se analysoitiin 

laadullisen sisällönanalyysin keinoin. Analyysissa korostuu muutoskyvykkyyden ja trans-

formationaalisen johtajuuden ilmeneminen keskijohdon työssä. Se perustuu haastatteluai-

neistoon, jonka teemoittelun yhteenveto on koottu liitteeseen 2.  

Tulokset jäsentyivät aineistolähtöisen analyysin avulla kuuteen pääteemaan, jotka toistuivat 

johdonmukaisesti eri haastateltavien puheessa. Nämä teemat ovat: 

1. Johtamistyyli ja sen kehittyminen 

2. Muutoskyvykkyyden kokemukset 

3. Keskijohdon rooli organisaatiossa 

4. Tiimin tukeminen ja vuorovaikutus 

5. Organisaation tuki ja resurssit 

6. Keskijohdon kehittyvä rooli ja tulevaisuuden näkymät 

Teemojen valinta pohjautuu niiden toistuvuuteen aineistossa, mutta myös siihen, miten ne 

liittyvät tutkimuksen teoreettisiin käsitteisiin ja asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Ensim-

mäinen tutkimuskysymys tarkastelee keskijohdon kokemuksia ja kehityspolkua johtajuuden 

ja muutoskyvykkyyden osalta, kun taas toinen kysymys keskittyy näitä tukevien tekijöiden 

ja organisaation roolin tunnistamiseen. Valitut teemat jäsentävät näitä ilmiöitä sekä vuoro-

vaikutuksen, yksilön että organisaation tasolla.  

Tulevissa alaluvuissa jokaista teemaa käsitellään erikseen, hyödyntäen aineistosta nostettuja 

suoria lainauksia ja esimerkkejä. Lopuksi esitetään yhteenveto tulosten kokonaisuudesta. 

4.1  Johtamistyyli ja sen kehittyminen 

Haastatteluista nousi selkeästi esiin, että esihenkilöt kokevat johtajuuden ennen kaikkea ih-

misten johtamisena. Haastateltavat kuvasivat johtamistyyliään yksilöllisesti, mutta yhteistä 
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kaikille vastauksille oli ihmisläheinen ja osallistava lähestymistapa. Useissa vastauksissa ko-

rostui kuuntelun ja keskustelun merkitys tiimin sitouttamisessa ja motivoinnissa. Tärkeinä 

elementteinä pidettiin rehellisyyttä, selkeyttä ja esimerkillisyyttä. Vaikka osallistava ja val-

mentava lähestymistapa nousi vahvasti esiin, useampi haastateltava mainitsi myös jämäk-

kyyden ja päätöksenteon tärkeyden tilanteissa, joissa keskustelu ei enää tuota ratkaisua. 

”Olen sellainen, että kaikki saavat vaikuttaa ja ideoida. Yritetään löytää yh-

teinen tapa edetä, mutta on asioita, joista minun pitää päättää. Kuuntelen hy-

vin, mitä porukat sanovat. He uskaltavat tulla sanomaan asioista ja kyseen-

alaistamaan. Yritän olla helposti lähestyttävä ja madaltaa kynnystä, ettei joh-

taja ole vain jossain kaukana.” (B) 

Johtamistavan kehityksessä kokemuksella, koulutuksella ja henkilökohtaisella reflektoin-

nilla nähtiin olevan keskeinen rooli. Henkilökohtainen kasvu esihenkilönä nähtiin jatkuvana 

prosessina, jossa myös tiimiltä saatu palaute ja kokemusten reflektointi ovat merkittävässä 

roolissa. Useat esihenkilöt kertoivat oppineensa vuosien varrella armollisuutta itseään koh-

taan ja kehittäneensä itseluottamustaan. Reflektio ja jatkuva itsensä kehittäminen nousivat 

toistuviksi teemoiksi. 

”Varmaan sanotaan, että ikä ja kokemus tuo sellaista tietynlaista rauhaa ja 

varmuutta siihen tekemiseen.” (H) 

Moni haastateltava totesi, että osaa hyväksyä sen, että ei tiedä itse kaikkea ydinosaamista, 

mutta luottaa tiiminsä asiantuntemukseen. Ilmauksista heijastui, että johtajuus ei ole staatti-

nen tila, vaan jatkuva prosessi, joka kehittyy itsereflektion ja kokemuksen kautta. 

 ”Johtajan ei tarvitse tietää kaikkea, tärkeämpää on luottaa ja kuunnella.” (B) 

Johtajuuden osalta haastateltavat kuvailivat keskeisiksi piirteiksi tavoitteellisuuden, vuoro-

vaikutteisuuden, kunnianhimon, toimeenpanokyvyn, muutosorientoitumisen, valmentavan 

vaativuuden ja inhimillisen vahvuuden.  

”Tavallaan se paineensietokyky, asioiden käsittelytaito eri sidosryhmien suun-

taan, on hirveän tärkeää, että pitäisi pystyä kuitenkin jokaiseen suuntaan pi-

tämään hyvä kyky käsitellä ja vastaanottaa niitä asioita, jotta niitä pystyy sit-

ten ratkomaan.” (E) 

Johtamistyyleissä pystyi havaitsemaan myös eroavaisuuksia, toiset painottivat enemmän jä-

mäkkyyttä päätöksenteossa, kun toiset taas painottivat valmentavaa otetta. Valmentava joh-

tajuus nousi keskeiseksi teemaksi. Useampi haastateltava nimesi tavoitteekseen ohjata tiimi-

läisiään onnistumaan ja oivaltamaan itse. Tämä korostaa luottamusta ja vastuun jakamista. 
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Samalla esihenkilöt myös kokivat, että persoonallinen lähestymistapa ja oman johta-

juusidentiteetin löytyminen ovat keskeisiä elementtejä menestyksekkäässä johtamisessa. 

”Se (johtamistyyli) on arvostavaa johtamista – osallistavaa, ja kuuntelen alai-

sia ja eri mielipiteitä siitä, miten jokin asia kannattaisi tehdä. Olen aika hel-

posti lähestyttävä, mutta myös jämäkkä. Ehkä jotenkin taitava siinä, että pys-

tyn keskustelemaan asiasta niin, että yhdessä mietitään, miten kannattaisi 

edetä. Mutta tyyli ei ole käskyttävä, vaan ennemminkin sovitteleva. Olen ta-

voitteellinen ja kehittynyt aika paljon palautteen antamisessa.” (G) 

Johtamistyylin kehittymistä tuki erityisesti organisaation tarjoama kulttuuri, luottamus ja va-

paus, näistä lisää luvussa 4.5. Haastateltavat, joilla oli selkeä kokemus tuesta ja autonomi-

asta, kuvasivat johtajuuttaan useammin innostavana ja merkityksellisenä. 

”Toki sitten oman esimiehen apu ja luottamus ja muut, että esimies luottaa 

siihen, että pystyy tekemään päätöksiä, niin on kyllä todella tärkeää.” (C) 

4.2  Muutoskyvykkyyden kokemukset 

Keskijohdon esihenkilöt kuvasivat muutoskyvykkyyttä ajankohtaiseksi ja tärkeäksi osa-alu-

eeksi työelämässä. Muutoskyvykkyys nähtiin sekä yksilön että organisaation tason ilmiönä 

ja muutoksen koettiin olevan jo arkipäiväistynyt osa työelämää: 

”Muutos ei ole enää poikkeus, se on arkea.” (B) 

Kaikki kahdeksan haastateltavaa suhtautuivat muutoksiin myönteisesti. Muutokset nähtiin 

mahdollisuutena kehittää toimintaa ja uudistaa käytäntöjä, vaikka samanaikaisesti tuotiin 

esiin myös jaksamiseen liittyviä mahdollisia haasteita. Esihenkilöt painottivat, että onnistu-

nut muutoskyvykkyys rakentuu yhtä lailla organisaation tukirakenteista kuin yksilön asen-

teesta. 

”Mulla on semmoinen positiivinen suhtautuminen asioihin muutenkin, että koi-

tetaan niistä muutoksista nähdä se positiivisuus. Kiva päästä tekemään asioita, 

itse pyrin näkemään sen niin. Täytyy sitten tuloksellisuus ja järki miettiä 

kanssa siinä, että oikeasti on järkeviä juttuja mitä lähdetään tekemään.” (G) 

Muutoskyvykkyys kuvattiin moniulotteiseksi ilmiöksi, joka rakentuu sekä organisaatio- että 

yksilötasolla. Yksilön tasolla se ilmeni muun muassa kalenterinhallinnan, tiedon omaksumi-

sen ja priorisoinnin taitoina. Organisaation tasolla korostuivat viestintä, kulttuuri ja raken-

teet, jotka joko tukivat tai estivät muutoksen onnistumista. 
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”Muutoksia on tässä työssä monenlaisia ja niitä on tietyllä tapaa koko ajan.” 

(H) 

Keskeisiä valmiuksia muutoskyvykkyydessä haastateltavien mukaan olivat avoimuus uu-

sille toimintatavoille, jatkuva oppiminen ja keskeneräisyyden sietäminen. Useampi esihen-

kilö korosti omaa sisäistä motivaatiotaan muutosten läpiviennissä, mutta myös ymmärrystä 

siitä, että kaikki eivät suhtaudu muutokseen samalla tavalla. Haastateltavat ymmärtävät ih-

misten eritahtisuuden haasteet ja tiedostavat mahdollisen varauksellisen suhtautumisen muu-

toksiin. 

”Mä innostun kyllä muutoksesta ja uudesta tosi paljon ja lähden täysillä teke-

mään, mutta kyllä se sitten aina tasaantuu, mutta harvemmin sitten enää pa-

laan vanhaan kuitenkaan, että kyllä mä sitten jollain tapaa elän siinä muutok-

sen tuomassa muutoksessa.” (C) 

Moni esihenkilö tiedosti, että muutoskyvykkyys ei ole tasalaatuista koko organisaatiossa. 

Esihenkilön rooli nähtiin kriittiseksi erityisesti tilanteissa, joissa henkilöstö koki epävar-

muutta tai vastarintaa. Tässä yhteydessä korostui esihenkilön taito viestiä selkeästi, luoda 

luottamusta ja tukea yksilöllisesti. 

”Kyllähän se paljon riippuu siitä, millä alueella muutoskyvykkyydestä puhu-

taan. Digitaalisessa kontekstissa on tärkeää olla itse aktiivinen, etsiä tietoa – 

se on tätä arkipäivää. Henkinen muutoskyvykkyys taas kehittyy kokemuksen 

kautta, kun saa haastavampia tehtäviä ja vastuuta, ja kun uskotaan ja luote-

taan. (D) 

Samalla nousi esiin myös kriittisyys jatkuvaa muutosta kohtaan. Mikäli muutosprosessit ko-

ettiin epäselviksi, tavoitteettomiksi tai ilman konkreettista tukea, motivaatio heikkeni ja 

kuormitus kasvoi. Eräs haastateltava tiivisti kokemuksiaan seuraavasti: ”Kyllä se alkaa 

syödä motivaatiota, jos tuntuu, että muutos tulee vähän tuosta vaan, eikä ole tarkkaa kuvaa 

miksi ja miten se tehdään. Sitten siinä ollaan vähän tyhjän päällä ja tulee semmoinen väsy-

mys.” 

4.3  Keskijohdon rooli organisaatiossa 

Keskijohdon asema nähtiin keskeisenä strategian jalkauttamisen ja muutosten toimeenpanon 

kannalta. Esihenkilöt kuvasivat rooliaan tiedon suodattajina, sanoittajina ja suunnan näyttä-

jinä. Usein esiin nousi myös näkymättömäksi jäävä työ, kuten tiimien motivointi ja henki-

löstön valmentaminen muutoksiin. Keskijohdon rooli on muuttunut aiempaa 
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toimeenpanevammaksi, erityisesti ketjuohjauksen vahvistumisen myötä. Keskijohdon tehtä-

vänä on kääntää strategiset tavoitteet ymmärrettävään ja toteuttamiskelpoiseen muotoon, 

sekä tukea henkilöstöä muutoksen läpiviennissä. Kommunikointi, henkilöstön motivointi ja 

suunnan näyttäminen koettiin olennaisiksi tehtäviksi muutostilanteissa.  

”Mun mielestä keskijohdon rooli on jalkauttaa valittua strategiaa. Usein stra-

tegia sisältää muutoksia tai reaktioita, ja keskijohdon tärkein tehtävä on on-

nistua siinä, että se valittu linja viedään kentälle ja liiketoimintaan. Joskus se 

voi olla isoja linjanvetoja, joskus pieniä arkisia asioita.” (E) 

Haastattelujen pohjalta voidaan vahvasti todeta keskijohdon aseman näyttäytyvän selkeästi 

kahdessa keskeisessä roolissa, sekä sanoittajana että käytännön toimeenpanijana. Useat 

haastateltavat (esimerkiksi A ja D) toivat esiin keskijohdon välikerroksen aseman – henki-

löstön arjen toimintojen ja ylimmän johdon linjausten välissä. Tämän niin sanottu kaksois-

rooli koettiin vaativana, mutta myös merkityksellisenä.  

”Näen kyllä, että keskijohdolla on todella iso merkitys organisaatiossa. Toi-

saalta keskijohdon rooli voi olla haastava, koska olemme usein niin sanotusti 

puun ja kuoren välissä. Välillä voi tuntua siltä, että ei aina ymmärretä meidän 

arvoa kummastakaan suunnasta, eli ei aina johdon eikä tiimin puolelta.” (A) 

Useat haastateltavat toivat esiin myös kokemuksen yksinäisyydestä ja epäselvistä odotuk-

sista. Keskijohdolle ei aina ollut selkeää, millainen rooli heillä oli suhteessa strategiseen 

päätöksentekoon tai miten heidän pitäisi toimia tilanteissa, joissa linjaukset olivat epäjoh-

donmukaisia. Tämä loi epävarmuutta, mutta toisaalta avasi myös mahdollisuuden omaehtoi-

seen toimintaan. 

”Niille omille ajatuksille täytyy antaa tilaa, että ne voi virrata. Jos taas sitä 

tukahdutetaan tyyliin ’hoida tämä tontti, älä tule sieltä raamista ulos’, niin se 

saattaa tappaa luovuutta tai estää muutosta. Mutta kun on halukkuutta ja ky-

vykkyyttä siihen, että annetaan riittävästi rajoja toimia. Siihen liittyy kaikki se, 

että johdolta tulee se luottamus, että saa tehdä ja saa toteuttaa.” (F) 

Keskijohdon rooli näyttäytyy hieman ristiriitaisena, se on samaan aikaan vaativa, mahdol-

listava ja välittävä. Välikerroksen asema tuo mukanaan haasteita, kuten epäselviä odotuksia, 

mutta myös strategisia mahdollisuuksia. Tämä asema antaa keskijohdolle erityisen paikan 

organisaation dynamiikassa mahdollistaen viestin muotoilun ymmärrettäväksi, muutoksen 

tukemisen inhimillisestä näkökulmasta ja viedä henkilöstön näkökulmia eteenpäin. Moni-

suuntainen rooli edellyttää empaattista johtajuutta, kykyä sietää keskeneräisyyttä ja opera-

tiivista osaamista. 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että keskijohdon rooli on keskeinen organisaation muutok-

sessa, mutta samalla myös haastava ja paikoin epäselvä. Esihenkilöt toimivat merkitykselli-

sinä välittäjinä, joiden vaikutus perustuu kykyyn tukea tiimiä, yhdistää strategia arjen teke-

miseen ja luovia epävarmuudessa.  

4.4  Tiimin tukeminen ja vuorovaikutus 

Haastateltavat kuvasivat tiimin tukemisen ja vuorovaikutuksen olevan keskeinen osa päivit-

täistä johtamistyötään. Vuorovaikutus ei näyttäytynyt ainoastaan tiedonvälityksenä, vaan 

erityisesti kuuntelemisena, ihmisten kohtaamisena ja yhteisen tekemisen mahdollistamisena. 

Useat esihenkilöt nostivat esiin tavoitteen luoda luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri. 

”Kyllä tässä on sellainen tietty ote vuorovaikutukseen tosi tärkeää. Että pystyy 

perustellen selittämään asioita, joiden takana myös itse seisoo, ja viemään 

niitä eteenpäin.” (C) 

Keskijohdon roolissa korostui erityisesti kyky tukea tiimiläisiä arjessa ja muutoksessa sekä 

kyky rakentaa luottamuksellisia suhteita tiimiin. Haastatteluissa toistui näkemys siitä, että 

tiimin tukeminen ei rajoitu pelkästään resurssien jakamiseen tai tehtävien ohjaamiseen, vaan 

se on ennen kaikkea yhdessä oppimista, jatkuvaa vuoropuhelua ja emotionaalista läsnäoloa. 

Haastateltava D korosti erityisesti hiljaisten signaalien tunnistamista, ja haastateltava A ku-

vasi avoimen keskustelukulttuurin rakentamista psykologisen turvallisuuden mahdollista-

jana. Psykologinen turvallisuus mainittiin toistuvasti edellytyksenä toimivalle vuorovaiku-

tukselle. Epävarmuuden sietäminen ja dialogisuus korostuivat – muutosjohtaminen ei ole 

yksisuuntaista informaation jakamista vaan merkityksellistä ja yhteistä suuntaa rakentavaa 

keskustelua. Useat esihenkilöt pyrkivät systemaattisesti rakentamaan turvallista ilmapiiriä, 

jossa uskalletaan jakaa huolia, puhua avoimesti ja ehdottaa kehitysideoita. Tällainen ilma-

piiri nähtiin edellytyksenä sekä muutoksen onnistumiselle että työn sujuvuudelle. 

”Psykologinen turvallisuus on mulle todella tärkeä, niin omassa työssäni kuin 

tiimissäni. Haluan luoda ilmapiirin, jossa tiimiläiset uskaltavat kysyä, kyseen-

alaistaa ja kertoa, jos jokin ei toimi. Arvostan sitä, että tiimi keskustelee ja 

jakaa informaatiota keskenään. Tavoitteeni on luoda puitteet sille, että tämä 

voi toteutua.” (A) 
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Tavoitteiden selkeä viestintä ja ratkaisukeskeinen lähestymistapa nähtiin tukemisen kulma-

kivinä. Vuorovaikutuksen kautta esihenkilö pystyy havainnoimaan tiimin hyvinvointia, 

muutosvalmiutta ja motivaatiota sekä reagoimaan näihin tekijöihin ajoissa. Vuorovaikutuk-

sen merkitys tiimin johtamisessa nousi esiin kaikissa haastatteluissa. Esihenkilöt kuvasivat 

tiiviin arjen kontaktin, viikkopalaverien ja palautekeskustelujen olevan keskeisiä keinoja tu-

kea tiimiä muutoksissa.  

Palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot nousivat erityisesti esiin. Esihenkilöt kuva-

sivat, että rakentavan palautekulttuurin luominen vaatii tilaa, jotta myös vaikeista asioista on 

mahdollista keskustella. Palautteenanto nähtiin erityisesti keinona auttaa alaisia onnistu-

maan, esimerkiksi haastateltava G kuvasi sen olevan yksi oman johtajuuden kehittämisen 

kulmakivistä. 

”Oman johtajuuden kehittymisessä korostuu taito antaa palautetta ja ohjata 

alaisia onnistumaan omassa työssään. Kyllä mä näen, että mun tärkein tehtävä 

on auttaa mun alaisia onnistumaan omassa tehtävässään.” (G) 

4.5  Organisaation tuki ja resurssit 

Haastateltavat kuvasivat organisaation tarjoaman tuen olevan keskeinen edellytys johtajuu-

den kehittymiselle ja esihenkilötyössä onnistumiselle. Tuki ei tarkoittanut pelkästään henki-

löstömäärää tai teknisiä resursseja, vaan ennen kaikkea tunnetta siitä, että oma rooli ja teh-

tävät on ymmärretty, arvostettu ja mahdollistettu myös käytännössä. 

”Jos yhtään halua kehittää itseänsä on, niin varmasti resursseja tässä kyllä 

tarjotaan ja varmasti niitä saa niin paljon kuin itse kokee. Aika kivasti meillä 

asioita tehdään, että on kiva huomata, että meillä on asioita pirun hyvin.” (F) 

Organisaation rooli keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittämisessä näyt-

täytyi monitahoisena ja keskeisenä. Organisaation tarjoamaa tukea pidettiin pääosin riittä-

vänä. Haastateltavat nostivat esiin useita tukevia tekijöitä, kuten sisäiset johtamiskoulutuk-

set, organisaation tarjoamat kehittämisresurssit sekä coaching – prosessit. Nämä elementit 

vahvistavat keskijohdon kykyä johtaa henkilöstöä tehokkaasti ja reagoida muutoksiin jous-

tavasti. Samalla ne vahvistivat kokemusta siitä, että keskijohdon työllä on strategista merki-

tystä: 

” Toki aina välillä voi miettiä, onko muutokseen resursoitu tarpeeksi, mutta 

tähän mennessä muutokset ovat yleensä olleet riittävästi tuettuja.” (A) 
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Toisaalta aineisto toi esiin myös kriittisiä näkökulmia organisaation tarjoaman tuen riittä-

vyydestä. Moni koki, että koulutuksia kyllä järjestetään, mutta niiden sisältö ja ajankohta 

eivät aina vastaa arjen konkreettisiin tarpeisiin. Strateginen fokusoituminen ja kehittämistoi-

minnan systemaattisuus kaipaisivat vahvistamista, jotta keskijohdon osaamisen kasvua voi-

taisiin ohjata tavoitteellisemmin. Lisäksi arjen kiire ja ajanhallinnan haasteet rajoittivat ke-

hittämiseen käytettävää aikaa: 

”No kyllä siis ainakin itse sanon, että jos koen etten saa johonkin tarpeeksi 

tukea – toki nämä digitaidot ovat sellainen alue, joka vaatii paljon syventy-

mistä – niin huomaan omassa arjessa, että kun ajattelen omaa kehittymistä, 

niin päivät ovat sen verran tiiviitä ja vastuualue iso, ettei siellä ole sellaista 

niin sanottua höttöä, että nyt minä kehittäisin ja keskittyisin itseni kehittämi-

seen. Kyllä se on hyvin suorituspainotteista. (D) 

Itseohjautuva oppiminen ja jatkuva kehittyminen nähtiin tärkeänä ja se korostui kaikissa 

haastatteluissa. Haastateltavat olivat osallistuneet organisaation tarjoamiin valmennuksiin, 

ja osa oli suorittanut myös korkeakouluopintoja työn ohessa. Oman osaamisen kehittäminen 

koettiin sekä yksilöllisenä tavoitteena että esihenkilötyön laadun edellytyksenä. Käytännön-

läheinen tuntemus operatiivisesta ja arjesta ja järjestelmistä nähtiin osaksi johtajuutta: 

”Kyllähän mun pitää itse pitää huoli siitä, että tunnen riittävän hyvin koko 

ajan meidän ydinbisneksen ja sen, mitä meidän henkilökunta arjessa tekee. Pi-

tää olla kaikki nykyiset työvälineet hallussa ja näppituntuma siihen, mitä siellä 

tehdään, missä hyvät jutut ovat ja missä kehittämisen kohteet ovat.” (H) 

Vaikka organisaation tukea koettiin olevan, nousi esiin myös kehitystoiveita. Toivottiin lisää 

yhteistyötä ja vuoropuhelua sekä keskijohdon sisäisen verkostoitumisen vahvistamista. Tu-

kirakenteet koettiin olevan olemassa, mutta niiden vaikuttavuus ei aina toteutunut toivotulla 

tavalla. Lisäksi poikkitoimialallisen yhteistyön ja parhaiden käytäntöjen jakamisen puute ra-

joitti tiedon liikkumista ja kollektiivista oppimista.  

”Ehkä vielä niin, että tässä voisi olla toimialojen välistä synergiaa. Kyllä – 

toimialojen yli menevää yhteistyötä. Siellä on varmasti toisiltamme vielä pal-

jon opittavaa.” (F) 

Useat esihenkilöt toivoivat myös parannuksia viestintään, erityisesti suurten muutosten yh-

teydessä kaivattiin selkeyttä ja avoimuutta. Yhteistyö ylimmän johdon ja kollegoiden kanssa 

koettiin tärkeänä työn sujuvuuden, jaksamisen ja motivaation näkökulmasta. Moni haasta-

teltava toivoi keskijohdon aiempaa tiiviimpää osallistumista strategiseen suunnitteluun jo 

varhaisessa vaiheessa. 
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”Kyllä se ehkä olisi se näkökulma, että jos miettii mitä osaamista koko meidän 

keskijohdon porukassa on – ja jakaa niitä juttuja sitten eteenpäin keskenään. 

Voisiko keskijohdon päivien ohjelma olla enemmän boksin ulkopuolelta, jotain 

ihan muuta?” (G) 

Tulevaisuuteen suuntautunut ajattelu ja strateginen osallistaminen koettiin mahdollisuuksina 

vahvistaa keskijohdon vaikuttavuutta ja oppimista organisaatiossa muuttuvassa toimintaym-

päristössä: 

”Kyllä mä näkisin, että koko meidän tiimillä olisi kiva, että meillä olisi kai-

killa mahdollisuus katsoa myös vähän sinne tulevaisuuteen ja nähdä erilaisia 

vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia, mitä maailmalla tapahtuu. Olisi kiva päästä 

enemmän kuulemaan ja mukaan tulevaisuusjuttuihin.” (H) 

Organisaation tarjoama tuki ei näyttäydy vain rakenteina ja resursseina, vaan myös koke-

muksena arvostuksesta, kuulluksi tulemisesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa. Tuki on näin 

ollen sekä käytännöllinen että kulttuurinen ilmiö ja vaikuttavuus ei riipu ainoastaan tarjon-

nan määrästä. Aineisto osoittaa, että keskijohdon oma motivaatio oppia ja kehittyä on kor-

kea, mutta sen realisoituminen vaatii organisaatiolta ennakoivaa suunnittelua, aikaa kehitty-

miselle ja strategista fokusta.  

4.6  Keskijohdon kehittyvä rooli ja tulevaisuuden näkymät 

Haastateltavat kuvasivat keskijohdon roolia jatkuvasti kehittyvänä ja yhä vaativampana. 

Keskijohdon rooli on murroksessa: perinteinen toimeenpanijan asema on vaihtumassa kohti 

vuorovaikutteisempaa, aloitteellisempaa ja strategisempaa toimijuutta. Haastattelut osoitti-

vat, että keskijohto ei ole ainoastaan enää johdon ja henkilöstön välinen väliporras, vaan 

aktiivinen kehittäjä, muutoksen mahdollistaja ja suunnan näyttäjä. Tulevaisuudessa keski-

johdolta odotetaan yhä enemmän kykyä yhdistää teknologinen ymmärrys, strateginen ajat-

telu ja inhimillinen johtaminen. Yleisesti tulevaisuuden näkymissä työn rytmin nopeutumi-

nen, digitaalisuus ja teknologinen murros muodostavat keskeisiä kehityssuuntia. Haastatel-

tavat pitivät tärkeänä, että teknologinen osaaminen yhdistyy tilanteisiin mukautuvaan ja in-

himilliseen johtamiseen, joka tukee kestävää muutosta ja yhteisöllistä toimintakulttuuria. 

”Jos mietitään tekoälyn ja muiden teknologioiden vaikutusta, niin yksittäinen 

ihminen pystyy varmasti tekemään jatkossa paljon enemmän”. (A)  

Tulevaisuuden johtajuutta kuvattiin entistä valmentavammaksi ja reaktiivisemmaksi. Esi-

henkilöt uskovat, että muutoskyvykkyyden, digiosaamisen ja yhteistyötaitojen merkitys 
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korostuu edelleen. Keskijohdon roolia kuvattiin tärkeäksi organisaation ja henkilöstön yh-

distäjänä, mutta sen kehittäminen edellyttää myös toimialarajat ylittävää yhteistyötä ja tie-

don jakamista. Johtamisen trendien, kuten tekoälyn hyödyntämisen ja arvostavan kulttuurin, 

arvioitiin vaikuttavan siihen, millaisia taitoja ja resursseja keskijohdolta tulevaisuudessa 

odotetaan. 

”Kyllähän osaamista täytyy systemaattisesti kehittää. Se on varmasti myös 

oman aktiivisuuden varassa – mihin suuntaan haluaa siis omaa osaamistaan 

kehittää. Jonkinlaista tarjontaakin toki on, mutta siihen tulisi olla ihan henki-

lökohtainen suunnitelma, miten kunkin kohdalla kehittämistä tehdään. Keski-

johto on niin erilaisissa tilanteissa ja osaamisen tasot vaihtelevat, että se vaa-

tisi ikään kuin henkilökohtaisen opinto- tai kehityssuunnitelman.” (D) 

Vaikka keskijohdon roolin nähtiin säilyvän pitkälti samanlaisena, se vaatii jatkossa entistä 

laajempaa osaamista, kuten strategista ajattelua, analyyttista otetta ja digitaalisia taitoja. Tär-

keäksi koettiin myös kyky ennakoida muutoksia ja toimia suunnannäyttäjinä nopeasti muut-

tuvassa toimintaympäristössä. 

”Mä luulen, että keskijohdolla on 5 vuoden päästäkin samanlainen paikka ja 

rooli, tavallaan isossa kuvassa tässä arjessa 5 vuotta on loppupeleissä aika 

lyhyt aika, mutta sitten kuitenkin tässä muuttuvassa maailmassa siihen ehtii 

varmasti monta erilaista muutosvaihetta myös mukaan.” (E) 

Tulevaisuuden näkymissä korostuvat myös jatkuva oppiminen ja rakenteellinen ketteryys. 

Keskijohdon tulee kyetä kehittämään itseään sekä verkostoitumaan yli toimialarajojen. 

Tämä vaatii organisaatiolta kulttuurista muutosta, jossa keskijohdon ääni kuuluu paitsi to-

teuttamisessa myös arvioinnissa ja suunnittelussa. Näin keskijohdosta voi tulla strateginen 

voimavara, joka mahdollistaa muutoksen, mutta myös muotoilee sitä aktiivisesti. 

4.7  Yhteenveto tulosten analyysista 

Haastatteluaineisto tarjoaa moniulotteisen kuvan keskijohdon johtajuudesta ja muutosky-

vykkyydestä kohdeorganisaatiossa. Analyysissa tunnistettiin kuusi keskeistä teemaa, jotka 

toistuivat eri haastateltavien kokemuksissa ja näkemyksissä. Nämä teemat liittyvät muun 

muassa johtamistyyliin, tiimin tukemiseen sekä organisaation tarjoamaan tukeen, ja ne ra-

kentavat kokonaiskuvaa keskijohdon roolista muutoskyvykkyyden mahdollistajana. Tulok-

set on koottu ja jäsennetty teemoittain taulukkoon 4, jossa ne havainnollistavat keskijohdon 

toimintaa muutoskyvykkyyden rakentajina. 
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Taulukko 4: Tutkimuksen keskeiset teemat ja niiden vaikutukset. 

 

Tulokset osoittavat, että muutoskyvykkyys ja transformationaalinen johtajuus eivät ilmene 

erillisinä ilmiöinä, vaan limittyvät käytännön työssä jatkuvaksi prosessiksi, jossa vuorovai-

kutus, sopeutuminen ja suunnannäyttö korostuvat. Johtamistyyli painottui osallistavaan ja 

valmentavaan otteeseen. Esihenkilöiden mukaan johtajuus rakentuu luottamuksesta, läsnä-

olosta ja reflektiivisestä oppimisesta, ei perustu yksinomaan muodolliseen asemaan.  

Muutoskyvykkyyden näkökulmasta esihenkilöt toimivat muutoksen merkityksen tulkitsi-

joina, mutta toi esiin kuormittavuutta erityisesti niissä tilanteissa, joissa suunnittelu ja tuki 

olivat riittämättömiä. Keskijohdon rooli asemoitui strategian ja käytännön välimaastoon – 

vastuulliseen mutta ajoittain aliarvostettuun asemaan. Tiimin tukeminen ja psykologisen tur-

vallisuuden vahvistaminen näyttäytyivät keskeisinä keinoina muutoksen edistämisessä. 

Vaikka organisaation tarjoama tuki nähtiin tärkeänä mahdollistajana, sen koettiin ajoittain 

satunnaiseksi ja yksilön vastuulle jääväksi. 

Tulevaisuudessa keskijohdolta odotetaan inhimillistä johtajuutta, strategista ajattelua ja di-

gitaalista osaamista. Yhteisöllisyyden, ihmisten johtamisen ja teknologisen ymmärryksen 

Teema Kuvattu ilmiö Esimerkki                  
haastattelusta 

Vaikutus 

Johtamistyyli ja sen 
kehittyminen 

Johtamistavan muutos, 
reflektio ja valmentava 
ote 

”Opin tekemällä – 
johtajuus ei tule  
valmiina.” 

Vahvistaa vuorovaikutus-
taitoja ja 
itsereflektiota 

Muutoskyvykkyyden 
kokemukset 

Epävarmuuden hallinta 
ja resilienssi, muutoksen  
tulkinta käytännössä 

”Meillä muutokset tu-
levat usein nopeasti, 
joten pitää olla valmis 
reagoimaan” 

Parantaa toimintaval-
miutta ja 
sopeutumiskykyä  
muutoksissa 

Keskijohdon rooli  
organisaatiossa 

Asema strategian ja  
käytännön välissä,  
sillanrakentaja 

”Välitän ylhäältä alas ja 
päinvastoin – toimin 
linkkinä” 

Mahdollistaa strategian 
jalkauttamisen käytännön 
tasolle 

Tiimin tukeminen ja 
vuorovaikutus 

Palautekulttuurin ja  
psykologisen turvallisuu-
den rakentaminen 

”Yritän kuunnella ai-
dosti, mitä tiimiläisillä 
on mielessä” 

Lisää motivaatiota,  
työtyytyväisyyttä ja tiimin 
sitoutumista 

Organisaation tuki ja 
resurssit 

Resurssien, tukirakentei-
den ja oppimismahdolli-
suuksien saatavuus 

”Saan kyllä tukea, 
mutta joskus kaipaisi li-
sää resursseja” 

Tukee jaksamista ja mah-
dollistaa ennakoivan  
johtajuuden 

Keskijohdon  
kehittyvä rooli 

Tulevaisuuden osaamis-
vaatimukset ja toiveet 
kehittymisestä 

”Jatkossa toivon enem-
män valmentavaa joh-
tamista ja aikaa 
kehittyä” 

Ohjaa organisaation tuke-
maan jatkuvaa oppimista 
ja strategista ajattelua 
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yhdistäminen muutoksen keskellä vaatii organisaatiolta tietoisia panostuksia esihenkilöiden 

tukemiseen, jotta keskijohdon potentiaali strategisena voimavarana voidaan hyödyntää täy-

simääräisesti. 

Vaikka aineistossa korostuivat myönteiset kokemukset organisaation tuesta ja johtajuudesta, 

on tärkeää pohtia tämän painotuksen taustalla vaikuttavia tekijöitä. Haastateltavien lojaalius 

ja rooli kohdeorganisaatiossa saattoivat vaikuttaa siihen, kuinka kriittisesti he uskalsivat ar-

vioida esimerkiksi johdon päätöksiä tai rakenteellisia ongelmia. Positiivinen painotus ei vält-

tämättä tarkoita ongelmattomuutta, vaan voi heijastaa myös organisatorisia normeja ja hil-

jaisia jännitteitä, joita ei sanoitettu suoraan. 

Analyysin perusteella voidaan todeta, että transformationaalisen johtajuuden elementit, ku-

ten yksilöllinen huomiointi ja inspiroiva motivointi – ilmenivät vahvasti esihenkilöiden ko-

kemuksissa. Muutoskyvykkyys rakentui erityisesti avoimen viestinnän, ketteryyden ja tiimin 

sitouttamisen ympärille. Nämä havainnot vastaavat suoraan tutkimuskysymyksiin ja osoit-

tavat, että keskijohdon toiminta on keskeinen mahdollistaja organisaation muutoskyvylle. 

Keskijohdon johtajuus ja muutoskyvykkyys näyttäytyvät aineistossa tilanteisiin sidottuina, 

jatkuvasti kehittyvinä ja suhteisina ilmiöinä. Ne rakentuvat paitsi yksilöllisestä taidosta ja 

asenteesta, myös organisatorisista rakenteista ja kulttuurista, joka joko estää tai mahdollistaa 

niiden toteutumisen.  
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5  TEOREETTINEN TARKASTELU JA TULOSTEN           

TULKINTA 

Edellisessä luvussa esitetty analyysi ja yhteenvetotaulukko osoittivat, kuinka empiiriset ha-

vainnot heijastavat transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden teoreettisia 

ulottuvuuksia. Teemahaastatteluihin perustuvan aineiston perusteella keskijohdon johtajuus 

rakentuu yhä vahvemmin kuuntelevaan, osallistavaan ja valmentavaan otteeseen. Näissä toi-

mintatavoissa korostuvat transformationaalisen johtajuuden piirteet, kuten inspiroiva moti-

vointi ja yksilöllinen huomiointi. Johtajuus näyttäytyy jatkuvasti kehittyvänä prosessina, ei 

pysyvänä roolina. 

Muutoskyvykkyys ilmeni osin persoonallisena valmiutena, mutta erityisesti taitona, jota voi-

daan kehittää viestinnän, osallistamisen ja suunnitelmallisuuden kautta. Haastateltavat ku-

vasivat omaa rooliaan strategisen ja operatiivisen työn välimaastossa toimivina vaikuttajina, 

joilla on keskeinen asema muutosten käytännön toteutuksessa. Esihenkilötyön kehittämisen 

kannalta keskeisiksi nousivat strategisen viestinnän selkeys, vertaistuen mahdollistaminen, 

yksilöllisen urakehityksen tukeminen ja ajankäytön hallinta. Tulosten perusteella keskijoh-

don johtajuutta ja muutoskyvykkyyttä voidaan parhaiten vahvistaa yhdistämällä kokemuk-

sellinen oppiminen, psykologisesti turvallinen toimintaympäristö ja organisatorinen tuki. 

Tässä luvussa tarkastellaan, miten edellä mainitut empiiriset havainnot suhteutuvat tutki-

muksen teoreettiseen viitekehykseen ja millaisia käsitteellisiä tulkintoja niistä voidaan muo-

dostaa kohdeorganisaation kontekstissa. Tarkastelu perustuu transformationaalisen johtajuu-

den teoriaan (Bass & Riggio, 2006) sekä dynaamisten kyvykkyyksien malliin (Teece, 2007), 

jotka yhdessä muodostavat tutkimuksen käsitteellisen perustan. Lisäksi tarkastelua täyden-

tää aiempi tutkimus keskijohdon roolista organisaatiomuutoksissa (esim. Rouleau 2005; Huy 

2001).  

Luvun tavoitteena on syventää ymmärrystä kahden tutkimuskysymyksen valossa: 

• Miten keskijohdon esihenkilöt kokevat ja kehittävät omaa johtajuuttaan ja muutos-

kyvykkyyttään muuttuvassa toimintaympäristössä? 

• Mitkä elementit tukevat näiden valmiuksien kehittymistä, ja millä tavoin organisaa-

tio voi edistää kyseistä kehitystä? 
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Luvun rakenne muodostuu tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ympärille. Tarkastelun 

tavoitteena on syventää ymmärrystä siitä, miten teoreettiset käsitteet ilmenevät keskijohdon 

päivittäisessä johtamistyössä, missä määrin tutkimuksen havainnot vahvistavat aiempaa tie-

toa – ja missä kohdin ne tuovat esiin uusia näkökulmia tai haastavat olemassa olevaa ym-

märrystä. Luvussa yhdistetään kokemusperäinen aineisto ja käsitteellinen analyysi, jotta 

muodostuu kokonaisvaltainen näkemys keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden 

merkityksestä kohdeorganisaatiossa. 

5.1  Transformationaalinen johtajuus keskijohdon arjessa  

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että keskijohdon esihenkilöt omaksuvat johtamistyössään 

transformationaalisen johtajuuden keskeisiä ulottuvuuksia, erityisesti inspiroivan motivoin-

nin ja yksilöllisen huomioinnin. Bassin (1985, 1990) sekä Bassin ja Riggio’n (2006) mukaan 

transformationaalinen johtajuus ei rajoitu pelkkään hallinnointiin, vaan edustaa visionääristä 

ja suunnannäyttävää otetta, joka tukee yksilön kasvua ja tiimin kehitystä kohti yhteisiä ta-

voitteita ja arvoja. Haastateltavat kuvasivat johtajuuttaan muun muassa esimerkillisenä toi-

mintana, henkilöstön tukemisena ja avoimuutena – mikä osoittaa, että nämä johtajuuden pe-

riaatteet eivät jää abstrakteiksi ihanteiksi, vaan konkretisoituvat käytännön johtamistyössä. 

Haastatteluista muodostunut kokonaiskuva johtamistyyleistä ja niiden keskeisistä toiminta-

tavoista on esitetty taulukossa 5. 

 

Taulukko 5: Haastatteluissa mainitut johtamistyylit ja keskeiset toimintatavat. 

JOHTAMISTYYLI KESKEISET TOIMINTATAVAT 

Osallistava ja arvostava johtaminen Arvostus, dialogi, kuuntelu 

Valmentava johtaminen Oivalluttaminen, tukeminen,  

kehittymisen mahdollistaminen 

Tulosorientoitunut ja tavoitteellinen 

johtaminen 

Toiminnan tavoitteellisuus, selkeys,  

suunnan näyttäminen 

Psykologista turvallisuutta tukeva 

johtaminen 

Epäonnistumisen sietäminen,  

yhteisöllisyys, avoimuus 

Kokemukseen pohjautuva ja 

reflektiivinen johtaminen 

Jatkuva sopeutuminen, elinikäinen oppiminen, itse-

reflektio ja kokemuksesta oppiminen 
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Transformationaalisen johtajuuden vaikuttavuus rakentuu vahvasti luottamukselle, jaetuille 

arvoille ja osallistavalle vuorovaikutukselle (Gillespie & Mann, 2004). Haastatteluissa ko-

rostui esihenkilöiden pyrkimys selkeyttää epävarmuustilanteita, olla helposti lähestyttävä ja 

reagoida tiimin tarpeisiin joustavasti. Tämä viittaa transformationaalisen johtajuuden eetti-

seen ulottuvuuteen, jossa johtaja toimii yhteisön arvojen ja kulttuurin ylläpitäjänä, ei vain 

suorituskyvyn maksimoijana. Samalla esiin nousi johtajuuden emotionaalinen kuormitta-

vuus: esihenkilöt kuvasivat jatkuvaa tunnetyötä sekä painetta olla rohkaiseva, empaattinen 

ja selkeä – myös tilanteissa, joissa oma jaksaminen tai käytettävissä olevat resurssit olivat 

rajallisia. Tämä havainto tukee Linin, Scottin ja Mattan (2019) tutkimusta transformationaa-

lisen johtajuuden kaksiteräisyydestä: vaikka sen hyödyt voivat olla merkittäviä, ilman riittä-

vää tukea ne voivat muodostua kuormittaviksi tai jopa kuluttaviksi tekijöiksi. 

Transformationaalisen johtajuuden älyllinen stimulointi ja yksilöllinen huomiointi tulivat 

esiin niin johtajien itsensä kehittämisessä kuin tiimiläisten tukemisessa. Esihenkilöt kertoi-

vat, että kehittyminen tapahtuu reflektiivisesti arjessa, vertaistuen, koulutuksen ja kokeilujen 

kautta – usein myös epävarmuuden sietämisen ja virheiden sallimisen kautta. Erityisen vah-

vasti nousi esiin ajatus oppivasta organisaatiosta, jossa esihenkilö ei ainoastaan kehitä muita, 

vaan kehittyy itse jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympäristönsä kanssa. Tämä on linjassa Ed-

mondsonin (2019) psykologisen turvallisuuden käsitteen kanssa: luottamus siihen, että tii-

missä voi epäonnistua ilman pelkoa rangaistuksesta, luo perustan innovatiivisuudelle ja si-

toutumiselle. 

Keskijohdon kaksoisrooli strategiaviestinnän konkretisoijana ja henkilöstön arjen tukijana 

näyttäytyi aineistossa vaativana ja ajoittain näkymättömänä työnä. Tämä vastaa Duttonin ja 

Ashfordin (1993) sekä Balogunin ja Johnsonin (2004) kuvaamaa ilmiötä, jossa keskijohto 

toimii merkitysten rakentajana ja muutoksen tulkkina – roolissa, jossa strategiat muuttuvat 

toiminnaksi. Haastatteluissa korostui se, kuinka paljon esihenkilöt käyttivät aikaa ja tunnetta 

strategisten tavoitteiden sanoittamiseen ymmärrettäväksi henkilöstölle. Samalla tämä rooli 

koettiin ristiriitaisena: vaikka odotukset olivat suuria, organisatorinen huomio ja arvostus 

eivät aina vastanneet niiden vaativuutta. 

Tutkimus osoittaa, että vaikka transformationaalisen johtajuuden ihanteet olivat keskijohdon 

puheessa ja toiminnassa vahvasti läsnä, niiden toteutuminen oli kontekstisidonnaista. Haas-

teita loivat erityisesti kiire, ristiriitaiset odotukset ja tuen puute. Useat esihenkilöt kuvasivat 

pyrkimystään rakentaa palautekulttuuria ja osallistavaa vuorovaikutusta, mutta 



53 

 

järjestelmälliset mekanismit tämän toteuttamiseksi puuttuivat. Tämä vahvistaa havaintoa 

siitä, että transformationaalinen johtajuus toteutuu aidosti vain, jos sitä tuetaan systemaatti-

sesti rakenteilla, resursseilla ja johdonmukaisella johtamiskulttuurilla (Schein, 2010). 

Useat esihenkilöt kertoivat omasta johtajuutensa kehittymisestä kokemuksellisen oppimisen 

ja reflektion kautta, mutta nostivat esiin myös mentoroinnin ja vertaistuen puutteen. Kehit-

tyminen nähtiin pitkälti omalla vastuulla olevaksi, mikä osoittaa organisaation mahdollisuu-

den vahvistaa transformationaalista johtajuutta esimerkiksi valmennusohjelmilla, johdon 

coachingilla ja tiimirakenteiden uudistuksella. Näiden tukitoimien puute voi johtaa siihen, 

että transformationaalinen johtajuus jää yksittäisten esihenkilöiden halun ja kyvyn varaan – 

ilman, että organisaatio tietoisesti mahdollistaa sen vaikuttavuuden. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että transformationaalinen johtajuus näyttäytyy tässä tutki-

muksessa keskijohdon roolin ytimessä. Esihenkilöt toimivat paitsi suunnannäyttäjinä ja käy-

tännön työn mahdollistajina, myös tunneilmaston, luottamuksen ja oppimisen rakentajina. 

Samalla heidän kokemuksensa nostavat esiin jännitteen transformationaalisen johtajuuden 

ihanteiden ja organisatorisen todellisuuden välillä. Ilman selkeitä rakenteita, palautumis-

mahdollisuuksia ja kehitystukea transformationaalinen johtajuus voi uuvuttaa tekijänsä, ja 

sen potentiaali organisaation muutoskyvykkyyden vahvistajana jää vajaaksi. Kestävä trans-

formationaalinen johtajuus edellyttää organisaatiolta strategista sitoutumista – ei vain yksi-

lön motivaatiota. 

5.2  Muutoskyvykkyys osana johtajuutta 

Tutkimuksen perusteella muutoskyvykkyys näyttäytyy keskijohdon näkökulmasta monita-

soisena ja kontekstisidonnaisena ilmiönä, joka ei rajoitu yksilön ominaisuuksiin vaan raken-

tuu myös tiimi- ja organisaatiotason vuorovaikutuksessa. Haastateltavat kuvasivat suhtautu-

vansa muutoksiin pääosin myönteisesti ja realistisesti – muutokset koettiin arkipäiväisty-

neenä osana työelämää. Muutoskyvykkyys ei näyttäytynyt heille abstraktina strategisena ka-

pasiteettina, vaan konkreettisina toimintatapoina, kuten jatkuvana viestintänä, priorisointina, 

tilanneherkkyytenä ja osaamisen johtamisena. Tämä tulkinta vastaa Teecen (2007) kuvausta 

dynaamisista kyvykkyyksistä, joissa sensing (ympäristön havainnointi), seizing (mahdolli-

suuksiin tarttuminen) ja reconfiguring (organisaation uudistuminen) ilmenevät jatkuvana 
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toimintana. Kyseessä ei ole pysyvä ominaisuus, vaan muuntuva valmius, joka rakentuu vuo-

rovaikutuksessa toimintaympäristön kanssa. 

Ambrosini ja Bowman (2009) painottavat, että dynaamiset kyvykkyydet ovat metakyvyk-

kyyksiä – ei irrallisia taitoja, vaan vuorovaikutuksen, oppimisen ja kulttuurin kautta syntyviä 

ilmiöitä. Tämä näkökulma ilmeni haastatteluissa siinä, miten esihenkilöt liittivät muutosky-

vykkyyden jatkuvaan oppimiseen, kehittämismyönteiseen kulttuuriin ja tiimin kokeiluky-

kyyn. Haastateltavien toiveet kohdistuivat vahvasti siihen, että organisaatio rakentaisi oppi-

mista tukevia rakenteita ja sallisi kokeilukulttuuria, mikä viittaa siihen, että muutoskyvyk-

kyyttä ei voida kehittää irrallaan organisatorisista olosuhteista. 

Keskijohdon muutoskyvykkyys oli kiinteästi yhteydessä organisatorisiin rakenteisiin ja joh-

tamiskulttuuriin. Viestintäkanavien toimivuus, päätöksenteon läpinäkyvyys ja palautteen 

kulku vaikuttivat ratkaisevasti siihen, miten muutoskyvykkyys realisoitui arjessa. Tämä ha-

vainto vastaa Eezy Flow’n (2025) tuloksia, joiden mukaan muutosresilienssiä estävät usein 

rakenteelliset epäselvyydet, johdon tuen puute ja priorisoinnin hajanaisuus. Esihenkilöiden 

muutoskyky ei ollut vain asenne- tai taitokysymys, vaan heijastuma organisaation systeemi-

sestä kyvykkyydestä tai sen puutteesta. 

Tutkimuksessa esiin nousi myös muutoskyvykkyyden emotionaalinen ulottuvuus. Huy’n 

(2001) mukaan keskijohto toimii emotionaalisena säätelijänä muutoksessa, he tukevat hen-

kilöstöä, säätelevät tunneilmapiiriä ja toimivat muutosprosessin inhimillistäjinä. Haastatel-

tavat kuvasivat tätä työtä ajoittain näkymättömäksi ja kuormittavaksi, sillä organisaatiossa 

ei useinkaan tunnisteta emotionaalisen työn määrää.  

Keskijohdon kaksoisrooli strategian ja arjen rajapinnassa konkretisoitui useassa haastatte-

lussa. Balogunin ja Johnsonin (2004) sekä Heifetzin ja Linskyn (2992) mukaan keskijohto 

toimii muutoksen tietynlaisena suodattajana ja merkityksen sanoittajina. Eräs haastateltava 

kuvasi tehtäväkseen monimutkaisten strategisten viestien tulkitsemisen ja jäsentämisen hen-

kilöstölle ymmärrettävään muotoon. Tämä korostaa keskijohdon merkitystä muutoksen 

mahdollistajana ja suunnan sanoittajana. 

Muutoskyvykkyyden kehittämistä tarkasteltaessa tutkimus vahvistaa näkemyksen siitä, että 

ilmiö on monitasoinen, joka rakentuu yksilön, tiimin ja organisaation tasoilla. Yksilötasolla 

keskeisiä kyvykkyyksiä ovat resilienssi, psykologinen joustavuus ja jatkuva oppimisorien-

taatio (Oreg, 2003; Schein, 2010). Tiimitasolla muutoskyky rakentuu vuorovaikutuksesta, 
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keskinäisestä luottamuksesta ja jaetusta tulkinnasta. Organisaatiotasolla muutoskyvykkyyttä 

tukevat rakenteet, resurssit ja kulttuuri, jotka mahdollistavat joustavan toiminnan sekä oppi-

van organisaation periaatteet (Senge, 1990). 

Kriittisestä näkökulmasta tarkastellen herää kysymys, missä määrin esihenkilöiden myön-

teinen suhtautuminen muutoksiin heijastaa aitoa sisäistettyä muutosvalmiutta ja missä mää-

rin se on seurausta työelämän jatkuviin muutoksiin mukautumisesta. On mahdollista, että 

muutosmyönteisyys ilmenee ulkoisesti strategisena linjauksena, mutta kätkee alleen koke-

muksia kuormituksesta, epävarmuudesta tai riittämättömyyden tunteista. Tämä havainnol-

listaa, että muutoskyvykkyyttä voidaan tarkastella paitsi valmiutena vastata muutoksiin, 

myös selviytymisstrategiana alati kompleksisessa työympäristössä. 

Tutkimuksen perusteella keskijohdon muutoskyvykkyys näyttäytyy moniulotteisena toimin-

takykynä: kykynä havainnoida ja tulkita ympäristön signaaleja, säädellä ja johtaa tunneil-

mastoa, jäsentää muutosta henkilöstölle sekä uudistaa organisaation käytäntöjä. Tämän ky-

vykkyyden toteutuminen ei ole ainoastaan yksilön ominaisuus, vaan edellyttää organisaati-

olta tietoisia kulttuurisia ja rakenteellisia panostuksia. 

Organisaatiot, jotka rakentavat palautekulttuuria, tukevat reflektiivistä oppimista ja selkeyt-

tävät muutoksen johtamisen rakenteita, luovat edellytyksiä dynaamisten kyvykkyyksien 

vahvistumiselle. Tällaiset organisaatiot eivät pelkästään reagoi muutoksiin, vaan kykenevät 

muokkaamaan toimintatapojaan muuttuvien olosuhteiden keskellä. Muutoskyvykkyyden 

kehittäminen edellyttääkin johdonmukaista ja systemaattista panostusta tunnejohtamiseen, 

osaamisen kehittämiseen sekä yhteiseen merkityksellistämiseen, jotta toimintakyky säilyy 

epävarmuuden vallitessa. 

Tässä kontekstissa transformationaalinen johtajuus näyttäytyy keskeisenä vipuvoimana, 

joka voi arjessa mahdollistaa dynaamisten kyvykkyyksien rakentumista. Tutkimuksen ai-

neistossa korostui se, kuinka esihenkilöiden kyky tukea yksilöllisesti, inspiroida ja rohkaista 

kriittiseen ajatteluun loivat edellytyksiä organisaation sopeutumiskyvylle. Transforma-

tionaalisen johtajuuden osa-alueet eivät pelkästään lisää henkilöstön sitoutumista, vaan tu-

kevat myös organisaation kykyä havaita muutostarpeita (sensing), tarttua niihin (seizing) ja 

uudistaa toimintaansa (reconfiguring). Näin keskijohto toimii siltana yksilöiden motivaation 

ja organisaation systeemisen ketteryyden välillä.  
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Transformationaalinen johtajuus ei ole siis pelkästään inhimillinen johtamistapa, vaan stra-

teginen resurssi, joka voi keskijohdon kautta konkretisoitua organisaation uudistumisky-

vyksi. Tämä näkökulma liittää yksilöjohtajuuden ja systeemisen muutoskyvyn toisiinsa ja 

tarjoaa perustan käytännön kehittämistoimille. 

5.3  Keskijohdon johtajuuden kehittyminen 

Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, että tulevaisuuden johtajuus näyttäytyy yhä vahvem-

min vuorovaikutteisena ja kollektiivisena prosessina, jossa muutoskyvykkyys, digitaaliset 

taidot, yhteistyökyky ja valmentava ote muodostavat keskeisiä osaamisalueita. Haastatelta-

vat korostivat erityisesti keskijohdon asemaa operatiivisen toiminnan ja ylimmän johdon ra-

japinnassa, mikä vaatii kykyä jakaa tietoa, toimia verkostomaisesti ja ylittää perinteisiä or-

ganisaatiorajoja. Tämä kehitys heijastaa siirtymää pois sankarillisestä ja yksilökeskeisestä 

johtamisajattelusta kohti yhteisöllistä (post-heroic) johtajuutta (Fletcher, 2004; Uhl-Bien, 

2006), jossa johtajuus rakentuu suhteissa ja yhteistoiminnassa. 

Samalla johtajuuden emotionaalinen vaativuus tuli esiin, esihenkilöiltä odotetaan empatiaa, 

kannustavuutta ja viestinnällistä selkeyttä – jopa tilanteissa, joissa oma jaksaminen on koe-

tuksella. Tämä tukee Heifetzin ja Linskyn (2002) adaptiivisen johtajuuden teoriaa, jonka 

mukaan johtajuus tarkoittaa myös kykyä kestää painetta, käsitellä epävarmuutta ja tukea or-

ganisaatiota kollektiivisessa oppimisessa. Ilman rakenteellista tukea transformationaalinen 

johtajuus voi muodostua yksilön kuormitustekijäksi (Tourish, 2013). 

Esihenkilöiden valmentava ja yksilöllisiä tarpeita huomioiva johtamisote heijastaa transfor-

mationaalisen johtajuuden ydinelementtejä, kuten inspiroivaa motivointia ja yksilöllistä 

huomiointia (Bass & Riggio 2006; Jun & Lee, 2023). Näiden toteutuminen arjen vuorovai-

kutuksessa korostaa psykologisesti turvallisen ilmapiirin merkitystä, jota Edmondson (2019) 

pitää keskeisenä oppimisen ja jaetun suunnan mahdollistajana. Myös suomalaista työelämää 

käsittelevä tutkimus tukee näitä havaintoja. Koivuniemi, Rantanen ja Puustinen (2021) osoit-

tavat, että valmentava ja osallistuva johtajuus koetaan erityisen arvokkaaksi keskijohdon ta-

solla nopeasti muuttuvassa toimintaympäristöissä.  

Tutkimus osoittaa lisäksi transformationaalisen johtajuuden yhteyden organisaation laajem-

paan suorituskykyyn, innovatiivisuuteen ja dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiseen 
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(Agazu, Kero & Debela, 2025). Tämä asettuu laajempaan kontekstiin, jossa organisaatiot 

elävät jatkuvassa muutoksessa (Kotter, 1996; Hamel, 2012), ja johtajuus vaatii kykyä toimia 

monimutkaisissa ja epävarmoissa tilanteissa (Uhl-Bien & Arena, 2018; Yukl, 2013). 

Empiirinen aineisto korostaa keskijohdon roolia strategisten muutosten käytännön toteutta-

jina ja merkitysten rakentajina. Duttonin ja Ashfordin (1993) mukaan keskijohto toimii or-

ganisaation “käänteiskäännöspisteenä”, jossa strategiat muotoillaan käytännön työn toimin-

naksi. Balogunin ja Johnsonin (2004) kuvaama sensemaking-prosessi näkyy vahvasti esi-

henkilöiden kokemuksissa: he eivät ainoastaan välitä tietoa, vaan osallistuvat sen yhteisölli-

seen tulkintaan. Linesin (2005) mukaan johdon viestinnän selkeys vaikuttaa olennaisesti 

henkilöstön sitoutumiseen ja muutoksen onnistumiseen, ja tämä vahvistuu myös tässä tutki-

muksessa. 

Lisäksi yksilölliset erot – kuten kognitiivinen tyyli, reflektiokyky ja joustavuus – määrittä-

vät, miten keskijohto navigoi kompleksisissa toimintaympäristöissä. Middle Manager’s 

Cognitive Styles -tutkimus (2023) osoittaa, että nämä ominaisuudet tukevat muutoskyvyk-

kyyttä ja strategista ketteryyttä. Näin ollen johtajuuden kehittäminen vaatii sekä yksilön vah-

vuuksien tunnistamista että rakenteellista tukea. 

On tärkeää huomioida tutkimuksen kontekstisidonnaisuus: kaikissa organisaatioissa keski-

johdolla ei ole samanlaista toimijuutta. Eezy Flow’n (2025) ja Digian (2025) raportit osoit-

tavat, että monessa suomalaisorganisaatiossa keskijohdon tukirakenteet ovat vielä puutteel-

lisia suhteessa heihin kohdistuviin odotuksiin. Kun transformationaalinen johtajuus jää yk-

sittäisten esihenkilöiden vastuulle ilman järjestelmällistä tukea, vaarana on toimijuuden ka-

ventuminen ja kasvava kuormitus. 

5.4  Teoreettisen tarkastelun yhteenveto 

Edellä esitetty analyysi osoittaa, miten transformationaalinen johtajuus ja dynaamiset ky-

vykkyydet ilmenevät konkreettisesti keskijohdon johtamistyössä. Johtajuus näyttäytyi val-

mentavana ja osallistavana toimintana, ja muutoskyvykkyys rakentui kokemuksellisesta op-

pimisesta ja käytännön vuorovaikutuksesta. Organisaation tuki – erityisesti riittävät resurssit 

ja selkeä viestintä – vaikuttivat merkittävästi siihen, kuinka hyvin keskijohto pystyy toimi-

maan muutoksen mahdollistajana. 
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Taulukko 6 kokoaa yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot ja suhteuttaa ne teoreettiseen 

viitekehykseen. Se havainnollistaa, kuinka aineistosta nousseet käytännöt ja kokemukset 

kytkeytyvä johtajuuden ja muutoskyvykkyyden keskeisiin ulottuvuuksiin. 

 

Taulukko 6: Teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten vertailutaulukko. 

Tutkimushavainto Teoreettinen näkökulma Tulkinta 

Johtajuus nähdään jaettuna 
ja vuorovaikutteisena 

Fletcher (2004); 
Uhl-Bien (2006) 

Johtajuus rakentuu vuorovai-
kutuksessa, ei vain yksilöissä. 

Esihenkilöt tarvitsevat tukea 
kehittymiseensä 

Edmondson (2019);  
Schein (2010) 

Oppimisen kulttuuri ja psyko-
loginen turvallisuus mahdol-
listavat kehittymisen. 

Esihenkilöt inspiroivat ja tu-
kevat henkilöstöä 

(Bass 1990); Bass & Riggio 
(2006) 

Transformationaalisen johta-
juuden ydinelementit konkre-
tisoituvat. 

Johtajuus voi olla 
kuormittavaa 

Lin, Scott & Matta (2019) Emotionaalinen työ voi johtaa 
uupumiseen ilman riittävää 
tukea. 

Muutosten epäselvyys ja 
viestinnän puute haastavat 
johtamista 

Kotter (1996);  
Eezy Flow (2025) 

Onnistunut muutos edellyttää 
selkeää suuntaa ja vuorovai-
kutusta. 

Muutoskyky rakentuu 
arjen käytännöistä 

Teece (2007);  
Ambrosini & Bowman (2009) 

Dynaamiset kyvykkyydet ilme-
nevät käytännön toimintana. 

Keskijohto toimii muutoksen 
tulkkina ja viestijänä 

Balogun & Johnson (2004); 
Huy (2001) 

Sensemaking – prosessi ra-
kentaa ymmärrystä ja sitoutu-
mista. 

Tarve rakenteelliselle tuelle 
muutoksen johtamisessa 

Digia (2025) Resurssit ja ajan hallinta ovat 
keskeisiä mahdollistajia. 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli syventää ymmärrystä keskijohdon esihenkilöiden johta-

juudesta ja muutoskyvykkyydestä muuttuvassa toimintaympäristössä. Tutkimuksessa tar-

kasteltiin, miten transformationaalisen johtajuuden ja dynaamisten kyvykkyyksien piirteet 

ilmenevät käytännössä, sekä millaisia edellytyksiä niiden kehittäminen vaatii. 

Tulokset osoittavat, että keskijohto toimii keskeisenä sillanrakentajana strategian ja opera-

tiivisen toiminnan välillä. Heidän työnsä ei ainoastaan edistä strategisten linjausten toimeen-

panoa, vaan myös vahvistaa henkilöstön kokemusta merkityksellisyydestä, muutosvalmiu-

desta ja sitoutumisesta. Tämä tukee aiempaa tutkimusta keskijohdon mikrotason vuorovai-

kutusroolista strategian juurruttamisessa. (Rouleau, 2005; Gromov & Brandt, 2011).  

Johtajuus ilmeni valmentavana, osallistavana ja ihmislähtöisenä, jossa transformationaalisen 

johtajuuden ulottuvuudet – kuten inspiroiva motivointi ja yksilöllinen huomiointi – olivat 
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vahvasti esillä (Bass, 1990; Northouse, 2018). Kehittyminen edellytti reflektiota, organisaa-

tion tukea ja johtamiskokemusta. 

Muutoskyvykkyys nähtiin sekä henkilökohtaisena valmiutena että kollektiivisena taitona. 

Haastateltavat kuvasivat muutosta osaksi työn arkea, mutta myös epävarmuuden ja kuormi-

tuksen lähteeksi. Muutoskyvykkyyttä tukivat suunnitelmallinen viestintä, mahdollisuus yh-

teiseen reflektointiin ja henkilöstön osallistaminen – elementit, jotka heijastavat dynaamis-

ten kyvykkyyksien teoriaa (Teece, 2017). 
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6  JOHTOPÄÄTÖKSET JA SUOSITUKSET 

Tutkimus osoittaa, että keskijohto on strategisesti merkittävä toimija organisaatiossa. Sen 

rooli ulottuu transformationaalisen johtajuuden toteuttamisesta koko organisaation muutos-

kyvykkyyden rakentamiseen. Keskijohdon toiminta vaikuttaa suoraan henkilöstön sitoutu-

miseen, organisaation uudistumiskykyyn ja muutosten onnistumiseen. Tässä luvussa esite-

tään tutkimuksen keskeiset johtopäätökset yhdistämällä teoreettinen viitekehys ja empiiriset 

havainnot. Lisäksi tarkastellaan kehitystä tukevia ja estäviä tekijöitä, vastataan tutkimusky-

symyksiin, annetaan kehityssuosituksia kohdeorganisaatiolle ja esitetään jatkotutkimusai-

heita. Tavoitteena on tarjota kokonaisvaltainen ja käytännönläheinen ymmärrys siitä, miten 

keskijohdon johtajuutta voidaan tukea ja kehittää organisaation uudistumiskyvyn varmista-

miseksi – nyt ja tulevaisuudessa. 

6.1  Keskeiset havainnot 

Tutkimuksen keskeinen havainto on, että transformationaalisen johtajuuden piirteet – erityi-

sesti yksilöllinen huomiointi ja älyllinen stimulointi – kytkeytyvät vahvasti keskijohdon 

muutoskyvykkyyden rakentumiseen. Keskijohdon kyky innostaa, valmentaa ja rohkaista tii-

miläisiä uudenlaiseen ajatteluun näyttäytyy keskeisenä dynaamisten kyvykkyyksien (Teece, 

2007) mahdollistajana. Muutoskyvykkyys ei näyttäydy vain yksilöllisenä osaamisena, vaan 

ennen kaikkea kollektiivisena toimintakykynä, jota tukevat psykologinen turvallisuus, mah-

dollisuus reflektoivaan oppimiseen sekä osallistava organisaatiokulttuuri. 

Empiiriset havainnot tukevat tätä kokonaiskuvaa. Esihenkilöt painottivat yksilöllisen koh-

taamisen ja valmentavan otteen merkitystä, mikä ilmentää transformationaalisen johtajuu-

den (Bass, 1985) kykyä vahvistaa työntekijöiden potentiaalia. Samalla he rohkaisivat tiime-

jään kokeilemaan ja etsimään uusia ratkaisuja, mikä heijastaa organisaation sisäistä älyllistä 

stimulaatiota. Nämä toimintatavat tukevat sekä tiimien oppimiskykyä että yksilöiden kas-

vua. 

Dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmasta esiin nousi erityisesti keskijohdon herkkyys toi-

mintaympäristön muutoksille ja henkilöstön tunnelmille (sensing), mikä osoittaa kykyä 
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reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Toisaalta haasteet strategisten tavoitteiden muun-

tamisessa konkreettisiksi käytännöiksi (seizing) sekä tarve päivittää prosesseja ja resursseja 

muuttuvan ympäristön edellyttämällä tavalla (reconfiguring) kertovat, että johtajuuden tu-

eksi tarvitaan myös rakenteellisia ratkaisuja. Näitä ovat muun muassa kokeilukulttuurin vah-

vistaminen, mentorointikäytännöt sekä ketterien toimintatapojen ja resurssien kehittäminen. 

Tulokset osoittavat, että transformationaalinen johtajuus ei synny yksinomaan muodollisista 

johtamiskäytännöistä, vaan rakentuu ennen kaikkea jatkuvassa palautteessa, kokemukselli-

sessa oppimisessa ja arjen vuorovaikutuksessa. Selkeä, suunnitelmallinen viestintä ja henki-

löstön aito osallistaminen luovat pohjan yhteiselle merkityksenannolle, joka puolestaan tu-

kee organisaation valmiutta havaita muutossignaaleja ja uudistaa toimintaansa strategisesti 

(Teece, 2007). 

Samalla on tärkeää huomioida transformationaalisen johtajuuden kuormittavuus. Esihenki-

löihin kohdistuvat odotukset, kuten jatkuva visionäärisyys, emotionaalinen tuki ja esimer-

killinen toiminta, voivat muodostaa epärealistisen ja kuluttavan vaatimustason. Tämä jännite 

vaatimusten ja hyötyjen välillä korostaa tarvetta tukea esihenkilöiden palautumista, selkeyt-

tää rooliodotuksia ja tarjota käytännöllisiä rakenteita johtamistyön tueksi. Näin transforma-

tionaalinen johtajuus olisi paitsi vaikuttavaa, myös inhimillisesti kestävää (Lin, Scott & 

Matta, 2019; Northouse, 2018). 

Transformationaalisen johtajuuden ja dynaamisten kyvykkyyksien ulottuvuudet ilmenivät 

tuloksissa selkeästi, ja ne muodostivat pohjan myös tutkimuksen kehittämissuosituksille. 

Näiden teemojen yhteydet on koottu tiivistetysti taulukkoon 7. 

 

Taulukko 7: Johtajuuden ja muutoskyvykkyyden keskeiset ulottuvuudet: havainnot ja suositukset. 

Teoreettinen ulottuvuus Empiiriset havainnot Käytännön suositukset 

Transformationaalinen 
johtajuus: 
Yksilöllinen huomiointi 

Esihenkilöt painottavat  
yksilöllistä kohtaamista ja  
valmentavaa otetta 

Vahvistetaan mentorointikäy-
täntöjä ja luodaan tilaa  
yksilöllisille kehityspoluille 

Transformationaalinen 
johtajuus: 
Älyllinen stimulointi 

Esihenkilöt rohkaisevat kokei-
lemaan ja etsimään uusia 
ratkaisuja 

Rakennetaan kulttuuria, jossa 
kokeilut ja virheet nähdään 
oppimismahdollisuutena 

Dynaamiset kyvykkyydet: 
Sensing 

Haastateltavat seuraavat  
aktiivisesti toimintaympäris-
tön muutoksia ja henkilöstön 
tunnelmia 

Luodaan rakenteita  
ennakointiin ja tiedon  
jakamiseen keskijohdossa 
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Dynaamiset kyvykkyydet: 
Seizing 

Strategisten tavoitteiden 
sovittaminen arkeen koettiin 
haasteelliseksi 

Tuetaan keskijohtoa  
muuntamaan strategioita  
konkreettisiksi toimenpiteiksi 

Dynaamiset kyvykkyydet: 
Reconfiguring 

Tarve päivittää prosesseja ja 
resursseja  

Kehitetään prosessien 
uudistumiskykyä 

 

6.2  Kehitystä tukevat ja estävät tekijät 

Tutkimuksen tulokset tuovat esiin useita keskeisiä tekijöitä, jotka joko tukevat tai estävät 

keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittymistä. Tukevia elementtejä olivat 

erityisesti psykologinen turvallisuus (Edmondson, 2019), mahdollisuus reflektioon ja ver-

taistukeen, pääsy strategiseen keskusteluun ja osaamisen kehittämisen tuki. Nämä tekijät 

mahdollistivat transformationaalisen johtajuuden toteutumisen (Bass & Riggio, 2006) ja 

vahvistivat esihenkilöiden kykyä johtaa muutosta merkityksellisellä tavalla osana organisaa-

tion dynaamisten kyvykkyyksien kehitystä (Teece, 2007). 

Kehittymistä puolestaan estivät ajan ja resurssien puute, epäselvä viestintä, jatkuva muutos-

kuormitus ja yhteistyörakenteiden hajanaisuus. Haastateltavat kuvasivat, että organisaation 

tuki oli usein reaktiivista, ei aina systemaattista tai suunnitelmallista. Vaikka kehittämistä 

arvostettiin laajasti, sille ei ollut riittävästi ajallista tai rakenteellista tilaa. Tämä kuvastaa 

ristiriitaa mahdollisuuksien ja odotusten välillä: transformationaalinen johtajuus edellyttää 

selkeitä rakenteita ja jatkuvaa tukea, joita ei aina ole riittävästi tarjolla (Lin, Scott & Matta, 

2019). 

Mikäli tukea ei ole riittävästi saatavilla, johtajuus voi jäädä yksilön henkilökohtaisten pon-

nistelujen varaan. Tämä voi kaventaa sen kehitystä ja typistää sen pelkäksi operatiiviseksi 

hallinnaksi. Erityiseksi haasteeksi nousi muutosviestinnän epäselvyys: esihenkilöt kuvasivat 

tilanteita, joissa muutosten aikataulut, tavoitteet ja roolit jäivät epäselviksi, mikä vaikeutti 

heidän toimintaansa muutoksen välittäjinä ja henkilöstön sitouttajina. Tämä havainto vastaa 

Balogunin ja Johnsonin (2004) esiin nostamaa ilmiötä, jossa keskijohto toimii strategian 

tulkkina ilman riittävää tukea tai tietopohjaa. 

Haastatteluissa korostui myös tarve vahvemmalle rakenteelliselle tuelle, kuten johdonmu-

kaisille kehityspoluille, selkeille prosesseille ja ajankäytön hallintaa tukeville rakenteille. 

Keskijohdon työssä yhdistyvät operatiiviset paineet ja strategiset odotukset, mutta näiden 
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yhdistäminen jää usein esihenkilön yksilölliseksi vastuuksi. Johtajuuden kehittäminen ei voi 

rakentua vain yksittäisten esihenkilöiden aktiivisuuden varaan - se edellyttää organisaation 

selkeää tahtotilaa ja pitkäjänteistä tukea (Heifetz & Linsky, 2002). 

Pohdinnassa nousee esiin jännite kollektiivisen ja yksilökeskeisen johtajuusajattelun välillä. 

Tutkimuksen viitekehys rakentuu pitkälti transformationaalisen johtajuuden teorialle, jossa 

korostuvat vuorovaikutteiset ja merkityksellisyyttä rakentavat käytännöt, kuten yksilöllinen 

huomiointi ja yhteisen vision luominen. Haastattelut ja teoreettinen tarkastelu osoittavat kui-

tenkin, että käytännön johtajuus näyttäytyy usein jaettuna ja relationaalisena – syntyen vuo-

rovaikutuksessa tiimin kanssa ja jakautuen vastuullisesti organisaation sisällä (Uhl-Bien, 

2006). Tämä jännite ei välttämättä ole ristiriita, vaan se avaa mahdollisuuden yhdistää mo-

lemmat näkökulmat. Se heijastaa johtajuusteorioiden kehitystä yksilölähtöisistä malleista 

kohti systeemistä ja vuorovaikutteista johtajuutta, jossa transformationaaliset elementit voi-

daan kokea myös jaetusti ja kollektiivisesti. Yksilötason transformationaalinen johtajuus voi 

näin toimia alustana oppivan ja osallistavan johtamiskulttuurin rakentamiselle, jossa esihen-

kilöt eivät kanna muutosta yksin, vaan yhdessä kollegoiden ja henkilöstön kanssa. 

6.3  Tutkimuskysymyksiin vastaaminen 

Ensimmäinen tutkimuskysymys käsitteli sitä, miten keskijohdon edustajat kokevat ja kehit-

tävät omaa johtajuuttaan sekä muutoskyvykkyyttään muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Tutkimuksen perusteella keskijohdon johtajuus ei näyttäytynyt staattisena roolina tai ase-

mana, vaan jatkuvasti kehittyvänä ja rakentuvana prosessina. Johtajuutta kuvattiin erityisesti 

ihmislähtöisenä, vuorovaikutteisena ja osallistavana. Transformationaalisen johtajuuden 

ulottuvuudet, kuten inspiroiva motivointi ja yksilöllinen huomiointi, konkretisoituivat esi-

henkilöiden käytännön työssä esimerkiksi yhteisen ymmärryksen rakentamisessa ja luotta-

muksen vahvistamisena. Lisäksi johtajuuden kehitystä nähtiin vahvasti sidoksissa organi-

saation kulttuuriin ja rakenteisiin - kokemuksellinen oppiminen, palautteen saaminen ja ref-

lektio näyttäytyivät keskeisinä kehittymisen väylinä. 

Muutoskyvykkyys puolestaan koettiin johtajuuden keskeiseksi osaksi, mutta sellaiseksi, 

joka vaatii jatkuvaa työskentelyä. Muutoksia ei nähty yksittäisinä poikkeamina, vaan osana 

organisaation arjen rytmiä. Sopeutuminen ja muutosten johtaminen edellyttivät sekä asen-

teellista valmiutta että tietoista panostusta. Haastateltavat korostivat erityisesti kykyä 
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jäsentää epävarmuutta, viestiä tavoitteita selkeästi ja tukea henkilöstöä muutoksen keskellä 

– kaikki taitoja, jotka vastaavat dynaamisten kyvykkyyksien teoriassa kuvattua muutosval-

miutta (Teece, 2017). Samalla kuitenkin todettiin, että muutoskyvykkyys ei kehity itsestään, 

vaan vaatii aikaa, rakenteellista tukea ja riittävästi resursseja.  

Toinen tutkimuskysymys tarkasteli niitä elementtejä, jotka tukevat keskijohdon johtajuuden 

ja muutoskyvykkyyden kehittymistä, sekä keinoja, joilla organisaatio voi tätä kehitystä edis-

tää. Aineiston perusteella kehittymistä tukevat erityisesti psykologisesti turvallinen ilma-

piiri, mahdollisuudet reflektioon ja vertaistukeen, osaamisen kehittämisen rakenteet sekä 

osallistuminen strategiseen keskusteluun. Nämä elementit luovat perustan transformationaa-

lisen johtajuuden toteutumiselle ja muutoskyvykkyyden vahvistumiselle. 

Organisaation tuki ei kuitenkaan näyttäytynyt kaikilta osin riittävänä. Useat haastateltavat 

toivat esiin ajanpuutteen, viestinnän hajanaisuuden ja jatkuvien muutosten aiheuttaman 

kuormituksen, jotka yhdessä heikensivät johtajuuden kehittymiselle suotuisaa ilmapiiriä. 

Organisaatio voi edistää keskijohdon kehitystä rakentamalla selkeitä rakenteita, jotka tuke-

vat reflektiivistä oppimista ja mahdollistavat vertaissuhteiden hyödyntämisen. Lisäksi stra-

tegisen ja operatiivisen tason välistä yhteyttä tulisi vahvistaa siten, että keskijohdolla on to-

delliset mahdollisuudet vaikuttaa organisaation tulevaisuuden suuntaan. Tämä edellyttää 

paitsi resursointia ja ajankäytön ohjaamista, myös johdonmukaista viestintää ja keskijohdon 

aseman tunnistamista osana organisaation strategista uudistumiskykyä. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehitty-

minen on moniulotteinen prosessi, joka edellyttää yksilöllistä sitoutumista, kokemuksellista 

oppimista sekä organisaation kulttuurista ja rakenteellista tukea. Parhaimmillaan organisaa-

tio tarjoaa esihenkilöilleen paitsi tilaa ja aikaa kehittyä, myös mahdollisuuden olla aktiivisia 

toimijoita ja suunnannäyttäjiä jatkuvassa muutoksessa. Johtajuus ei kehity irrallaan, vaan 

suhteessa siihen, kuinka mahdollistavaksi ympäröivä organisaatio rakentuu. 

6.4  Kehityssuosituksia kohdeorganisaatiolle 

Tutkimuksen pohjalta esitetyt kehityssuositukset on suunnattu vahvistamaan keskijohdon 

roolia muutoksen mahdollistajana. Suositukset jäsentyvät kolmeen toisiaan täydentävään 

osa-alueeseen: johtajuuden tukeminen, muutoskyvykkyyden vahvistaminen ja 
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rakenteellisen sekä kulttuurisen tuen kehittäminen. Kukin osa-alue muodostuu konkreetti-

sista toimenpiteistä, jotka perustuvat sekä transformationaalisen johtajuuden, että dynaamis-

ten kyvykkyyksien viitekehykseen. Näiden osa-alueiden toimet tukevat toisiaan ja 

muodostavat kokonaisvaltaisen mallin keskijohdon kehittämiseen. Osa-alueet on 

havainnollistettu kuviossa 9. 

 

 

Kuvio 9: Keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittämisen kolme toisiaan täydentävää osa-aluetta. 

 

Ensimmäisenä johtajuuden tukeminen arjessa edellyttää vertaisverkostojen ja mentoroin-

nin vahvistamista sekä systemaattista palautekulttuuria. Transformationaalista johtajuutta 

voidaan tukea valmennusohjelmilla, joissa korostuvat yksilöllinen huomiointi ja psykologi-

nen turvallisuus. 

Toiseksi muutoskyvykkyyden vahvistaminen edellyttää resilienssin ja palautumisen tuke-

mista, esimerkiksi stressinhallinnan koulutuksilla, sekä muutosten jälkiseurannan integroin-

tia osaksi toimintakulttuuria. 

Kolmanneksi rakenteellinen ja kulttuurinen tuki rakentuu resurssien ja roolien selkeyttä-

misestä, oppimista tukevasta kulttuurista sekä yksilöllisistä kehityspoluista. Strateginen yh-

teiskehittäminen ja vuorovaikutteiset foorumit mahdollistavat keskijohdon osallistamisen 

Johtajuuden 
tukeminen arjessa 

Mentorointi ja 
vertaisverkostot

Palaute ja 
kehityskeskustelut

Valmennus 
transformationaalisen 

johtajuuden tueksi

Muutoskyvykkyyden 
vahvistaminen

Resilienssin ja 
palautumisen 

tukeminen

Simulaatiopohjainen 
muutosharjoittelu

Muutosprosessin 
jälkiseuranta

Rakenteet ja 
kulttuurinen tuki

Roolien ja resurssien 
selkeyttäminen

Yksilölliset kehityspolut 
ja osaamiskartoitukset

Strateginen 
yhteiskehittäminen ja 

mahdollisuus  
vuorovaikutukseen
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organisaation suunnan rakentamiseen, kun taas oppimisalustat ja sparrausparit tukevat tie-

don jakamista käytännön tasolla. 

Keskijohto nähdään strategisen ja operatiivisen toiminnan keskeisenä yhdistäjänä. Kuvio 10 

konkretisoi aiemmin esitetyt kehitysteemat jakamalla ne neljään käytännön kehittämisalu-

eeseen: strategian ja arjen yhteyksien vahvistaminen, johtajuuden resursointi, vertaisoppi-

misen rakenteet sekä keskijohdon toiminnan kehittäminen.  

Strategian ja arjen yhteyksien vahvistaminen edellyttää kaksisuuntaista viestintää ja jatkuvaa 

dialogia keskijohdon ja ylimmän johdon välillä. Lisäksi muutosten vaikutusten arviointi tu-

kee reflektiota ja auttaa tekemään tiedolla johdettuja päätöksiä. Johtajuuden resursointi pai-

nottaa ajankäytön mahdollistamista esihenkilötyölle sekä palautekulttuurin kehittämistä. 

Näin varmistetaan, että johtamistyölle on riittävästi tilaa ja sen laatu voi kehittyä. 

Vertaisoppimisen rakenteet koostuvat kokemustyöpajoista, mentoroinnista sekä yhteisistä 

foorumeista, jotka tukevat tiedon jakamista ja kollegiaalista yhteistyötä. Näiden kautta kes-

kijohdon oppiminen ei jää yksilön vastuulle, vaan siitä muodostuu yhteinen prosessi. 

Keskijohdon toiminnan kehittäminen edellyttää valmennusohjelmia ja henkilökohtaisen 

osaamisen kehittämistä. Strategiatyöhön osallistuminen lisää ymmärrystä organisaation 

suunnasta ja vahvistaa keskijohdon roolia muutoksen mahdollistajana. 

 

Kuvio 10: Konkreettiset kehitysehdotukset keskijohdon toiminnan kehittämiseksi. 

 

Keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittäminen vaatii monitasoista lähesty-

mistapaa, jossa yhdistyvät selkeät viestintä, osaamisen systemaattinen tuki, vuoropuhelu ja 

strateginen osallistaminen. Keskijohto tulee nähdä paitsi operatiivisena toteuttajana, myös 

strategisena toimijana, jonka näkemykset ovat keskeisiä organisaation uudistumiskyvylle. 

Strategian ja 
arjen yhteyden 
vahvistaminen

•Kaksisuuntainen 
viestintä 

•Johdon ja keskijohdon 
välinen dialogi

•Muutosvaikutusten 
arviointi

Johtajuuden 
resursointi

•Ajankäytön 
mahdollistaminen

•Palautekulttuurin 
kehittäminen

Vertaisoppimisen 
rakenteet

•Mentorointi

•Kokemustyöpajat

•Yhteiset foorumit ja 
keskinäinen yhteistyö

Keskijohdon 
toiminnan 

kehittäminen

•Valmennusohjelmat

•Henkilökohtainen 
osaamisen 

kehittäminen

•Osallistuminen 
strategiatyöhön



67 

 

6.5  Tulevaisuuden näkymät ja jatkotutkimusehdotukset 

Tämä tutkimus syventää ymmärrystä keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden ra-

kentumisesta yhden organisaation kontekstissa, tarjoten empiirisesti pohjustetun näkökul-

man transformationaalisen johtajuuden käytännön ilmentymiin. Laadullinen lähestymistapa 

mahdollisti moniulotteisen ja kontekstuaalisen aineiston keruun, mutta samalla sen sidon-

naisuus tutkimuskohteeseen rajoittaa havaintojen yleistettävyyttä. Tämä luo perustellun tar-

peen jatkotutkimukselle, jolla ymmärrystä voidaan syventää ja laajentaa eri toimintaympä-

ristöihin. 

Jatkotutkimuksessa olisi perusteltua tarkastella keskijohdon roolia resilienssin rakentajina 

jatkuvissa muutostilanteissa. Resilienssiä voidaan lähestyä sekä kollektiivisena että yksilöl-

lisenä kykynä kohdata häiriöitä, palautua niistä ja ylläpitää toimijuutta epävarmuuden kes-

kellä. Keskijohdon mahdollinen rooli emotionaalisina ja kognitiivisina vakauttajina sekä 

muutoksen sisällön ja suunnan merkityksen rakentajina edellyttää tarkempaa analyysia. Nä-

kökulmaa voitaisiin rikastaa myös monitieteisesti yhdistämällä organisaatiopsykologian, 

johtajuuden ja systeemiteorian lähestymistapoja. 

Tutkimusta olisi hedelmällistä laajentaa myös eri organisaatioihin ja toimialoille. Eri kon-

tekstissa toteutuvien johtajuuskäytäntöjen vertaaminen mahdollistaisi havaintojen yleistet-

tävyyden tarkastelun. Julkisen ja yksityisen sektorin eroavaisuuksien analysointi voisi tuot-

taa kiinnostavaa tietoa resursseista, odotuksista ja johtamiskulttuureista muutosjohtamisen 

näkökulmasta. 

Myös tulevaisuuden työelämän murros, kuten tekoälyn ja dataohjautuvat johtamisen yleis-

tyminen, muokkaa myös keskijohdon osaamisvaatimuksia. Teknologian hyödyntäminen 

valmentavan johtajuuden tukena lisää kompleksisuutta, jonka vaikutuksia muutoskykyyn ja 

johtajuuden ilmentymiin tulisi tarkastella järjestelmällisesti. 

Transformationaalisen johtajuuden toteutuminen eri organisaatiotasoilla tarjoaa yhden kiin-

nostavan tutkimussuunnan. Ylimmän johdon, keskijohdon ja tiimitason käytäntöjen vertailu 

voisi avata, miten transformationaalisen johtajuuden periaatteet konkretisoituvat ja miten ne 

rakentuvat osaksi organisaatiokulttuuria. 
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Samalla olisi tärkeää arvioida organisaation tarjoamien kehittämistoimien – kuten valmen-

nusten ja vertaistuen – vaikuttavuutta. Pitkittäistutkimukset voisivat tuottaa tietoa siitä, mi-

ten johtajuus ja muutoskyvykkyys kehittyvät ajan kuluessa ja erilaisten muutosten jälkeen. 

Laadullisten menetelmien rinnalle olisi hyödyllistä tuoda määrällisiä lähestymistapoja, jotka 

mahdollistavat suurempien aineistojen analysoinnin ja tilastollisen yleistettävyyden arvioin-

nin. Kyselytutkimusten avulla voitaisiin esimerkiksi testata transformationaalisen johtajuu-

den ulottuvuuksien vaikutuksia muutoskyvykkyyteen ja henkilöstön sitoutumiseen. Kvanti-

tatiiviset mallit tarjoaisivat myös mahdollisuuden tutkia syy–seuraussuhteita, jotka jäävät 

piiloon pelkästään laadullisessa tarkastelussa. 

Tunnejohtajuus nousee niin ikään merkittäväksi jatkotutkimuksen aiheeksi. Psykologisen 

turvallisuuden ja tunneälyn rooli transformationaalisessa johtamisessa tulisi tutkia syvälli-

semmin, erityisesti sen osalta, miten tunneäly liittyy esimerkiksi yksilölliseen huomiointiin 

ja inspiroivaan motivointiin. Lisäksi olisi arvokasta ymmärtää, miten tunnejohtaminen vai-

kuttaa työyhteisön resilienssiin jatkuvien muutosten keskellä. 

Lopuksi on aiheellista tuoda tarkasteluun henkilöstön näkökulma esihenkilöiden johtami-

seen muutostilanteissa. Työntekijöiden kokemukset täydentävät esihenkilöiden omaa näkö-

kulmaa ja voivat tarjota arvokasta ymmärrystä siitä, millainen johtajuus tukee parhaiten luot-

tamusta, sitoutumista ja onnistunutta muutosta. 

Tulevaisuuden työelämässä keskijohdon rooli on entistä strategisempi. Jatkotutkimus, joka 

yhdistää johtamisen, organisaatiopsykologian ja kulttuuriset näkökulmat, voi tarjota organi-

saatioille välineitä kehittää keskijohtoa pitkäjänteisesti ja kokonaisvaltaisesti. 

6.6  Yhteenveto ja tutkimuksen arviointi 

Tässä luvussa esitellyt pohdinnat osoittavat, että keskijohdon johtajuus ja muutoskyvykkyys 

eivät ole vain organisatorisia rakenteita tai yksilöllisiä ominaisuuksia, vaan vuorovaikuttei-

sia ja monitasoisia ilmiöitä. Johtajuus näyttäytyy käytännön työssä dynaamisena prosessina, 

jossa keskijohdon esihenkilöt tasapainoilevat operatiivisten realiteettien ja strategisten odo-

tusten välillä. Heidän johtajuutensa rakentuu suhteessa ihmisiin, kontekstiin ja organisaation 

tarjoamiin mahdollisuuksiin. 
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Transformationaalisen johtajuuden keskeiset ulottuvuudet, kuten älyllinen stimulointi, yksi-

löllinen huomiointi ja inspiroiva motivointi eivät jää pelkiksi teoreettisiksi käsitteiksi, vaan 

ne konkretisoituvat esihenkilötyön valinnoissa ja arjen vuorovaikutuksessa. Johtajuus ei ole 

pysyvä tila, vaan jatkuva reflektiivisyyden, neuvottelun ja kehittymisen kohde, joka edellyt-

tää tilaa oppimiselle sekä kulttuuria, jossa epävarmuus voidaan kohdata avoimesti. 

Muutoskyvykkyys puolestaan ilmenee kykynä navigoida jatkuvasti uudistuvassa toimin-

taympäristössä. Se ei ole yksittäinen taito, vaan yhdistelmä kognitiivista joustavuutta, or-

ganisatorista tukea ja emotionaalista vakautta. Haastateltavat kuvasivat muutoskykyä arkeen 

juurtuneena tapana toimia, mutta myös asenteellisena valmiutena, jota voidaan vahvistaa 

yhteisöllisen tuen ja kokemuksellisen oppimisen kautta. Tämä on linjassaan dynaamisten 

kyvykkyyksien teorian kanssa, jossa muutoskyvykkyys rakentuu kyvystä aistia, reagoida ja 

uudistaa – ei ainoastaan yksilötasolla, vaan koko organisaation kollektiivisena voimavarana. 

Tutkimuksessa tunnistettiin sekä kehitystä estäviä että edistäviä tekijöitä. Edistäviä tekijöitä 

olivat muun muassa psykologinen turvallisuus, vertaisverkostot ja strateginen osallisuus. 

Kehityksen esteinä puolestaan näyttäytyivät epäselvä viestintä sekä ajan ja resurssien puute. 

Näiden vastakkaisten tekijöiden muodostama jännite tuo esiin keskijohdon roolin paitsi 

muutosten käytännön toimeenpanijana, myös organisaation resilienssin aktiivisena rakenta-

jana. 

Tutkimus toi lisäarvoa erityisesti siksi, että se valotti keskijohdon todellisuutta ja kokemuk-

sia sellaisina kuin ne organisaation sisällä rakentuvat. Tämä näkökulma jää johtamistutki-

muksessa usein näkymättömäksi, vaikka keskijohto toimii juuri siinä tasossa, jossa kulttuu-

rinen suunta muovautuu ja muutokset konkretisoituvat käytännön toiminnaksi. 

Kokonaisuudessaan tutkimuksen johtopäätös on selkeä: keskijohto ei ole pelkkä hallinnolli-

nen välikerros, vaan strateginen toimija, jonka johtajuus vaikuttaa suoraan koko organisaa-

tion muutospotentiaaliin. Organisaatioiden tulisi tunnistaa, että keskijohdon kehittäminen ei 

ole irrallinen tukitoimi, vaan keskeinen osa strategista johtamista ja resilienssin rakenta-

mista. 

Transformationaalinen johtajuus ei synny tyhjiössä. Sen toteutuminen edellyttää organisaa-

tiokulttuuria, joka vahvistaa psykologista turvallisuutta, kannustaa oppimiseen ja tarjoaa sel-

keät rakenteet johtajuuden tueksi. Keskijohdon tukeminen on näin ollen investointi koko 

organisaation elinvoimaisuuteen ja muutoksessa onnistumiseen. 
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6.6.1  Teoreettiset jännitteet ja reflektio 

Edellä esitetyt pohdinnat luovat pohjan teoreettiselle reflektiolle, jossa tarkastellaan johta-

juuden käsitteellisiä jännitteitä ja tutkimuksen sijoittumista akateemiseen keskusteluun. Tä-

män tutkimuksen keskeinen tieteellinen kontribuutio syntyy siitä, että se yhdistää transfor-

mationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden keskijohdon käytännön toimintaan. Sa-

malla se tuo esiin jännitteitä, jotka liittyvät johtajuuden yksilö- ja yhteisötason tarkasteluun. 

Transformationaalinen johtajuus nojaa yhä vahvasti yksilökeskeiseen ajatteluun, jossa esi-

henkilö näyttäytyy muutoksen alullepanijana ja suunnan näyttäjänä (Bass & Riggio, 2006; 

Northouse, 2018). Tämä voi synnyttää ihannekuvan esihenkilöstä, jonka harteille kasautuu 

merkittävä emotionaalinen ja strateginen vastuu. Kuitenkin tutkimuksen empiirinen aineisto 

osoittaa, että johtajuus rakentuu usein relationaalisena ja jaettuna ilmiönä: tiimien kanssa 

jaetussa toimijuudessa, yhteisessä merkityksellisyyden jakamisessa ja arjen vuorovaikutuk-

sessa. Tämä avaa mahdollisuuden täydentää transformationaalista johtajuuskäsitystä yhtei-

söllisen (post-heroic) johtamisen viitekehyksellä, jossa korostuvat kontekstuaalinen herk-

kyys, jaettu vaikuttaminen ja kollektiivinen vastuu (Uhl-Bien, 2006; Fletcher 2004). 

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria tuo johtajuuskeskusteluun mukaan systeemisen ulottu-

vuuden. Muutoskyvykkyys ei ole vain yksilön ominaisuus, vaan se kytkeytyy organisaation 

oppimiseen, kulttuuriin ja rakenteelliseen valmiuteen vastata muutoksiin (Teece, 2007; Ei-

senhardt & Martin, 2000). Johtajuus on näin ollen paitsi yksilöllinen ominaisuus, myös so-

siaalinen prosessi, joka kehittyy käytännöissä, rakenteissa ja suhteissa (Cunliffe & Eriksen, 

2011). 

On myös huomioitava, että transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden ilmiöt 

ovat luonteeltaan moniselitteisiä ja osin kulttuurisidonnaisia (Alvesson & Spicer, 2014). 

Vaikka haastateltavat kuvasivat pääasiassa myönteisiä kokemuksia johtajuuden kehittymi-

sestä ja tiimin tukemisesta, on mahdollista, että sensitiiviset ilmiöt, kuten ristiriidat ja muu-

tosväsymys, jäivät osin piiloon. Näin ollen tutkimuksen tulokset kuvaavat kohdeorganisaa-

tion sisäistä todellisuutta, mutta eivät välttämättä tavoita kaikkia sen piileviä jännitteitä tai 

valtarakenteita. 

Teoreettisesti tutkimus sijoittuu kollektiivisen ja yksilöllisen johtajuuden rajapintaan. Se 

osoittaa, että transformationaalisen johtajuuden vaikutukset voivat olla kestäviä erityisesti 



71 

 

silloin, kun johtajuutta rakennetaan ja jaetaan koko organisaation tasolla – ja kun organisaa-

tio tukee systemaattisesti keskijohdon toimijuutta. Tämä havainto tukee yhteisöllisen (post-

heroic) johtajuusteorian näkökulmaa, jossa johtajuus nähdään relationaalisena ja jaettuna 

prosessina yksilösuorituksen sijaan (Uhl-Bien, 2006). 
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7  YHTEENVETO 

Tämä pro gradu -tutkimus syventyi keskijohdon esihenkilöiden transformationaaliseen joh-

tajuuteen ja muutoskyvykkyyteen nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Tutkimuksen 

tavoitteena oli ymmärtää, miten nämä ilmiöt esiintyvät operatiivisessa johtamistyössä sekä 

mitä kulttuurisia ja organisatorisia tekijöitä tarvitaan niiden tukemiseksi ja kehittymiseksi. 

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, ja aineisto kerättiin puolistuktu-

roiduilla haastatteluilla kahdeksalta keskijohdon esihenkilöltä. Analyysi tehtiin teoriaohjaa-

van sisällönanalyysin keinoin. Tulokset osoittivat, että keskijohdon johtajuus ei ole staatti-

nen rooli, vaan jatkuvasti muuntuva ja tilannesidonnainen prosessi. Transformationaalisen 

johtajuuden ulottuvuudet – erityisesti älyllinen stimulointi ja yksilöllinen huomiointi – edel-

lyttävät organisaation tukea, kokemuksellista oppimista ja palautteeseen perustuvaa vuoro-

vaikutusta. 

Muutoskyvykkyys näyttäytyi tutkimuksessa opittavana ja kollektiivisena taitona, jota vah-

vistavat suunnitelmallinen viestintä, jaettu suunta ja henkilöstön osallistaminen. Psykologi-

nen turvallisuus ja osallistava organisaatiokulttuuri nousivat keskeisiksi mahdollistajiksi. 

Esihenkilöiden rooli ei rajoitu strategioiden välittämiseen, vaan he toimivat muutoksen mer-

kityksen tulkitsijoina ja tunneilmaston johtajina. 

Keskijohto toimii sillanrakentajana strategisen johdon ja operatiivisen toiminnan välillä. 

Tämä asema tekee heistä keskeisiä toimijoita organisaation uudistumiskyvyn kannalta, 

mutta samalla altistaa heidät kuormitukselle, mikäli rakenteellinen tuki ja selkeä suunta 

puuttuvat. Heidän roolinsa ”muutoskytkimenä” kytkee yhteen visionäärisen strategian ja 

operatiivisen toimeenpanon. 

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio liittyy transformationaalisen johtajuuden ja dynaa-

misten kyvykkyyksien yhteyden kontekstuaaliseen tarkasteluun. Tulokset osoittavat, että 

johtajuus rakentuu vuorovaikutuksessa muutoksen, ympäristön ja kulttuurin kanssa – ei ir-

rallisena yksilöllisenä ilmiönä. Käytännön tasolla tutkimus suosittelee osallistavan johtajuu-

den systemaattista kehittämistä, keskijohdon oppimisen pitkäjänteistä resursointia ja kaksi-

suuntaisen viestinnän vahvistamista.  



73 

 

Tulevaisuuden keskijohto tarvitsee muutosälyä, tunneälyä ja kykyä rakentaa yhteisöllisyyttä 

epävarmuuden keskellä. Heidän tukemisensa ei ole vain yksilön kehittämistä, vaan strategi-

nen investointi. Keskijohto on organisaation hermokeskus – paikka, jossa strateginen suunta 

muuttuu konkreettiseksi toiminnaksi.  



74 

 

Lähteet 

Agazu, B. G., Kero, C. A., & Debela, K. L. (2025). Transformational leadership and firm 

performance: A systematic literature review. Journal of Innovation and Entrepreneurship, 

14(1), 29. https://doi.org/10.1186/s13731-025-00476-x 

Albert, S. (2000). Strategic Management. New York: McGraw-Hill. 

Alvesson, M., & Spicer, A. (2014). Critical leadership studies: The case for critical per-

formativity. The Leadership Quarterly, 25(3), 367–382.  

Ambrosini, V., & Bowman, C. (2009). What are dynamic capabilities and are they a useful 

construct in strategic management? International Journal of Management Reviews, 11(1), 

29–49.  

Balogun, J. & Johnson, G. (2004). Organizational restructuring and middle manager sense-

making. Academy of Management Journal, 47(4), 523–549. 

Barreto, I. (2010). Dynamic capabilities: A review of past research and an agenda for the 

future. Journal of Management, 36(1), 256-280. 

Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free 

Press. 

Bass, B. M. (1990). From transactional to transformational leadership: Learning to share the 

vision. Organizational Dynamics, 18 (3), 19–31. 

Bass, B. M. (1995). Theory of Transformational Leadership Redux. The Leadership Quar-

terly, 6(4), 463–478. 

Bass, B. M. & Riggio, R. E. (2006). Transformational Leadership. Psychology Press. 

CGI (2023). Työn murros Suomessa 2023. [Viitattu 20.2.2025]. Saatavilla: 

https://www.cgi.com/fi/fi/tyonmurros-suomessa-tutkimus 

Cunliffe, A. L., & Eriksen, M. (2011). Relational leadership. Human Relations. 64(11), 

1425–1449 



75 

 

Day, D. V. & Antonakis, J. (2012). The Nature of Leadership (2nd ed.) Thousand Oaks, CA: 

Sage Publications. 

Digia Oy (2025). Organisaatioiden muutoskyvykkyys Suomessa 2025. Deeply Research Oy. 

[Viitattu 20.3.2025]. Saatavilla: https://digia.com/hubfs/Ladattavat%20materiaalit/Tutki-

mukset/TUTKIMUSRAPORTTI_Organisaatioiden_muutoskyvykkyys_Suo-

messa_2025.pdf 

Dutton, J. E. & Ashford, S. J. (1993). Selling issues to top management. Academy of Mana-

gement Review, 18 (3), 397–428. 

Eezy Flow. (2025). 5 signaalia muuttuvasta työelämästä - työntekijäkokemus 2025. Eezy 

Flow. [Viitattu 26.4.2025]. Saatavilla: https://flow.eezy.fi/5-signaalia-muuttuvasta-tyoela-

masta-lataa-tutkimusraportti/ 

Edmondson, A., (2019). The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the 

Workplace for Learning, Innovation, and Growth. Hoboken, NJ: Wiley. 

Eisenhardt, K. M. & Martin J. A. (2000). Dynamic Capabilities: What Are They? Strategic 

Management Journal, (21)10, 1105–1122.  

Eriksson, P. & Kovalainen A. (2016). Qualitative Methods in Business Research. SAGE 

Publications.  

Eskola, J., & Suoranta, J. (2020). Johdatus laadulliseen tutkimukseen (15. uud. p.). Tampere: 

Vastapaino. 

Fletcher, J. K. (2004). The paradox of post-heroic leadership: An essay on gender, power, 

and transformational change. The Leadership Quarterly, 15(5), 647–661. 

Garvin, D. A., Edmondson, A. C., & Gino, F. (2015). Is Yours a Learning Organization? 

Harvard Business Review.  

Gillespie, N.A. & Mann, L. (2004) Transformational Leadership and Shared Values: The 

Building Blocks of Trust. Journal of Managerial Psychology, 19(6), 588–607. 

Gromov, A. & Brandt, T. (2011). Transformationaalinen johtajuus muutoksessa – Tapaus-

tutkimuksen kohteena organisaatiomuutos. Liiketalouden Aikakausikirja, 1, 65–83. 



76 

 

Hamel, G. (2012). What Matters Now: How to Win in a World of Relentless Change Fero-

cious Competition, and Unstoppable Innovation. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons. 

Heifetz, R. & Linsky, M. (2002). Leadership on the Line: Staying Alive Through the Dan-

gers of Leading. Boston: Harvard Business School Press. 

Hermkens, F. J. A. (2021). Middle management: a reinforcement of change? IOSR Journal 

of Business and Management, 23(2), 20–28. https://doi.org/10.9790/487X-2302032028 

Hetland, H., & Sandal, G. M. (2003). Transformational leadership in Norway: Outcomes 

and personality correlates. European Journal of Work and Organizational Psychology, 

12(2), 147-170. 

Hieker, S., & Pringle, C. D. (2021). Leadership in a Disruptive World: The Role of Trans-

formational Leadership in a Changing Business Environment. Journal of Leadership Stud-

ies, 15(4), 33-47. 

Hirsjärvi, S., Remes, P., & Sajavaara, P. (2007). Tutki ja kirjoita. 13. painos. Helsinki: 

Tammi. 

Hirsjärvi, S., & Hurme, H. (2015). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja käy-

täntö. Gaudeamus. 

Huy, Q. N. (2001). In praise of middle managers. Harvard Business Review, 79(8), 72–79. 

Judge, T.A. & Piccolo, R.F., (2004). Transformational and transactional leadership: a meta-

analytic test of their relative validity. Journal of Applied Psychology, 89(5), 755–768. 

Jun, K., & Lee, J. (2023). Transformational leadership and followers’ innovative behavior: 

Roles of commitment to change and organizational support for creativity. Behavioral Sci-

ences, 13(4), 320. https://doi.org/10.3390/bs13040320 

Kilpinen, P. (2022). Inhimillinen strategia. Helsinki: Alma Talent. 

Koivuniemi, J., Rantanen, K., & Puustinen, A. (2021). Esihenkilötyö organisaation muutok-

sessa. Tampere: Työelämän tutkimuskeskus, Tampereen yliopisto. 

Kotter, J. P. (1996). Leading Change. Boston: Harvard Business Press. 

Lin, S., Scott, B. & Matta, F.K. (2019). The dark side of transformational leadership: A 

conservation of resources perspective. Academy of Management Journal, 62(5), 1556–1582.  



77 

 

Lines, R., (2005). The structure and function of attitudes toward organizational change. Hu-

man Resource Development Review, 4(1), 8–32. 

McKinsey & Company. (2020). The Future of Work: A Journey to 2025. [Viitattu 

15.3.2025]. Saatavilla: https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work 

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1996). The Knowledge-Creating Company. Oxford: Oxford 

University Press. 

Northouse, P. G. (2018). Leadership: Theory and Practice (8th ed.). Thousand Oaks, CA: 

SAGE Publications. 

Novetos. (2015). Muutoskyvykkyys – menestyksen mahdollistaja. [Viitattu 26.4.2025.] Saa-

tavilla: https://www.novetos.fi/blogi/muutoskyvykkyys-menestyksen-mahdollistaja 

Oreg, S. (2003). Resistance to change: Developing an individual differences measure. Jour-

nal of Applied Psychology, 88(4), 680–693. 

Patton, M. Q. (2015). Qualitative Research & Evaluation Methods (4th ed.). Thousand Oaks, 

CA: SAGE Publications. 

Rouleau, L. (2005). Micro-practices of strategic sensemaking and sensegiving: How middle 

managers interpret and sell change every day. Journal of Management Studies, 42(7), 1413–

1441. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2005.00549.x 

Schein, E.H., (2010). Organizational Culture and Leadership. (4th ed.) San Francisco: 

Jossey-Bass. 

Senge, P.M., (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organiza-

tion. New York: Doubleday. 

Sitra. (2021). Tulevaisuuden osaaminen syntyy ekosysteemeissä. [Viitattu 2.5.2025]. Saata-

villa: https://www.sitra.fi/julkaisut/tulevaisuuden-osaaminen-syntyy-ekosysteemeissa 

Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities. Strategic Management Journal, 

28(13), 1319–1350. 

Teece, D. J. (2014). The foundations of enterprise performance: Dynamic and ordinary ca-

pabilities in an (economic) theory of firms. Academy of Management Perspectives, 28(4), 

328–352. 



78 

 

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and strategic manage-

ment. Strategic Management Journal, 18 (7), 509–533. 

Tourish, D. (2013). The Dark Side of Transformational Leadership: A Critical Perspective. 

London: Routledge. 

Tuomi, J., & Sarajärvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi (7. p.).  Helsinki: 

Tammi. 

Työterveyslaitos. (2025). Tietoa monimuotoisuudesta. [Viitattu 4.3.2025]. Saatavilla: 

https://monimuotoisuusarviointi.fi/tietoa/ 

Uhl-Bien, M. (2006). Relational Leadership Theory: Exploring the social processes of lead-

ership and organizing. The Leadership Quarterly, 17(6), 654–676. 

Uhl-Bien, M., & Arena, M. (2018). Leadership for organizational adaptability. The Leader-

ship Quarterly 29(1): 89–104. 

van der Heijden, B. I. J. M., Notelaers, G., & Peters, P. (2021). Towards a contextualized 

understanding of individual adaptability at work: A review and research agenda. Journal of 

Organizational Behavior, 42(4), 484–507. https://doi.org/10.1002/job.2510 

Varto, J. (2018). Laadullisen tutkimuksen metodologia. Tampere: Vastapaino. 

Winter, S. G. (2003). Understanding dynamic capabilities. Strategic Management Journal, 

24(10), 991–995. https://doi.org/10.1002/smj.318 

World Economic Forum. (2025). Future of Jobs Report. [Viitattu 5.5.2025] Saatavilla: 

https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/ 

Yukl, G. (2013) Leadership in Organizations. 7th ed. Upper Saddle River, N.J: Pearson Ed-

ucation.  

Zhou, S. S., Zhou, A. J., Feng, J., & Jiang, S. (2017). Dynamic capabilities and organiza-

tional performance: The mediating role of innovation. Journal of Management and Or-

ganization, 25(5), 731–747.

https://doi.org/10.1002/job.2510
https://doi.org/10.1002/smj.318


 

Liite 1: HAASTATTELURUNKO 

 

Taustatiedot ja keskijohdon rooli 

1. Kerro hieman taustastasi? Kuinka kauan olet työskennellyt nykyisessä organisaatiossasi ja 

esihenkilötehtävissä? Mikä rooli sinulla on keskijohdossa? 

2. Miten suhtaudut muutoksiin? Koetko ne enemmän uhkina vai mahdollisuuksina, ja miksi? 

3. Mikä on mielestäsi keskijohdon rooli organisaation muutosprosesseissa, erityisesti muuttu-

vassa toimintaympäristössä? 

 

Johtajuuden kehittäminen 

1. Miten kuvailisit omaa johtamistyyliäsi? Miten se on kehittynyt urasi aikana ja miksi? 

2. Mitkä ovat mielestäsi tärkeimmät johtajuuden piirteet ja taidot keskijohdossa? Miten nämä 

ilmenevät päivittäisessä työssäsi?  

3. Miten olet kehittänyt omaa johtajuuttasi urasi aikana? Millaisia koulutuksia tai itseopiske-

lumenetelmiä olet hyödyntänyt? 

4. Voitko antaa esimerkkejä tilanteista, joissa olet kohdannut merkittäviä muutoksia ja miten 

olet niihin reagoinut? Mitkä tekijät auttoivat sinua onnistumaan muutostilanteessa? 

 

Muutoskyvykkyys ja dynaamiset kyvykkyydet  

1. Miten ymmärrät käsitteen ”muutoskyvykkyys”? 

2. Mitkä johtajuuden piirteet ovat mielestäsi tärkeimpiä muutoskyvykkyytesi kannalta? Miten 

nämä piirteet näkyvät käytännön työssäsi? 

3. Miten organisaatiosi kulttuuri, resurssit tai rakenteet tukevat muutoskyvykkyyttä? Koetko, 

että organisaation tuki on riittävää? 

4. Kuinka hyvin koet pystyväsi sopeutumaan toimintaympäristön muutoksiin?  Onko jotain 

erityisiä haasteita tai vahvuuksia, joita olet havainnut sopeutumisessa? 

5. Mitä taitoja tai resursseja koet tarvitsevasi lisää nyt ja tulevaisuudessa? Mitä resursseja tai 

taitoja/tukea kaipaisit muutoskyvykkyytesi kehittämiseksi? 

 

Yhteenveto ja tulevaisuuden näkymät  

1. Miten uskot johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittyvän tulevaisuudessa? Mitkä trendit 

tai muutokset ovat mielestäsi tärkeimpiä ja vaikuttavat näiden osa-alueiden kehittymiseen? 

2. Miten kuvailisit keskijohdon roolin ja johtajuuden kehittämisen merkitystä organisaation 

tulevaisuudelle? Miten keskijohdon roolia voisi kehittää käytännössä organisaatiossa, eri-

tyisesti muutoskyvykkyyden osalta? 

3. Millaisia koulutusmahdollisuuksia, tukea tai resursseja organisaatiosi voisi tarjota, jotta 

voisit kehittää henkilökohtaista muutoskyvykkyyttäsi? Onko sinulla toiveita organisaation 

kehityssuunnille tällä saralla? 

4. Miten keskijohto voi kehittää omaa muutoskyvykkyyttään tulevaisuuden muutoksia var-

ten?  Voisitko antaa esimerkin hyvästä käytännöstä tai kehitysmahdollisuudesta? 

5. Kuinka tärkeä rooli keskijohdolla on organisaation sopeutumisessa muuttuvaan toimin-

taympäristöön? Entä menestymisessä? 

6. Onko jotain muuta, mitä haluaisit lisätä tai jakaa oman kokemuksesi perusteella muutosky-

vykkyyden ja johtajuuden kehittämiseen keskijohdossa? 

 

 



 

TEEMA A B C D E F G H 

Johtamistyyli Inhimil-
linen ja 
vuoro-
vaikut-
teinen 

Osallis-
tava ja 
jämäkkä 

Vapaus 
toimia ja 
vaatimi-
nen tar-
vittaessa 

Vuorovai-
kutteinen 
ja herkkä 
signaa-
leille 

Valmen-
tava ja 
vaativa 

Horison-
tin 
maalaaja, 
palaut-
teellinen 

Osallis-
tava ja 
arvos-
tava 

Palveleva 
fasilitoija 

Tärkeimmät 
piirteet 

Läsnä-
olo, 
kuunte-
leminen 

Kuuntele-
minen, 
armolli-
suus 

Vuorovai-
kutus, lii-
ketoimin-
nan ym-
märrys 

Tavoit-
teellisuus, 
yhteistyö 

Kannus-
tami-
nen, tie-
don 
suoda-
tus 

Luotta-
mus, 
ihmisen 
arvostus 

Tavoi-
tetta-
vuus, 
myynti-
fokus 

Fasili-
tointi ja 
suora 
puhe 

Muutos- 
kyvykkyys 
(yksilö) 

Luontai-
nen 
sopeu-
tuja 

Kehitty-
nyt koke-
muksella 
ja koulu-
tuksella 

Innostu-
nut ja 
eteenpäin 
vievä 

Korkea 
muutos-
kyky, kes-
kusteleva 

Kehitty-
nyt 
koke-
muk-
sella 

Valmen-
tava ote 
ja jatkuva 
oppimi-
nen 

Analyyt-
tinen ja 
koke-
mus-
pohjai-
nen 

Luontai-
nen 
kiinnos-
tus 
kehitty-
miseen 

Muutos- 
kyvykkyys 
(organisaa-
tio) 

Jatkuva 
muutos 
arjessa 

Kalente-
rointi ja 
aikataulu-
tus tär-
keää 

Keskijoh-
don 
omaksut-
tava en-
sin 

Johtami-
nen + tie-
totaito 
yhdistyy 

Kette-
ryys on 
kasva-
nut 

Tuki on 
hyvää ja 
verkostot 
apuna 

Viestin-
nän 
kehittä-
minen 
tarpeen 

Tavoit-
teet ja 
arviointi 
tärkeitä 

Keskijohdon 
rooli 

Toteut-
taja ja 
tiedon 
siirtäjä 

Strate-
gian 
tulkki ja 
jalkaut-
taja 

Muutok-
sen 
peruste-
lija 

Strategian 
toteuttaja 
ja spar-
raaja 

Suodat-
taja ja 
suun-
nan 
näyttäjä 

Muutok-
sen 
mahdol-
listaja 

Päätök-
sente-
kijä ja 
koordi-
noija 

Rajapin-
nan 
yhdistäjä 

Kehittämis-
tarpeet 

Läsnä-
olo ja 
muutos- 
johtami-
nen 

Lisää kou-
lutusta 
arvosta-
vaan 
johtami-
seen 

Tukea 
päätök-
sen 
tekoon 

Aikaa ke-
hittämi-
selle 

Päätök-
senteon 
osallis-
taminen 

Yhteistyö 
yli 
toimiala-
rajojen 

Viestin-
nän  
selkeys 
ja mallit 

Yhteinen 
tulevai-
suustyö 

Tulevaisuus Tarve 
yhteisöl-
lisyy-
delle 

Keskijoh-
don 
hyödyntä-
minen 
monipuo-
lisesti 

Tekoälyn 
vaikutus 

Sukupol-
vien 
johtami-
nen 

Reaktii-
visuus 
kasvaa 

Sama 
rooli, 
mutta 
enem-
män  
vastuuta 

Rooli on 
vaati-
vampi 

Rooli  
säilyy, 
sisältö 
elää 

 

Liite 2: Yhteenveto tutkimuksen tuloksista. 

 


