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1 JOHDANTO

Muutoksesta on tullut pysyva tila nykyaikaisille organisaatioille. Teknologinen murros, glo-
baalit kriisit ja nopeasti vaihtuvat markkinadynamiikat vaativat organisaatioilta ennennike-
méitontéd ketteryyttd ja uudistumiskykyd. Tamé kehitys haastaa perinteiset johtamismallit ja
nostaa esiin tarpeen uudenlaiselle, inhimilliselle ja systeemisesti ajattelevalla johtajuudelle

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

Johtajuus on yhd useammin dynaaminen prosessi, jossa vuorovaikutuksella ja kontekstilla
on keskeinen rooli. Johtaminen ei rajoitu organisaatiokaavioihin, vaan se rakentuu kyvysta
luoda suuntaa, tukea oppimista ja edistdd kollektiivista kyvykkyyttd (Day & Antonakis,
2012; Heifetz & Linsky, 2002). Tédmin murroksen myd6td transformationaalinen johtajuus
on noussut yhdeksi keskeisimmista tutkimusalueista, silld se yhdistda visiondarisyyden, yk-

silollisen kehittdmisen ja eettisyyden (Bass & Riggio, 20006).

Samanaikaisesti muutoskyvykkyys on noussut organisaatioiden strategiseksi ydinresurs-
siksi. Dynaamiset kyvykkyydet eli organisaation kyky havaita muutostarpeita, reagoida nii-
hin ja uudistaa resurssejaan — ovat keskeinen tekija pitkdjénteisessa kilpailukyvyn yllapita-
misessd (Teece, 2007). Muutoksen harkittu johtaminen on saanut kasvavaa painoarvoa,
mutta on keskeistd huolehtia myds koko organisaation muutoskyvykkyydestd. Esihenkil6t
kohtaavat erilaisia muutoksia ensimmaisend, kun he johtavat niitd kiytdntoon ja kasvattavat
osaamistaan itse samalla. Esithenkildiden tyd on vaativampaa kuin aikaisemmin ja tyonteki-

joiden kasvavat odotukset vaativat myds uudenlaisia johtamistaitoja (CGI, 2025.)

Muutokset organisaatioissa eivit tapahdu ilman yksildiden panosta. Erityisen keskeisessa
asemassa ovat keskijohdon edustajat, jotka toimivat muutosten kdytdnnon toteuttajina. He
tulkitsevat strategisia tavoitteita, viestivéit suunnasta ja ohjaavat henkilostod muutoksen lépi.
Keskijohto sijoittuu operatiivisen ja strategisen tason viliin, vastaten sekd muutoksen suun-
nan viestimisestd ettd ihmisten johtamisesta sen keskelld. Heiddn kykynsé soveltaa strategi-
oita kiytidntoon, inspiroida sekéd luoda psykologisesti turvallinen ilmapiiri on kriittinen me-
nestystekijd muutostilanteissa (Huy, 2001; Balogun & Johnson, 2004.) Tastd nikokulmasta
keskijohdon transformationaalinen johtajuus ja muutoskyvykkyys muodostavat tutkimuk-

sellisesti merkittavin tarkastelukohteen, jossa yhdistyvét yksilo- ja organisaatiotason ilmiot.



Tyo6eldmidn muutokset muokkaavat merkittdvisti myds osaamisvaatimuksia. World
Economic Forumin (2025) raportin mukaan jopa 39 % nykyisistd ydintaidoista muuttuu vuo-
teen 2030 mennessd. Raportti korostaa erityisesti luovuuden, yhteistydtaitojen merkityksen,
resilienssin, analyyttisen ajattelun, teknologisen lukutaidon ja aktiivisen oppimisen kasvua.
Samalla uteliaisuus, empatia ja itsensi johtaminen nousevat keskeisiksi metataidoiksi, jotka
mahdollistavat sopeutumisen jatkuviin muutoksiin. Ndiden taitojen kehittyminen ei ole vain
yksilotason haaste, vaan myds strateginen kysymys organisaatioille, jotka pyrkivit séilytta-

maiin kilpailukykynsd nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossa.

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkimuksen paétavoitteena on syventdd ymmarrystd kohdeorganisaation keskijoh-
dossa toimivien esihenkildiden johtajuudesta ja muutoskyvykkyydestd jatkuvasti muuttu-
vassa toimintaympdiristossd. Keskijohdon rooli organisaatiossa on keskeinen, silld he toimi-
vat linkkind ylimmén johdon ja operatiivisen tason vélilld. Tutkimuksessa pyritddn selvitta-
madn, miten keskijohdon muutoskyvykkyys ja johtajuus vaikuttavat organisaation menes-
tykseen ja sopeutumiskykyyn, ja miten organisaatio voi tétd tukea. Tutkimus tarjoaa syvil-
listd ymmarrysté keskijohdon roolista ja esittidé suosituksia keskijohdon roolin kehittdmiseen

tulevaisuudessa.

Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti sitd, miten transformationaalinen johtajuus ja muu-
toskyvykkyys ilmenevit keskijohdon toiminnassa. Tavoitteena on tuottaa kdytdnnonldheista
ja teoreettista ymmaérrysta siitd, millaiset tekijat tukevat johtajuuden ja muutoskyvykkyyden
kehittdmisti ja miten organisaatiot voivat edistdd tdtd kehitystd nopeatempoisessa toimin-

taympéristossa.
Tutkimuskysymykset ovat:

- Miten keskijohdon edustajat kokevat ja kehittivit omaa johtajuuttaan seka

muutoskyvykkyyttiin muuttuvassa toimintaympéristossi?

- Mitki elementit tukevat keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden ke-

hittimisti, ja miten organisaatio voi edistii tita kehitysta?

Tadma tutkimus tarjoaa empiirisen ndkokulman sithen, miten keskijohto kiytannossi toteut-

taa ja kehittd transformationaalista johtajuutta ja muutoskyvykkyyttd kohdeorganisaatiossa.



1.2 Keskeiset kisitteet

Dynaamiset kyvykkyydet (dynamic capabilities) viittaavat organisaation kykyyn tunnis-
taa, hyodyntdd ja uudistaa resurssejaan muuttuvassa toimintaympaéristossd (Teece, Pisano &

Shuen, 1997).

Transformationaalinen johtajuus (transformational leadership) on johtamistyyli, jossa
esihenkild motivoi, inspiroi ja kehittdé alaisiaan niin, ettd he ylittdvit omat odotuksensa ja

edistdvét organisaation tavoitteita (Bass, 1985).

Transformationaalinen johtajuus on yhdistetty parempaan tyontekijéiden hyvinvointiin, si-
toutumiseen ja organisaation suorituskykyyn (Bass & Riggio, 2006). Sen on havaittu olevan
erityisen térked tekijd organisaatioiden strategisessa uudistumisessa ja muutosprosesseissa,

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

Keskijohto (middle management) viittaa organisaation hierarkiassa olevaan johtotasoon,
joka toimii ylimmén johdon ja operatiivisen tason tyontekijoiden vilissd. Keskijohdon teh-
tdvand on valittaa strategisia padtoksii ja tavoitteita ylimmaltd johdolta operatiiviselle tasolle

sekd varmistaa, ettd ndma tavoitteet toteutuvat kiytannossd (Dutton & Ashford, 1993).

1.3 Tutkimusmenetelmait ja rajaukset

Tutkimusaiheen rajaaminen auttaa tarkentamaan ja syventdmidn tutkimuksen tavoitetta
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007). Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuk-
sena, joka mahdollistaa ilmididen syvallisen tarkastelun kontekstissaan. Tutkimuksen koh-
teena on keskijohdossa toimivien esihenkildiden kokema ja kehittyvi johtajuus sekd muu-
toskyvykkyys muuttuvassa toimintaympéristossd. Aineistonkeruumenetelménd kaytetdan
puolistrukturoituja haastatteluja, joiden avulla kerdtddn nikemyksid kohdeorganisaatiosta.
Tutkimuksessa huomioidaan vallitseva tydeldmédn murros ja siithen vaikuttavia megatren-
deja.

Tutkimus rajautuu transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden, erityisesti dy-
naamisten kyvykkyyksien tarkasteluun keskijohdon nékdkulmasta. Organisaation ulkopuo-

liset sidosryhmét, muut johtajuusmallit sekd ylemmén tai alemman johdon ndkdkulmat



jaavat tarkastelun ulkopuolelle. Valittu rajaus mahdollistaa fokusoituneen analyysin, joka
tuottaa seké akateemisesti ettd kaytdnnollisesti arvokasta tietoa kohdeorganisaation konteks-

tissa.

Tadmin tutkimuksen laatimisessa on hyddynnetty Microsoft 365 Copilot — tekoélya kirjoi-
tusprosessin tukena. Tekodlya on kiytetty kielelliseen sujuvoittamiseen, haastatteluiden tii-
vistimiseen ja rakenteen selkeyttdmiseen. Kaikki sisdltoon, analyysiin ja johtopddtoksiin
liittyva ratkaisut ovat tutkijan itsendisesti tekemid ja vastuu tyon siséllostd on yksin kirjoit-

tajalla.

1.4  Tutkimusraportin rakenne

Tama ty6 koostuu seitsemadstd padluvusta, jotka jasentdvit tutkimuksen kokonaisuuden loo-
gisesti etenemadllé taustoituksesta analyysiin ja johtopadtoksiin. Ensimmdiinen luku esittelee
tutkimuksen taustan, tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Lisdksi luvussa maaritelladn keskei-
set kdsitteet, kuvataan tutkimusmenetelmadt ja rajaukset sekd avataan tutkimusraportin ra-

kenne.

Toisessa luvussa muodostetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Luku alkaa aiemman
tutkimuksen ja tutkimusaukon tarkastelulla, jonka jilkeen késitelldéin keskijohdon roolia
muutoksessa, muuttuvaa toimintaymparistdd ja muutoskyvykkyyden eri ulottuvuuksia, eri-
tyisesti dynaamisia kyvykkyyksid. Johtajuutta kisitellddn keskittyen transformationaaliseen
johtajuuteen ja sen kriittiseen tarkasteluun. Luku pééttyy viitekehyksen yhteenvetoon ja tut-

kimuksen kontekstin esittelyyn.

Kolmas luku keskittyy tutkimusasetelmaan ja aineistonkeruuseen. Siind esitellddn tutkimus-
strategia, metodologiset valinnat, tutkimuksen rajaukset, haastattelumenetelmi, tutkijan
rooli, aineistonkeruu ja analyysi. Luvussa arvioidaan myds tutkimuksen luotettavuutta ja

esitelldén kohdeorganisaatio.

Neljdnnessa luvussa raportoidaan tutkimuksen keskeiset empiiriset tulokset kuuden piétee-
man kautta, joita ovat johtamistyyli, muutoskyvykkyyden kokemukset, keskijohdon rooli
organisaatiossa, tiimin tukeminen ja vuorovaikutus, organisaation tuki ja resurssit sekd kes-

kijohdon kehittyvé rooli ja tulevaisuuden ndkymdt. Luku pééttyy analyysin yhteenvetoon.



Viidennessé luvussa tarkastellaan tutkimustuloksia suhteessa teoreettiseen viitekehykseen.
Analyysi keskittyy transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden ilmenemiseen

keskijohdon operatiivisessa tyossd sekd johtajuuden kehittymiseen muutostilanteissa.

Kuudes luku kokoaa tutkimuksen johtopéatokset. Siind esitetdén keskeiset havainnot ja jé-
sennetddn kehitysté tukevia ja estdvid tekijoitd. Luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin, esi-
tetddn kehityssuosituksia kohdeorganisaatiolle seké arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja

teoreettisia jannitteita.

Seitsemads ja viimeinen luku toimii yhteenvetona. Siini tiivistetdén tutkimuksen kontribuutio
ja sen merkitys niin teoreettisesta kuin kdytdnnonkin ndkdékulmasta. Luku ei esitd uusia ha-
vaintoja, vaan kokoaa tyon pédédtelmait ja antaa lukijalle kokonaiskuvan tutkimuksen sisél-

16sta.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tamai luku esittelee tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, joka toimii perustana empiiri-
selle tarkastelulle. Viitekehys rakentuu transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvyk-
kyyden kasitteiden ympdrille, painottuen erityisesti keskijohdon rooliin jatkuvasti muuttu-

vassa toimintaympéristossa sekd dynaamisiin kyvykkyyksiin.

Tarkastelu alkaa aiempien tutkimusten esittelemiselld, joiden pohjalta tunnistetaan tutki-
musaukkoja. Tdmén jilkeen syvennytidin transformationaalisen johtajuuden teoriaan ja sen
ulottuvuuksiin sekd mahdollisiin rajoitteisiin. Sen jélkeen tarkastellaan keskijohdon merki-
tystd organisaatiossa sekd muutoskyvykkyyden ja dynaamisten kyvykkyyksien teoreettista
perustaa. Luvun lopussa muodostetaan yhteenveto, joka toimii pohjustuksena empiiriselle

osuudelle.

Transforma-

Dynaamiset

tionaalinen kyvykkyydet

johtajuus

Toiminta-
ympariston
murros

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

Organisaatiomuutoksen ja johtajuuden tutkimus on laaja ja monitahoinen kentt4, jossa trans-
formationaalinen johtajuus ja dynaamiset kyvykkyydet ovat nousseet keskeisiksi tutkimus-
kohteiksi viime vuosikymmenind. Transformationaalinen johtajuus on yhdistetty muun mu-
assa sitoutumiseen, tyotyytyvéisyyteen, organisaation suorituskykyyn sekd muutosvalmiu-
teen (Bass & Riggio, 2006; Hetland & Sandal, 2003). Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan
kuvaavat organisaation kykyé havaita muutostarpeita, reagoida niihin ja uudistaa toimin-

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

Vaikka transformationaalista johtajuutta on tutkittu laajasti, tutkimus on painottunut erityi-
sesti ylimpéén johtoon ja sen vaikutuksiin yksilotasolla (Yukl, 2013; Northouse 2018). Sen
sijaan keskijohdon rooli organisaatiomuutoksissa on jadnyt vihemmaélle huomiolle, vaikka
juuri keskijohto toimii strategisten tavoitteiden ja piivittidisen toiminnan vélissd muutosten
kdytdnnon toimeenpanijoina (Huy 2001; Balogun & Johnson, 2004). Vastaavasti muutosky-
vykkyyttd on tarkasteltu ensisijaisesti organisaatiotason strategisina valmiuksina, jolloin
keskijohdon arjessa tapahtuva kdytdnnon johtamisty0 jdd usein nakymattomaiksi (Eisenhardt

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

Uudempi kirjallisuus, kuten Uhl Bienin ja Arenan (2018) tutkimus laajentaa ndkdkulmaa
korostamalla adaptiivista ja verkostoitunutta johtajuutta nopeasti muuttuvissa ja kompleksi-
sissa konteksteissa. Tdmé linjautuu transformationaalisen johtajuuden nidkemyksiin, mutta
nostaa esiin myds kokeilukulttuurin, oppimisen ja yhteistyon keskeisen merkityksen. Ajan-
kohtaisuudesta huolimatta transformationaalisen johtajuuden merkitys organisaation muu-
tosvalmiuden rakentamisessa kaipaa edelleen vahvempaa empiiristé tukea erityisesti keski-

johdon ndkodkulmasta.

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,
tyontekijoiden motivaation sekd organisatorisen sitoutumisen valilld. Transformationaalisen
johtajuuden rooli korostui erityisesti dynaamisten kyvykkyyksien ja uudistumiskyvyn tuke-
misessa. Johtamistavan hyddyntdminen néhtiin strategisena keinona kilpailukyvyn vahvis-

tamisessa.
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My0s epdonnistuneiden muutosten taustalla korostuu esihenkildiden rooli: Digian (2025)
tekemén tutkimuksen mukaan jopa 60—70 % muutoksista epdonnistuu, ja keskeisend syyna
on esihenkildiden riittdiméton tuki muutosten johtamisessa. Keskijohdon merkitystd organi-
saation muutosvalmiuden kannalta tukee my6s Rouleau’n (2005) laadullinen tutkimus, jossa
tarkastellaan esihenkildiden péivittdisid kdytintojé strategisen muutoksen kontekstissa. Tu-
losten mukaan keskijohto ei ainoastaan vélitd strategisia paatoksid eteenpéin, vaan toimii
aktiivisesti merkitysten tulkitsijoina ja rakentajina. Heiddn roolinsa ulottuu organisaation si-
sdisen ja ulkoisen toimintaympériston rajapinnalle, jossa vuorovaikutus, hiljainen tieto ja

kontekstin tuntemus muodostavat keskeisen osan muutoskyvykkyytta.

Kotimaisessa tutkimuksessa muutosjohtamista ja esihenkiloty6td on tarkasteltu erityisesti
suuryrityksissd ja julkisella sektorilla, kun taas pienemmissd ja keskisuurissa organisaa-
tioissa tehtivistd johtamistyOstd on saatavilla huomattavasti vihemmaén empiiristd tietoa

(Koivuniemi et al., 2021).

Tama tutkimus sijoittuu tdhin tutkimuksellisesti ajankohtaiseen risteyskohtaan, jossa trans-
formationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden teemat kohtaavat keskijohdon kaytin-
non tyon kontekstissa. Vaikka molempia teemoja on késitelty runsaasti erikseen, niiden yh-
distdminen keskijohdon toiminnan ndkdkulmasta on edelleen suhteellisen véhin tutkittu. Li-
séksi aiempien tutkimusten rajautuminen tiettyihin maantieteellisiin alueisiin tai toimialoi-
hin voi rajoittaa niiden yleistettavyyttd. Tdméan tutkimuksen tavoitteena on tuottaa syvempai
ymmarrystd siitd, millaiset johtamiskdytdnnét ja rakenteet tukevat muutoskyvyn rakentu-

mista keskijohdossa.

2.2 Keskijohdon rooli muutoksessa

Nykykésitysten mukaan keskijohto ei ole pelkéstddn operatiivisen toiminnan valvoja, vaan
my0s aktiivinen strateginen toimija organisaatiossa. Nonaka ja Takeuchi (1996) kuvaavat
keskijohtoa ylimmin johdon péitdsten toimeenpanijoina, kun taas Albert (2000) nikee hei-
dit strategian toteuttajina. Floydin ja Wooldridgen (1992) mukaan keskijohto vaikuttaa
muutoksiin sekd organisaation yld- ettd alatasoilla, tehden heistd merkittdvid muutoksen

kéynnistdjid ja edistéjia.
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Keskijohdon johtajuus korostuu erityisesti monimutkaisissa muutostilanteissa. Hermkensin
(2021) tutkimus osoittaa, ettd keskijohto toimii sillanrakentajana strategisen johdon ja ope-
ratiivisen tason vélilld. Heidadn roolinsa voi olla ratkaiseva muutoksen onnistumisen kan-
nalta, silld heilld on mahdollisuus vaikuttaa sekd henkildston sitoutumiseen ettéd strategian
toimeenpanoon. Tutkimus tuo esiin, ettd keskijohto kohtaa usein haasteita, kuten muutos-
vastarintaa, resurssien niukkuutta ja epéselvii tavoitteita (Balogun & Johnson, 2004; Huy,
2001). Samalla heilld on ainutlaatuinen asema muutoksen viestijoind ja tiimien mobi-
lisoijina, mikd edellyttdd erityisesti vuorovaikutustaitoja ja kykyd rakentaa luottamusta
(Rouleau, 2005). Selked, osallistava ja vakuuttava viestintd on keskeinen osa titi tehtavaa,
silld sen avulla henkilosté voi ymmartdd muutoksen taustat ja sitoutua sen toteuttamiseen
(Kotter, 1996; Rouleau, 2005). Liséksi esihenkildiden kyky tukea ja valtuuttaa tyontekijoita
vahvistaa henkiloston vastuullisuutta ja motivaatiota muutostilanteissa (Huy, 2001;

Hermkens, 2021).

Balogun ja Johnson (2004) tukevat titd ndkdkulmaa osoittamalla, ettd 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 sisdllon ja merkityksen rakentamiseen. Rouleau’n
(2005) mikrotason analyysi tuo lisdd syvyyttd tdhdn nikemykseen. Hinen mukaansa keski-
johdon esihenkil6t eivit pelkdstddn toimi paédtosten vélittdjind, vaan rakentavat aktiivisesti
merkityksid arjen vuorovaikutuksessa ja muokkaavat strategisia viestejd ymmaérrettavaan
muotoon. Keskijohdon tydssd korostuu hiljainen tieto, ammatillinen kokemus ja esihenki-
16iden sosiaalinen herkkyys, jotka muodostavat tirkedn osan organisaation muutoskyvyk-

kyydesta.

Keskijohdon erityisasema korostuu my®os siind, ettd heilld on jatkuva ja suora yhteys henki-
16std6n. Linesin (2005) mukaan heiddn kykynsé viestid muutoksesta selkeésti, kasitelld huo-
lia ja lieventdd epdvarmuutta vaikuttaa suoraan sithen, miten henkilosté omaksuu ja kokee
muutoksen. Lisdksi keskijohdolla on keskeinen rooli muutosvastarinnan tunnistamisessa ja
kisittelemisessd, mikd vaatii sekd muutosjohtamisen taitoja ettd psykologista herkkyytta.
Huy (2001) lisdd tdhan ndkemykseen yrittdjamaisen ulottuvuuden: keskijohto kykenee hyo-
dyntdmaién omia ideoitaan ja organisaation epdvirallisia verkostoja muutoksen tukemiseksi.

He tasapainottavat muutoksen ja jatkuvuuden vilistd jdnnitettd, ehkdisevdt kaaoksen
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syntymistd ja ylldpitavat henkiloston emotionaalista tasapainoa. Keskijohto ei siis ainoastaan

johda muutosta, vaan ylldpitdéd organisaation toimintakykya sen keskella.

2.3 Muuttuva toimintaympéristo

Organisaatiot toimivat nykyisin jatkuvasti muuttuvassa ja monimutkaisessa toimintaympa-
ristdssd, jota muovaavat useat globaalit megatrendit, kuten ilmastonmuutos, digitalisaatio,
viestonrakenteen muutokset, globalisaation dynamiikka ja teknologinen murros (Harvard
Business Publishing, 2023; Hieker & Pringle, 2021). Kuviossa 2 on esitelty nditd tunnistet-

tuja kehityssuuntia.

Globalisaatio
ja verkostoitu-
minen

.t Digitalisaatio
Ymparisto- . P
tietoisuus Ja avoin paasy

. oppimiseen
Megatrendit PRI
laukaisevat
kestavan
kayttaytymisen
Mielenterveys mUUtO ksen Milleniaalien /
haasteiden Z-sukupolven
lisddntyminen odotukset
Yksilollisty-
minen

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

Viestorakenteen muutokset, kuten ikddntyminen ja monimuotoisuuden kasvu, vaikuttavat
organisaatioiden ty0voiman saatavuuteen ja kulttuureihin. Véeston ikddntyminen tuo muka-
naan tarpeen kehittdd tydpaikkojen joustavuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia (McKinsey
& Company, 2020). Samaan aikaan monimuotoisuuden korostuminen organisaatioissa edel-
lyttdd inklusiivista johtajuutta, joka arvostaa erilaisia taustoja, osaamista ja nakokulmia. Joh-
tajilta vaaditaan kykyé johtaa monimuotoisia tiimejd sekéd rakentaa organisaatiokulttuuria,

joka tukee innovointia ja strategisten tavoitteiden saavuttamista (Tyoterveyslaitos, 2025).
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Néiden megatrendien yhteisvaikutuksesta johtajuus siirtyy kohti systeemisti ja ennakoivaa
ajattelua, jossa korostuvat visionddrisyys, muutoskyvykkyys ja kyky rakentaa oppivaa or-
ganisaatiokulttuuria (Ambrosini & Bowman, 2009). Johtajuudelta vaaditaan seké operatii-
vista herkkyyttd ettd strategista nikemystd — valmiutta toimia epdvarmuuden keskelld,
mutta samalla luoda selked suunta ja uskoa tulevaisuuteen organisaatiossa (Hieker &

Pringle, 2021).

Tallaiset muutostekijat vaikuttavat merkittdvasti organisaatioiden strategisiin valintoihin,
johtamiskdyténtoihin ja liiketoimintamalleihin. Kilpailukyvyn sdilyttiminen edellyttid ky-
kyé havaita muutoksia ennakoivasti, reagoida niihin ketterdsti ja uudistaa toimintaa jatku-

vasti, toisin sanoen siis kehittdd dynaamisia kyvykkyyksié (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

Tyoeldmd muuttuu nopeasti globalisaation, teknologisen kehityksen ja yhteiskunnallisten
murrosten myo6td. Tulevaisuuden osaamistarpeet eivit endd rajoitu vain teknisiin taitoihin,
vaan korostavat yhd vahvemmin inhimillisid kyvykkyyksid ja johtamiseen liittyvid valmiuk-
sia. World Economic Forumin (2025) Future of Jobs -raportin mukaan vuoteen 2030 men-
nessd nopeimmin kasvavat taidot kattavat seké teknologiaosaamisen ettd kognitiiviset ja so-
siaaliset ja emotionaaliset kyvyt. Elinikdisen oppimisen ja ympdristovastuun kaltaiset teemat
nostavat esiin my0s kestidvan kehityksen merkityksen tydeldmassd. Kuviossa 3 on esitetty

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

Future of Jobs Report 2025

10 nopeimmin kasvavaa
taitoa vuoteen 2030 mennessa

@ Tekoaly ja big data

@ Verkot ja kyberturvallisuus

@ Teknologinen lukutaito

@ Luova ajattelu

@ Resilienssi, joustavuus ja ketteryys

@ Uteliaisuus ja elinikéinen oppiminen
. Johtajuus ja sosiaalinen vaikuttaminen
@ Osaamisen ja lahjakkuuden johtaminen
@ Analyyttinen ajattelu

@ Ympéristévastuu

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

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

vainnot heijastavat myos suomalaisen tydeldmidn kehityssuuntia. Tulevaisuuden tydssd
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korostuvat empatia, resilienssi, joustavuus ja teknologinen lukutaito — osa-alueet, jotka ovat
keskeisid erityisesti modernissa johtajuudessa. Tdméa vahvistaa tarvetta tarkastella johta-
juutta laajempana ilmidnd, jossa tekninen osaaminen yhdistyy ihmisten johtamisen ja muu-

tokseen sopeutumisen taitoihin.

Sitran (2021) mukaan tulevaisuuden osaaminen rakentuu yhd enemmin verkostomaisissa
ekosysteemeissid, joissa oppiminen syntyy arjen vuorovaikutuksessa, moniammatillisessa
yhteistydssi ja tyOyhteisoissid. Osaamisen kehittyminen perustuu jatkuvaan oppimiseen, ja-
ettuihin arvoihin ja avoimeen tiedonvaihtoon eri toimijoiden, kuten organisaatioiden, koulu-

tuslaitosten ja yksiloiden kesken.

Néama niakokulmat tukevat timén tutkimuksen l&hestymistapaa, jossa johtajuus ymmaérretdan
sosiaalisesti rakentuvana ja systeemisesti kytkeytyvini kyvykkyytend (Uhl-Bien, 2006.)
Transformationaalinen ja oppimista tukeva johtajuus ovat keskeisessé roolissa organisaatioi-
den kyvysséd vastata muuttuvan toimintaympdriston vaatimuksiin (Bass & Riggio, 2006;

Schein, 2010).

2.4 Muutoskyvykkyys

Muutoskyvykkyys, eli organisaation kyky sopeutua ja reagoida ympériston muutoksiin, on
nykypéivin litketoimintaympéristossd keskeinen kilpailuetu. Monimutkaistuva ja nopeasti
muuttuva toimintaympéristd vaatii organisaatioilta valmiutta kohdata, késitelld ja sopeutua
muutoksiin sekd oppia niistd (van der Heijden et al., 2021). Kyse ei ole pelkdstdin muutos-
myoOnteisyydestd, vaan kokonaisvaltaisesta kyvysta hallita muutoksia psykologisesti, organi-
satorisesti ja kdytdnnon tasolla. Organisaatiot, jotka kykenevit jatkuvasti muokkaamaan
strategioitaan ja toimintaansa ympariston muutosten mukaan, voivat saavuttaa kilpailuetua
ja kestdvdd menestystd (Hamel, 2012; Ambrosini & Bowman, 2009). Muutoskyvykkyys
edellyttidd ennakointia, aloitteellisuutta epdvarmuuden keskelld sekd kykya tukea muita muu-

toksessa (Teece, 2007).

Muutoskyvykkyys tarkoittaa my0s organisaation valmiutta tunnistaa ja hyodyntdd uusia
mahdollisuuksia sekd mukauttaa resurssi- ja kyvykkyyspohjaansa tilanteen mukaan. Se ra-
kentuu useista toisistaan tukevista osa-alueista kuten organisaation oppimisesta, fuusio- ja

yrityskauppojen hallinnasta, integraatio- ja innovaatiokyvykkyydestd sekd asiakas- ja
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tuotekehityskyvystd (Kilpinen, 2022). Kuviossa 4 on esitetty nimé kyvykkyyden muodot,

joiden avulla organisaatio voi vastata markkinoiden muuttuviin vaatimuksiin.

Strategiset
kyvykkyydet

Inhimillinen
padoma

Operatiiviset
kyvykkyydet

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

Muutoskyvykkyyden rinnalla operatiiviset kyvykkyydet mahdollistavat piivittdisen toimin-
nan sujuvuuden, kun taas strategiset kyvykkyydet yhdistivit organisaation osaamisen, pro-
sessit, datan ja teknologian kilpailueduksi. Kaiken keskidssd on inhimillinen pddoma — tyon-
tekijoiden kokemus, osaaminen ja kyky innovoida — jonka varassa organisaatio uudistuu

(Kilpinen, 2022.)

Johtajilta edellytetddn kykyd suunnata organisaatiota innovatiivisesti ja ennakoivasti, hyo-
dyntéen dynaamisia kyvykkyyksid, kuten resurssien joustavaa kiyttdd ja oppimisen vahvis-
tamista. Heidédn tehtdvéndidn on rohkaista muutokseen, tukea henkilostdd siind ja rakentaa
yhteistd suuntaa. Tdma edellyttdd keskustelutaitoja, yhteisia pelisddntojé ja psykologista tur-
vallisuutta. Lisédksi sosiaalinen vaikuttaminen, kuten haastaminen, kuunteleminen, dialogi ja
epavarmuuden jakaminen on keskeistd (Novetos, 2015.) Yksilon muutoskyvykkyyttd tuke-
vat resilienssi, itsetuntemus sekd mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa muutokseen. Organi-
saation tasolla muutoskyvykkyyttd voidaan kehittda tarjoamalla rakenteita, jotka mahdollis-
tavat tiedon jakamisen, jatkuvan oppimisen ja palautteen hyddyntimisen (Garvin et al.,

2015).
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Eezy Flown PeoplePower — henkildstotutkimus (2025) korostaa muutoskyvykkyyden mer-
kitystd organisaation menestykselle. Tutkimuksen mukaan vain 62 % henkildstostd kokee,
ettd yhtiossé tehdyt muutokset on toteutettu onnistuneesti. Suurimmat haasteet liittyvit riit-
tdméttdmadn priorisointiin ja suunnitteluun, henkildston osaamisen puutteisiin sekd episel-
védn viestintdén. Péadllekkdiset ja jatkuvat muutokset aiheuttavat muutosviasymysté ja kuor-
mitusta kaikilla organisaation tasoilla. Ylin johto nidkee ongelmat usein rakenteellisena, ku-
ten prosessien ja jarjestelmien epdselvyytena tai resurssien niukkuutena, kun taas esihenkilot
ja henkildstd painottavat arjen konkreettisia haasteita, kuten kiiretts, epérealistisia aikatau-
luja, tuen puutetta ja huonosti johdettua muutosten jilkiseurantaa. Tutkimus osoittaa, etti
muutosresilienssi ei ole yksilon sisdsyntyinen ominaisuus, vaan seurausta hyvin johdetusta
muutoksesta. [Iman selkedd suuntaa ja psykologista turvallisuutta ihmiset eivét sitoudu muu-
tokseen eivitkd nde rooliaan sen toteuttamisessa. Talloin valitaan usein sdilyttdiminen muu-

toksen sijaan (Eezy Flow, 2025.)

Useista organisaatioista puuttuu tutkimuksen mukaan muutoskyvykkyyttd, koska ne on ra-
kennettu yllapitaméédn nykytilaa, e muuttamaan sitd. Organisaatiokaaviot, prosessit ja vas-
tuunjaot on suunniteltu vakioituihin tehtéviin. Thmisid palkitaan sdéntdjen seuraamisesta, ei
luovuudesta. Eezy Flown (2025) mukaan organisaatioiden tulisi murtaa niméa vanhat raken-
teet ja rakentaa rinnalle verkostomainen toimintamalli, joka tukee vuorovaikutusta, paatok-
sentekoa ja ennakointia laajasti. Johtajien tehtdvané on sytyttdd innostus ja osoittaa, miten

muutos voi parantaa sekd asiakaskokemusta ettd tyota.

2.4.1 Dynaamiset kyvykkyydet

Muutoskyvykkyyden kehittdmisessd keskeistd on myds organisaation kyky omaksua ja hyo-
dyntdd dynaamisia kyvykkyyksid, eli organisaation kykyd muokata resurssejaan ja osaamis-
taan nopeasti ympariston muuttuessa. Dynaamiset kyvykkyydet voivat ilmetd esimerkiksi
organisaation innovointikykynd, kykyné kehittdd uusia litketoimintamalleja tai prosessien
nopeana optimointina. Keskijohdon tehtdvdnéd on varmistaa, ettd ndmé kyvykkyydet kehit-
tyvdt ja ettd organisaation jdsenet osaavat soveltaa niitd tehokkaasti arjen kaytidntdihin

(Teece, Pisano & Shuen, 1997).

Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat organisaation valmiuksia tunnistaa muutoksia ympa-

ristdssd, tarttua mahdollisuuksiin ja uudistaa toimintaansa. Ne ovat keskeisid organisaation
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ketteryydessé ja muutoskyvyssd. Teecen (2007) mukaan dynaamiset kyvykkyydet jakautu-

vat kolmeen pdédkomponenttiin:
1. Sensing — kyky havaita ja tulkita muutossignaaleja ymparistost.
2. Seizing — kyky hyddyntda mahdollisuuksia organisoimalla resurssit uudelleen.

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

Dynaamiset kyvykkyydet eivit ole pelkkid prosesseja, vaan strategisia metakyvykkyyksia,
jotka syntyvit vuorovaikutuksen, oppimisen ja johtamisen kautta (Barreto 2010, 264—265).
Niiden kehittdminen vaatii aktiivista johtajuutta, systemaattista tiedonhallintaa ja kulttuuria,
joka tukee oppimista ja kokeilua. Keskijohdon rooli dynaamisten kyvykkyyksien kannalta
on keskeinen: he kerddvit tietoa asiakasrajapinnasta, muotoilevat strategian kéytannoksi ja
rakentavat siltoja eri organisaatiotasoille. Heiddn vuorovaikutuksensa henkilston kanssa tu-
kee muutosvalmiutta ja tekee strategisesta uudistumisesta mahdollista arjen tasolla (Ambro-

sini & Bowman, 2009).

Nykyajan litketoimintaympéristossé, jossa tuote-elinkaaret lyhenevit, globalisaatio etenee,
teknologian kehitys kiihtyy ja toimialarajat himirtyvat, dynaamisten kyvykkyyksien hal-
linta on tullut entistdkin tdrkedmmaksi yritysjohdon nékokulmasta (Zhou et al., 2017). Dy-
naamiset kyvykkyydet eivit ole pelkdstddn reaktiivisia toimintoja, vaan ne vaativat strate-
gista suunnittelua ja jatkuvaa kehittdmistd (Winter, 2003). On tirkedd erottaa aidot dynaa-
miset kyvykkyydet helposti kopioitavista tai yksittdisistd toimintatavoista, jotka eivit vield

muodosta todellista kilpailuetua (Teece, 2007).

2.5 Johtajuus muutoskontekstissa

Muutos on olennainen osa nykyaikaisten organisaatioiden toimintaa, ja se on muuttunut
poikkeuksesta pysyviksi olotilaksi (Kotter, 1996; Hamel, 2012). Organisaatioiden on vas-
tattava teknologisiin murroksiin, tyon merkityssiséltdjen uudelleen muotoutumiseen ja
muuttuviin markkinoihin. Néissé olosuhteissa korostuu johtajuuden rooli, ei vain muutoksen
lapiviennin teknisend hallintana, vaan ennen kaikkea psykologisen ja sosiaalisen turvallisuu-

den luojana (Heifetz & Linsky, 2002).
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Johtaminen muutoskontekstissa vaatii kykyd yhdistéd vuorovaikutus ja visio, arjen kiytan-
not ja strategia. Vaikka formaali muutosjohtaminen keskittyy usein aikatauluihin, resurssei-
hin ja suunnitelmiin, tutkimukset osoittavat, ettd onnistuneen muutoksen ytimessd on aina
ihmisten kéyttdytyminen ja kokemukset (Kotter, 1996; Uhl-Bien & Arena, 2018). Téllin
keskeiseksi nousee niin sanottu “inhimillinen puoli” muutoksessa: tyontekijoiden osallista-

minen, emotionaalinen tuki ja merkityksen luominen.

Kontrollia ja hierarkkista paidtoksentekoa korostavat perinteiset johtamismallit eivédt endd
vastaa nykypdivin muuttuvien organisaatioiden tarpeisiin (Yukl, 2013). Sen sijaan organi-
saatiot tarvitsevat johtajia, jotka kykenevit toimimaan kompleksisuudessa, tukemaan kokei-
lukulttuuria ja rakentamaan psykologisesti turvallista ilmapiirid, jossa epdonnistuminen néh-

ddén oppimismahdollisuutena (Edmondson, 2019).

Transformationaalinen ja adaptiivinen johtajuus ovat vastauksia kyseiseen johtamishaastee-
seen. Transformationaalinen johtajuus painottaa alaisten motivointia, yksil6llistd huomioin-
tia ja vision luomista (Bass & Riggio, 2006). Adaptiivinen johtajuus puolestaan keskittyy
sithen, kuinka johtajat voivat kehittii jarjestelmid ja ihmisid toimimaan muuttuvassa ympé-
ristdssd ilman valmiita vastauksia (Heifetz & Linsky, 2002). Niissd johtamistyyleissi ko-

rostuu johtajan kyky toimia valmentajana, oppimisen mahdollistajana ja fasilitaattorina.

Uhl-Bienin ja Arenan (2018) mukaan organisaatioiden muutoskyvykkyys ja resilienssi syn-
tyy ennen kaikkea yhteistydsuhteista ja vuorovaikutuksesta. Johtajien tehtévini ei ole aino-
astaan suunnata toimintaa, vaan rakentaa kulttuuria ja verkostoja, joka mahdollistaa jatkuvan
uudistumisen. Télloin johtajuuden késite laajenee: kyse ei ole ainoastaan siitd, kuka johtaa
ja mihin suuntaan, vaan siitd, miten johtajuus koetaan, rakennetaan ja jaetaan erilaisissa suh-
teissa ja tilanteissa. Tamé korostaa johtajuuden relationaalista ja kontekstisidonnaista luon-
netta — ja avaa tutkimuksellisesti kiinnostavan ndkdkulman keskijohdon toimintaan (Uhl-

Bien, 2006; Cunliffe & Eriksen, 2011).

Johtajuuden paradigma on muuttunut merkittdvésti viime vuosikymmenini. Perinteinen, au-
toritaarinen ja hierarkkinen johtamistyyli on viistynyt ihmisldhtéisempien ja osallistavam-
pien johtamismallien tieltd. Tdma muutos on seurausta muun muassa tyontekijoiden kasva-
vista odotuksista, globalisaatiosta ja teknologisesta kehityksestd. Nykyéan johtajuus ymmaér-

retdén laajempana kokonaisuutena, joka ei rajoitu yksittdisten johtajien ja seuraajien viliseen
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suhteeseen, vaan kattaa koko organisaation toimintadynamiikan (Tanner, 2022; Hanken &

SSE Executive Education, 2022).

Fletcherin (2004) hahmottelema yhteis6llinen (post-heroic) johtajuus korostaa jaettua johta-
juutta, yhteistyotd ja kollektiivista toimintaa. Téssd ajattelutavassa johtajuus ndhdiddn kol-
lektiivisena prosessina, jossa vastuu ja valta jaetaan tiimin jésenten kesken. Yhteisolliset
johtajat ovat empaattisia ja kuuntelevat tiiminsa jasenid, mika edistdd luottamusta ja avoi-
muutta organisaatioissa. He valtuuttavat tiimin jésenid vastuunottoon ja paitoksentekoon,
mika lisdd motivaatiota ja sitoutumista. Johtajuus nihdaan jatkuvana kehitys- ja oppimispro-
sessina, jossa sekd tiimin jdsenet ettd esihenkilot kehittyvét ja kasvavat yhdesséd (Fletcher,

2004).

Tama muutos on siirtdnyt johtamisen painopisteen tuotantoléhtoisestd ajattelusta kohti tyon-
tekijoiden luovuutta, hyvinvointia ja innovaatioiden edistdmisti. Nykyjohtajat eivit ainoas-
taan valvo ja ohjaa, vaan my0s inspiroivat ja tukevat tiimiddn. Samalla kestdvé 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 yhteisty6hon perustuvia toimintaympéristdja (Johta-

juusbarometri, 2023).

Digian (2025) raportissa ”Organisaatioiden muutoskyvykkyys Suomessa” korostetaan mer-
kittdvid eroja perinteisen ja modernin esihenkilon roolien vililld. Taémé muutos esihenkilon
roolissa heijastaa laajempaa siirtymistd kohti dynaamisempia ja joustavampia organisaa-
tioita, joissa jatkuva oppiminen ja sopeutuminen ovat keskeisid menestystekijoitd. Perintei-
nen esihenkild toimii méadrddvissa ja hierarkkisessa roolissa, jossa vuorovaikutus on usein
yksisuuntaista ja padtoksenteko keskittyy esihenkilolle. Taémé johtamistyyli painottaa tulok-
sia ja suorituksia sekd virheistd saatetaan rangaista, mikd vdhentdd psykologista turvalli-
suutta. Moderni esihenkild sen sijaan omaksuu osallistavan ja palvelevan johtamistavan.
Vuorovaikutus perustuu aitoon dialogiin, ja padtoksenteko on yhteisty0hdn perustuvaa, jossa
tiimi osallistuu my0s aktiivisesti. Psykologinen turvallisuus on keskeinen painopiste, ja vir-
heet ndhdain oppimiskokemuksina. Moderni esihenkild tunnistaa, ettei tiedd kaikkea, ja op-
pii tiimiltdén. Tavoitteiden asettamisessa painotetaan oppimista ja pitkdn aikavélin kasvua
ja tyontekijoiden kehitys ndhdadn strategisena investointina. Tunnedly on keskeinen taito, ja
palaute annetaan sdénnoéllisesti — keskittyen kehitykseen (Digia, 2025.) Taulukossa 1 on esi-

tetty tarkempi vertailu perinteisen ja modernin esihenkilon valilla.
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Taulukko 1: Perinteinen ja moderni esihenkilon rooli. (Mukaillen Digia 2025)

OMINAISUUS
Vuorovaikutus
Johtamistyyli
Keskeinen rooli
Paatoksenteko

Psykologinen
turvallisuus

Asenne néyryyteen

Tavoitteiden

Perinteinen esihenkilé
Yksisuuntainen
Hierarkkinen, maaraava
Ohjaaja, valvova
Esihenkilo paattaa

Vahainen huomio:
virheista saatetaan rangaista

Paine nayttaytya kaikkitietavana

Tulokset ja suorittaminen

Moderni esihenkilo

Aito dialogi

Osallistava, palveleva

Tukeva, inspiroiva

Tiimi osallistuu paatdksen tekoon,
yhteistydohon perustuva
Keskeinen painopiste: virheet
nahddan oppimiskokemuksena
Tunnustaa, ettei tieda kaikkea ja
oppii tiimiltaan

Painotetaan myds oppimista ja

asettaminen pitkan aikavalin kasvua

Tyontekijan kehitys Vilineellinen Strateginen: tyontekijoiden

potentiaalin tukeminen

Tunneidly Vahemman huomioitu Keskeinen taito

Palaute Harvoin annettu, Saannollinen, keskittyy kehitykseen

keskittyy virheisiin

2.5.1 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus (transformational leadership) on yksi tutkituimmista ja vai-
kutusvaltaisimmista nykyaikaisista johtajuusmalleista. Sen keskeinen ajatus on, ettd johtaja
kykenee kehittimdin, inspiroimaan ja sitouttamaan seuraajiaan tavalla, joka ylittdd pelkdn
tavoitteiden saavuttamisen. Johtaja toimii muutoksen mahdollistajana ja visiondérind, luo-
den merkityksellisyyttd ja kasvattaen alaisten potentiaalia (Bass, 1985; Bass & Riggio,
2006.)

Gillespie ja Mann (2004) esittavit, ettd transformationaaliset johtajat rakentavat luottamusta
tiimiinsa useiden keskeisten tekijoiden kautta. He viestivét inspiroivan ja selkedn vision, ja-
kavat yhteisid arvoja, kuuntelevat tiimin jasenten nédkemyksid ja ottavat ne huomioon pai-
toksenteossa. Yhteiset arvot muodostavat perustan, jonka avulla tiimin jdsenet kokevat joh-
tajan olevan aidosti sitoutunut yhteisiin paamaériin. Inspiroiva visio puolestaan motivoi ja
ohjaa tiimin toimintaa. Osallistava johtamistapa, jossa tyontekijoiden ndkemyksid arvoste-
taan, vahvistaa luottamusta ja lisdd kokemusta siité, ettd oma tydpanos on merkityksellinen.
Luottamus johtajaan on tiiviisti yhteydessé tiimin koettuun tehokkuuteen, mika tekee trans-
formationaalisesta johtajuudesta erityisen tuloksellisen ja vaikuttavan johtamismallin (Gil-

lespie & Mann, 2004.)
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Bassin (1985) mallissa transformationaalinen johtajuus rakentuu neljistd ulottuvuudesta:
idealisoitu vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, dlyllinen stimulointi ja yksiléllinen huomi-
ointi. Ndma ulottuvuudet muodostavat mallin, joka tukee inhimillistd ja innovatiivista joh-
tajuutta, mahdollistaen samalla organisaation uudistumisen ja jatkuvan kehityksen. Kuviossa

5 on havainnollistettu ndma transformationaalisen johtajuuden keskeiset ulottuvuudet.

Idealisoitu
vaikuttaminen

Transforma-
tionaalinen
johtajuus

Inspiroiva
motivointi

Alyllinen
stimulointi

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

Inspiroiva motivointi (inspirational motivation)

Inspiroiva motivointi kuvaa johtajia, jotka viestivit seuraajilleen korkeita odotuksia ja inspi-
roivat heitd motivaation kautta sitoutumaan ja osallistumaan yhteiseen visioon. Kaytdnnossa
johtajat hyddyntdvit symboleja ja tunteisiin vetoavia keinoja keskittydkseen ryhmin jésen-
ten ponnisteluihin saavuttaakseen enemméin kuin mitd he tekisivdt omien etujensa vuoksi.
Tamin tyyppinen johtajuus vahvistaa tiimihenked. Johtaja siis vélittdd selkedn ja innostavan

vision, joka ohjaa ja motivoi tyontekijoitd kohti yhteisii tavoitteita (Northouse, 2018.)
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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 ndihin johtajiin ja haluavat kovasti jéljitelld heitd. Ndma johtajat noudat-
tavat yleensd erittdin korkeita moraalisia ja eettisid standardeja ja heihin voi luottaa, ettd he
tekevit oikein ja luovat vision. Seuraajat kunnioittavat heitd syvésti ja luottavat heihin suu-
resti. Johtaja siis toimii roolimallina, heréttié luottamusta ja vaikuttaa organisaation eettisten

ja arvolahtoisten toimintatapojen kautta (Northouse, 2018.)
Alyllinen stimulointi (intellectual stimulation)

Tama johtajuuden muoto rohkaisee tyontekijoitd olemaan innovatiivisia ja luovia seki haas-
tamaan omia uskomuksiaan ja arvojaan, kuten myds johtajan ja organisaation arvoja. Alyl-
linen stimulointi tukee uusien 1dhestymistapojen kokeilemista ja kehittdé tapoja ratkaista or-
ganisaation haasteita ja ongelmia luovasti. Tillainen johtaja edistdd osallistavaa ongelman-
ratkaisua ja itsendistd ajattelua, mika vahvistaa organisaation kykya uudistua ja kehittyi jat-

kuvasti (Northouse, 2018.)
Yksilollinen huomiointi (individualized consideration)

Yksilollinen huomiointi tarkoittaa johtajuutta, jossa luodaan kannustava ilmapiiri ja vasta-
taan tyontekijoiden yksildllisiin tarpeisiin. Johtajat toimivat neuvonantajina ja valmentajina,
auttaen tyontekijoitd saavuttamaan heidin tiyden potentiaalinsa. He voivat kéyttidd delegoin-
tia auttaakseen tyontekijoitd kasvamaan henkilokohtaisten haasteiden kautta. Joillekin tyon-
tekijoille johtaja voi tarjota vahvaa yhteenkuuluvuutta ja tukea, kun taas toiset hyotyvit sel-
kedstd rakenteesta ja tdsmaéllisistd ohjeista. Keskeistd on, ettd johtaja tunnistaa tyontekijéiden

yksilolliset tarpeet ja mukauttaa johtamistyyliddn niiden mukaisesti (Northouse, 2018.)

Transformationaalinen johtajuus on tutkimusten mukaan yhteydessd parempaan tydilmapii-
riin, innovatiivisuuteen, organisaation sitoutumiseen ja muutosvalmiuteen (Hetland & San-
dal, 2003; Judge & Piccolo, 2004). Keskijohdon kontekstissa tdimé johtajuustyyli on erityi-
sen merkittiva, koska se mahdollistaa sekd henkil6ston motivoimisen muutostilanteissa etti

strategian jalkauttamisen kdytdnnon toimintaan (Huy, 2001).



24

2.5.2 Transformationaalisen johtajuuden kriittinen tarkastelu

Transformationaaliselle johtajuudelle on esitetty kirjallisuudessa my0s kriittisid ndkdkulmia,
joissa korostetaan sen ihannoivaa suhdetta johtajaan ja johtajuuteen (Tourish, 2013). Useat
tieteelliset tutkimukset (esim. Bass & Riggio, 2006) tukevat transformationaalisen johtajuu-
den positiivisia vaikutuksia tyontekijin tydsséd, mutta akateemisessa keskustelussa on olen-

naista tarkastella monipuolisia ja kriittisid ndkdkulmia.

Johtajuuden kisite on edelleen monitulkintainen ja teoreettisesti haastava, kuten Alvesson
ja Spicer (2014) korostavat. Heiddn mukaansa johtajuutta méarittavit usein normatiiviset ja
kontekstisidonnaiset késitykset, mikd vaikuttaa sen tarkkarajaista tieteellistd analyysié.
Transformationaalisen johtajuuden teoria on saanut osakseen kritiikkid erityisesti sen epa-
madrdisten késitteiden, kuten vaikutusvallan ja karisman vuoksi (Northouse, 2018). Teorian
empiirinen perusta on osoittautunut haavoittuvaksi, silléd sen keskeisid oletuksia on onnis-
tuttu kumoamaan kiyttdmalld samankaltaisia tutkimusmenetelmid. Tdma heikentdi transfor-
mationaalisen johtajuuden teorian uskottavuutta ja viittaa siihen, ettei se kykene tarjoamaan
yhtd vahvaa teoreettista perustaa kuin esimerkiksi luonnontieteelliset teoriat. Johtajuuden
1lmid on itsessddn usein sidoksissa monimutkaisiin vuorovaikutussuhteisiin ja kontekstuaa-

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

Kirjallisuudessa transformationaalista johtajuutta on kritisoitu my0s siitd, ettd se korostaa
johtajan ldhes sankarillista toimintaa oikeana tapana toimia. Lin, Scott & Matta (2019) esit-
tavit useita kriittisid ndkokulmia transformationaalisesta johtajuudesta. Vaikka transforma-
tionaalinen johtajuus tuottaa hyotyé sekéd esihenkiléille ettd tyontekijoille, se voi myos kuor-
mittaa esihenkilditd. Transformationaaliset johtamiskdytdnnot voivat lisitd johtajien emo-
tionaalista uupumusta. Jatkuva esimerkillinen toiminta, jokaisen yksilollinen huomioiminen
sekd heidin tukemisensa voidaan kokea henkisesti erittdin kuormittavaksi. Niin ollen il-

mio6td olisi tarkasteltava myos palautumiskyvyn ja resilienssin ndakdkulmasta.

Transformationaalisen johtajuuden heikkouksia on nostettu esiin useissa tutkimuksissa. Yksi
keskeinen haaste on kisitteellinen epdselvyys: on esitetty, ettd teoria muistuttaa piirreteoriaa,
jossa johtajuus néyttdytyy yksilollisend ominaisuutena eikd vuorovaikutteisena prosessina.
Mallia on lisédksi kritisoitu elitistiseksi ja epddemokraattiseksi, koska se usein korostaa yk-

sittdisen johtajan roolia kollektiivisuuden kustannuksella. Lisdksi tutkimusaineisto painottuu
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vahvasti ylimmén johdon kontekstiin, mika herittdd kysymyksié sen sovellettavuudesta mui-

hin organisaatiotasoihin (Syddnmaanlakka, 2004.)

Kritiikkid on esitetty my0s transformationaalisen johtajuuden neljén osa-alueen (idealisoitu
vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, dlyllinen stimulointi ja yksiléllinen huomiointi) osalta.
Naiden on katsottu olevan teoreettisesti padllekkiisii ja osin erottuvuudeltaan heikkoja. Téa-
méan vuoksi on kyseenalaistettu, erottuvatko ne riittdvésti muista johtajuusteorioista (Nort-
house, 2018.) Teoria olisikin vaikuttavampi, jos vaikutusprosessit olisi méadritelty ja konk-

retisoitu tarkemmin empiiristd tutkimusta varten (Yukl, 2013).

2.6  Viitekehyksen yhteenveto ja tutkimuksen konteksti

Tésséd luvussa yhdistetddn edelld esitetyt teoreettiset ndkokulmat yhdeksi kokonaisuudeksi,
joka ohjaa empiiristé tarkastelua. Tutkimuksen viitekehys havainnollistaa transformationaa-
lisen johtajuuden ja dynaamisten kyvykkyyksien vilistd yhteyttd keskijohdon toiminnassa

toimintaympariston murroksessa.

Transformationaalinen johtajuus ndhddén keskeisend keinona, jolla keskijohto voi rakentaa
luottamusta, luoda yhteisen suunnan ja motivoida henkilostod muutoksen keskelld. Tdmén
johtajuustyylin eri ulottuvuudet tarjoavat keinoja kohdata organisaation sisdisid jannitteita

ja tukevat muutosvalmiuden syntymista.

Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan madrittelevit, kuinka organisaatio kykenee tunnista-
maan ulkoisia muutossignaaleja (sensing), hyddyntdméain mahdollisuuksia (seizing) ja uu-
distamaan rakenteitaan ja toimintatapojaan (reconfiguring). Namé kyvykkyydet rakentuvat
sekd strategisen johtamisen ettd arjen johtamistoimien, kuten viestinnén, osallistamisen ja
palautteen hyddyntdmisen kautta — kiytintdjen, joita keskijohto toteuttaa ja johtaa paivittdi-

sessd operatiivisessa tydssddn.

Viitekehyksen oletuksena on, ettd transformationaalinen johtajuus toimii mahdollistajana
dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiselle keskijohdon kautta. Toisin sanoen, kun keski-
johto omaksuu transformationaalisia johtamiskdytdantdjd, he samalla tukevat organisaation

kykya olla herkkd muutoksille, reagoida ketterdsti ja uusiutua jatkuvasti.

Viitekehys toimii tutkimuksen analyysin perustana ja tukee empiiristen havaintojen jasenta-

mistd ja tulkintaa. Se ohjaa tutkimuskysymysten empiiristi tarkastelua ja vastaa siithen, milla
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tavoin transformationaalinen johtajuus ja dynaamiset kyvykkyydet limittyvit keskijohdon
kdytdnnon toimintaan. Taulukko 2 havainnollistaa tdtd yhteyttd konkretisoimalla, miten
transformationaalisen johtajuuden neljd ulottuvuutta tukee dynaamisten kyvykkyyksien ra-

kentumista ja vahvistavat keskijohdon roolia muutoksen mahdollistajina.

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

Transformationaalisen Vaikutus dynaamisiin Suhde keskijohdon
johtajuuden ulottuvuus kyvykkyyksiin toimintaan
Inspiroiva motivointi Mahdollistaa sitoutumisen ja Luo suuntaa ja merkitysta
resurssien kohdentamisen muutokselle
(seizing)
Idealisoitu vaikuttaminen Edistaa kulttuurista Vahvistaa luottamusta ja
uudistumista (reconfiguring) toimii esimerkkina
Alyllinen stimulointi Tunnistaa muutostarpeet Rohkaisee oppimiseen ja
(sensing) innovointiin
Yksilollinen huomiointi Kehittda osaamista ja Tukee motivaatiota
sopeutumiskykya ja tiimin kasvua

Keskiossa: Transformationaalinen johtajuus toimii mahdollistajana dynaamisten kyvykkyyksien kehit-
tamiselle keskijohdon kautta. Keskijohto toimii siltana strategian ja operatiivisen toiminnan valill3,
konkretisoiden muutokset arjen kdytantoihin ja edistden organisaation muutosvalmiutta.
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3  TUTKIMUSASETELMA JA AINEISTONKERUU

Tassd luvussa kisitellddn tutkimuksen kiytdnnon toteutusta. Tama kattaa tutkimusprosessin
vaiheet, tutkimuksen rajaukset, valitun tutkimusmenetelman, aineistonkeruun ja analyysin
sekd tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseen liittyvit toimenpiteet. Tutkimus toteutet-
tiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka tavoitteena oli tarkastella keskijohdossa toimi-
vien esihenkildiden roolia ja johtajuuden kehitystd muutoskyvykkyyden ndkdkulmasta. Ai-
neisto keréttiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, ja sen analysoinnissa kéytettiin laadul-
lista sisdllonanalyysid. Tutkimuksen luotettavuus varmistettiin eettisten toimenpiteiden ja
systemaattisen analyysin avulla. Luvun lopussa esitelldén lyhyesti tutkimuksen kohdeyritys,

joka toimii empiirisen tarkastelun kontekstina.
Tutkimuksen padkysymykset olivat:

o Miten keskijohdon esihenkilt kokevat ja kehittdvat omaa johtajuuttaan sekd muu-

toskyvykkyyttddn muuttuvassa toimintaympéristossa?

o Mitkd elementit tukevat keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehitté-

mistd, ja miten organisaatio voi edistdd tatd kehitystd?

Tutkimusprosessin vaiheet on kuvattu paipiirteittdin kuviossa 6. Aluksi madriteltiin tutki-
muskysymykset ja tunnistettiin tutkimusongelma, mika rajasi tutkimusaiheen tarkemmin.
Tadmin jdlkeen perehdyttiin aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen, jonka pohjalta muodos-

tettiin teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen tausta.

Seuraavassa vaiheessa valittiin tutkimusmetodologia, laadullinen ldhestymistapa mahdollisti
ilmidn syvillisen ja kontekstuaalisen tarkastelun. Kohdejoukoksi rajattiin keskijohdossa toi-
mivat esihenkil6t, ja haastattelukysymykset laadittiin teoreettista viitekehystd mukaillen. Ta-
mén jdlkeen tehtiin aikavaraukset ja varmistettiin kysymysten osuvuus suhteessa tutkimuk-

sen tavoitteisiin ja teoreettiseen viitekehykseen.

Haastatteluista keréttiin aineisto, joka analysoitiin laadullisen sisdllonanalyysin keinoin.
Tulkinnat ja johtopédétokset perustuivat tdhin analyysivaiheeseen. Viimeisessé vaiheessa ar-
vioitiin tutkimuksen luotettavuutta ja validiteettia sekd laadittiin lopullinen tutkimusraportti

johtopaitdksineen.
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Vaikka tutkimusraportti eteni pddosin systemaattisesti, monet vaiheet limittyivit toisiinsa.
Esimerkiksi teoreettinen viitekehys tdsmentyi osin aineistonkeruun aikana. Téllainen péal-
lekkéisyys on tyypillistd laadulliselle tutkimukselle, jossa eteneminen ei aina noudata line-

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

Tutkimuskysymysten Aikaisempiin Tutkimusmetodologiaan
madrittely ja ongelman —— tutkimuksiin —> perehtyminen ja
tunnistaminen perehtyminen sen valinta
V
Kohdejoukon maarittely Alkavaraukset.Ja . s .
. kysymysten valmistelu Aineiston kerddaminen ja
ja haastattelun . . I
. peilaten teoreettiseen sen analysointi
suunnittelu "
viitekehykseen
Tutkimustulosten Tutkimuksen Raportointi ja
tulkinta ja luotettavuuden ja johtopaatosten
johtopaatokset validiteetin arviointi esittdminen

Kuvio 6. Tutkimusprosessin vaiheet. (Vaiheet ovat esitettynd kronologisesti, mutta ne myos osin limittyivit toisiinsa.).

3.1 Tutkimusstrategia ja metodologia

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan keskijohdon roolia ja toimintatapoja kohdeyrityksessa,
jossa aihetta ei ole aikaisemmin systemaattisesti tutkittu. Tutkimuksen paitavoitteena on sy-
ventdd ymmaérrystd siitd, miten keskijohdon esihenkil6t voivat kehittdd muutoskyvykkyyt-
tddn ja johtajuuttaan nopeasti muuttuvassa toimintaympadristossi. Tavoitteena on paikata ole-
massa olevaa tutkimusaukkoa ja tuottaa uutta tietoa keskijohdon merkityksesti organisaa-

tioiden muutosprosessien tukemisessa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, koska laadullinen 1dhestymistapa so-
veltuu erityisen hyvin ihmisten kokemusten ja sosiaalisten ilmididen syvélliseen ymmarta-

miseen. Téllainen l&dhestymistapa mahdollistaa tutkittavan ilmion tarkastelun omassa
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kontekstissaan ja tarjoaa merkityksellisid ndkdkulmia siihen, miten organisaatiot voivat so-
peutua jatkuviin muutoksiin (Hirsjarvi ym., 2007). Tapaustutkimus valikoitui menetelméksi,
koska se mahdollistaa kohdeorganisaation kédytdntdjen ja toimintamallien syvallisen analyy-
sin sen omassa toimintaympéristossd. Tapaustutkimuksen tuottama kontekstisidonnainen ja
rikas tieto tukee seki kdytdnnon padtoksentekoa ettd teoreettisen ymmarryksen kehittamisti

(Eriksson & Kovalainen, 2016).

Laadullinen liiketoimintatutkimus mahdollistaa syventymisen liiketoimintailmiéiden moni-
muotoisuuteen ja kontekstuaalisuuteen. Se tuottaa arvokasta tietoa siitd, miten ihmiset toi-
mivat kdytdnnossd, miksi he toimivat tietylld tavalla, ja kuinka tdtd ymmaérrystd voidaan
hyodyntidd muutoksen mahdollistamisessa. Téllainen tutkimus tarjoaa kriittisen ja reflektii-
visen ndkdkulman liiketoiminnan sosiaaliseen todellisuuteen ja keskeisiin prosesseihin

(Eriksson & Kovalainen, 2016.)

3.2 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimusaiheen rajaus on keskeinen vaihe tutkimusprosessissa, silld se madrittdd tutkimuk-
sen fokuksen ja ohjaa teoreettisen viitekehyksen rakentamista. Koskinen, Alasuutari ja Pel-
tonen (2005) korostavat, ettd selked rajaus auttaa tutkimusongelmien tarkentamisessa ja me-
netelmien valinnassa. Heiddn mukaansa hyvin rajattu tutkimusaihe mahdollistaa syvéllisem-
mén analyysin ja parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Tédssé tutkimuksessa rajaus kohdistuu
keskijohdossa toimivien esihenkildiden rooliin ja toimintatapoihin organisaation muutosky-
vykkyyden kehittdmisessd. Tdméa rajaus mahdollistaa muutoskyvykkyyden ja transforma-

tionaalisen johtajuuden kisitteiden tarkastelun kohdeorganisaation kontekstissa.

Transformationaalinen johtajuus korostaa esihenkildiden roolia inspiraation ja motivaation
lahteind erityisesti muutostilanteissa. Muutoskyvykkyys puolestaan viittaa organisaation
valmiuteen reagoida, ennakoida ja hallita muutoksia tehokkaasti. Muutoskyvykkyys on eri-
tyisen keskeinen tekijd organisaatioiden kilpailukyvyn ja menestyksen kannalta nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistossd. Ndiden kahden késitteen yhdistdminen luo kattavan vii-
tekehyksen, jonka avulla on mahdollista tarkastella, miten esihenkildiden johtajuus vaikuttaa

organisaation muutoskyvykkyyteen ja tukee sen sopeutumista jatkuvaan muutokseen.
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Tutkimus on luonteeltaan normatiivinen, silld sen tavoitteena on tarjota keskijohdolle kéy-
tdnnonldheisid ndkokulmia ja tyokaluja oman johtajuusroolinsa kehittimiseen. Tdmé ldhes-
tymistapa méérittdd myds tutkimuksen kohderyhmin, joka koostuu keskijohdossa toimivista
esihenkildistd. Haastattelututkimus keskittyy erityisesti tdhdn ryhmaén, silla keskijohdolla
on merkittidva rooli organisaatioiden muutosprosesseissa seki péivittdisessd operatiivisessa
padtoksenteossa, jonka vaikutukset ulottuvat organisaation pitkdn aikavilin muutoskyvyk-
kyyteen. Keskittymalld keskijohdon ndkemyksiin ja kokemuksiin tutkimus pyrkii tuotta-
maan syvillistd ja kohdennettua tietoa transformationaalisesta johtajuudesta ja muutosky-

vykkyydesté juuri télle johtamistasolle liittyvissa kontekstissa.

Tutkimuksessa keskitytddn yhden organisaation toimintaan, mikd mahdollistaa tapauskoh-
taisen ja syvillisen analyysin sen johtamiskdytdnnoistd ja organisaatiokulttuurista. Vaikka
tutkimuksen tuloksia ei voida suoraan yleistdd muihin organisaatioihin tai konteksteihin, ne
tarjoavat arvokkaita kdytdnnon suosituksia esihenkildille ja organisaatioille, jotka toimivat
samankaltaisissa toimintaympdéristdissd. Tapaustutkimuksellinen ldhestymistapa vahvistaa
tutkimuksen luotettavuutta ja syventdd sen teoreettista ja kaytdnnollistd merkitysté, tuoden
esiin kontekstisidonnaista tietoa, joka voi tukea esihenkil6itd ja organisaatioita heidén joh-

tajuutensa ja muutoskyvykkyyden kehittimisessa.

3.3 Haastattelumenetelma4 ja tutkijan rooli

Haastattelurungon rakentaminen pohjautui tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, jossa
keskeisid 1dhtokohtia olivat transformationaalinen johtajuus (Bass & Riggio, 2006), dynaa-
miset kyvykkyydet (Teece et al., 1997) sekd muutoskyvykkyyden yksil6lliset ja organisato-
riset ulottuvuudet (Oreg, 2003; Ambrosini & Bowman, 2009). Lisdksi huomioitiin aiempien
tutkimusten esiin nostamat nikokulmat keskijohdon roolista muutoksissa (Balogun & John-
son, 2004; Heifetz & Linsky, 2002). Haastattelukysymykset rakennettiin ndiden teemojen
ympdrille siten, ettd ne ohjasivat keskustelua kohti teoreettisesti merkityksellisid ilmidita,
mutta jéttivit tilaa my0s vastaajien subjektiivisille tulkinnoille ja kokemuksille. Haastatte-
lurunko on esitetty liitteessd 1. Sen avulla jasennettiin keskustelua niin, ettd osallistujat pys-
tyivit peilaamaan kokemuksiaan seké laajempiin organisaation muutostilanteisiin ettd arjen

johtamisty6hon. Tavoitteena oli rakentaa keskustelun kehys, joka oli riittdivdn ohjaava
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teemoittelun kannalta mutta samalla tarpeeksi avoin, jotta haastateltavat voivat tuoda esiin

rikkaita ja monipuolisia kokemuksia tarkasteltavaksi.

Tutkijan rooliin liittyi erityinen kontekstuaalinen ulottuvuus, sillé tutkija itse toimii tutkitta-
van organisaation jisenend. On olennaista tunnistaa, ettd haastateltavat tyoskentelivit useilla
eri toimialoilla — my0s eri toimialalla kuin haastattelija. Tdméa asema mahdollisti syvéllisen
kontekstituntemuksen, luottamuksellisen ilmapiirin haastattelutilanteissa ja kyvyn ymmar-
tad organisaatiokulttuurin erityispiirteitd. Samanaikaisesti tutkijan kaksoisrooli vaati tie-
toista reflektiivisyyttd kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa. Reflektiivisyyttd harjoiteltiin
muun muassa tarkastelemalla kriittisesti omia oletuksia ja varmistamalla, ettd tulkinnat pe-

rustuivat aineistoon eikd aiempiin ennakkokésityksiin tai henkildkohtaisiin kokemuksiin.

Haastattelumenetelmaéksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, koska se mahdollisti tasapai-
non yksilollisten kokemusten syvillisen esiin tuomisen ja teemojen systemaattisen tarkaste-
lun vélilld. Tdma menetelmé on erityisen soveltuva silloin, kun tutkitaan tilannesidonnaisia
ja monimutkaisia ilmi6itd — kuten téssd yhteydessa johtajuutta ja muutoskokemuksia. Me-
netelméd mahdollisti seké tilaa yksildlliselle ilmaisulle, esimerkeille ja reflektioille ettd ver-
tailukelpoisen aineiston tuottamista. Puolistukturoitu haastattelu tuki kvalitatiivista otetta ja

mahdollisti teemoihin syventymisen vastaajan ndkokulmasta (Hirsjdrvi & Hurme, 2011).

3.4 Aineiston keruu

Aineistonkeruu toteutettiin haastattelututkimuksena huhtikuussa 2025 Microsoft Teams -so-
velluksen vilitykselld, ja haastatteluiden kestot vaihtelivat puolen tunnin ja tunnin valilla.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin dédnitallenteina, ja ne litteroitiin sanatarkasti. Litterointipro-
sessissa poistettiin kaikki henkil6tiedot ja aineisto anonymisoitiin. Haastateltavat koodattiin
tunnisteilla A — H, jotka eivét perustu haastattelujirjestykseen, miké osaltaan varmistaa, ettei

yksittéisid henkilditd voida tunnistaa tutkimustuloksista.

Haastattelujen litterointi toteutettiin sanatarkasti, mikd mahdollisti aineiston syvillisen ana-
lyysin. Kaikki haastattelut kuunneltiin tallenteelta kertaalleen heti haastattelujen jilkeen,
jotta automaattisesti Teams-sovelluksella tehtyyn litterointiin saatiin tehtyé tarvittavat kor-
jaukset. Automaattista litterointia kéytettiessd ohjelmisto saattaa jattdd tunnistamatta joitain

sanoja, joita voidaan korjata manuaalisesti kuuntelemalla nauhoitteet.
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Haastattelun alussa haastateltaville korostettiin, ettd haastattelu on tdysin luottamuksellinen.
Haastateltaville tarkennettiin myds, ettd esiin nousseita asioita kisitellddn tutkimuksessa
niin, ettd heiddn anonymiteettinséd sdilyy. Haastateltaville kerrottiin myos haastattelun ete-
nemisesta ja esiteltiin haastattelurunko, joka oli rakennettu neljdn padteeman ympdrille: kes-
kijohdon rooli ja tehtévit, johtajuuden piirteet ja kehittiminen, muutoskyvykkyys seka tule-
vaisuuden nakymat. Haastattelurunko mahdollisti myos jouston aihealueen ympérill4, jotta

haastateltavat saattoivat tuoda esiin omia ndkemyksidén ja kokemuksiaan.

Tutkijan rooli aineistonkeruussa oli sekd haastattelijana ettd havainnoijana. Vaikka tutkija
toimi samassa organisaatiossa kuin haastateltavat, hédn ei ollut suorassa esihenkildsuhteessa
kehenkéén heistd. Tadma vdhensi roolien vinouman riskié 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 ndkdkulmien moninaisuu-
den havainnollistaminen. Kuten taulukosta ilmenee, osallistujilla oli laaja kirjo tydkoke-
musta sekd organisaatiossa ettd keskijohdon tehtivissd, mikd rikastutti aineiston sisdllollista
vaihtelua. Haastatteluiden kestot vaihtelivat puolen tunnin ja tunnin vélilld, mikd kuvastaa

keskustelujen luonnollista rytmia.

Taulukko 3: Perustiedot haastateltavista ja haastatteluista.

Tunniste Haastattelun Haastattelun Tyokokemus Kokemus
paivamaara kesto organisaatiossa keskijohdossa

A 7.4.2025 39 min 28 vuotta 11-15 vuotta

B 14.4.2025 49 min 30 vuotta 6-10 vuotta

Cc 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 yhteensé kahdeksan, ja aineiston keruun loppuvaiheessa havaittiin,
ettd vastauksissa alkoivat toistua samat ilmiot ja teemat. Tatd pidetddn merkkind saturaati-
osta, eli uusia merkittdvid ndkokulmia ei noussut endd esiin. Laadullisessa tutkimuksessa
saturaatio ei merkitse tdydellistd kattavuutta, vaan riittivaa aineiston syvyytta ja toisteisuutta
tutkimuskysymysten kannalta keskeisten teemojen ymmartdmiseksi (Tuomi & Sarajirvi,

2018).

Kohdeorganisaation keskijohdossa tydskentelee yhteensd 22 henkildd, joten tutkimuksen
otos kattoi noin kolmanneksen keskijohdon edustajista. Tapaustutkimuksen kontekstissa
kahdeksan haastattelun otos voidaan perustellusti katsoa riittdvéksi tavoitellun syvillisen

ymmarryksen saavuttamiseksi.

3.5 Aineiston analyysi ja teemoittelu

Haastatteluiden paityttya ja litteroinnin valmistuttua aloitettiin aineiston analyysi. Analyy-
siprosessin kdynnistiminen heti haastattelujen jilkeen oli perusteltua, silld aineisto oli tuo-
reessa muistissa, ja se tarjosi tutkijalle inspiraatiota syvilliseen tarkasteluun (Hirsjarvi &
Hurme, 2001). Aineiston analysointi toteutettiin laadullisen sisdllonanalyysin menetelmin,
joissa aineisto kéytiin ldpi induktiivisesti ja teemoittain. Teemoittelu mahdollisti ilmion tar-
kastelun monipuolisesti ja syvillisesti, erityisesti johtajuuden eri muotoihin ja muutosky-

vykkyyteen keskittyen.

Siséllonanalyysin avulla voitiin liittdd aineistosta nousevia teemoja ja havaintoja tutkimus-
kysymyksiin. Teoriaohjaavassa ldhestymistavassa analyysi perustui olemassa olevaan teori-
aan ja aineistosta nouseviin teemoihin, mikd mahdollisti uusien havaintojen ja teoreettisen
ymmarryksen yhdistdmisen. Aluksi litteroidusta aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymys-
ten kannalta relevantteja ndkemyksié ja ilmauksia. Tdmaén jélkeen koodatut ilmaukset ryh-
miteltiin samankaltaisuuden perusteella alaluokkiin. Lopuksi muodostettiin laajempia péa-

luokkia, jotka kuvastavat aineistossa esiintyvid keskeisid teemoja.

Analyysiprosessin eteneminen on kuvattu kuviossa 7, jossa havainnollistetaan analyysin vai-
heet: alaluokkien muodostaminen, niiden yhdistely ja teemojen synty. Teemoittelu, joka on
prosessi aineiston jiasentdmiseksi ja keskeisten aiheiden tunnistamiseksi, on erityisen hyo-

dyllinen, kun pyritddn saamaan esiin aineistosta toistuvat ilmiot ja aiheet, jotka voivat tarjota
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uusia ndkokulmia tutkimusaiheeseen (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005). Teemoittelu
el ole vain aineiston jdsentdmistd, vaan se on myos analyyttinen prosessi, jossa tutkija tekee

tulkintoja aineiston suhteista ja merkityksistd tutkimuskysymyksiin.

Luokittelu ja

Koodaus

yhdistely Wr

Kuvio 7: Analyysiprosessin eteneminen.

Analyysin pohjalta muodostui kuusi padteemaa, jotka olivat johtajuus ja sen kehittyminen,
muutoskyvykkyys, keskijohdon rooli muutoksessa, organisaation tuki ja kehitysresurssit,
osaamisen kehittdminen sekd tulevaisuuden ndkymat ja keskijohdon kehittyva rooli. Nama
teemat nousivat aineistosta esiin ja olivat tiiviisti linkitettyjd tutkimuskysymyksiin. Teemoit-
telun tarkoituksena oli tunnistaa aineistosta eridvié ja yhteneviisid ndkokulmia, ja haastatel-
tavien ndkemyksistd muodostettiin synteesi, joka mahdollisti kokonaiskuvan muodostami-
sen keskijohdon ajatusmaailmasta ja kokemuksista johtajuuden kehittdmiseen ja muutosky-

vykkyyteen liittyen. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista teemoittain 16ytyy liitteesta 2.

Kuviossa 8 on esitetty analyysin pohjalta muodostetut kuusi padteemaa, jotka tarjoavat kat-
tavan ndkemyksen aineistosta nousseista keskeisistd aiheista. Analyysimenetelméé valitta-
essa otettiin huomioon, ettd laadullinen ldhestymistapa tarjoaa tilaa haastateltavien henkilo-
kohtaisten kokemusten ja tulkintojen esiin tuomiselle. Tdma ldhestymistapa mahdollistaa
syvéllisemman ymmarryksen ilmiosté, silld se tuo esiin haastateltavien henkil6kohtaiset na-

kemykset ja kokemukset, jotka rikastuttavat tutkimustuloksia (Hirsjdrvi & Hurme, 2001).
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. . . . * Oman johtajuuden reflektio
Johtajuus ja sen kehittyminen + Kokemuksen merkitys

* Psykologinen turvallisuus
* Vuorovaikutus ja viestintd

Mu utoskyvykkyys  Muutosasenteet
* Omaksuminen ja perustelujen merkitys

.. . * Linkki johdon ja operatiivisen tason esihenkildiden valilld

Keskijohdon rooli « Johtamisen haasteet kentalls

* Sanoittaminen ja toimeenpanon varmistaminen

 Aktiivinen viestinta

Tiimin tukeminen ja vuorovaikutus [EIESENEN

e Priorisointi ja suodattaminen

. . .. . * Kehittdmisresurssien riittavyys
Organisaation tuki ja resurssit * Koulutusja i itelmall
* Mentorointi, kollegiaalinen sparraus

Tuleva isu uden nakymat ja « Johtamisen trendit ja uudet sukupolvet

* Tekodlyn ja digitalisaation vaikutus

keskij ohdon keh |ttyVa rooli « Valmentavan johtajuuden kehittyminen

Kuvio 8: Analyysin pohjalta muodostetut kuusi pddteemaa.

3.6 Luotettavuus ja validiteetti

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden (reliabiliteetti) ja pitevyyden (validiteetti) arviointi
perustuu tutkimusprosessin kokonaisvaltaiseen uskottavuuteen, ei tilastolliseen yleistetté-
vyyteen. Uskottavuus rakentuu ennen kaikkea johdonmukaisesta ja ldpindkyvésté aineiston-
keruusta, systemaattisesta analyysista ja tutkijan reflektiivisesti otteesta (Tuomi & Sarajirvi,
2018; Hirsjarvi & 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). Talloin ei tavoitella toistettavuutta perintei-
sessd madrallisessd mielessd vaan sité, ettd analyysissa sdilyy looginen yhteys tutkimusky-

symysten, aineiston ja tulkintojen vélill4 (Eriksson & Kovalainen, 2010).

Validiteetti puolestaan tarkoittaa sitd, missd maérin tutkimus kuvaa ja tavoittaa tutkittavan
1lmidn autenttisesti tutkittavien omasta nakokulmasta késin. Olennaista on, ettd tutkimuksen
tulkinnat pohjautuvat aineistoon ja ettd tutkija pyrkii tiedostamaan omat ennakko-oletuk-
sensa sekd niiden mahdolliset vaikutukset tulkintaan (Hirsjarvi & Hurme, 2015). Haastatte-
lututkimuksessa validiteettia voidaan edistdd esimerkiksi varmistamalla yhteinen ymmarrys
kasitteistd, kysymysten selkeys sekd luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisella. Reflektii-
visyys, eli tutkijan jatkuva kriittinen tarkastelu omista 1dhtokohdistaan, on keskeinen osa
tutkimuksen uskottavuutta. Tutkijan tulee olla tietoinen omasta roolistaan tiedonmuodostuk-

sessa sekd avoin omille 1dhtdkohdilleen (Varto, 2018).
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Tassé tutkimuksessa luotettavuutta ja validiteettia on pyritty vahvistamaan koko tutkimus-
prosessin ajan. Haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, anonymiteetisté ja va-
paachtoisuudesta, mikd loi avoimen ja turvallisen ilmapiirin. Haastattelut litteroitiin pian
niiden toteuttamisen jdlkeen, mikd tuki aineiston autenttisuutta ja vihensi muistamisen vi-
noumaa. Aineisto analysoitiin systemaattisesti ja osallistujien kokemuksia pyrittiin tulkitse-
maan mahdollisimman uskollisesti alkuperiiselle ilmaukselle. Tulkintoja havainnollistettiin

suorin sitaatein analyysin ldpindkyvyyden vahvistamiseksi.

Aineiston kontekstisidonnaisuus — se, ettd haastattelut toteutettiin yhdessé organisaatiossa ja
rajatulla osallistujajoukolla — rajoittaa tutkimuksen yleistettavyyttid. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tavoitteena ei kuitenkaan ole tilastollinen yleistettdvyys, vaan ilmion syvéllinen ym-
mirtdminen tietyssd kontekstissa (Patton, 2015). Haastateltavien pitkd kokemus organisaa-
tiossa toi aineistoon arvokasta ndkemyksellistd syvyyttid. Samalla tima voi kuitenkin véhen-

tad kriittisyyttd organisaatiota kohtaan ja kaventaa ndkdkulmia.

Tutkimusaineistossa korostuivat kokemukselliset ja yksilolliset ndkemykset. Johtajuuden ja
muutoskyvykkyyden kuvaukset olivat paikoin hyvin henkilokohtaisia ja organisaatiota koh-

taan myoOnteisesti sdvyttyneitd. Kritiikki jdi monin paikoin epédsuoraksi tai vahéiseksi.

Nailld huomioilla ja kdytdnngilld on pyritty rakentamaan kokonaisuus, joka tiyttidd laadulli-
sen tutkimuksen pétevyyden ja uskottavuuden keskeiset kriteerit. Tutkimus tarjoaa autentti-
sen ja perustellun ndkemyksen keskijohdon johtajuudesta ja muutoskyvykkyydestd, ottaen

samalla huomioon aineiston tulkinnalliset ja kontekstuaaliset rajoitukset.

3.7 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on monialainen palvelualan yritys, joka toimii Kanta- ja
Péijat-Hameen alueilla. Yritys on asiakasomistajiensa omistama, ja sen liiketoiminta keskit-
tyy tarjoamaan asiakkailleen laadukkaita palveluja sekd kilpailukykyisid etuja. Yrityksen
toiminta-ajatuksena on luoda erinomainen asiakaskokemus, joka tukee sen asiakasomista-
jien hyvinvointia ja litkketoiminnan kestavia kehitysti. Kohdeorganisaatio on alueensa suurin

tyOnantaja, tydllistden noin 3300 henkil64 eri toimialueilla ja eri tehtévissa.

Organisaatio tarjoaa monipuolisia palveluja asiakasomistajilleen ja laajemmalle asiakaskun-

nalle. Se on tunnettu vahvasta alueellisesta ldsndolostaan ja silld on keskeinen rooli alueen
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taloudellisessa ja yhteiskunnallisessa kehityksessd. Kohdeorganisaation asiakasomistaja-
malli eroaa monista perinteisistd yrityksistd, silld se yhdistda liiketoiminnan taloudelliset ta-
voitteet ja asiakasomistajiensa edut ainutlaatuisella tavalla. Téllainen malli mahdollistaa

asiakasldhtoisen ajattelutavan, jossa asiakasomistajat ovat keskiossé kaikessa toiminnassa.

Organisaation rakenne on monivaiheinen ja kattava, silld se koostuu erilaista asiakaspalvelu-
ja hallinnollisia tehtdvid hoitavista yksikdistd. Ndiden lisdksi organisaatiossa toimii erikois-
tuneita asiantuntijoita ja johtajia, joiden tehtivéna on varmistaa liiketoiminnan sujuvuus ja

kehittdminen.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa esitellddn tutkimusaineiston pohjalta muodostetut tulokset. Aineisto koostuu
kahdeksan keskijohdon esihenkilon puolistrukturoidusta haastatteluista, ja se analysoitiin
laadullisen siséllonanalyysin keinoin. Analyysissa korostuu muutoskyvykkyyden ja trans-
formationaalisen johtajuuden ilmeneminen keskijohdon tydssd. Se perustuu haastatteluai-

neistoon, jonka teemoittelun yhteenveto on koottu liitteeseen 2.

Tulokset jasentyivit aineistoldhtdisen analyysin avulla kuuteen padteemaan, jotka toistuivat

johdonmukaisesti eri haastateltavien puheessa. Nama 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 kehittyvé rooli ja tulevaisuuden ndkymat

Teemojen valinta pohjautuu niiden toistuvuuteen aineistossa, mutta myos siithen, miten ne
liittyvit tutkimuksen teoreettisiin kisitteisiin ja asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Ensim-
miinen tutkimuskysymys tarkastelee keskijohdon kokemuksia ja kehityspolkua johtajuuden
ja muutoskyvykkyyden osalta, kun taas toinen kysymys keskittyy niitd tukevien tekijéiden
ja organisaation roolin tunnistamiseen. Valitut teemat jdsentdvét niitd ilmiGitd sekd vuoro-

vaikutuksen, yksilon ettd organisaation tasolla.

Tulevissa alaluvuissa jokaista teemaa késitellddn erikseen, hyodyntden aineistosta nostettuja

suoria lainauksia ja esimerkkeji. Lopuksi esitetddn yhteenveto tulosten kokonaisuudesta.

4.1 Johtamistyyli ja sen kehittyminen

Haastatteluista nousi selkedsti esiin, ettd esihenkilot kokevat johtajuuden ennen kaikkea ih-

misten johtamisena. Haastateltavat kuvasivat johtamistyyliddn yksilollisesti, mutta yhteisti
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kaikille vastauksille oli ihmisldheinen ja osallistava ldhestymistapa. Useissa vastauksissa ko-
rostui kuuntelun ja keskustelun merkitys tiimin sitouttamisessa ja motivoinnissa. Tarkeind
elementteind pidettiin rehellisyyttd, selkeyttd ja esimerkillisyyttd. Vaikka osallistava ja val-
mentava ldhestymistapa nousi vahvasti esiin, useampi haastateltava mainitsi myos jamak-
kyyden ja paitdksenteon tirkeyden tilanteissa, joissa keskustelu ei endd tuota ratkaisua.
"Olen sellainen, ettd kaikki saavat vaikuttaa ja ideoida. Yritetddn l6ytdd yh-
teinen tapa edetd, mutta on asioita, joista minun pitdd pddttdd. Kuuntelen hy-
vin, mitd porukat sanovat. He uskaltavat tulla sanomaan asioista ja kyseen-

alaistamaan. Yritdn olla helposti ldhestyttivd ja madaltaa kynnystd, ettei joh-
taja ole vain jossain kaukana.” (B)

Johtamistavan kehityksessd kokemuksella, koulutuksella ja henkilokohtaisella reflektoin-
nilla ndhtiin olevan keskeinen rooli. Henkil6kohtainen kasvu esihenkilond néhtiin jatkuvana
prosessina, jossa myos tiimiltd saatu palaute ja kokemusten reflektointi ovat merkittavéssa
roolissa. Useat esihenkil6t kertoivat oppineensa vuosien varrella armollisuutta itseddn koh-
taan ja kehittdneensd itseluottamustaan. Reflektio ja jatkuva itsenséd kehittdminen nousivat
toistuviksi teemoiksi.
"Varmaan sanotaan, ettd ikd ja kokemus tuo sellaista tietynlaista rauhaa ja
varmuutta siihen tekemiseen.” (H)
Moni haastateltava totesi, ettd osaa hyviksyd sen, ettd ei tiedd itse kaikkea ydinosaamista,
mutta luottaa tiiminsé asiantuntemukseen. [Imauksista heijastui, ettd johtajuus ei ole staatti-

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

“Johtajan ei tarvitse tietdd kaikkea, tdrkedmpdd 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 kdsittelytaito eri sidosryhmien suun-

taan, on hirvedn tdirkedd, ettd pitdisi pystyd kuitenkin jokaiseen suuntaan pi-

tamddn hyvd kyky kdsitelld ja vastaanottaa niitd asioita, jotta niitd pystyy sit-
ten ratkomaan.” (E)

Johtamistyyleissé pystyi havaitsemaan my0s eroavaisuuksia, toiset painottivat enemmaén ja-
mikkyyttd pddtoksenteossa, kun toiset taas painottivat valmentavaa otetta. Valmentava joh-
tajuus nousi keskeiseksi teemaksi. Useampi haastateltava nimesi tavoitteekseen ohjata tiimi-

ldisiddn onnistumaan ja oivaltamaan itse. Tdma korostaa luottamusta ja vastuun jakamista.
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Samalla esihenkil6t myds kokivat, ettd persoonallinen ldhestymistapa ja oman johta-

juusidentiteetin 16ytyminen ovat keskeisid elementtejd menestyksekkddssd johtamisessa.
”Se (johtamistyyli) on arvostavaa johtamista — osallistavaa, ja kuuntelen alai-
sia ja eri mielipiteitd siitd, miten jokin asia kannattaisi tehdd. Olen aika hel-
posti ldhestyttdavd, mutta myos jamdkkd. Ehkd jotenkin taitava siind, ettd pys-
tyn keskustelemaan asiasta niin, ettd yhdessd mietitddn, miten kannattaisi

edetd. Mutta tyyli ei ole kdskyttivd, vaan ennemminkin sovitteleva. Olen ta-
voitteellinen ja kehittynyt aika paljon palautteen antamisessa.” (G)

Johtamistyylin kehittymisti tuki erityisesti organisaation tarjoama kulttuuri, luottamus ja va-
paus, ndistd lisdd luvussa 4.5. Haastateltavat, joilla oli selked kokemus tuesta ja autonomi-
asta, kuvasivat johtajuuttaan useammin innostavana ja merkityksellisen4.

"Toki sitten oman esimiehen apu ja luottamus ja muut, ettd esimies luottaa
siihen, ettd pystyy tekemdidn pdcdtoksid, niin on kylld todella tirkedd.” (C)

4.2 Muutoskyvykkyyden kokemukset

Keskijohdon esihenkil6t kuvasivat muutoskyvykkyyttd ajankohtaiseksi ja tirkedksi osa-alu-
eeksi tyoeldméssd. Muutoskyvykkyys ndhtiin seké yksilon ettd organisaation tason ilmidna

ja muutoksen koettiin olevan jo arkipdividistynyt osa tyoelamaa:

“Muutos ei ole endd poikkeus, se on arkea.” (B)
Kaikki kahdeksan haastateltavaa suhtautuivat muutoksiin myonteisesti. Muutokset néhtiin
mahdollisuutena kehittdd toimintaa ja uudistaa kéytintojd, vaikka samanaikaisesti tuotiin
esiin my0s jaksamiseen liittyvid mahdollisia haasteita. Esihenkil6t painottivat, ettd onnistu-
nut muutoskyvykkyys rakentuu yhti lailla organisaation tukirakenteista kuin yksilén asen-
teesta.

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

tetaan niistd muutoksista ndhdd se positiivisuus. Kiva pddstd tekemddn asioita,

itse pyrin ndkemddn sen niin. Tdytyy sitten tuloksellisuus ja jdarki miettid
kanssa siind, ettd oikeasti on jdrkevid juttuja mitd ldhdetddn tekemddn.” (G)

Muutoskyvykkyys kuvattiin moniulotteiseksi ilmidksi, joka rakentuu sekd organisaatio- etta
yksilotasolla. Yksilon tasolla se ilmeni muun muassa kalenterinhallinnan, tiedon omaksumi-
sen ja priorisoinnin taitoina. Organisaation tasolla korostuivat viestintd, kulttuuri ja raken-

teet, jotka joko tukivat tai estivit muutoksen onnistumista.
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(H)

Keskeisid valmiuksia muutoskyvykkyydessd haastateltavien mukaan olivat avoimuus uu-

uutoksia on tdssd tyossd monenlaisia ja niitd on tietylld tapaa koko ajan.”

sille toimintatavoille, jatkuva oppiminen ja keskenerdisyyden sietiminen. Useampi esihen-
kilo korosti omaa sisdistd motivaatiotaan muutosten ldpiviennissi, mutta my0s ymmérrysta
siitd, ettd kaikki eivdt suhtaudu muutokseen samalla tavalla. Haastateltavat ymmartévit ih-
misten eritahtisuuden haasteet ja tiedostavat mahdollisen varauksellisen suhtautumisen muu-
toksiin.
"M innostun kylld muutoksesta ja uudesta tosi paljon ja ldhden tdysilld teke-
mddn, mutta kylld se sitten aina tasaantuu, mutta harvemmin sitten endd pa-

laan vanhaan kuitenkaan, ettd kylld md sitten jollain tapaa eldn siind muutok-
sen tuomassa muutoksessa.” (C)

Moni esihenkild tiedosti, ettd muutoskyvykkyys ei ole tasalaatuista koko organisaatiossa.
Esihenkilon rooli néhtiin kriittiseksi erityisesti tilanteissa, joissa henkildstd koki epdvar-
muutta tai vastarintaa. Tassd yhteydessd korostui esihenkilon taito viestid selkedsti, luoda
luottamusta ja tukea yksilollisesti.
"Kylldhdn se paljon riippuu siitd, milld alueella muutoskyvykkyydestd puhu-
taan. Digitaalisessa kontekstissa on tdrkedd olla itse aktiivinen, etsid tietoa —

se on tdtd arkipdivdd. Henkinen muutoskyvykkyys taas kehittyy kokemuksen
kautta, kun saa haastavampia tehtdvid ja vastuuta, ja kun uskotaan ja luote-

taan. (D)
Samalla nousi esiin my®0s kriittisyys jatkuvaa muutosta kohtaan. Mikéli muutosprosessit ko-
ettiin epdselviksi, tavoitteettomiksi tai ilman konkreettista tukea, motivaatio heikkeni ja
kuormitus kasvoi. Erds haastateltava tiivisti kokemuksiaan seuraavasti: "Kylld se alkaa
syodd motivaatiota, jos tuntuu, ettd muutos tulee vdhin tuosta vaan, eiki ole tarkkaa kuvaa
miksi ja miten se tehddén. Sitten siind ollaan vdhan tyhjan pailla ja tulee semmoinen vésy-

2

mys.

4.3 Keskijohdon rooli organisaatiossa

Keskijohdon asema nihtiin keskeisend strategian jalkauttamisen ja muutosten toimeenpanon
kannalta. Esihenkil6t kuvasivat rooliaan tiedon suodattajina, sanoittajina ja suunnan néytta-
jind. Usein esiin nousi my0s ndkymaéttomaksi jaava tyo, kuten tiimien motivointi ja henki-

16ston  valmentaminen muutoksiin. Keskijohdon rooli on muuttunut aiempaa
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toimeenpanevammaksi, erityisesti ketjuohjauksen vahvistumisen myo6td. Keskijohdon tehté-
vand on kéddntdad strategiset tavoitteet ymmarrettivadn ja toteuttamiskelpoiseen muotoon,
sekd tukea henkilostéd muutoksen ldpiviennissd. Kommunikointi, henkildston motivointi ja
suunnan ndyttdminen koettiin olennaisiksi tehtdviksi muutostilanteissa.
“Mun mielestd keskijohdon rooli on jalkauttaa valittua strategiaa. Usein stra-
tegia sisdltdd muutoksia tai reaktioita, ja keskijohdon tdrkein tehtdvd on on-

nistua siind, ettd se valittu linja viedddn kentdlle ja liiketoimintaan. Joskus se
voi olla isoja linjanvetoja, joskus pienid arkisia asioita.” (E)

Haastattelujen pohjalta voidaan vahvasti todeta keskijohdon aseman néyttaytyvin selkeésti
kahdessa keskeisessd roolissa, sekéd sanoittajana ettd kiytdnnon toimeenpanijana. Useat
haastateltavat (esimerkiksi A ja D) toivat esiin keskijohdon vélikerroksen aseman — henki-
16ston arjen toimintojen ja ylimmén johdon linjausten vélissd. Tdmén niin sanottu kaksois-

rooli koettiin vaativana, mutta myds merkityksellisena.

12

den kylld, ettd keskijohdolla on todella iso merkitys organisaatiossa. Toi-
saalta keskijohdon rooli voi olla haastava, koska olemme usein niin sanotusti
puun ja kuoren vilissd. Vililld voi tuntua siltd, ettd ei aina ymmdrretd meiddn
arvoa kummastakaan suunnasta, eli ei aina johdon eikd tiimin puolelta.” (A)

Useat haastateltavat toivat esiin my0s kokemuksen yksindisyydestd ja epéselvistd odotuk-
sista. Keskijohdolle ei aina ollut selkedd, millainen rooli heilld oli suhteessa strategiseen
paitoksentekoon tai miten heidén pitéisi toimia tilanteissa, joissa linjaukset olivat epdjoh-
donmukaisia. Tamai loi epdvarmuutta, mutta toisaalta avasi myds mahdollisuuden omaehtoi-
seen toimintaan.
"Niille omille ajatuksille tdytyy antaa tilaa, ettd ne voi virrata. Jos taas sitd
tukahdutetaan tyyliin "hoida tdmd tontti, dld tule sieltd raamista ulos’, niin se
saattaa tappaa luovuutta tai estdd muutosta. Mutta kun on halukkuutta ja ky-

vykkyyttd siihen, ettd annetaan riittdvdsti rajoja toimia. Siihen liittyy kaikki se,
ettd johdolta tulee se luottamus, ettd saa tehdd ja saa toteuttaa.” (F)

Keskijohdon rooli nédyttdytyy hieman ristiriitaisena, se on samaan aikaan vaativa, mahdol-
listava ja vélittdva. Vilikerroksen asema tuo mukanaan haasteita, kuten epéselvid odotuksia,
mutta myds strategisia mahdollisuuksia. Tdémé asema antaa keskijohdolle erityisen paikan
organisaation dynamiikassa mahdollistaen viestin muotoilun ymmarrettdvéksi, muutoksen
tukemisen inhimillisestd ndkokulmasta ja viedd henkildston nidkokulmia eteenpdin. Moni-
suuntainen rooli edellyttdd empaattista johtajuutta, kykya sietdd keskenerdisyyttd ja opera-

tiivista osaamista.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd keskijohdon rooli on keskeinen organisaation muutok-
sessa, mutta samalla my0s haastava ja paikoin epdselva. Esihenkilot toimivat merkitykselli-
sind vilittdjind, joiden vaikutus perustuu kykyyn tukea tiimid, yhdistia strategia arjen teke-

miseen ja luovia epdvarmuudessa.

4.4 Tiimin tukeminen ja vuorovaikutus

Haastateltavat kuvasivat tiimin tukemisen ja vuorovaikutuksen olevan keskeinen osa péivit-
tdistd johtamistyOtddn. Vuorovaikutus ei ndyttdytynyt ainoastaan tiedonvilityksend, vaan
erityisesti kuuntelemisena, thmisten kohtaamisena ja yhteisen tekemisen mahdollistamisena.
Useat esihenkil6t nostivat esiin tavoitteen luoda luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri.
"Kylld tdssd on sellainen tietty ote vuorovaikutukseen tosi tdarkedd. Ettd pystyy

perustellen selittimdcdn asioita, joiden takana myos itse seisoo, ja viemddn
niitd eteenpdin.” (C)

Keskijohdon roolissa korostui erityisesti kyky tukea tiimildisid arjessa ja muutoksessa sekd
kyky rakentaa luottamuksellisia suhteita tiimiin. Haastatteluissa toistui ndkemys siité, etti
tiimin tukeminen ei rajoitu pelkéstién resurssien jakamiseen tai tehtdvien ohjaamiseen, vaan

se on ennen kaikkea yhdessd oppimista, jatkuvaa vuoropuhelua ja emotionaalista ldsndoloa.

Haastateltava D korosti erityisesti hiljaisten signaalien tunnistamista, ja haastateltava A ku-
vasi avoimen keskustelukulttuurin rakentamista psykologisen turvallisuuden mahdollista-
jana. Psykologinen turvallisuus mainittiin toistuvasti edellytyksend toimivalle vuorovaiku-
tukselle. Epdvarmuuden sietiminen ja dialogisuus korostuivat — muutosjohtaminen ei ole
yksisuuntaista informaation jakamista vaan merkityksellistd ja yhteistd suuntaa rakentavaa
keskustelua. Useat esihenkilt pyrkivét systemaattisesti rakentamaan turvallista ilmapiiria,
jossa uskalletaan jakaa huolia, puhua avoimesti ja ehdottaa kehitysideoita. Téllainen ilma-
piiri ndhtiin edellytyksend sekd muutoksen onnistumiselle ettd tyon sujuvuudelle.
"Psykologinen turvallisuus on mulle todella tirked, niin omassa tyéssdni kuin
tiimissdni. Haluan luoda ilmapiirin, jossa tiimildiset uskaltavat kysyd, kyseen-
alaistaa ja kertoa, jos jokin ei toimi. Arvostan sitd, ettd tiimi keskustelee ja

Jjakaa informaatiota keskenddn. Tavoitteeni on luoda puitteet sille, ettd timd
voi toteutua.” (A)
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Tavoitteiden selked viestintd ja ratkaisukeskeinen ldhestymistapa ndhtiin tukemisen kulma-
kivind. Vuorovaikutuksen kautta esihenkild pystyy havainnoimaan tiimin hyvinvointia,
sen merkitys tiimin johtamisessa nousi esiin kaikissa haastatteluissa. Esihenkilot kuvasivat
tiiviin arjen kontaktin, viikkopalaverien ja palautekeskustelujen olevan keskeisid keinoja tu-

kea tiimid muutoksissa.

Palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot nousivat erityisesti esiin. Esihenkilot kuva-
sivat, ettd rakentavan palautekulttuurin luominen vaatii tilaa, jotta myds vaikeista asioista on
mahdollista keskustella. Palautteenanto ndhtiin erityisesti keinona auttaa alaisia onnistu-
maan, esimerkiksi haastateltava G kuvasi sen olevan yksi oman johtajuuden kehittdmisen
kulmakivista.

“"Oman johtajuuden kehittymisessd korostuu taito antaa palautetta ja ohjata

alaisia onnistumaan omassa tyossddn. Kylld md nden, ettd mun tdarkein tehtdvd
on auttaa mun alaisia onnistumaan omassa tehtdvdssddn.” (G)

4.5 Organisaation tuki ja resurssit

Haastateltavat kuvasivat organisaation tarjoaman tuen olevan keskeinen edellytys johtajuu-
den kehittymiselle ja esthenkildtydssd onnistumiselle. Tuki ei tarkoittanut pelkéstién henki-
16stoméarad tai teknisid resursseja, vaan ennen kaikkea tunnetta siitd, ettd oma rooli ja teh-

tdvat on ymmarretty, arvostettu ja mahdollistettu myods kaytdnnossa.

2

os yhtddn halua kehittid itsednsd on, niin varmasti resursseja tdassd kylld
tarjotaan ja varmasti niitd saa niin paljon kuin itse kokee. Aika kivasti meilld
asioita tehddcdn, ettd on kiva huomata, ettd meilld on asioita pirun hyvin.” (F)

Organisaation rooli keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittimisessd ndyt-
tdytyi monitahoisena ja keskeisend. Organisaation tarjoamaa tukea pidettiin padosin riitta-
vind. Haastateltavat nostivat esiin useita tukevia tekijoitd, kuten sisédiset johtamiskoulutuk-
set, organisaation tarjoamat kehittimisresurssit sekd coaching — prosessit. Nami elementit
vahvistavat keskijohdon kykya johtaa henkilostod tehokkaasti ja reagoida muutoksiin jous-
tavasti. Samalla ne vahvistivat kokemusta siitd, ettd keskijohdon tyolld on strategista merki-
tysta:

” Toki aina vililld voi miettid, onko muutokseen resursoitu tarpeeksi, mutta
tihdn mennessd muutokset ovat yleensd olleet riittivdsti tuettuja.” (4)
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Toisaalta aineisto toi esiin myds kriittisid ndkdkulmia organisaation tarjoaman tuen riitta-
vyydestd. Moni koki, ettd koulutuksia kylld jarjestetddn, mutta niiden sisdlto ja ajankohta
eivit aina vastaa arjen konkreettisiin tarpeisiin. Strateginen fokusoituminen ja kehittdmistoi-
minnan systemaattisuus kaipaisivat vahvistamista, jotta keskijohdon osaamisen kasvua voi-
taisiin ohjata tavoitteellisemmin. Liséksi arjen kiire ja ajanhallinnan haasteet rajoittivat ke-
hittdmiseen kaytettdvai aikaa:
"No kylld siis ainakin itse sanon, ettd jos koen etten saa johonkin tarpeeksi
tukea — toki ndmd digitaidot ovat sellainen alue, joka vaatii paljon syventy-
mistd — niin huomaan omassa arjessa, ettd kun ajattelen omaa kehittymistd,
niin pdivdt ovat sen verran tiiviitd ja vastuualue iso, ettei sielld ole sellaista

niin sanottua hottod, ettd nyt mind kehittdisin ja keskittyisin itseni kehittimi-
seen. Kylld se on hyvin suorituspainotteista. (D)

Itseohjautuva oppiminen ja jatkuva kehittyminen nihtiin tirkeéni ja se korostui kaikissa
haastatteluissa. Haastateltavat olivat osallistuneet organisaation tarjoamiin valmennuksiin,
ja osa oli suorittanut myds korkeakouluopintoja tyon ohessa. Oman osaamisen kehittiminen
koettiin sekd yksilollisend tavoitteena ettd esihenkildtyon laadun edellytyksend. Kaytannon-
laheinen tuntemus operatiivisesta ja arjesta ja jarjestelmistd nahtiin osaksi johtajuutta:
"Kylldhdn mun pitdd itse pitdd huoli siitd, ettd tunnen riittdvin hyvin koko
ajan meiddn ydinbisneksen ja sen, mitd meiddn henkilokunta arjessa tekee. Pi-

tdd olla kaikki nykyiset tyovilineet hallussa ja ndppituntuma siihen, mitd sielld
tehdddn, missd hyvdt jutut ovat ja missd kehittimisen kohteet ovat.” (H)

Vaikka organisaation tukea koettiin olevan, nousi esiin myds kehitystoiveita. Toivottiin lisdd
yhteisty0ta ja vuoropuhelua seké keskijohdon sisdisen verkostoitumisen vahvistamista. Tu-
kirakenteet koettiin olevan olemassa, mutta niiden vaikuttavuus ei aina toteutunut toivotulla
tavalla. Lisdksi poikkitoimialallisen yhteistyon ja parhaiden kéytint6jen jakamisen puute ra-
joitti tiedon litkkumista ja kollektiivista oppimista.

"Ehkd vield niin, ettd tdssd voisi olla toimialojen vilistd synergiaa. Kylld —

toimialojen yli menevdd yhteistyotd. Sielld on varmasti toisiltamme vield pal-
Jjon opittavaa.” (F)

Useat esihenkildt toivoivat myds parannuksia viestintddn, erityisesti suurten muutosten yh-
teydessd kaivattiin selkeyttd ja avoimuutta. Yhteistyd ylimmén johdon ja kollegoiden kanssa
koettiin tirkednd tyon sujuvuuden, jaksamisen ja motivaation ndkdkulmasta. Moni haasta-
teltava toivoi keskijohdon aiempaa tiiviimpdd osallistumista strategiseen suunnitteluun jo

varhaisessa vaiheessa.
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"Kylld se ehkd olisi se ndkokulma, ettd jos miettii mitd osaamista koko meiddn
keskijohdon porukassa on — ja jakaa niitd juttuja sitten eteenpdin keskenddn.
Voisiko keskijohdon pdivien ohjelma olla enemmdn boksin ulkopuolelta, jotain
ihan muuta?” (G)

Tulevaisuuteen suuntautunut ajattelu ja strateginen osallistaminen koettiin mahdollisuuksina
vahvistaa keskijohdon vaikuttavuutta ja oppimista organisaatiossa muuttuvassa toimintaym-
paristossa:
"Kylld md ndkisin, ettd koko meiddn tiimilld olisi kiva, ettd meilld olisi kai-
killa mahdollisuus katsoa myos vihdn sinne tulevaisuuteen ja ndhdd erilaisia

vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia, mitd maailmalla tapahtuu. Olisi kiva pddstd
enemmdn kuulemaan ja mukaan tulevaisuusjuttuihin.” (H)

Organisaation tarjoama tuki ei ndyttdydy vain rakenteina ja resursseina, vaan myos koke-
muksena arvostuksesta, kuulluksi tulemisesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa. Tuki on néin
ollen sekd kaytdnnollinen ettd kulttuurinen ilmid ja vaikuttavuus ei riipu ainoastaan tarjon-
nan maardstd. Aineisto osoittaa, ettd keskijohdon oma motivaatio oppia ja kehittyd on kor-
kea, mutta sen realisoituminen vaatii organisaatiolta ennakoivaa suunnittelua, aikaa kehitty-

miselle ja strategista fokusta.

4.6 Keskijohdon kehittyva rooli ja tulevaisuuden nikymét

Haastateltavat kuvasivat keskijohdon roolia jatkuvasti kehittyvéni ja yhd vaativampana.
Keskijohdon rooli on murroksessa: perinteinen toimeenpanijan asema on vaihtumassa kohti
vuorovaikutteisempaa, aloitteellisempaa ja strategisempaa toimijuutta. Haastattelut osoitti-
vat, ettd keskijohto ei ole ainoastaan endd johdon ja henkiloston vélinen viliporras, vaan
aktiivinen kehittdjd, muutoksen mahdollistaja ja suunnan néyttdja. Tulevaisuudessa keski-
johdolta odotetaan yhd enemmin kykya yhdistdé teknologinen ymmarrys, strateginen ajat-
telu ja inhimillinen johtaminen. Yleisesti tulevaisuuden ndkymissé tyon rytmin nopeutumi-
nen, digitaalisuus ja teknologinen murros muodostavat keskeisid kehityssuuntia. Haastatel-
tavat pitivit tarkednd, ettd teknologinen osaaminen yhdistyy tilanteisiin mukautuvaan ja in-
himilliseen johtamiseen, joka tukee kestdvdd muutosta ja yhteisollistd toimintakulttuuria.
“Jos mietitddn tekodlyn ja muiden teknologioiden vaikutusta, niin yksittdinen
ihminen pystyy varmasti tekemdcdn jatkossa paljon enemmdn”. (4)
Tulevaisuuden johtajuutta kuvattiin entistd valmentavammaksi ja reaktiivisemmaksi. Esi-

henkil6t uskovat, ettd muutoskyvykkyyden, digiosaamisen ja yhteistyOtaitojen merkitys
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korostuu edelleen. Keskijohdon roolia kuvattiin tirkedksi organisaation ja henkildston yh-
distdjdnd, mutta sen kehittiminen edellyttdd myds toimialarajat ylittdvaa yhteistyoté ja tie-
don jakamista. Johtamisen trendien, kuten tekodlyn hyddyntdmisen ja arvostavan kulttuurin,
arvioitiin vaikuttavan siihen, millaisia taitoja ja resursseja keskijohdolta tulevaisuudessa
odotetaan.
"Kyllihdn osaamista tdytyy systemaattisesti kehittdd. Se on varmasti myos
oman aktiivisuuden varassa — mihin suuntaan haluaa siis omaa osaamistaan
kehittdd. Jonkinlaista tarjontaakin toki on, mutta siihen tulisi olla ihan henki-
l6kohtainen suunnitelma, miten kunkin kohdalla kehittdmistd tehdddn. Keski-

Jjohto on niin erilaisissa tilanteissa ja osaamisen tasot vaihtelevat, ettd se vaa-
tisi ikddn kuin henkilokohtaisen opinto- tai kehityssuunnitelman.” (D)

Vaikka keskijohdon roolin néhtiin sdilyvén pitkdlti samanlaisena, se vaatii jatkossa entisté
laajempaa osaamista, kuten strategista ajattelua, analyyttista otetta ja digitaalisia taitoja. Tér-
kedksi koettiin myos kyky ennakoida muutoksia ja toimia suunnanndyttijind nopeasti muut-
tuvassa toimintaympéaristossa.
"M luulen, ettd keskijohdolla on 5 vuoden pddstdkin samanlainen paikka ja
rooli, tavallaan isossa kuvassa tdssd arjessa 5 vuotta on loppupeleissd aika

lyhyt aika, mutta sitten kuitenkin tdssd muuttuvassa maailmassa siihen ehtii
varmasti monta erilaista muutosvaihetta myos mukaan.” (E)

Tulevaisuuden ndkymissd korostuvat myds jatkuva oppiminen ja rakenteellinen ketteryys.
Keskijohdon tulee kyetd kehittimddn itseddn sekd verkostoitumaan yli toimialarajojen.
Tamai vaatii organisaatiolta kulttuurista muutosta, jossa keskijohdon déni kuuluu paitsi to-
teuttamisessa myOs arvioinnissa ja suunnittelussa. Ndin keskijohdosta voi tulla strateginen

voimavara, joka mahdollistaa muutoksen, mutta myds muotoilee sitd aktiivisesti.

4.7 Yhteenveto tulosten analyysista

Haastatteluaineisto tarjoaa moniulotteisen kuvan keskijohdon johtajuudesta ja muutosky-
vykkyydestd kohdeorganisaatiossa. Analyysissa tunnistettiin kuusi keskeistd teemaa, jotka
toistuivat eri haastateltavien kokemuksissa ja ndkemyksissd. Ndmi teemat liittyvit muun
muassa johtamistyyliin, tiimin tukemiseen sekd organisaation tarjoamaan tukeen, ja ne ra-
kentavat kokonaiskuvaa keskijohdon roolista muutoskyvykkyyden mahdollistajana. Tulok-
set on koottu ja jasennetty teemoittain taulukkoon 4, jossa ne havainnollistavat keskijohdon

toimintaa muutoskyvykkyyden rakentajina.



Teema

Johtamistyyli ja sen
kehittyminen

Muutoskyvykkyyden
kokemukset
Keskijohdon rooli

organisaatiossa

Tiimin tukeminen ja
vuorovaikutus

Organisaation tuki ja
resurssit

Keskijohdon
kehittyva rooli
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Taulukko 4: Tutkimuksen keskeiset teemat ja niiden vaikutukset.

Kuvattu ilmio

Johtamistavan muutos,
reflektio ja valmentava
ote

Epavarmuuden hallinta
ja resilienssi, muutoksen
tulkinta kdytannossa

Asema strategian ja
kaytannon valissa,
sillanrakentaja
Palautekulttuurin ja
psykologisen turvallisuu-
den rakentaminen
Resurssien, tukirakentei-
den ja oppimismahdolli-
suuksien saatavuus
Tulevaisuuden osaamis-
vaatimukset ja toiveet
kehittymisesta

Esimerkki
haastattelusta

”Opin tekemalla —
johtajuus ei tule
valmiina.”

”"Meilld muutokset tu-
levat usein nopeasti,
joten pitda olla valmis
reagoimaan”

"Valitan ylhaalta alas ja
painvastoin — toimin
linkkina”

"Yritan kuunnella ai-
dosti, mita tiimilaisilla
on mielessad”

”Saan kylla tukea,
mutta joskus kaipaisi li-
saa resursseja”
”Jatkossa toivon enem-
man valmentavaa joh-
tamista ja aikaa
kehittya”

Vaikutus

Vahvistaa vuorovaikutus-
taitoja ja

itsereflektiota

Parantaa toimintaval-
miutta ja
sopeutumiskykya
muutoksissa

Mahdollistaa strategian
jalkauttamisen kdytannoén
tasolle

Lisaa motivaatiota,
tyotyytyvaisyytta ja tiimin
sitoutumista

Tukee jaksamista ja mah-
dollistaa ennakoivan
johtajuuden

Ohjaa organisaation tuke-
maan jatkuvaa oppimista
ja strategista ajattelua

Tulokset osoittavat, ettd muutoskyvykkyys ja transformationaalinen johtajuus eivit ilmene
erillisind 1lmi6in4, vaan limittyvit kdytdnnon tyossé jatkuvaksi prosessiksi, jossa vuorovai-
kutus, sopeutuminen ja suunnanndyttd korostuvat. Johtamistyyli painottui osallistavaan ja
valmentavaan otteeseen. Esihenkildiden mukaan johtajuus rakentuu luottamuksesta, ldsni-

olosta ja reflektiivisestd oppimisesta, ei perustu yksinomaan muodolliseen asemaan.

Muutoskyvykkyyden ndkokulmasta esihenkil6t toimivat muutoksen merkityksen tulkitsi-
joina, mutta toi esiin kuormittavuutta erityisesti niissé tilanteissa, joissa suunnittelu ja tuki
olivat riittdmattomid. Keskijohdon rooli asemoitui strategian ja kdytdnnon védlimaastoon —
vastuulliseen mutta ajoittain aliarvostettuun asemaan. Tiimin tukeminen ja psykologisen tur-
vallisuuden vahvistaminen nayttiytyivit keskeisind keinoina muutoksen edistimisessa.
Vaikka organisaation tarjoama tuki ndhtiin tirkednd mahdollistajana, sen koettiin ajoittain

satunnaiseksi ja yksilon vastuulle jadaviksi.

Tulevaisuudessa keskijohdolta odotetaan inhimillistd johtajuutta, strategista ajattelua ja di-

gitaalista osaamista. Yhteisollisyyden, ithmisten johtamisen ja teknologisen ymmérryksen
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yhdistdiminen muutoksen keskelld vaatii organisaatiolta tietoisia panostuksia esihenkildiden
tukemiseen, jotta keskijohdon potentiaali strategisena voimavarana voidaan hyodyntéa téy-
simdraisesti.

Vaikka aineistossa korostuivat myonteiset kokemukset organisaation tuesta ja johtajuudesta,
on tarkedd pohtia tdimén painotuksen taustalla vaikuttavia tekijoitd. Haastateltavien lojaalius
ja rooli kohdeorganisaatiossa saattoivat vaikuttaa siihen, kuinka kriittisesti he uskalsivat ar-
vioida esimerkiksi johdon paétoksii tai rakenteellisia ongelmia. Positiivinen painotus ei vilt-
taméttéd tarkoita ongelmattomuutta, vaan voi heijastaa myds organisatorisia normeja ja hil-

jaisia jénnitteitd, joita ei sanoitettu suoraan.

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd transformationaalisen johtajuuden elementit, ku-
ten yksilollinen huomiointi ja inspiroiva motivointi — ilmenivit vahvasti esihenkil6iden ko-
kemuksissa. Muutoskyvykkyys rakentui erityisesti avoimen viestinnén, ketteryyden ja tiimin
sitouttamisen ympdrille. Nama havainnot vastaavat suoraan tutkimuskysymyksiin ja osoit-

tavat, ettd keskijohdon toiminta on keskeinen mahdollistaja organisaation muutoskyvylle.

Keskijohdon johtajuus ja muutoskyvykkyys nayttiytyvit aineistossa tilanteisiin sidottuina,
jatkuvasti kehittyvind ja suhteisina ilmidind. Ne rakentuvat paitsi yksilollisestéd taidosta ja
asenteesta, my0s organisatorisista rakenteista ja kulttuurista, joka joko estdi tai mahdollistaa

niiden toteutumisen.
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5 TEOREETTINEN TARKASTELU JA TULOSTEN
TULKINTA

Edellisessé luvussa esitetty analyysi ja yhteenvetotaulukko osoittivat, kuinka empiiriset ha-
vainnot heijastavat transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden teoreettisia
ulottuvuuksia. Teemahaastatteluihin perustuvan aineiston perusteella keskijohdon johtajuus
rakentuu yhd vahvemmin kuuntelevaan, osallistavaan ja valmentavaan otteeseen. Niissi toi-
mintatavoissa korostuvat transformationaalisen johtajuuden piirteet, kuten inspiroiva moti-
vointi ja yksil6llinen huomiointi. Johtajuus néyttiytyy jatkuvasti kehittyvéni prosessina, ei

pysyvina roolina.

Muutoskyvykkyys ilmeni osin persoonallisena valmiutena, mutta erityisesti taitona, jota voi-
daan kehittdd viestinnén, osallistamisen ja suunnitelmallisuuden kautta. Haastateltavat ku-
vasivat omaa rooliaan strategisen ja operatiivisen tyon vilimaastossa toimivina vaikuttajina,
joilla on keskeinen asema muutosten kdytdnnon toteutuksessa. Esihenkilotyon kehittdmisen
kannalta keskeisiksi nousivat strategisen viestinndn selkeys, vertaistuen mahdollistaminen,
yksildllisen urakehityksen tukeminen ja ajankédyton hallinta. Tulosten perusteella keskijoh-
don johtajuutta ja muutoskyvykkyyttd voidaan parhaiten vahvistaa yhdistimilld kokemuk-

sellinen oppiminen, psykologisesti turvallinen toimintaymparistd ja organisatorinen tuki.

Téssd luvussa tarkastellaan, miten edelld mainitut empiiriset havainnot suhteutuvat tutki-
muksen teoreettiseen viitekehykseen ja millaisia késitteellisid tulkintoja niistd voidaan muo-
dostaa kohdeorganisaation kontekstissa. Tarkastelu perustuu transformationaalisen johtajuu-
den teoriaan (Bass & Riggio, 2006) sekd dynaamisten kyvykkyyksien malliin (Teece, 2007),
jotka yhdessd muodostavat tutkimuksen kasitteellisen perustan. Liséksi tarkastelua tdyden-
tdd aiempi tutkimus keskijohdon roolista organisaatiomuutoksissa (esim. Rouleau 2005; Huy

2001).
Luvun tavoitteena on syventdd ymmarrystd kahden tutkimuskysymyksen valossa:

e Miten keskijohdon esihenkildt kokevat ja kehittdvit omaa johtajuuttaan ja muutos-

kyvykkyyttddn muuttuvassa toimintaymparistossi?

e Mitkd elementit tukevat ndiden valmiuksien kehittymisti, ja milld tavoin organisaa-

tio voi edistdd kyseistd kehitysti?
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Luvun rakenne muodostuu tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ympirille. Tarkastelun
tavoitteena on syventdd ymmaérrysta siitd, miten teoreettiset kasitteet ilmenevét keskijohdon
paivittdisessd johtamisty0ssd, missd méérin tutkimuksen havainnot vahvistavat aiempaa tie-
toa — ja missd kohdin ne tuovat esiin uusia ndkdkulmia tai haastavat olemassa olevaa ym-
mirrystd. Luvussa yhdistetdédn kokemusperdinen aineisto ja késitteellinen analyysi, jotta
muodostuu kokonaisvaltainen nidkemys keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden

merkityksestd kohdeorganisaatiossa.

5.1 Transformationaalinen johtajuus keskijohdon arjessa

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd keskijohdon esihenkil6t omaksuvat johtamistydssdan
transformationaalisen johtajuuden keskeisid ulottuvuuksia, erityisesti inspiroivan motivoin-
nin ja yksilollisen huomioinnin. Bassin (1985, 1990) seké Bassin ja Riggio’n (2006) mukaan
transformationaalinen johtajuus ei rajoitu pelkkéén hallinnointiin, vaan edustaa visiondrista
ja suunnanndyttdvid otetta, joka tukee yksilon kasvua ja tiimin kehitystd kohti yhteisia ta-
voitteita ja arvoja. Haastateltavat kuvasivat johtajuuttaan muun muassa esimerkilliseni toi-
mintana, henkiloston tukemisena ja avoimuutena — mika osoittaa, ettd ndma johtajuuden pe-
riaatteet eivit jad abstrakteiksi thanteiksi, vaan konkretisoituvat kiytinnon johtamistydssa.
Haastatteluista muodostunut kokonaiskuva johtamistyyleisté ja niiden keskeisistd 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 Toiminnan tavoitteellisuus, selkeys,

johtaminen suunnan nayttaminen

Psykologista turvallisuutta tukeva Epdonnistumisen sietdminen,

johtaminen yhteisollisyys, avoimuus

Kokemukseen pohjautuva ja Jatkuva sopeutuminen, elinikdinen oppiminen, itse-

reflektiivinen johtaminen 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 esihenkildiden pyrkimys selkeyttdd epavarmuustilanteita, olla helposti ldhestyttava ja
reagoida tiimin tarpeisiin joustavasti. Tamai viittaa transformationaalisen johtajuuden eetti-
seen ulottuvuuteen, jossa johtaja toimii yhteison arvojen ja kulttuurin ylldpitdjéni, ei vain
suorituskyvyn maksimoijana. Samalla esiin nousi johtajuuden emotionaalinen kuormitta-
vuus: esihenkil6t kuvasivat jatkuvaa tunnetyotd sekd painetta olla rohkaiseva, empaattinen
ja selked — myos tilanteissa, joissa oma jaksaminen tai kdytettdvissd olevat resurssit olivat
rajallisia. Tdma havainto tukee Linin, Scottin ja Mattan (2019) tutkimusta transformationaa-
lisen johtajuuden kaksiterdisyydestd: vaikka sen hyodyt voivat olla merkittévii, ilman riitta-

vid tukea ne voivat muodostua kuormittaviksi tai jopa kuluttaviksi tekijoiksi.

Transformationaalisen johtajuuden dlyllinen stimulointi ja yksil6llinen huomiointi tulivat
esiin niin johtajien itsensd kehittdmisessd kuin tiimildisten tukemisessa. Esihenkil6t kertoi-
vat, ettd kehittyminen tapahtuu reflektiivisesti arjessa, vertaistuen, koulutuksen ja kokeilujen
kautta — usein my0s epdvarmuuden sietimisen ja virheiden sallimisen kautta. Erityisen vah-
vasti nousi esiin ajatus oppivasta organisaatiosta, jossa esihenkild ei ainoastaan kehitd muita,
vaan kehittyy itse jatkuvassa vuorovaikutuksessa ymparistonsi kanssa. Tdmai on linjassa Ed-
mondsonin (2019) psykologisen turvallisuuden kisitteen kanssa: luottamus siihen, etté tii-
missd voi epdonnistua ilman pelkoa rangaistuksesta, luo perustan innovatiivisuudelle ja si-

toutumiselle.

Keskijohdon kaksoisrooli strategiaviestinnidn konkretisoijana ja henkildston arjen tukijana
ndyttdytyi aineistossa vaativana ja ajoittain ndkyméttoména tyond. Tdma vastaa Duttonin ja
Ashfordin (1993) sekd Balogunin ja Johnsonin (2004) kuvaamaa ilmi6té, jossa keskijohto
toimii merkitysten rakentajana ja muutoksen tulkkina — roolissa, jossa strategiat muuttuvat
toiminnaksi. Haastatteluissa korostui se, kuinka paljon esihenkil6t kdyttivit aikaa ja tunnetta
strategisten tavoitteiden sanoittamiseen ymmarrettaviksi henkilostolle. Samalla timé rooli
koettiin ristiriitaisena: vaikka odotukset olivat suuria, organisatorinen huomio ja arvostus

elvit aina vastanneet niiden vaativuutta.

Tutkimus osoittaa, ettd vaikka transformationaalisen johtajuuden thanteet olivat keskijohdon
puheessa ja toiminnassa vahvasti ldsni, niiden toteutuminen oli kontekstisidonnaista. Haas-
teita loivat erityisesti kiire, ristiriitaiset odotukset ja tuen puute. Useat esihenkilt kuvasivat

pyrkimystddn rakentaa palautekulttuuria ja osallistavaa vuorovaikutusta, mutta
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jarjestelmailliset mekanismit tdman toteuttamiseksi puuttuivat. Tdmé vahvistaa havaintoa
siitd, ettd transformationaalinen johtajuus toteutuu aidosti vain, jos sitd tuetaan systemaatti-

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

Useat esihenkilot kertoivat omasta johtajuutensa kehittymisestd kokemuksellisen oppimisen
ja reflektion kautta, mutta nostivat esiin my0s mentoroinnin ja vertaistuen puutteen. Kehit-
tyminen néhtiin pitkalti omalla vastuulla olevaksi, mikd osoittaa organisaation mahdollisuu-
den vahvistaa transformationaalista johtajuutta esimerkiksi valmennusohjelmilla, johdon
coachingilla ja tiimirakenteiden uudistuksella. Néiden tukitoimien puute voi johtaa siihen,
ettd transformationaalinen johtajuus jai yksittdisten esihenkildiden halun ja kyvyn varaan —

ilman, ettd organisaatio tietoisesti mahdollistaa sen vaikuttavuuden.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd transformationaalinen johtajuus niyttdytyy téssd tutki-
muksessa keskijohdon roolin ytimessé. Esihenkil6t toimivat paitsi suunnanndyttijiné ja kiy-
tdinnon tyon mahdollistajina, myds tunneilmaston, luottamuksen ja oppimisen rakentajina.
Samalla heiddn kokemuksensa nostavat esiin jinnitteen transformationaalisen johtajuuden
thanteiden ja organisatorisen todellisuuden vililld. Ilman selkeitd rakenteita, palautumis-
mahdollisuuksia ja kehitystukea transformationaalinen johtajuus voi uuvuttaa tekijansd, ja
sen potentiaali organisaation muutoskyvykkyyden vahvistajana jaa vajaaksi. Kestdvé trans-
formationaalinen johtajuus edellyttdd organisaatiolta strategista sitoutumista — ei vain yksi-

16n motivaatiota.

5.2 Muutoskyvykkyys osana johtajuutta

Tutkimuksen perusteella muutoskyvykkyys ndyttiytyy keskijohdon ndkdkulmasta monita-
soisena ja kontekstisidonnaisena 1lmiond, joka ei rajoitu yksilon ominaisuuksiin vaan raken-
tuu myos tiimi- ja organisaatiotason vuorovaikutuksessa. Haastateltavat kuvasivat suhtautu-
vansa muutoksiin pddosin myonteisesti ja realistisesti — muutokset koettiin arkipdivéisty-
neend osana tydeldmad. Muutoskyvykkyys ei ndyttdytynyt heille abstraktina strategisena ka-
pasiteettina, vaan konkreettisina toimintatapoina, kuten jatkuvana viestintdnd, priorisointina,
tilanneherkkyytend ja osaamisen johtamisena. Tama tulkinta vastaa Teecen (2007) kuvausta
dynaamisista kyvykkyyksistd, joissa sensing (ympariston havainnointi), seizing (mahdolli-

suuksiin tarttuminen) ja reconfiguring (organisaation uudistuminen) ilmenevét jatkuvana
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toimintana. Kyseessé ei ole pysyvd ominaisuus, vaan muuntuva valmius, joka rakentuu vuo-

rovaikutuksessa toimintaympaériston kanssa.

Ambrosini ja Bowman (2009) painottavat, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat metakyvyk-
kyyksid — ei irrallisia taitoja, vaan vuorovaikutuksen, oppimisen ja kulttuurin kautta syntyvia
ilmiditd. Tama ndkokulma ilmeni haastatteluissa siind, miten esihenkilot liittivat muutosky-
vykkyyden jatkuvaan oppimiseen, kehittimismydnteiseen kulttuuriin ja tiimin kokeiluky-
kyyn. Haastateltavien toiveet kohdistuivat vahvasti siihen, ettd organisaatio rakentaisi oppi-
mista tukevia rakenteita ja sallisi kokeilukulttuuria, mikéa viittaa siihen, ettd muutoskyvyk-

kyyttd ei voida kehittdd irrallaan organisatorisista olosuhteista.

Keskijohdon muutoskyvykkyys oli kiinteésti yhteydessa organisatorisiin rakenteisiin ja joh-
tamiskulttuuriin. Viestintdkanavien toimivuus, pddtoksenteon ldpindkyvyys ja palautteen
kulku vaikuttivat ratkaisevasti sithen, miten muutoskyvykkyys realisoitui arjessa. Tdma ha-
vainto vastaa Eezy Flow’n (2025) tuloksia, joiden mukaan muutosresilienssii estivét usein
rakenteelliset epaselvyydet, johdon tuen puute ja priorisoinnin hajanaisuus. Esihenkildiden
muutoskyky ei ollut vain asenne- tai taitokysymys, vaan heijastuma organisaation systeemi-

sestd kyvykkyydestd tai sen puutteesta.

Tutkimuksessa esiin nousi myds muutoskyvykkyyden emotionaalinen ulottuvuus. Huy’n
(2001) mukaan keskijohto toimii emotionaalisena sddtelijdnd muutoksessa, he tukevat hen-
kilostod, sddtelevit tunneilmapiirid ja toimivat muutosprosessin inhimillistdjind. Haastatel-
tavat kuvasivat titd tyotd ajoittain ndkymaittomaksi ja kuormittavaksi, silld organisaatiossa

el useinkaan tunnisteta emotionaalisen tyon maaraa.

Keskijohdon kaksoisrooli strategian ja arjen rajapinnassa konkretisoitui useassa haastatte-
lussa. Balogunin ja Johnsonin (2004) sekd Heifetzin ja Linskyn (2992) mukaan keskijohto
toimii muutoksen tietynlaisena suodattajana ja merkityksen sanoittajina. Erds haastateltava
kuvasi tehtdvikseen monimutkaisten strategisten viestien tulkitsemisen ja jdsentdmisen hen-
kilostolle ymmarrettdvdin muotoon. Tdmé korostaa keskijohdon merkitystd muutoksen

mahdollistajana ja suunnan sanoittajana.

Muutoskyvykkyyden kehittdmista tarkasteltaessa tutkimus vahvistaa ndkemyksen siité, ettd
ilmid on monitasoinen, joka rakentuu yksilon, tiimin ja organisaation tasoilla. Yksilotasolla
keskeisid kyvykkyyksid ovat resilienssi, psykologinen joustavuus ja jatkuva oppimisorien-

taatio (Oreg, 2003; Schein, 2010). Tiimitasolla muutoskyky rakentuu vuorovaikutuksesta,
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keskindisestd luottamuksesta ja jaetusta tulkinnasta. Organisaatiotasolla muutoskyvykkyytta
tukevat rakenteet, resurssit ja kulttuuri, jotka mahdollistavat joustavan toiminnan sekd oppi-

van organisaation periaatteet (Senge, 1990).

Kriittisestd ndakokulmasta tarkastellen herdd kysymys, missd méérin esihenkildiden myon-
teinen suhtautuminen muutoksiin heijastaa aitoa sisdistettyd muutosvalmiutta ja missd maa-
rin se on seurausta tyoeldmén jatkuviin muutoksiin mukautumisesta. On mahdollista, ettid
muutosmyonteisyys ilmenee ulkoisesti strategisena linjauksena, mutta kitkee alleen koke-
muksia kuormituksesta, epdvarmuudesta tai riittiméattomyyden tunteista. Tama havainnol-
listaa, ettd muutoskyvykkyyttd voidaan tarkastella paitsi valmiutena vastata muutoksiin,

myds selviytymisstrategiana alati kompleksisessa tydymparistossa.

Tutkimuksen perusteella keskijohdon muutoskyvykkyys nadyttdytyy moniulotteisena toimin-
takykynd: kykyné havainnoida ja tulkita ympériston signaaleja, sdédelld ja johtaa tunneil-
mastoa, jdsentdd muutosta henkildstolle sekd uudistaa organisaation kéytdntdja. Tadmén ky-
vykkyyden toteutuminen ei ole ainoastaan yksilon ominaisuus, vaan edellyttdi organisaati-

olta tietoisia kulttuurisia ja rakenteellisia panostuksia.

Organisaatiot, jotka rakentavat palautekulttuuria, tukevat reflektiivistd oppimista ja selkeyt-
taviat muutoksen johtamisen rakenteita, luovat edellytyksid dynaamisten kyvykkyyksien
vahvistumiselle. Tallaiset organisaatiot eivit pelkdstdan reagoi muutoksiin, vaan kykenevét
muokkaamaan toimintatapojaan muuttuvien olosuhteiden keskelld. Muutoskyvykkyyden
kehittaminen edellyttddkin johdonmukaista ja systemaattista panostusta tunnejohtamiseen,
osaamisen kehittdmiseen sekd yhteiseen merkityksellistimiseen, jotta toimintakyky siilyy

epdvarmuuden vallitessa.

Téassd kontekstissa transformationaalinen johtajuus ndyttdytyy keskeisend vipuvoimana,
joka voi arjessa mahdollistaa dynaamisten kyvykkyyksien rakentumista. Tutkimuksen ai-
neistossa korostui se, kuinka esihenkildiden kyky tukea yksilollisesti, inspiroida ja rohkaista
kriittiseen ajatteluun loivat edellytyksid organisaation sopeutumiskyvylle. Transforma-
tionaalisen johtajuuden osa-alueet eivit pelkdstddn lisdd henkildston sitoutumista, vaan tu-
kevat my0s organisaation kykya havaita muutostarpeita (sensing), tarttua niihin (seizing) ja
uudistaa toimintaansa (reconfiguring). Néin keskijohto toimii siltana yksiléiden motivaation

ja organisaation systeemisen ketteryyden valilla.
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Transformationaalinen johtajuus ei ole siis pelkéstidén inhimillinen johtamistapa, vaan stra-
teginen resurssi, joka voi keskijohdon kautta konkretisoitua organisaation uudistumisky-
vyksi. Tdma ndkokulma liittdd yksildjohtajuuden ja systeemisen muutoskyvyn toisiinsa ja

tarjoaa perustan kdytdnnon kehittdimistoimille.

5.3 Keskijohdon johtajuuden kehittyminen

Tutkimuksen tulokset viittaavat siithen, ettd tulevaisuuden johtajuus ndyttdytyy yhd vahvem-
min vuorovaikutteisena ja kollektiivisena prosessina, jossa muutoskyvykkyys, digitaaliset
taidot, yhteistyokyky ja valmentava ote muodostavat keskeisid osaamisalueita. Haastatelta-
vat korostivat erityisesti keskijohdon asemaa operatiivisen toiminnan ja ylimmén johdon ra-
japinnassa, miké vaatii kykya jakaa tietoa, toimia verkostomaisesti ja ylittdd perinteisii or-
ganisaatiorajoja. Tdma kehitys heijastaa siirtyméi pois sankarillisestd ja yksilokeskeisestd
johtamisajattelusta kohti yhteisollistd (post-heroic) johtajuutta (Fletcher, 2004; Uhl-Bien,

2006), jossa johtajuus rakentuu suhteissa ja yhteistoiminnassa.

Samalla johtajuuden emotionaalinen vaativuus tuli esiin, esihenkildiltd odotetaan empatiaa,
kannustavuutta ja viestinnillistd selkeyttd — jopa tilanteissa, joissa oma jaksaminen on koe-
tuksella. Tdméa tukee Heifetzin ja Linskyn (2002) adaptiivisen johtajuuden teoriaa, jonka
mukaan johtajuus tarkoittaa myds kykyé kestdd painetta, késitelld epdvarmuutta ja tukea or-
ganisaatiota kollektiivisessa oppimisessa. Ilman rakenteellista tukea transformationaalinen

johtajuus voi muodostua yksilon kuormitustekijéksi (Tourish, 2013).

Esihenkildiden valmentava ja yksilollisid tarpeita huomioiva johtamisote heijastaa transfor-
mationaalisen johtajuuden ydinelementtejd, kuten inspiroivaa motivointia ja yksilollistd
huomiointia (Bass & Riggio 2006; Jun & Lee, 2023). Niiden toteutuminen arjen vuorovai-
kutuksessa korostaa psykologisesti turvallisen ilmapiirin merkitysté, jota Edmondson (2019)
pitdé keskeisend oppimisen ja jaetun suunnan mahdollistajana. Myds suomalaista tydelamad
kasitteleva tutkimus tukee néitd havaintoja. Koivuniemi, Rantanen ja Puustinen (2021) osoit-
tavat, ettd valmentava ja osallistuva johtajuus koetaan erityisen arvokkaaksi keskijohdon ta-

solla nopeasti muuttuvassa toimintaymparistoissa.

Tutkimus osoittaa liséksi transformationaalisen johtajuuden yhteyden organisaation laajem-

paan suorituskykyyn, innovatiivisuuteen ja dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiseen
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(Agazu, Kero & Debela, 2025). Taméi asettuu laajempaan kontekstiin, jossa organisaatiot
elavit jatkuvassa muutoksessa (Kotter, 1996; Hamel, 2012), ja johtajuus vaatii kykyd toimia

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

Empiirinen aineisto korostaa keskijohdon roolia strategisten muutosten kiytdnnon toteutta-
jina ja merkitysten rakentajina. Duttonin ja Ashfordin (1993) mukaan keskijohto toimii or-
ganisaation “‘kaddnteiskddnndspisteend”, jossa strategiat muotoillaan kdytdnnon tyon toimin-
naksi. Balogunin ja Johnsonin (2004) kuvaama sensemaking-prosessi nikyy vahvasti esi-
henkildiden kokemuksissa: he eivit ainoastaan vilitd tietoa, vaan osallistuvat sen yhteisolli-
seen tulkintaan. Linesin (2005) mukaan johdon viestinndn selkeys vaikuttaa olennaisesti
henkildston sitoutumiseen ja muutoksen onnistumiseen, ja timé vahvistuu myos téssé tutki-

muksessa.

Lisdksi yksilolliset erot — kuten kognitiivinen tyyli, reflektiokyky ja joustavuus — mééritta-
vit, miten keskijohto navigoi kompleksisissa toimintaympéristdissd. Middle Manager’s
Cognitive Styles -tutkimus (2023) osoittaa, ettd nimé ominaisuudet tukevat muutoskyvyk-
kyyttd ja strategista ketteryyttd. Ndin ollen johtajuuden kehittdminen vaatii seké yksilon vah-

vuuksien tunnistamista ettd rakenteellista tukea.

On tarkedd huomioida tutkimuksen kontekstisidonnaisuus: kaikissa organisaatioissa keski-
johdolla ei ole samanlaista toimijuutta. Eezy Flow’n (2025) ja Digian (2025) raportit osoit-
tavat, ettd monessa suomalaisorganisaatiossa keskijohdon tukirakenteet ovat vield puutteel-
lisia suhteessa heihin kohdistuviin odotuksiin. Kun transformationaalinen johtajuus jai yk-
sittdisten esihenkildiden vastuulle ilman jirjestelmaéllistd tukea, vaarana on toimijuuden ka-

ventuminen ja kasvava kuormitus.

5.4 Teoreettisen tarkastelun yhteenveto

Edelld esitetty analyysi osoittaa, miten transformationaalinen johtajuus ja dynaamiset ky-
vykkyydet ilmenevit konkreettisesti keskijohdon johtamisty0sséd. Johtajuus nayttaytyi val-
mentavana ja osallistavana toimintana, ja muutoskyvykkyys rakentui kokemuksellisesta op-
pimisesta ja kdytdnnon vuorovaikutuksesta. Organisaation tuki — erityisesti riittdvét resurssit
ja selked viestintd — vaikuttivat merkittavésti sithen, 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 kdytdnnot ja kokemukset

kytkeytyva johtajuuden ja muutoskyvykkyyden keskeisiin ulottuvuuksiin.

Taulukko 6: Teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten vertailutaulukko.

Tutkimushavainto Teoreettinen nakokulma Tulkinta

Johtajuus nahdaan jaettuna Fletcher (2004); Johtajuus rakentuu vuorovai-

ja vuorovaikutteisena Uhl-Bien (2006) kutuksessa, ei vain yksiloissa.

Esihenkil6t tarvitsevat tukea ~ Edmondson (2019); Oppimisen kulttuuri ja psyko-

kehittymiseensa Schein (2010) loginen turvallisuus mahdol-
listavat kehittymisen.

Esihenkil6t inspiroivat ja tu- (Bass 1990); Bass & Riggio Transformationaalisen johta-

kevat henkil6stoa (2006) juuden ydinelementit konkre-
tisoituvat.

Johtajuus voi olla Lin, Scott & Matta (2019) Emotionaalinen tyo voi johtaa

kuormittavaa uupumiseen ilman riittavaa
tukea.

Muutosten epdselvyys ja Kotter (1996); Onnistunut muutos edellyttaa

viestinnan puute haastavat Eezy Flow (2025) selkeda suuntaa ja vuorovai-

johtamista kutusta.

Muutoskyky rakentuu Teece (2007); Dynaamiset kyvykkyydet ilme-

arjen kaytannoista Ambrosini & Bowman (2009)  nevat kdytdnnon toimintana.

Keskijohto toimii muutoksen  Balogun & Johnson (2004); Sensemaking — prosessi ra-

tulkkina ja viestijana Huy (2001) kentaa ymmarrysta ja sitoutu-
mista.

Tarve rakenteelliselle tuelle Digia (2025) Resurssit ja ajan hallinta ovat

muutoksen johtamisessa keskeisia mahdollistajia.

Tadmin tutkimuksen tavoitteena oli syventdd ymmaérrystd keskijohdon esihenkildiden johta-
juudesta ja muutoskyvykkyydestd muuttuvassa toimintaymparistossd. Tutkimuksessa tar-
kasteltiin, miten transformationaalisen johtajuuden ja dynaamisten kyvykkyyksien piirteet

ilmenevit kaytinndssd, sekd millaisia edellytyksid niiden kehittdminen vaatii.

Tulokset osoittavat, ettd keskijohto toimii keskeisend sillanrakentajana strategian ja opera-
titvisen toiminnan valilld. Heid4n tyonsé ei ainoastaan edisti strategisten linjausten toimeen-
panoa, vaan myo0s vahvistaa henkiloston kokemusta merkityksellisyydestd, muutosvalmiu-
desta ja sitoutumisesta. Tdma tukee aiempaa tutkimusta keskijohdon mikrotason vuorovai-

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

Johtajuus ilmeni valmentavana, osallistavana ja ihmisldhtdisend, jossa transformationaalisen

johtajuuden ulottuvuudet — kuten inspiroiva motivointi ja yksilollinen huomiointi — olivat
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vahvasti esilld (Bass, 1990; Northouse, 2018). Kehittyminen edellytti reflektiota, organisaa-

tion tukea ja johtamiskokemusta.

Muutoskyvykkyys nihtiin sekd henkilokohtaisena valmiutena ettd kollektiivisena taitona.
Haastateltavat kuvasivat muutosta osaksi tyon arkea, mutta myds epdvarmuuden ja kuormi-
tuksen ldahteeksi. Muutoskyvykkyyttd tukivat suunnitelmallinen viestintd, mahdollisuus yh-
teiseen reflektointiin ja henkiloston osallistaminen — elementit, jotka heijastavat dynaamis-

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

Tutkimus osoittaa, ettd keskijohto on strategisesti merkittdvd toimija organisaatiossa. Sen
rooli ulottuu transformationaalisen johtajuuden toteuttamisesta koko organisaation muutos-
kyvykkyyden rakentamiseen. Keskijohdon toiminta vaikuttaa suoraan henkildston sitoutu-
miseen, organisaation uudistumiskykyyn ja muutosten onnistumiseen. Téssd luvussa esite-
tddn tutkimuksen keskeiset johtopédétokset yhdistimalld teoreettinen viitekehys ja empiiriset
havainnot. Lisdksi tarkastellaan kehitysti tukevia ja estivia tekijoitd, vastataan tutkimusky-
symyksiin, annetaan kehityssuosituksia kohdeorganisaatiolle ja esitetddn jatkotutkimusai-
heita. Tavoitteena on tarjota kokonaisvaltainen ja kdytdnnonldheinen ymmarrys siitd, miten
keskijohdon johtajuutta voidaan tukea ja kehittdd organisaation uudistumiskyvyn varmista-

miseksi — nyt ja tulevaisuudessa.

6.1 Keskeiset havainnot

Tutkimuksen keskeinen havainto on, etté transformationaalisen johtajuuden piirteet — erityi-
sesti yksilollinen huomiointi ja élyllinen stimulointi — kytkeytyvét vahvasti keskijohdon
muutoskyvykkyyden rakentumiseen. Keskijohdon kyky innostaa, valmentaa ja rohkaista tii-
mildisid uudenlaiseen ajatteluun néyttaytyy keskeisend dynaamisten kyvykkyyksien (Teece,
2007) mahdollistajana. Muutoskyvykkyys ei ndyttiydy vain yksilollisend osaamisena, vaan
ennen kaikkea kollektiivisena toimintakykyna, jota tukevat psykologinen turvallisuus, mah-

dollisuus reflektoivaan oppimiseen seka osallistava organisaatiokulttuuri.

Empiiriset havainnot tukevat tdtd kokonaiskuvaa. Esihenkilot painottivat yksilollisen koh-
taamisen ja valmentavan otteen merkitystd, miké ilmentd4 transformationaalisen johtajuu-
den (Bass, 1985) kykya vahvistaa tyontekijoiden potentiaalia. Samalla he rohkaisivat tiime-
jaan kokeilemaan ja etsimdin uusia ratkaisuja, mika heijastaa organisaation sisdistd dlyllista
stimulaatiota. Nama toimintatavat tukevat seké tiimien oppimiskykyé ettd yksiloiden kas-

vua.

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulmasta esiin nousi erityisesti keskijohdon herkkyys toi-

mintaympaériston muutoksille ja henkildston tunnelmille (sensing), mikéd osoittaa kykya
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reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Toisaalta haasteet strategisten tavoitteiden muun-
tamisessa konkreettisiksi kidytdnnoiksi (seizing) seké tarve péivittdd prosesseja ja resursseja
muuttuvan ympériston edellyttimailla tavalla (reconfiguring) kertovat, ettd johtajuuden tu-
eksi tarvitaan my0s rakenteellisia ratkaisuja. Nditd ovat muun muassa kokeilukulttuurin vah-

vistaminen, mentorointikdytannot sekd ketterien toimintatapojen ja resurssien kehittdminen.

Tulokset osoittavat, ettd transformationaalinen johtajuus ei synny yksinomaan muodollisista
johtamiskdytidnndistd, vaan rakentuu ennen kaikkea jatkuvassa palautteessa, kokemukselli-
sessa oppimisessa ja arjen vuorovaikutuksessa. Selked, suunnitelmallinen viestinté ja henki-
16ston aito osallistaminen luovat pohjan yhteiselle merkityksenannolle, joka puolestaan tu-
kee organisaation valmiutta havaita muutossignaaleja ja uudistaa toimintaansa strategisesti

(Teece, 2007).

Samalla on tirkedd huomioida transformationaalisen johtajuuden kuormittavuus. Esithenki-
16ihin kohdistuvat odotukset, kuten jatkuva visiondérisyys, emotionaalinen tuki ja esimer-
killinen toiminta, voivat muodostaa eparealistisen ja kuluttavan vaatimustason. Tdma4 jannite
vaatimusten ja hyotyjen vélilld korostaa tarvetta tukea esihenkildiden palautumista, selkeyt-
tdd rooliodotuksia ja tarjota kdytdnndllisid rakenteita johtamistyon tueksi. Néin transforma-
tionaalinen johtajuus olisi paitsi vaikuttavaa, myds inhimillisesti kestdvdd (Lin, Scott &

Matta, 2019; Northouse, 2018).

Transformationaalisen johtajuuden ja dynaamisten kyvykkyyksien ulottuvuudet ilmenivét
tuloksissa selkeisti, ja ne muodostivat pohjan myds tutkimuksen kehittdmissuosituksille.

Naiiden teemojen yhteydet on koottu tiivistetysti taulukkoon 7.

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

Teoreettinen ulottuvuus Empiiriset havainnot Kaytannon suositukset
Transformationaalinen Esihenkilot painottavat Vahvistetaan mentorointikay-
johtajuus: yksil6llista kohtaamista ja tantoja ja luodaan tilaa
Yksil6llinen huomiointi valmentavaa otetta yksilollisille kehityspoluille
Transformationaalinen Esihenkil6t rohkaisevat kokei-  Rakennetaan kulttuuria, jossa
johtajuus: lemaan ja etsimaan uusia kokeilut ja virheet ndhdaan
Alyllinen stimulointi ratkaisuja oppimismahdollisuutena
Dynaamiset kyvykkyydet: Haastateltavat seuraavat Luodaan rakenteita

Sensing aktiivisesti toimintaymparis- ennakointiin ja tiedon

ton muutoksia ja henkiloston  jakamiseen keskijohdossa
tunnelmia



62

Dynaamiset kyvykkyydet: Strategisten tavoitteiden Tuetaan keskijohtoa

Seizing sovittaminen arkeen koettiin muuntamaan strategioita
haasteelliseksi konkreettisiksi toimenpiteiksi

Dynaamiset kyvykkyydet: Tarve paivittaa prosesseja ja Kehitetaan prosessien

Reconfiguring resursseja uudistumiskykya

6.2 Kehitystd tukevat ja estévit tekijét

Tutkimuksen tulokset tuovat esiin useita keskeisid tekijoité, jotka joko tukevat tai estdvét
keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittymistd. Tukevia elementtejd olivat
erityisesti psykologinen turvallisuus (Edmondson, 2019), mahdollisuus reflektioon ja ver-
taistukeen, péaésy strategiseen keskusteluun ja osaamisen kehittdmisen tuki. Namai tekijét
mahdollistivat transformationaalisen johtajuuden toteutumisen (Bass & Riggio, 2006) ja
vahvistivat esihenkildiden kykyé johtaa muutosta merkitykselliselld tavalla osana organisaa-

tion dynaamisten kyvykkyyksien kehitysti (Teece, 2007).

Kehittymistd puolestaan estivit ajan ja resurssien puute, epdselva viestintd, jatkuva muutos-
kuormitus ja yhteistyorakenteiden hajanaisuus. Haastateltavat kuvasivat, ettd organisaation
tuki oli usein reaktiivista, ei aina systemaattista tai suunnitelmallista. Vaikka kehittdmista
arvostettiin laajasti, sille ei ollut riittavésti ajallista tai rakenteellista tilaa. Tami kuvastaa
ristiriitaa mahdollisuuksien ja odotusten vélilld: transformationaalinen johtajuus edellyttaa
selkeitd rakenteita ja jatkuvaa tukea, joita ei aina ole riittdvasti tarjolla (Lin, Scott & Matta,

2019).

Mikdli tukea ei ole riittdvésti saatavilla, johtajuus voi jadda yksilon henkildkohtaisten pon-
nistelujen varaan. Tdma voi kaventaa sen kehitysté ja typistdd sen pelkiksi operatiiviseksi
hallinnaksi. Erityiseksi haasteeksi nousi muutosviestinnin epéselvyys: esihenkilot kuvasivat
tilanteita, joissa muutosten aikataulut, tavoitteet ja roolit jdivét epaselviksi, mikéd vaikeutti
heiddn toimintaansa muutoksen vélittdjind ja henkildston sitouttajina. Tdémé havainto vastaa
Balogunin ja Johnsonin (2004) esiin nostamaa ilmiotéd, jossa keskijohto toimii strategian

tulkkina ilman riittdvad tukea tai tietopohjaa.

Haastatteluissa korostui myds tarve vahvemmalle rakenteelliselle tuelle, kuten johdonmu-
kaisille kehityspoluille, selkeille prosesseille ja ajankédyton hallintaa tukeville rakenteille.

Keskijohdon tydssd yhdistyvit operatiiviset paineet ja strategiset odotukset, mutta ndiden
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yhdistdminen jii usein esihenkilon yksilolliseksi vastuuksi. Johtajuuden kehittdminen ei voi
rakentua vain yksittdisten esihenkildiden aktiivisuuden varaan - se edellyttdd organisaation

selkedd tahtotilaa ja pitkéjanteistd tukea (Heifetz & Linsky, 2002).

Pohdinnassa nousee esiin jannite kollektiivisen ja yksilokeskeisen johtajuusajattelun vililla.
Tutkimuksen viitekehys rakentuu pitkalti transformationaalisen johtajuuden teorialle, jossa
korostuvat vuorovaikutteiset ja merkityksellisyyttd rakentavat kdytdnnot, kuten yksilollinen
huomiointi ja yhteisen vision luominen. Haastattelut ja teoreettinen tarkastelu osoittavat kui-
tenkin, ettd kdytdnnon johtajuus niyttiytyy usein jaettuna ja relationaalisena — syntyen vuo-
rovaikutuksessa tiimin kanssa ja jakautuen vastuullisesti organisaation sisélld (Uhl-Bien,
2006). Tdma jénnite ei vélttdmatta ole ristiriita, vaan se avaa mahdollisuuden yhdistdd mo-
lemmat ndkokulmat. Se heijastaa johtajuusteorioiden kehitystd yksiloldhtoisistd malleista
kohti systeemistd ja vuorovaikutteista johtajuutta, jossa transformationaaliset elementit voi-
daan kokea my0s jaetusti ja kollektiivisesti. Yksilotason transformationaalinen johtajuus voi
ndin toimia alustana oppivan ja osallistavan johtamiskulttuurin rakentamiselle, jossa esihen-

kilot eivdt kanna muutosta yksin, vaan yhdessa kollegoiden ja henkildston kanssa.

6.3  Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Ensimmadinen tutkimuskysymys kaésitteli sitd, miten keskijohdon edustajat kokevat ja kehit-
tdvit omaa johtajuuttaan sekd muutoskyvykkyyttddn muuttuvassa toimintaymparistossa.
Tutkimuksen perusteella keskijohdon johtajuus ei néyttdytynyt staattisena roolina tai ase-
mana, vaan jatkuvasti kehittyvéna ja rakentuvana prosessina. Johtajuutta kuvattiin erityisesti
thmisldhtoisend, vuorovaikutteisena ja osallistavana. Transformationaalisen johtajuuden
ulottuvuudet, kuten inspiroiva motivointi ja yksildllinen huomiointi, konkretisoituivat esi-
henkildiden kéytdnnon tydssd esimerkiksi yhteisen ymmairryksen rakentamisessa ja luotta-
muksen vahvistamisena. Liséksi johtajuuden kehitystd ndhtiin vahvasti sidoksissa organi-
saation kulttuuriin ja rakenteisiin - kokemuksellinen oppiminen, palautteen saaminen ja ref-

lektio nayttaytyivit keskeisind kehittymisen vdylina.

Muutoskyvykkyys puolestaan koettiin johtajuuden keskeiseksi osaksi, mutta sellaiseksi,
joka vaatii jatkuvaa tyoskentelyd. Muutoksia ei ndhty yksittdisind poikkeamina, vaan osana
organisaation arjen rytmid. Sopeutuminen ja muutosten johtaminen edellyttivdt sekd asen-

teellista valmiutta ettd tietoista panostusta. Haastateltavat korostivat erityisesti kykyad
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jasentdd epdvarmuutta, viestié tavoitteita selkeésti ja tukea henkilostod muutoksen keskelld
— kaikki taitoja, jotka vastaavat dynaamisten kyvykkyyksien teoriassa kuvattua muutosval-
miutta (Teece, 2017). Samalla kuitenkin todettiin, ettd muutoskyvykkyys ei kehity itsestddn,

vaan vaatii aikaa, rakenteellista tukea ja riittdvésti resursseja.

Toinen tutkimuskysymys tarkasteli niitd elementteja, jotka tukevat keskijohdon johtajuuden
ja muutoskyvykkyyden kehittymistd, seké keinoja, joilla organisaatio voi tita kehitysté edis-
tdd. Aineiston perusteella kehittymistd tukevat erityisesti psykologisesti turvallinen ilma-
piiri, mahdollisuudet reflektioon ja vertaistukeen, osaamisen kehittimisen rakenteet sekd
osallistuminen strategiseen keskusteluun. Namé elementit luovat perustan transformationaa-

lisen johtajuuden toteutumiselle ja muutoskyvykkyyden vahvistumiselle.

Organisaation tuki ei kuitenkaan néyttaytynyt kaikilta osin riittdvéni. Useat haastateltavat
toivat esiin ajanpuutteen, viestinndn hajanaisuuden ja jatkuvien muutosten aiheuttaman

kuormituksen, jotka yhdessd heikensivét johtajuuden kehittymiselle suotuisaa ilmapiiria.

Organisaatio voi edistdd keskijohdon kehitystd rakentamalla selkeitd rakenteita, jotka tuke-
vat reflektiivistd oppimista ja mahdollistavat vertaissuhteiden hyodyntdmisen. Lisdksi stra-
tegisen ja operatiivisen tason vilistd yhteyttd tulisi vahvistaa siten, ettd keskijohdolla on to-
delliset mahdollisuudet vaikuttaa organisaation tulevaisuuden suuntaan. Tdméi edellyttaa
paitsi resursointia ja ajankdyton ohjaamista, myos johdonmukaista viestintda ja keskijohdon

aseman tunnistamista osana organisaation strategista uudistumiskykya.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehitty-
minen on moniulotteinen prosessi, joka edellyttdd yksilollistd sitoutumista, kokemuksellista
oppimista seké organisaation kulttuurista ja rakenteellista tukea. Parhaimmillaan organisaa-
tio tarjoaa esihenkiloilleen paitsi tilaa ja aikaa kehittyd, myds mahdollisuuden olla aktiivisia
toimijoita ja suunnanndyttdjid jatkuvassa muutoksessa. Johtajuus ei kehity irrallaan, vaan

suhteessa sithen, kuinka mahdollistavaksi ympérdiva organisaatio rakentuu.

6.4 Kehityssuosituksia kohdeorganisaatiolle

Tutkimuksen pohjalta esitetyt kehityssuositukset on suunnattu vahvistamaan keskijohdon
roolia muutoksen mahdollistajana. Suositukset jdsentyvit kolmeen toisiaan tdydentdvadn

osa-alueeseen:  johtajuuden tukeminen, muutoskyvykkyyden vahvistaminen ja
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rakenteellisen sekd kulttuurisen tuen kehittdminen. Kukin osa-alue muodostuu konkreetti-
sista toimenpiteistd, jotka perustuvat sekd transformationaalisen johtajuuden, ettd dynaamis-
ten kyvykkyyksien viitekehykseen. Ndiden osa-alueiden toimet tukevat toisiaan ja
muodostavat kokonaisvaltaisen mallin keskijohdon kehittimiseen. Osa-alueet on

havainnollistettu kuviossa 9.

Johtajuuden

Muutoskyvykkyyden Rakenteet ja

vahvistaminen kulttuurinen tuki

tukeminen arjessa

( ) ( ) ( )
Mentorointi ja Re5|I|enss!n ja Roolien ja resurssien
— R — palautumisen .
vertaisverkostot . selkeyttaminen
tukeminen
\. J \. J \. J
( A ( A ( A
|| Palaute ja || Simulaatiopohjainen || Yksilélliset kehityspolut
kehityskeskustelut muutosharjoittelu ja osaamiskartoitukset
\ J \ J \ J
( A ( A ( A
Strateginen
Valmennus . . o .
. . Muutosprosessin yhteiskehittaminen ja
— transformationaalisen — S s — ;
) . N jalkiseuranta mahdollisuus
johtajuuden tueksi .
vuorovaikutukseen
\ J \ J \ J

Kuvio 9: Keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittimisen kolme toisiaan tdydentivid osa-aluetta.

Ensimmaéisend johtajuuden tukeminen arjessa edellyttid vertaisverkostojen ja mentoroin-
nin vahvistamista sekd systemaattista palautekulttuuria. Transformationaalista johtajuutta
voidaan tukea valmennusohjelmilla, joissa korostuvat yksilollinen huomiointi ja psykologi-

nen turvallisuus.

Toiseksi muutoskyvykkyyden vahvistaminen edellyttdé resilienssin ja palautumisen tuke-
mista, esimerkiksi stressinhallinnan koulutuksilla, sekd muutosten jélkiseurannan integroin-

tia osaksi toimintakulttuuria.

Kolmanneksi rakenteellinen ja kulttuurinen tuki rakentuu resurssien ja roolien selkeytta-
misestd, oppimista tukevasta kulttuurista sekd yksilollisistd kehityspoluista. Strateginen yh-

teiskehittdminen ja vuorovaikutteiset foorumit mahdollistavat keskijohdon osallistamisen
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organisaation suunnan rakentamiseen, kun taas oppimisalustat ja sparrausparit tukevat tie-

don jakamista kdytdnnon tasolla.

Keskijohto ndhdéin strategisen ja operatiivisen toiminnan keskeisené yhdistdjand. Kuvio 10
konkretisoi aiemmin esitetyt kehitysteemat jakamalla ne neljdén kaytdnnon kehittimisalu-
eeseen: strategian ja arjen yhteyksien vahvistaminen, johtajuuden resursointi, vertaisoppi-

misen rakenteet seké keskijohdon toiminnan kehittiminen.

Strategian ja arjen yhteyksien vahvistaminen edellyttié kaksisuuntaista viestintda ja jatkuvaa
dialogia keskijohdon ja ylimmén johdon vililld. Lisdksi muutosten vaikutusten arviointi tu-
kee reflektiota ja auttaa tekeméén tiedolla johdettuja padtoksid. Johtajuuden resursointi pai-
nottaa ajankdyton mahdollistamista esihenkilotydlle sekd palautekulttuurin kehittdmista.

Néin varmistetaan, ettd johtamistyolle on riittdvasti tilaa ja sen laatu voi kehittya.

Vertaisoppimisen rakenteet koostuvat kokemustydpajoista, mentoroinnista sekd yhteisista
foorumeista, jotka tukevat tiedon jakamista ja kollegiaalista yhteistyotd. Néiden kautta kes-

kijohdon oppiminen ei jai yksilon vastuulle, vaan siitd muodostuu yhteinen prosessi.

Keskijohdon toiminnan kehittiminen edellyttdd valmennusohjelmia ja henkil6kohtaisen
osaamisen kehittdmistd. Strategiaty6hon osallistuminen lisdd ymmérrystd organisaation

suunnasta ja vahvistaa keskijohdon roolia muutoksen mahdollistajana.

S.trateglan Ja Johtajuuden Vertaisoppimisen Kes.klj'ohdon
arjen yhteyden o toiminnan
. : resursointi rakenteet e
vahvistaminen kehittaminen
eKaksisuuntainen eAjankayton eMentorointi *Valmennusohjelmat
viestintd mahdollistaminen eKokemustydpajat eHenkilokohtainen
eJohdon ja keskijohdon ePalautekulttuurin eYhteiset foorumit ja osaamisen
vdlinen dialogi kehittdminen keskindinen yhteistyo kehittdminen
eMuutosvaikutusten eQOsallistuminen
arviointi strategiatyohoén

Kuvio 10: Konkreettiset kehitysehdotukset keskijohdon toiminnan kehittimiseksi.

Keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittiminen vaatii monitasoista 1dhesty-
mistapaa, jossa yhdistyvit selkeét viestintd, osaamisen systemaattinen tuki, vuoropuhelu ja
strateginen osallistaminen. Keskijohto tulee ndhda paitsi operatiivisena toteuttajana, myos

strategisena toimijana, jonka ndkemykset ovat keskeisid organisaation uudistumiskyvylle.
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6.5 Tulevaisuuden nidkymadt ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus syventdd ymmarrystd keskijohdon johtajuuden ja muutoskyvykkyyden ra-
kentumisesta yhden organisaation kontekstissa, tarjoten empiirisesti pohjustetun nakokul-
man transformationaalisen johtajuuden kdytdnndn ilmentymiin. Laadullinen ldhestymistapa
mahdollisti moniulotteisen ja kontekstuaalisen aineiston keruun, mutta samalla sen sidon-
naisuus tutkimuskohteeseen rajoittaa havaintojen yleistettavyyttd. Tama luo perustellun tar-
peen jatkotutkimukselle, jolla ymmarrystd voidaan syventdi ja laajentaa eri toimintaympé-
ristdihin.

Jatkotutkimuksessa olisi perusteltua tarkastella keskijohdon roolia resilienssin rakentajina
jatkuvissa muutostilanteissa. Resilienssid voidaan ldhestya sekéd kollektiivisena ettd yksilol-
lisend kykynd kohdata hiirioitd, palautua niisté ja yllapitda toimijuutta epavarmuuden kes-
kelld. Keskijohdon mahdollinen rooli emotionaalisina ja kognitiivisina vakauttajina seka
muutoksen siséllon ja suunnan merkityksen rakentajina edellyttdé tarkempaa analyysia. Né-
kokulmaa voitaisiin rikastaa myds monitieteisesti yhdistdmélld organisaatiopsykologian,

johtajuuden ja systeemiteorian ldhestymistapoja.

Tutkimusta olisi hedelmallistd laajentaa my0s eri organisaatioihin ja toimialoille. Eri kon-
tekstissa toteutuvien johtajuuskiytdntdjen vertaaminen mahdollistaisi havaintojen yleistet-
tdvyyden tarkastelun. Julkisen ja yksityisen sektorin eroavaisuuksien analysointi voisi tuot-
taa kiinnostavaa tietoa resursseista, odotuksista ja johtamiskulttuureista muutosjohtamisen

nikokulmasta.

Myos tulevaisuuden tyoelamin murros, kuten tekodlyn ja dataohjautuvat johtamisen yleis-
tyminen, muokkaa myds keskijohdon osaamisvaatimuksia. Teknologian hyddyntdminen
valmentavan johtajuuden tukena lisdd kompleksisuutta, jonka vaikutuksia muutoskykyyn ja

johtajuuden ilmentymiin tulisi tarkastella jérjestelméllisesti.

Transformationaalisen johtajuuden toteutuminen eri organisaatiotasoilla tarjoaa yhden kiin-
nostavan tutkimussuunnan. Ylimmaén johdon, keskijohdon ja tiimitason kéyténtdjen vertailu
voisi avata, miten transformationaalisen johtajuuden periaatteet konkretisoituvat ja miten ne

rakentuvat osaksi organisaatiokulttuuria.
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Samalla olisi tdrkedd arvioida organisaation tarjoamien kehittimistoimien — kuten valmen-
nusten ja vertaistuen — vaikuttavuutta. Pitkittdistutkimukset voisivat tuottaa tietoa siitd, mi-

ten johtajuus ja muutoskyvykkyys kehittyvét ajan kuluessa ja erilaisten muutosten jélkeen.

Laadullisten menetelmien rinnalle olisi hyodyllistd tuoda mééarillisid 1ahestymistapoja, jotka
mahdollistavat suurempien aineistojen analysoinnin ja tilastollisen yleistettivyyden arvioin-
nin. Kyselytutkimusten avulla voitaisiin esimerkiksi testata transformationaalisen johtajuu-
den ulottuvuuksien vaikutuksia muutoskyvykkyyteen ja henkildston sitoutumiseen. Kvanti-
tatiiviset mallit tarjoaisivat my0s mahdollisuuden tutkia syy—seuraussuhteita, jotka jadvit

piiloon pelkistdédn laadullisessa tarkastelussa.

Tunnejohtajuus nousee niin ikd4n merkittdviksi jatkotutkimuksen aiheeksi. Psykologisen
turvallisuuden ja tunneélyn rooli transformationaalisessa johtamisessa tulisi tutkia syvalli-
semmin, erityisesti sen osalta, miten tunneély liittyy esimerkiksi yksil6lliseen huomiointiin
ja inspiroivaan motivointiin. Liséksi olisi arvokasta ymmartdé, miten tunnejohtaminen vai-

kuttaa tyOyhteison resilienssiin jatkuvien muutosten keskella.

Lopuksi on aiheellista tuoda tarkasteluun henkiloston ndakokulma esihenkildiden johtami-
seen muutostilanteissa. Tyontekijoiden kokemukset tdydentdvit esihenkildiden omaa niko-
kulmaa ja voivat tarjota arvokasta ymmaérrysté siitd, millainen johtajuus tukee parhaiten luot-

tamusta, sitoutumista ja onnistunutta muutosta.

Tulevaisuuden tydeldméssd keskijohdon rooli on entisté strategisempi. Jatkotutkimus, joka
yhdistda johtamisen, organisaatiopsykologian ja kulttuuriset ndkdkulmat, voi tarjota organi-

saatioille vélineitd kehittda keskijohtoa pitkéjinteisesti ja kokonaisvaltaisesti.

6.6 Yhteenveto ja tutkimuksen arviointi

Téssé luvussa esitellyt pohdinnat osoittavat, ettd keskijohdon johtajuus ja muutoskyvykkyys
eivit ole vain organisatorisia rakenteita tai yksilollisid ominaisuuksia, vaan vuorovaikuttei-
sia ja monitasoisia ilmiditd. Johtajuus nédyttaytyy kidytdnnon tydssd dynaamisena prosessina,
jossa keskijohdon esihenkilt tasapainoilevat operatiivisten realiteettien ja strategisten odo-
tusten valilld. Heiddn johtajuutensa rakentuu suhteessa ihmisiin, kontekstiin ja organisaation

tarjoamiin mahdollisuuksiin.
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Transformationaalisen johtajuuden keskeiset ulottuvuudet, kuten élyllinen stimulointi, yksi-
161linen huomiointi ja inspiroiva motivointi eivat jaa pelkiksi teoreettisiksi kisitteiksi, vaan
ne konkretisoituvat esihenkilotyon valinnoissa ja arjen vuorovaikutuksessa. Johtajuus ei ole
pysyvd tila, vaan jatkuva reflektiivisyyden, neuvottelun ja kehittymisen kohde, joka edellyt-

tad tilaa oppimiselle sekd kulttuuria, jossa epdvarmuus voidaan kohdata avoimesti.

Muutoskyvykkyys puolestaan ilmenee kykynd navigoida jatkuvasti uudistuvassa toimin-
taymparistossd. Se ei ole yksittdinen taito, vaan yhdistelmi kognitiivista joustavuutta, or-
ganisatorista tukea ja emotionaalista vakautta. Haastateltavat kuvasivat muutoskykyé arkeen
juurtuneena tapana toimia, mutta myds asenteellisena valmiutena, jota voidaan vahvistaa
yhteisollisen tuen ja kokemuksellisen oppimisen kautta. Tdmi on linjassaan dynaamisten
kyvykkyyksien teorian kanssa, jossa muutoskyvykkyys rakentuu kyvysti aistia, reagoida ja

uudistaa — ei ainoastaan yksil6tasolla, vaan koko organisaation kollektiivisena voimavarana.

Tutkimuksessa tunnistettiin sekd kehitysté estivid ettd edistivia tekijoitd. Edistivid tekijoita
olivat muun muassa psykologinen turvallisuus, vertaisverkostot ja strateginen osallisuus.
Kehityksen esteind puolestaan ndyttaytyivit epaselva viestintd sekd ajan ja resurssien puute.
Niiden vastakkaisten tekijoiden muodostama jénnite tuo esiin keskijohdon roolin paitsi
muutosten kidytdnnon toimeenpanijana, my0s organisaation resilienssin aktiivisena rakenta-

jana.

Tutkimus toi lisdarvoa erityisesti siksi, ettd se valotti keskijohdon todellisuutta ja kokemuk-
sia sellaisina kuin ne organisaation sisilld rakentuvat. Tama ndakdkulma jid johtamistutki-
muksessa usein nakymattomaksi, vaikka keskijohto toimii juuri siiné tasossa, jossa kulttuu-

rinen suunta muovautuu ja muutokset konkretisoituvat kdytdnnén toiminnaksi.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen johtopdétds on selked: keskijohto ei ole pelkka hallinnolli-
nen vélikerros, vaan strateginen toimija, jonka johtajuus vaikuttaa suoraan koko organisaa-
tion muutospotentiaaliin. Organisaatioiden tulisi tunnistaa, ettd keskijohdon kehittiminen ei
ole irrallinen tukitoimi, vaan keskeinen osa strategista johtamista ja resilienssin rakenta-

mista.

Transformationaalinen johtajuus ei synny tyhjidssd. Sen toteutuminen edellyttda organisaa-
tiokulttuuria, joka vahvistaa psykologista turvallisuutta, kannustaa oppimiseen ja tarjoaa sel-
keét rakenteet johtajuuden tueksi. Keskijohdon tukeminen on néin ollen investointi koko

organisaation elinvoimaisuuteen ja muutoksessa onnistumiseen.
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6.6.1 Teoreettiset jannitteet ja reflektio

Edella esitetyt pohdinnat luovat pohjan teoreettiselle reflektiolle, jossa tarkastellaan johta-
juuden kiésitteellisid jannitteitd ja tutkimuksen sijoittumista akateemiseen keskusteluun. Ta-
min tutkimuksen keskeinen tieteellinen kontribuutio syntyy siitd, ettd se yhdistia transfor-
mationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden keskijohdon kéytdnnon toimintaan. Sa-

malla se tuo esiin jdnnitteitd, jotka liittyvit johtajuuden yksilo- ja yhteisétason tarkasteluun.

Transformationaalinen johtajuus nojaa yhé vahvasti yksilokeskeiseen ajatteluun, jossa esi-
henkil6 néyttdytyy muutoksen alullepanijana ja suunnan niyttdjana (Bass & Riggio, 2006;
Northouse, 2018). Tdmai voi synnyttdd ihannekuvan esihenkildstd, jonka harteille kasautuu
merkittdvd emotionaalinen ja strateginen vastuu. Kuitenkin tutkimuksen empiirinen aineisto
osoittaa, ettd johtajuus rakentuu usein relationaalisena ja jaettuna ilmidni: tiimien kanssa
jaetussa toimijuudessa, yhteisessid merkityksellisyyden jakamisessa ja arjen vuorovaikutuk-
sessa. Tdmi avaa mahdollisuuden tdydentdd transformationaalista johtajuuskasitystd yhtei-
sOllisen (post-heroic) johtamisen viitekehykselld, 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 yksilon ominaisuus, vaan se kytkeytyy organisaation
oppimiseen, kulttuuriin ja rakenteelliseen valmiuteen vastata muutoksiin (Teece, 2007; Ei-
senhardt & Martin, 2000). Johtajuus on néin ollen paitsi yksilollinen ominaisuus, myds so-
siaalinen prosessi, joka kehittyy kiytdnnoissid, rakenteissa ja suhteissa (Cunliffe & Eriksen,

2011).

On myo6s huomioitava, ettd transformationaalisen johtajuuden ja muutoskyvykkyyden ilmiot
ovat luonteeltaan moniselitteisid ja osin kulttuurisidonnaisia (Alvesson & Spicer, 2014).
Vaikka haastateltavat kuvasivat pddasiassa myonteisid kokemuksia johtajuuden kehittymi-
sestd ja tiimin tukemisesta, on mahdollista, ettd sensitiiviset ilmiot, kuten ristiriidat ja muu-
tosvdsymys, jdivat osin piiloon. Néin ollen tutkimuksen tulokset kuvaavat kohdeorganisaa-
tion sisdistd todellisuutta, mutta eivit valttamattad tavoita kaikkia sen piilevid jénnitteitd tai

valtarakenteita.

Teoreettisesti tutkimus sijoittuu kollektiivisen ja yksildllisen johtajuuden rajapintaan. Se

osoittaa, ettd transformationaalisen johtajuuden vaikutukset voivat olla kestdvié erityisesti
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silloin, kun johtajuutta rakennetaan ja jactaan koko organisaation tasolla — ja kun organisaa-
tio tukee systemaattisesti keskijohdon toimijuutta. Tadma havainto tukee yhteisollisen (post-
heroic) johtajuusteorian ndkokulmaa, jossa johtajuus ndhdddn relationaalisena ja jaettuna

prosessina yksilosuorituksen sijaan (Uhl-Bien, 2006).
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7  YHTEENVETO

Tama pro gradu -tutkimus syventyi keskijohdon esihenkildiden transformationaaliseen joh-
tajuuteen ja muutoskyvykkyyteen nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Tutkimuksen
tavoitteena oli ymmartié, miten ndma ilmiot esiintyvat operatiivisessa johtamistydssa seka

mitd kulttuurisia ja organisatorisia tekijoitd tarvitaan niiden tukemiseksi ja kehittymiseksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, ja aineisto keréttiin puolistuktu-
roiduilla haastatteluilla kahdeksalta keskijohdon esihenkil6ltd. Analyysi tehtiin teoriaohjaa-
van sisdllonanalyysin keinoin. Tulokset osoittivat, ettd keskijohdon johtajuus ei ole staatti-
nen rooli, vaan jatkuvasti muuntuva ja tilannesidonnainen prosessi. Transformationaalisen
johtajuuden ulottuvuudet — erityisesti dlyllinen stimulointi ja yksilollinen huomiointi — edel-
lyttdvét organisaation tukea, kokemuksellista oppimista ja palautteeseen perustuvaa vuoro-

vaikutusta.

Muutoskyvykkyys ndyttiytyi tutkimuksessa opittavana ja kollektiivisena taitona, jota vah-
vistavat suunnitelmallinen viestinté, jaettu suunta ja henkiloston osallistaminen. Psykologi-
nen turvallisuus ja osallistava organisaatiokulttuuri nousivat keskeisiksi mahdollistajiksi.
Esihenkildiden rooli ei rajoitu strategioiden vélittdmiseen, vaan he toimivat muutoksen mer-

kityksen tulkitsijoina ja tunneilmaston johtajina.

Keskijohto toimii sillanrakentajana strategisen johdon ja operatiivisen toiminnan valilla.
Tdmd asema tekee heistd keskeisid toimijoita organisaation uudistumiskyvyn kannalta,
mutta samalla altistaa heiddt kuormitukselle, mikéli rakenteellinen tuki ja selked suunta
puuttuvat. Heidén roolinsa “muutoskytkimend” kytkee yhteen visiondérisen strategian ja

operatiivisen toimeenpanon.

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio liittyy transformationaalisen johtajuuden ja dynaa-
misten kyvykkyyksien yhteyden kontekstuaaliseen tarkasteluun. Tulokset osoittavat, ettad
johtajuus rakentuu vuorovaikutuksessa muutoksen, ympariston ja kulttuurin kanssa — ei ir-
rallisena yksilollisend ilmiond. Kdytdnnon tasolla tutkimus suosittelee osallistavan johtajuu-
den systemaattista kehittimisté, keskijohdon oppimisen pitkdjanteisti resursointia ja kaksi-

suuntaisen viestinnin vahvistamista.
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Tulevaisuuden keskijohto tarvitsee muutosélyd, tunnedlyé ja kykyé rakentaa yhteisollisyytta
epdvarmuuden keskelld. Heiddn tukemisensa ei ole vain yksilon kehittdmisté, vaan strategi-
nen investointi. Keskijohto on organisaation hermokeskus — paikka, jossa strateginen suunta

muuttuu konkreettiseksi toiminnaksi.
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Liite 1: HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot ja keskijohdon rooli

1.

2.
3.

Kerro hieman taustastasi? Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessi organisaatiossasi ja
esihenkil6tehtdvissd? Mika rooli sinulla on keskijohdossa?

Miten suhtaudut muutoksiin? Koetko ne enemmén uhkina vai mahdollisuuksina, ja miksi?
Mika on mielestisi keskijohdon rooli organisaation muutosprosesseissa, erityisesti muuttu-
vassa toimintaympéristossa?

Johtajuuden kehittiminen

1.

Miten kuvailisit omaa johtamistyylidsi? Miten se on kehittynyt urasi aikana ja miksi?
Mitka ovat mielestési tirkeimmat johtajuuden piirteet ja taidot keskijohdossa? Miten ndma
ilmenevit piivittiisessa tyOssasi?

Miten olet kehittdnyt omaa johtajuuttasi urasi aikana? Millaisia koulutuksia tai itseopiske-
lumenetelmid olet hyodyntdinyt?

Voitko antaa esimerkkeja tilanteista, joissa olet kohdannut merkittivid muutoksia ja miten
olet niihin reagoinut? Mitkd tekijit auttoivat sinua onnistumaan muutostilanteessa?

Muutoskyvykkyys ja dynaamiset kyvykkyydet

Miten ymmarrit kasitteen “muutoskyvykkyys”?

Mitka johtajuuden piirteet ovat mielestési tarkeimpid muutoskyvykkyytesi kannalta? Miten
ndmd piirteet ndkyvdt kdytdinnon tydssdsi?

Miten organisaatiosi kulttuuri, resurssit tai rakenteet tukevat muutoskyvykkyytta? Koetko,
ettd organisaation tuki on riittdvdda?

Kuinka hyvin koet pystyvisi sopeutumaan toimintaympériston muutoksiin? Onko jotain
erityisid haasteita tai vahvuuksia, joita olet havainnut sopeutumisessa?

Mité taitoja tai resursseja koet tarvitsevasi lisdd nyt ja tulevaisuudessa? Mitd resursseja tai
taitoja/tukea kaipaisit muutoskyvykkyytesi kehittimiseksi?

Yhteenveto ja tulevaisuuden nikymit

1.

2.

Miten uskot johtajuuden ja muutoskyvykkyyden kehittyvén tulevaisuudessa? Mitkd trendit
tai muutokset ovat mielestdsi tirkeimpid ja vaikuttavat ndiden osa-alueiden kehittymiseen?
Miten kuvailisit keskijohdon roolin ja johtajuuden kehittdimisen merkitysti organisaation
tulevaisuudelle? Miten keskijohdon roolia voisi kehittdid kdytdnnossd organisaatiossa, eri-
tyisesti muutoskyvykkyyden osalta?

Millaisia koulutusmahdollisuuksia, tukea tai resursseja organisaatiosi voisi tarjota, jotta
voisit kehittédd henkilokohtaista muutoskyvykkyyttési? Onko sinulla toiveita organisaation
kehityssuunnille tdlld saralla?

Miten keskijohto voi kehittdd omaa muutoskyvykkyyttdan tulevaisuuden muutoksia var-
ten? Voisitko antaa esimerkin hyvdstd kdytinndstd tai kehitysmahdollisuudesta?

Kuinka térkeé rooli keskijohdolla on organisaation sopeutumisessa muuttuvaan toimin-
taymparistoon? Entd menestymisessd?

Onko jotain muuta, mité haluaisit lisété tai jakaa oman kokemuksesi perusteella muutosky-
vykkyyden ja johtajuuden kehittdmiseen keskijohdossa?
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Liite 2: Yhteenveto tutkimuksen tuloksista.
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linen ja
vuoro-
vaikut-
teinen
Lasna-
olo,
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tuja

Jatkuva
muutos
arjessa

Toteut-
taja ja
tiedon
siirtdja

Lasna-
oloja
muutos-
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