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1 Johdanto

Digitalisaatio on yksi 2000-luvun keskeisia ilmiditd, ja sen vaikutukset ovat ulottuneet
lahes kaikille yhteiskunnan sektoreille. Julkishallinto ei ole poikkeus, silla digitaalisten
tyokalujen ja teknologioiden kaytt6onotto on muuttanut julkishallinnon toimintaa ja
hallintoa merkittavasti (Estifanos ja muut, 2024, s. 1-2). Julkishallinnon digitalisaatio tuo
mukanaan sekd mahdollisuuksia ettda haasteita, ja sen vaikutukset ulottuvat erityisesti
johtamiskaytantoihin seka organisaatiokulttuureihin. Julkisen hallinnon
toimintaymparistén muuttuessa ratkaistut ongelmat synnyttavat uusia moninaisempia
haasteita (Palomaki, 2020, s. 10). Tama tutkielma keskittyy tarkastelemaan
digitalisaation vaikutuksia julkishallinnon johtamiseen ja erityisesti niihin haasteisiin,

joita johtajat kohtaavat digitalisaation myota.

Digitalisaation myota julkishallinnon alaiset organisaatiot ovat siirtyneet yha enemman
digitaalisten tyokalujen ja teknologioiden kayttoon, mikda on edellyttanyt myods
johtamismallien ja -kdytdntdjen muutosta (Palomdki, 2020, s. 10). Perinteiset
johtamismenetelmat eivat enda yksindan riitd vaan johtajien on omaksuttava uusia
taitoja seka toimintamalleja ja otettava kdyttéon uudenlaisia toimintatapoja, jotka
tukevat digitaalista ympadristod (Merlano, 2024, s. 2). Julkishallinnon digitaalinen
siirtyma ei ole pelkdstaan teknologinen muutos, vaan se edellyttaa myos kulttuurisia ja
johtamiskdytantdihin liittyvia uudistuksia. Tama kehitys herattaa kysymyksia siita, miten
johtajat voivat sopeutua muutokseen ja miten digitalisaatio vaikuttaa hallinnon
tehokkuuteen ja l3apindkyvyyteen. Muutosprosessi on monivaiheinen ja haastava,
erityisesti silloin, kun pyritddn sovittamaan perinteisia johtamisrakenteita digitaalisiin

toimintaymparistdihin (Palomaki, 2020, s. 10).

Taman tutkielman tutkimusongelma liittyy digitalisaation tuomiin haasteisiin julkisessa
hallinnossa ja sen johtamisessa seka siihen, millaisia vaikutuksia digitalisaatiolla on
julkisen hallinnon ndkékulmasta. Digitalisaation eteneminen ei ole ongelmatonta, ja
julkishallinnon johtajat kohtaavat monenlaisia haasteita, esimerkiksi digitaalisten

taitojen puutteen seka organisaatiokulttuureihin liittyvia ongelmia (Artar & Balcioglun,



2025, s. 1). Julkishallinnon organisaatiot voivat olla perinteisid ja byrokraattisia, mika
tekee digitalisaation vaatiman muutoksen ldpiviemisesta haastavaa. Julkishallinnon
digitalisaatiota kasittelevdssa tutkimuksessa on korostettu, etta julkisen sektorin
digitalisaation onnistuminen edellyttdaa paitsi infrastruktuurin kehittamista myos
uudenlaista ajattelutapaa ja tyoskentelykulttuuria, joka tukee digitaalisten tydkalujen
kayttéa (Palomaki, 2020, s. 7). Monien kehittyvien ja kehittyneiden valtioiden
organisaatiot ovat kiinnostuneita digitaalisten teknologioiden mahdollisuuksista seka
niiden implementoinnista erityisesti COVID-19 pandemian jdlkeen, kun kasvokkain

tapaamiset olivat rajoitettuja (Anwar & Saraih, 2024, s. 2).

Taman tutkielman tutkimuskysymys on, miten digitalisaatio on muuttanut
julkishallinnon johtamiskdytdntdja, ja millaisia haasteita se on tuonut mukanaan?
Tutkielman tavoitteena on tarkastella digitalisaation vaikutuksia julkishallinnon
johtamiseen, erityisesti etdjohtamisen ja muutosjohtamisen nakokulmista. Naiden
kysymysten tarkastelu on erityisen tarkeda, koska digitalisaation myo6ta johtaminen ei
enda perustu pelkastdaan fyysiseen lasndoloon tai perinteisiin organisaatiorakenteisiin,
vaan johtajien on hallittava my0s virtuaalisia tydymparistdja ja kyettdava tukemaan
tyontekijoita etand. Samalla digitaalinen murros vaatii muutosten aktiivista johtamista,
jossa keskeista on organisaation nykytilan muuttaminen kohti tulevaisuuden tarpeita
vastaavaa toimintamallia (Diniz ja muut, 2024, s. 2). Tama tutkielma pyrkii lisédmaan
ymmarrysta siitd, millaisia muutoksia ja haasteita digitalisaatio tuo johtamiskdytantdihin
julkisella sektorilla. Tarkastelun kohteena ovat erityisesti ne rakenteelliset, kulttuurilliset
ja inhimilliset tekijat, jotka vaikuttavat digitalisaation onnistuneeseen toteuttamiseen
julkisessa hallinnossa. Tutkielmaa varten I6ytyi laajasti aiempaa tutkimuskirjallisuutta
etd- ja muutosjohtamisesta, mutta julkishallinnon ja digitalisaation kontekstissa
kirjallisuuden maara laski merkittavasti. Taman vuoksi aiheen tieteellinen tutkiminen on
erityisen tdrkedd, jotta saadaan tuotettua uutta tietoa. Tama tutkielma on
kirjallisuuskatsaus. Tutkielmassa on hyddynnetty tekodlya tutkimuskysymysten

ideointiin sekd muotoiluun.



On tarkeaa selvittdaa, miten digitalisaatio on muuttanut julkishallinnon
johtamiskdytantdja ja mitd haasteita se tuo mukanaan, silla johtajuuden keskeinen
tehtdava on ennakoida, kohdata ja hallita erilaisia haasteita nopeasti muuttuvassa ja
dynaamisessa toimintaympadristdssa. COVID-19-pandemia ja digitalisaation kiihtyva
kehitys ovat korostaneet tatd tarvetta entisestadn, vauhdittaen organisaatioiden
innovaatioprosesseja ja aiheuttaen painetta mukautua jatkuvasti muuttuviin ulkoisiin
tekijoihin (Munir ja muut, 2024, s. 2). Digitalisaatio ei ole pelkadstdan teknologinen
uudistus, vaan siihen sisdltyy syvallinen johtamiskdytantéjen muutos. Perinteiset
johtamismenetelmat eivat enda riita, vaan ne siirtyvat kohti digitaalisia toimintatapoja,
jotka vaativat uudenlaista osaamista ja johtamisotetta (Peltomaki, 2020, s. 10). Tama
tekee aiheen tutkimisesta ajankohtaisen ja merkityksellisen. Julkishallinnossa onnistunut
digitalisaatio on keskeista yhteiskunnallisten palveluiden saatavuuden, tehokkuuden ja
lapindkyvyyden kannalta. Ymmartamalld miten johtamiskdytannot ovat muuttuneet ja
mitd haasteita johtajat kohtaavat, voidaan kehittdad parempia toimintamalleja, jotka
tukevat sekda henkilostdéa ettda organisaation kykya vastata digitalisaation tuomiin

vaatimuksiin (Peltomaki, 2020, s. 10; Munir ja muut, 2024, s. 2).



2 Etdjohtaminen

Artarin ja Balcioglun (2025, s. 1) artikkelissa kasitellddn etdjohtamista ja artikkelin
mukaan etdjohtamisen johtajuuden kasite on tullut yha tarkeammaksi, kun pyritaan
ymmadrtdamaan johtajuuden muutosta digitalisaation aikakaudella. Johtajuuden
muutoksen ymmartaminen on keskeistd, kun halutaan l3ahted tarkastelemaan
syvallisemmin etdjohtajuutta kokonaisvaltaisena kasitteena. Artarin ja Balcioglun (2025,
s. 1) artikkelissa etdjohtaminen maaritellddn seuraavasti: ”Etdjohtaminen Vviittaa
kdytantoihin, menetelmiin ja tydkaluihin, joita organisaatio kdyttda digitaalisten
resurssiensa, strategioidensa ja toimintaansa johtamiseen ja jarjestamiseen.” Dinizin ja
muiden (2024, s. 2) artikkelista kuitenkin ilmenee, ettad etdjohtajuus ei luo taysin uutta
johtamisteoriaa, vaan yhdistdaa olemassa olevia kdyttdaytymiseen, muutosjohtamiseen,
suhteisiin ja tilanteisiin perustuvia johtajuuden ominaisuuksia. Myds Ushaka Adien ja
muiden (2024, s. 5) mukaan etdjohtajuus voidaan mukauttaa olemassa oleviin
johtajuusteorioihin, joka tarkoittaa etta digitaalinen johtajuus ei ole tdysin uusi kasite
ainakaan toistaiseksi ja nykyiset johtajuusmallit voivat tarjota hyddyllisia nakdkulmia.
Nadin ollen digitaalinen johtaja voidaan maaritelld minka tahansa ndiden teorioiden tai

vastaavien viitekehysten perusteella.

Digitaalisen johtajuuden sijoittaminen yksinomaan yhden teoreettisen nakdkulman alle
herattaa epadilyksia. On esitetty, etta digitaalinen johtaja voi yhdistelld eri
johtajuusteorioita, silla heiddn on tasapainoteltava seka tuloskeskeisen suorituksen etta
ihmissuhteiden rakentamisen valilla, joista molemmat ovat keskeisia tekijoita
digitaalisen transformaation ja liiketoiminnan innovoinnin edistamisessa (Ushaka Adie ja
muut, 2024, s. 5-6). Artarin ja Balcioglun (2025, s. 1) artikkelissa esitelldan aiempiin
tutkimuksiin pohjautuvaa tietoa, joiden perusteella etdjohtaminen maaritelladn
enemman kuin vain teknologian ymmartamiseksi ja siihen liitetdan kasitys siitd, miten
erilaisia teknologioita voidaan omissa organisaatioissa hyédyntda. Etdjohtaminen on
kokonaisuudessaan keskeisessa asemassa organisaation innovaatio-  ja
oppimiskulttuurin  rakentamisessa, mikda onnistuneesti toteutettuna heijastuu

myonteisesti myos tyon suorituskykyyn (Celik ja muut, 2024, s. 6).



Artarin ja Balcioglun (2025, s. 1) artikkelin mukaan etdjohtaminen on monivaiheinen
kdsite, joka yhdistaa digitaalisten tyokalujen kdytdn ja strategisen ajattelun.
Etdjohtaminen ei rajoitu pelkdstddan teknologiaan, vaan se edellyttdad myos kykya
hyddyntdaa teknologioita organisaatioiden kulttuurissa ja toimintamalleissa. Tama
nakokulma tukee Dinizin ja muiden (2024, s. 2) esittdamaa havaintoa, jonka mukaan
etdjohtaminen ei pelkdstdan rajoitu teknologiaan, vaan se korostaa erityisesti
digitaalisen kulttuurin kehittdmisen merkitystda ja johtajan roolia taman kulttuurin
edistdjana. Celikin ja muiden (2024, s. 4-5) mukaan etdjohtajien tulee yhdistaa
organisaatiokulttuurin  ymmarrys digitaaliseen osaamiseen, jotta teknologian
mahdollisuudet voidaan hyédyntaa tehokkaasti. Tama tarkoittaa, etta organisaation
arvot, normit ja kdaytannot tulee niveltaa digitaalisten tyokalujen ja alustojen hallintaan.
Celikin ja muiden (2024, s. 4) artikkelissa etdjohtajuuden on todettu perustuvan johtajan
erityisiin taitoihin. Naita taitoja tarvitaan, jotta organisaatiot voivat menestya nopeasti
muuttuvassa ja digitalisoituvassa toimintaymparistdssa. Etdjohtajalta vaaditaan
erityisesti vahvoja digitaalisia viestinta- ja verkostoitumistaitoja niin sisdisessa kuin
ulkoisessakin vuorovaikutuksessa (Celik ja muut 2024, s. 4). Artarin ja Balcioglun (2025,
s. 1) artikkelissa myds painotetaan etdjohtajan kykya tunnistaa digitaalisen kulttuurin

kehittamisen merkitys.

Digitaalisten ymparistdjen mukana tullut epavarmuus sekda dynaamisuus edellyttavat
johtajilta innovaation omaksumista muutoksen edistamiseksi (Merlano, 2024, s. 2).
Celikin ja muiden (2024, s. 1) mukaan digitaalisen transformaation onnistuminen
edellyttaa johtajia, joilla on valmiudet ohjata ja hallita koko digitalisaatioprosessia. Vain
talléin on mahdollista varmistaa, ettda teknologinen kehitys kytkeytyy tehokkaasti
organisaation strategisiin tavoitteisiin ja toimintaan. Digitaalisten ymparistojen
dynaamisuus ja johtajilta vaadittu innovaatioiden omaksuminen ovat etdjohtajalle
keskeisia ominaisuuksia, joiden avulla on mahdollista pysya kehityksen mukana. Naita
ominaisuuksia ilmenee myds Dinizin ja muiden (2024, s. 7) artikkelista, jonka mukaan
etdjohtajilta vaaditaan uutta ajattelutapaa ja mukautumiskykyd nopeasti muuttuvissa

ymparistoissa.



2.1 Etajohtaminen ja teknologia

Digitalisaatiota pidetdan tarkednda osana julkisen hallinnon uudistamista, sen
toteuttaminen kdytdanndssa on usein haastavaa ja monimutkaista. Vaikka kehitysta
kutsutaan usein digitaaliseksi murrokseksi, on alettu entista kriittisemmin tarkastella,
onko kyse todella merkittavasta rakenteellisesta muutoksesta vai pikemminkin hitaasta
ja asteittaisesta teknologisesta kehityksestd. Tama herattaa tarpeen arvioida, kuinka
perusteellisesti julkisen hallinnon toimintatavat ovat oikeastaan muuttuneet
vastaamaan digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia (Paloméaki, 2020, s. 6).
Kirjallisuudessa on todettu, etta digitalisaation tuoman potentiaalin hyédyntaminen
edellyttda, etta etdjohtajalla on riittava tietotaito ja ymmarrys siitda, miten teknologiat
kdytanndssa toimivat ja miten niita pystyy hyddyntamaan tehokkaimmalla mahdollisella

tavalla (Bagga ja muut, 2022, s. 2).

Etdjohtamisen kannalta kuitenkin keskeista on digitaalisten tydkalujen strateginen kaytto,
jotta tyontekijoiden valinen yhteistyo ja suorituskyky sdilyvat korkealla tasolla (Merlano,
2024, s. 4). Digitaalisten tyokalujen oikeaoppinen hyddyntaminen ja digitaalisen
ajattelutavan omaksuminen on organisaatioiden tavoitteellisen suoriutumisen kannalta
keskeistd (Diniz ja muut, 2023, s. 14). Etdjohtamisessa parhaiten suoriutuvat
organisaatiot pystyvat hyodyntamaan uusia digitaalisia teknologioita ja teknologian
mahdollistamaa siirtymada tehokkaasti. Johtajien on siksi olennaista varmistaa, etta
digitaalinen kulttuuri integroidaan strategisesti osaksi organisaation toimintaa. Tama
edellyttda laajaa digitaalista osaamista, kuten sujuvaa yhteisty6ta etdymparistdissa,
aloitteellisuutta ja kykya reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin (Anwar & Saraih, 2024,
s. 4-5). Julkisen sektorin etdjohtajien osalta keskeiseksi osa-alueeksi nousee kyky luoda
tasapaino teknologisten edistysaskelien hyddyntamisen ja julkisen sektorin kontekstissa
vaadittavan tietosuojan, turvallisuuden ja sadntelyn noudattamisen valilld (Ushaka Adie
ja muut, 2024, s. 9). Digitaalisen muutoksen vuoksi johtamisen tarkeys korostuu, koska
tyontekijat tarvitsevat entistdé enemman johdatusta erilaisten digitaalisten muutosten

lapi, joihin sisaltyy erilaisten uusien digitaalisten tyokalujen sekd toimintamallien
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omaksuminen (Brandt & Molin, 2025, s. 10). Etdjohtajien, jotka osaavat tehokkaasti
viestia ja jalkauttaa digitaalista visiota on todettu voivan inspiroida ja motivoida
tyontekijoita omaksumaan digitaalisia toimintatapoja ja tarkastelemaan roolejaan

luovemmin (Celik ja muut, 2024, s. 5).

Etdjohtajat hydédyntavat  teknologiaa innovatiivisen organisaatiokulttuurin
rakentamiseen ja digitaalisen vision edistamiseen (Celik ja muut, 2024, s. 6). Julkisen
hallinnon organisaatioiden on kuitenkin erityisen tarkeaa tunnistaa, mita teknologioita
ne aidosti tarvitsevat, ja hahmottaa, miten niiden kaytté6notto vaikuttaa sen toimintaan
ja kulttuuriin kokonaisvaltaisesti (Palomaki, 2020, s. 8). Etdjohtajuutta harjoittavat
esihenkil6t painottavat seka digitaalisen osaamisen kehittamistd etta organisaation
kulttuuristen arvojen huomioimista. Tallainen ldahestymistapa tukee henkiléstén
valmiuksia omaksua uusia digitaalisia tyokaluja ja kokeilla niiden kdyttéa rohkeasti.
Tyontekijat saavat tarvittavat tiedot, taidot ja resurssit, joiden avulla he voivat hyédyntaa
digiteknologioita luovasti, mikd edistdd innovatiivisia tydskentelytapoja ja

ongelmanratkaisua (Celik ja muut, 2024, s. 6).

2.2 Etajohtamisen vaikutus johtamisen kaytantoihin

Julkisen sektorin digitaalinen muutos muodostaa merkittavan johtajuushaasteen, silla se
edellyttda johtajilta kykya hallita monimutkaisia muutosprosesseja ja navigoida
digitaalisen muutoksen eri vaiheissa, jotka sisdltavat useita nadkdkulmia,
saantelyvaatimuksia seka resursseihin liittyvia rajoitteita (Ushaka Adie ja muut, 2024, s.
3). Julkisen sektorin digitalisaatioon keskittyvat tutkimukset osoittavat, etta
johtajuudella on merkittava rooli digitalisaation luontaisen kompleksisuuden hallinnassa

(Brandt & Molin, 2025, s. 5).

Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty, ettd etdjohtajien toiminnan tueksi organisaatioiden
tulee omaksua joustavia johtamismalleja, jotka tukevat etdtyotda ja virtuaalitiimeja
(Merlano, 2024, s. 4). Bartusevicienen ja Butkuksen (2024, s. 5) tietoihin nojaten

julkisella sektorilla toimivien organisaatioiden digitaalisen kyvykkyyden parantamiseksi
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on ensisijaisesti luotava etdjohtajuuden malli, jonka toteutusta voidaan edistaa
digitaalisen johtajuuden, digitaalisen osaamisen ja digitaalisten palvelujen avulla.
Julkisen hallinnon etdjohtajuuden mallien luomiseen liittyy kuitenkin selkeita haasteita,
koska Ushaka Adienin ja muiden (2024, s. 9) mukaan julkisen sektorin organisaatiot
toimivat monimuotoisessa sadntely-, lainsadadanto- ja julkisen vastuullisuuden kentdssa,
toisin kuin yksityisen sektorin organisaatiot, jotka pystyvat edelld osoitetun vuoksi
omaksumaan uusia toimintamalleja merkittavasti helpommin. Nopean teknologisen
kehityksen aikakaudella tarve toteuttaa tehokkaita digitaalisen transformaation ohjelmia
on erityisen kiireellinen, erityisesti julkista sektoria hallinnoiville organisaatioille.
Kuitenkin naiden aloitteiden johtaminen ja hallinta voivat olla monimutkaisia lukuisten
usein ristiriitaisten ja keskenaan kilpailevien vaatimusten vuoksi (Ushaka Adien ja muut,

2024, s. 12).

Jatkuvasti digitaalisen muutoksen alaisuudessa olevat julkisten organisaatioiden
perinteiset tyoroolit ja valtarakenteet voivat muuttua. Esimerkiksi paikallisten johtajien
valta voi siirtyd, kun otetaan kaytt6on keskitetympi digitalisaatiostrategia. Siirtyminen
vakiintuneista kdytanndistd, jotka usein perustuvat vuosien kokemukseen, uusiin
lahestymistapoihin, jotka hyodyntdvat digitaalisia tyokaluja, voi aiheuttaa stressia ja

vastustusta tyontekijoissa (Brandt & Molin 2025, s. 10).

2.3 Etajohtaminen ja tunnealy

Tunnealylla tarkoitetaan henkilén kykya ymmartaa ja kdyttaa tunteita, omaksua tunteet
alyllisesti seka hallita tunteita itsessdaan ja muissa (Anwar & Saraih, 2024, s. 6). Uusien
teknologioiden lisdksi etdjohtajalta edellytetadn korkeatasoista tunnealya, silla johtajan
on pystyttava luomaan ja yllapitamaan vahva yhteys tyontekijoihinsa ilman fyysisen
lasndolon tuomaa vuorovaikutusta. Suoran kasvokkaisen kommunikaation puuttuessa
etdjohtajan on hyddynnettdva tunnedlydan ymmartadkseen tyontekijdidensa tarpeita,
tunnetiloja ja odotuksia pelkdstaan etdviestinnan keinoin (Diniz ja muut, 2024, s. 10).
Taman ilmion vaikuttaessa johtamisen kdytantoihin tulee etdjohtajien Merlanon (2024,

s. 6) mukaan kehittdda tehokkaita viestintdstrategioita ja vahvaa tunnealya
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virtuaalitiimien tehokkaan johtamisen varmistamiseksi. Johtajan tunnedly tarkoittaa
kykya ohjata omia ajatuksia ja tekoja tunnistamalla ja hyddyntamalld omia tai muiden
tunteita ja tuntemuksia (Lee ja muut, 2023, s. 3). Keskeisid tunneélya tukevia toimintoja
ovat Leen ja muiden (2023, s. 3) mukaan stressin nopea hallinta, omien tunteiden
tunnistaminen ja hallinta, sanaton viestintd, huumorin kdytt6é konfliktinratkaisussa seka

kyky ratkaista konflikteja aktiivisesti ja johdonmukaisesti.

Kirjallisuudessa todetaan, ettd korkean tunnedlyn omaavat johtajat vaikuttavat eniten
organisaationsa jdseniin, silla heitda pidetadan vakaina ja tietoisina sosiaalisista
kayttaytymismalleista. Tunnedlykkaat johtajat kdyttavat nadita kykyja hallitakseen omia
tunteitaan ja alaistensa tunteita (Anwar & Saraih, 2024, s. 5-6). Myos Leen ja muiden
(2023, s. 3) artikkelissa mainitaan tehokkaan johtajuuden perustuvan osittain
tunnealyyn, joka vaikuttaa tunteiden ymmartamiseen ja hallintaan. Vaativassa roolissa
toimivilla johtajilla on yleensa parempi tunnedly, mikd mahdollistaa heille paremman
suoriutumisen tydssa. Tunnedlykkdasti taitavilla johtajilla on mahdollisuus vaikuttaa
tyontekijoihin ja edistad aktiivisia suhteita johdon sekd alaisten valilla ja arvioida
yksittdisten tyontekijoiden toimintaa ja tarpeita tarkkailemalla heitd. Tama on
olennainen strategia organisaatioiden suorituskyvyn parantamiseksi (Anwar & Saraih,
2024, s. 6). Tunnedlyn merkitys etdjohtamisen kannalta korostuu, koska se auttaa
yllapitamaan tyontekijéiden motivaatiota ja yhteenkuuluvuuden tunnetta hajautetuissa
tiimeissa, minka on todettu johtavan parempaan tiimityoskentelyyn seka

paatoksentekoon organisaatioissa (Merlano, 2024, s. 7).

Etdjohtajan tunnedlyllda on suuri merkitys tyontekijoiden tydtehokkuuden kannalta.
Tunnedly on tdrkedssa roolissa johtajien tydtoimintojen, henkildstéjohtamisen seka
vuorovaikutusten ja sosiaalisten suhteiden hallinnassa. Korkean tunnedlyn omaavat
ihmiset suoriutuvat usein hyvin ihmissuhteissa ja sosiaalisissa tilanteissa. Tydpaikan
ongelmissa tai konflikteissa tunnedlykds johtaja kykenee hallitsemaan tunteitaan,
mukauttamaan ajattelutapaansa ja ehdottamaan tehokkaita ratkaisuja ajallaan (Lee ja

muut, 2023, s. 14). Erityisesti julkisissa organisaatioissa tunnealyn on todettu parantavan
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ihmissuhteita, johtajuuden vaikuttavuutta ja resilienssia sekd edistavan positiivista
organisaatiokulttuuria, mika johtaa parempaan suorituskykyyn ja tavoitteiden
saavuttamiseen (Wonda, 2024, s. 2). Tunnedlyn merkitys on nostettu ylimman johdon
tasolla tarkeammaksi kuin rationaalinen alykkyys, koska he joutuvat ennen kaikkea
kohtaamaan ongelmia, joissa kommunikoinnilla on erittdin suuri painoarvo (Lee ja muut,
2023, s. 3). Tunneaélya voidaan kehittaa koulutuksen avulla, erityisesti tyopaikalla, jossa
se voi parantua jatkuvan oppimisen kautta. Jos johtaja pystyy kehittdamaan tunnedlyaan,
se parantaa johtajan ja tyontekijan valistd suhdetta ja voi puolestaan vaikuttaa

tyontekijan tyotehokkuuteen (Lee ja muut, 2023, s. 14).
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3 Muutosjohtaminen

Digitalisaatio on muuttanut julkishallinnon toimintaympadristdda merkittavasti, ja sen
vaikutukset nakyvat erityisesti johtamiskaytanndissa. Julkishallinnon organisaatiot ovat
joutuneet mukautumaan uusiin teknologioihin, toimintamalleihin ja odotuksiin, mika on
vaikuttanut seka johtamisen strategioihin ettd organisaatiokulttuuriin. Digitalisaation
onnistunut toteuttaminen edellyttaa vahvaa muutosjohtamista, silla sen my6ta johtajien
on varmistettava, etta henkilosto pystyy omaksumaan uudet toimintatavat ja teknologiat
tehokkaasti (Gressgard & Melberg, 2023, s. 1-2). Muutoksen alaisuudessa olevien
organisaatioiden on jatkuvasti tarkasteltava uudelleen tavoitteitaan, rakenteitaan ja
ennen kaikkea kykydan vastata muuttuviin tarpeisiin riittavan ketterasti. Taman vuoksi
muutosta ei voida jattdaa sattuman varaan, vaan sitd tulee johtaa systemaattisesti
tarkoitukseen soveltuvien ja kontekstiin raataldityjen muutosjohtamisen viitekehysten
avulla (Abawari ja muut, 2024, s. 1). Muutosjohtamista pidetdadan julkisten
organisaatioiden pitkaaikaisen menestymisen kannalta keskeisena tekijana (Endawoke
ja muut, 2024, s. 1). Muutosjohtamista pidetddan myds Abawarin ja muiden (2024, s. 2)
mukaan keskeisena tekijana julkisten organisaatioiden menestymisen kannalta

erityisesti digitalisaation mukana tulleiden muutosten kontekstissa.

Tutkimuskirjallisuus on tuonut esiin laajasti johtajuuden keskeisen roolin organisaation
muutoksen hallinnassa. Useat tutkimukset vahvistavat taman ndakemyksen osoittaen,
ettd tehokas johtajuus on avainasemassa onnistuneessa siirtymadssa erityyppisissa
organisaatioissa (Estifanos & muut, 2024, s. 2). Digitaalisten aloitteiden strateginen
hyddyntaminen liiketoimintatavoitteiden saavuttamiseksi on ratkaisevan tarkeda
organisaation selviytymiselle, olipa se sitten julkisella tai yksityisella sektorilla. Julkisella
sektorilla tama tarkoittaa sitoutumista palveluiden parantamiseen, tietoturvan
varmistamiseen ja ldapindkyvyyden edistamiseen, samalla kun otetaan huomioon

julkinen vastuullisuus ja usein rajalliset resurssit (Ushaka Adie ja muut, 2024, s. 2).
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3.1 Muutosjohtamisen kasite

Muutosjohtaminen on madritelty prosessiksi, joka auttaa sekd yksiloita etta
organisaatioita siirtymaan nykytilastaan haluttuun tulevaisuuden tilaan, koska muutosta
ei aina hyvaksyta helposti, tehokas johtajuus on keskeisessa roolissa muutosjohtamisen
onnistumisessa. Muutosjohtamisen on todettu sisdltdvdan vanhojen toimintatapojen,
prosessien ja strategioiden muuttamisen sekd uusien kdytantdjen juurruttamisen
organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin (Manzoor ja muut, 2024, s. 1). Baggan ja muiden
(2023, s. 3) mukaan muutosjohtaminen koostuu useista osa-alueista, kuten muutoksen
suunnittelusta, tehokkaasta viestinnasta, henkiloston osallistamisesta ja tukemisesta,
muutoksen johtamisesta ja vastarinnan kasittelemisestd. Onnistunut muutos edellyttaa
erityisesti selkeda viestintaa ja koko organisaation aktiivista sitouttamista muutokseen.
Bashtannykin ja muiden (2023, s. 2) artikkelista ilmenee my6s muutosjohtamisen olevan
rakenteellinen prosessi, joka auttaa eri toimijoita siirtymaan tavoiteltuun tulevaisuuden

tilaan.

Muutosjohtaminen maaritellddan useasti prosessiksi, jossa pyritddan ohjaamaan ja
tukemaan organisaation muutosta. Tama prosessi sisaltaa erilaisia valineita, tekniikoita
ja lahestymistapoja, joita kdytetddn organisaation muutosprosessin toteuttamiseen ja
hallintaan. Akateeminen tutkimus ja kdytdanndn muutosjohtajat voivat nahda taman
prosessin eri tavoin. Akateemiset tutkijat keskittyvat teorioihin, malleihin ja kasitteisiin,
kun taas kdaytannon muutosjohtajat hyddyntavat tyokaluja ja tekniikoita. Tyokalut ovat
itsendisia sovelluksia, kun taas tekniikat ovat integroituja lahestymistapoja, jotka
yhdistavat useita menetelmia muutoksen edistamiseksi. On esitetty, ettd ndiden erojen
ymmadrtaminen tyokalujen ja tekniikoiden valilla voi auttaa tutkijoita arvioimaan
kdytannon toteutusten tehokkuutta ja soveltuvuutta kentélla (Klein & Phillips, 2022, s.
1). Johtamisen ja johtamissosiologian teoriat pitdvat kuitenkin nykydaan Ilahes
yksimielisesti muutosjohtamista organisaation johdon keskeisena tehtavana, vaikka sen
tulkinnat vaihtelevat. Johtamisen teorian alkuvaiheessa muutosjohtaminen kehittyi

osana laajempia johtamissosiologian teorioita (Bashtannyki ja muut, 2024, s. 3).
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Muutosjohtaminen on vahitellen vakiinnuttanut asemansa keskeisend osana
hallinnollisia rakenteita ja toimintakdytantdja, koska julkinen sektori joutuu kohtaamaan
monia monimutkaisia ja jatkuvasti kehittyvid haasteita, joihin sisdltyy muun muassa
digitalisaation aikaansaamat muutokset. Samanaikaisesti toimintaymparistdjen uudet
realiteetit edellyttavat julkishallinnon johtajilta aiemmin vakiintuneiden organisaation ja
tiimin  hallintaperiaatteiden sekd kaytossda olevien tyokalujen perusteellista
uudelleenarviointia ja kehittamistad vastaamaan nykypaivan vaatimuksia (Bashtannyki ja

muut, 2024, s. 12).

Digitalisaation ja uusien teknologioiden implementoinnissa pitaa kuitenkin huomioida,
ettd mita laajempia kokonaisuuksia halutaan ldhted muuttamaan niin sita ty6laampia ja
pitkdkestoisempia prosesseja ne tulevat olemaan (Palomdki, 2020, s. 10).
Tutkimuskirjallisuudessa on ehdotettu, ettd organisaatioiden esihenkildiden ja johdon
roolina on aktiivisesti kehittda muutoksenhallinnan strategioita ja menetelmia, jotka
tukevat organisaation sopeutumista jatkuvasti muuttuviin  sosioekonomisiin
olosuhteisiin, teknologisiin edistysaskeliin sekda tydymparistdon rakenteellisiin
muutoksiin. Ndiden toimenpiteiden tavoitteena on varmistaa organisaation toiminnan
jatkuvuus ja strategisten tavoitteiden saavuttaminen. Muutoksen onnistunut lapivienti
edellyttaa huolellisesti suunniteltua  ja koko organisaation kattavaa
muutoksenhallintastrategiaa, joka tukee tehokasta ja yhtendistd toimeenpanoa

(Abawari ja muut, 2022, s. 1-2).

3.2 Muutosjohtamisen ongelmat digitalisaatiossa

3.2.1 Muutosvastarinta

Digitaaliseen transformaatioon liittyy seka haittapuolia ettd riskeja. Yksi merkittava
haaste on tydntekijoiden luontainen muutosvastarinta, erityisesti silloin, kun vallitseva
toimintaymparistd koetaan mukavaksi ja turvalliseksi (Merlano, 2024, s. 4).
Muutosvastarinnan hallinta on keskeinen tekija digitaalisen muutoksen onnistumisessa,

ja sen vahentamiseksi suositellaan muun muassa tehokasta muutosjohtamista, selkeda
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viestintdaa seka tyontekijoiden osallistamista paatdksentekoprosesseihin. Taman lisaksi
on todettu, ettda johtajien on kehitettava strategioita ja mekanismeja, jotka edistavat
organisaation innovaatiokulttuurin kehittymista, silla tama voi osaltaan helpottaa
muutoksen hyvaksyntda ja vahentaa vastustusta digitaalisten aloitteiden kayttoonotossa

(Merlano, 2024, s. 4-5).

Jatkuva digitaalinen muutos voi kuitenkin muuttaa julkisten organisaatioiden perinteisia
tyorooleja ja valtarakenteita. Siirtyminen vakiintuneista, kokemukseen perustuvista
kdytanndista uusiin digitaalisiin toimintamalleihin voi aiheuttaa tydntekijoissa stressia ja
vastarintaa. Teknologiset ja prosessimuutokset voivat haastaa tyontekijdiden
patevyyden ja vakauden tunteen, mika saattaa lisata muutosvastarintaa ja ahdistusta
(Brandt & Molin, 2025, s. 10). Perinteisesti muutosjohtamisen tutkimus on keskittynyt
organisaatioiden muutosvastarintaan. Nykyisessa tutkimuskeskustelussa korostuu
kuitenkin tarve siirtya kohti syvadllisempdada ymmarrysta niista tekijoista, jotka

mahdollistavat muutoksen onnistuneen toteuttamisen (Endawoke & muut, 2024, s. 2).

3.2.2 Julkisten organisaatioiden kankeus

Digitalisaatio voi mahdollistaa horisontaalisen ja verkostoituneen toimintamallin
julkisessa hallinnossa. Toteutusta kuitenkin rajoittavat tietojarjestelmien jaykkyys ja
yhteensopimattomuus, verkostomaisen johtamisen rakenteiden puute, poliittinen
epavarmuus hankkeiden jatkuvuudesta seka lainsaadanndlliset esteet, jotka vaikeuttavat
digitaalisen tiedon tehokasta hyodyntamista (Palomaki, 2020, s. 7). Julkisen sektorin
organisaatiot ovat tyypillisesti rakenteiltaan konservatiivisia, mika rajoittaa niiden kykya
sopeutua nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Jokainen julkisen palvelun organisaatio on
osa laajempaa hallinnollista kokonaisuutta, jonka kehitys ja muutos maaraytyvat
valikoitumisprosessin  kautta ulkoisten tekijoéiden vaikutuksesta. Eri maiden
julkishallinnon toiminnasta saadut kokemukset osoittavat selkedsti, ettd nimenomaan
toimintaympariston ulkoiset muutokset, kuten poliittiset, taloudelliset ja teknologiset
kehityskulut, muodostavat keskeisen uudistuksia ohjaavan voiman ndissa

organisaatioissa (Bashtannyki ja muut, 2024, s. 5).



18

Julkishallinnon monikerroksinen, monimuotoinen ja kompleksinen rakenne luo otollisen
maaperan niin kutsutuille pirullisille ongelmille, jotka ovat vaikeasti ennakoitavia,
monitulkintaisia ja pirstaleisia. Tallaisia ongelmia ei voida tehokkaasti ratkaista
perinteisilla  toimintatavoilla tai johtamismalleilla (Palomaki, 2020, s. 7).
Muutosjohtamisen on kuitenkin todettu olevan keskeinen edellytys julkisten
organisaatioiden sopeutumiskyvylle ja reagointivalmiudelle yhteiskunnallisiin
muutoksiin, koska julkiset organisaatiot ovat |lahtékohtaisesti dynaamisia toimijoita, joita
haastavat erityisesti monimutkainen organisaatiokulttuuri, byrokraattiset rakenteet ja
tiukka vastuullisuus (Abawari ja muut, 2024, s. 2). Bashtannykin ja muiden (2023, s. 2)
artikkelissa esitetddn, etta julkisten organisaatioiden muutokset ovat luonteeltaan
konservatiivisia, ja niiden uudistukset etenevat harkitusti rajatuissa puitteissa, ja
valikoiva mekanismi karsii kilpailun puutteesta, mika estdad koko jarjestelmaa

omaksumasta ja vakiinnuttamasta tehokkaita toimintamalleja seka kdytantoja.

Digitalisaation edistaminen julkisessa hallinnossa on usein hidasta ja jaykkaa, koska
prosessimuutokset tapahtuvat lainsadadantélahtodisesti ja hajautetusti. Tama voi estaa
digitalisaatiolle olennaisen ketterdan ja poikkihallinnollisen toiminnan kehittymisen.
Nykyiset rakenteet eivat myoskaan aina mahdollista sujuvaa yhteistyota eri
viranomaisten valilld tai yhteisten digitaalisten ratkaisujen hyddyntamista (Palomaki,
2020, s. 4-5). Nain ollen julkishallinnon organisaatioiden toiminnan ja hallinnan on
sopeuduttava muuttuvaan ja epdvakaaseen toimintaymparistoon olemalla itsekin

monimuotoisia, joustavia ja ajoittain jopa kompleksisia (Palomaki, 2020, s. 8).

3.3 Organisaatiokulttuuri muutosjohtamisen kontekstissa

Organisaatiokulttuuri voidaan maadritelld organisaation jasenten jakamaksi ajattelu-,
uskomus- ja toimintatapojen kokonaisuudeksi, joka ohjaa yksildiden kayttaytymista ja
vaikuttaa laajasti organisaation toimintaan (Bhatia ja muut, 2024 s. 5). Johtajuuden
tehokkuus on tiiviisti sidoksissa organisaatiokulttuuriin, joka on maaritelty yhteisiksi

arvoiksi, uskomuksiksi ja normeiksi, jotka ohjaavat organisaation kayttaytymista.
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Positiivinen organisaatiokulttuuri, joka perustuu luottamukseen, yhteistydhon ja
avoimeen viestintdaan, vahvistaa johtajuuden vaikuttavuutta ja parantaa organisaation
suorituskykya (Brandt & Molin, 2025, s. 10). Organisaatiokulttuurilla on yhteys muun
muassa toimitusjohtajien vaihtuvuuteen, yrittdjyysorientoituneisuuteen, yrityksen
suorituskykyyn seka organisaation tehokkuuteen. On kuitenkin huomioitava, etta
kulttuurin ~ vaikutukset voivat vaihdella kontekstin mukaan. Tastda syysta
organisaatiokulttuurin syvdllinen ymmartaminen on keskeista erityisesti johtajille ja
ylimmalle johdolle, silla kulttuuri vaikuttaa olennaisesti siihen, miten henkil6std reagoi
muuttuviin ja monimutkaisiin liiketoimintaymparistdihin (Bhatia ja muut, 2024 s. 5).
Julkisissa organisaatioissa esiintyy usein johtamistaitojen puutetta, erityisesti

muutosjohtamisen alueella (Brandt & Molin, 2025, s. 10).

Manzoorin ja muiden (2024, s. 8) artikkelissa painotetaan my0ds organisaatiokulttuurin
merkitysta, silla sen mukaan positiivisten kulttuuristen arvojen vahvistaminen voi auttaa
organisaatioita selvidamaan muutoksen haasteista ja muutosjohtamisen kannalta tehokas
viestintad on avainasemassa. Phillipsin ja Kleinin (2023, s. 8) artikkelissa analysoidut mallit
ja viitekehykset korostivat, ettd muutosjohtajien tulisi keskittya organisaatiokulttuurin
muuttamiseen. Abu Orabin ja muiden (2024, s. 1) mukaan johtajuus on keskeinen tekija
organisaatiokulttuurin ja sen keskeisten arvojen muokkaamisessa, silld johtajien toiminta
ja paatokset vaikuttavat suoraan organisaation toimintatapoihin sekd tydntekijoiden

asenteisiin ja kdyttaytymiseen.

Johtajat voivat vahvistaa organisaation eettistda perustaa ja edistdd myonteista
tyoympadristdd toimimalla esikuvina sekd tekemadlla pdatoksid, jotka heijastavat
rehellisyyden, kunnioituksen ja yhteistyon periaatteita. Kun johtajat johdonmukaisesti
noudattavat ja viestivat ndita arvoja, he luovat organisaatiokulttuurin, joka kannustaa
eettiseen toimintaan, avoimeen vuorovaikutukseen ja keskindiseen luottamukseen
tyoyhteisossd (Abu Orabi ja muut, 2024, s. 1). Abawarin ja muiden (2024, s. 13)

analysoimien tutkimustulosten perusteella organisaatiokulttuurin ja muutosjohtamisen
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valilla havaittiin tilastollisesti merkittdvd myonteinen yhteys, mikd tarkoittaa, etta

organisaatiokulttuurilla on keskeinen rooli muutosten toteuttamisessa.

Organisaatiokulttuurilla on merkittava vaikutus muutoksen hyvdksyntdadn, ja sen
muokkaaminen voi estdda tyOntekijoita palaamasta aiempiin toimintamalleihin.
Tutkimuskirjallisuudessa esiintyy  kuitenkin erilaisia nakemyksia siita, miten
kulttuurimuutosta tulisi toteuttaa. Osa tutkijoista korostaa muutosvastarinnan
kohtaamista ja sen hallintaa, kun taas toiset painottavat aiemmin tehokkaiksi todettujen
strategioiden hyddyntamista uudistusten lapiviennissa. Onnistuneen
kulttuurimuutoksen keskeisena edellytyksena pidetdaan johdon avointa tukea ja vahvaa
sitoutumista muutoksen johtamiseen (Klein & Phillips, 2023, s. 8). Johtajien tulisi
ymmartda organisaatiokulttuurin vaikutus erilaisiin johtamistyyleihin, jotta he voivat
kehittaa tehokkaita muutoksenhallintastrategioita. Organisaatiokulttuurin ja johtamisen
vdlinen vuorovaikutus vaikuttaa merkittavasti siihen, miten muutosta johdetaan ja
kuinka hyvin muutos otetaan vastaan organisaation eri tasoilla. Taman ymmarryksen
pohjalta johtajat voivat soveltaa tarkoituksenmukaisia johtamiskaytanteita, jotka tukevat
muutoksen onnistunutta toteutusta (Abawari ja muut, 2022, s. 6). Digitalisaation
onnistuminen edellyttaakin erityisesti vahvaa strategista otetta ja organisaatiokulttuurin
huomioimista. Digitaalisesti kypsissa organisaatioissa on johdonmukainen digistrategia,
joka ohjaa digitalisaation integroimista organisaation prosesseihin ja toimintamalleihin

(Palomaki, 2020, s. 3).

3.4 Muutosjohtamisen hyodyntaminen julkisissa organisaatioissa

Vaikka digitalisaatio nahddan keskeisenda osana julkishallinnon uudistumista, sen
kdytanndn toteutus on usein monivaiheista ja haastavaa. Viimeaikainen keskustelu on
kyseenalaistanut, onko kyseessa todellinen rakenteellinen murros vai pikemminkin
asteittainen teknologinen kehitys. Tama herdttaa tarpeen arvioida, kuinka
perusteellisesti julkisen hallinnon toimintatavat ovat oikeastaan muuttuneet
vastaamaan digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia (Palomaki, 2020, s. 6). Nykyisess3,

jatkuvasti  kehittyvdssa teknologisessa ympadristossa pdatoksentekijoiden on
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omaksuttava joustava johtajuus. Johtajien tulee olla valmiita kohtaamaan muutoksia ja
olla avoimia wuusille toimintatavoille. Sopeutuvat johtajat pystyvat tehokkaasti
kasittelemaan epavarmuuksia ja haasteita, mika on ratkaisevan tarkeda monimutkaisten
muutosprosessien ja digitaalisten transformaatioiden onnistuneessa toteuttamisessa
(Merlano, 2024, s. 2). Julkiset organisaatiot ovat luonteeltaan dynaamisia ja kohtaavat
erityisia haasteita, jotka liittyvat monimutkaiseen organisaatiokulttuuriin, byrokraattisiin

rakenteisiin ja korkeaan vastuullisuuden tasoon (Abawari ja muut, 2024, s. 2).

Kehittyvissa maissa muutosten toteuttaminen julkisella sektorilla on usein erityisen
haastavaa, silla muutosjohtamisen kdytannon toteutus saattaa poiketa merkittavasti
teoreettisista malleista. Taman lisaksi johtajuus ja tilannekohtaiset muutosmallit voidaan
nahda keskeisind tekijoind onnistuneessa muutoksen ldpiviennissda myds monet
muutoshankkeet epdonnistuvat puutteellisen toteutuksen vuoksi, kun taas onnistunut
toteutus on yhteydessa organisaation suorituskyvyn parantumiseen (Abawari ja muut,
2024, s. 2). Dynaamisesti kyvykkdissd organisaatioissa johto ja esihenkilot toimivat
keskeisind muutosagentteina, jotka edistdavat osallistavaa, avointa ja kokeilevaa
organisaatiokulttuuria, tallainen kulttuuri tukee organisaation kykya toimia joustavasti ja
reagoida tehokkaasti toimintaympariston muutoksiin  Julkisen sektorin
digitalisaatiokehitys  edellyttda  systemaattista panostusta  muutosjohtamisen
koulutukseen (Palomaki 2020, s. 3). Johtajien ja tyontekijoiden valmiuksien kehittdminen
on keskeista digitaalisten muutosten hallinnassa, silla se voi vahentdada muutosvastarintaa
ja tukea onnistunutta uudistumista. Tarvitaan koulutusohjelmia, jotka kattavat seka
tekniset taidot ettd keskeiset pehmedt taidot, kuten johtajuus, viestintd ja
muutosjohtamisen periaatteet. Ndiden osa-alueiden huomioiminen on olennaista, jotta
organisaatiot voivat sopeutua muuttuviin vaatimuksiin ja hyédyntda digitalisaation

mahdollisuudet tehokkaasti (Brandt & Molin, 2025, s. 12).

Digitalisaation myo6ta uudet teknologiat ja toimintaympadristdjen muutokset ovat
pakottaneet organisaatiot mukautumaan muuttuviin olosuhteisiin, mikd on herattanyt

sekd johtajien etta tutkijoiden kiinnostuksen muutosten hallintaan. Taman myéta on
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syntynyt useita erilaisia, toisinaan keskendan ristiriitaisia muutosjohtamisen malleja ja
teorioita. Kyseinen kehitys on vahvistanut muutosjohtamisen asemaa itsendiseng,
kdytantoon keskittyvdana tieteenalana. (Bashtannykin ja muut, 2024, s. 4). Julkisen
sektorin organisaatioissa on kuitenkin havaittu merkittavia puutteita muutosjohtamisen
ymmarryksessd, mikd on ilmennyt muun muassa digitaalisten jdrjestelmien
kdyttdonoton viivastymisend. Tutkimusten mukaan painopiste on useimmiten ollut
teoreettisen prosessikehityksen ja saantelykehysten korostamisessa, sen sijaan etta olisi
panostettu johtamisosaamisten kehittamiseen, jotka olisivat oleellisia muutosten

onnistuneelle lapiviennille (Brandt & Molin, 2025, s. 7).

3.5 Transformationaalinen johtaminen muutosjohtamisen kontekstissa

Transformationaalisella johtamisella viitataan johtamistyyliin, jossa johtaja inspiroi ja
motivoi alaisiaan ylittdmadan tavanomaiset suorituskykytasonsa sekd sitoutumaan
organisaation tavoitteisiin yksildllisten etujensa sijaan (Manzoor ja muut, 2024, s. 2).
MyoOs Baggan ja muiden (2022, s. 2) mukaan transformationaalisessa johtamisessa
korostuu johtajan kyky innostaa ja sitouttaa alaisiaan yhteisiin tavoitteisiin sekad tukea
heidan yksilollista kehittymistadn. Tutkimuskirjallisuuden mukaan muutosjohtamisen

hankkeet epdonnistuvat usein silloin, kun johtamisessa nojaudutaan autoritddriseen

tyyliin.

Transformationaalinen johtamistapa perustuu visionddrisyyteen, tyontekijoiden
sitouttamiseen ja organisaatiokulttuurin kehittamiseen, jonka pyrkimyksena on edistaa
innovatiivisuutta ja tehokkuutta. Lisdksi transformationaalinen johtaja asettaa
organisaation edun etusijalle ja vahvistaa alaisistaan itseohjautuvia ja tavoitteisiin
sitoutuneita toimijoita (Manzoor ja muut, 2024, s. 2). Transformationaalisen johtamisen
on todettu rakentuvan neljan keskeisen ulottuvuuden varaan: ihannoitu vaikutus,
inspiroiva motivointi, dlyllinen stimulointi ja yksiléllinen huomiointi (Bagga ja muut, 2022,
s. 2). Transformationaaliset johtajat vaikuttavat alaisiin vahvistamalla ndiden kokemusta
yhteenkuuluvuudesta ja identiteetista osana organisaatiota. Muutostilanteissa johtajan

tehtavana on edistaa tiimin jasenten valista yhteistyota aktiivisen sisdisen viestinndn
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avulla. Tama luo avoimen keskustelun ilmapiirin, tukee tiedon jakamista ja yhteistyota

sekad edistda uusien ideoiden syntymista (Bhatia ja muut, 2024, s. 9).

Ushaka Adienin ja muiden (2024, s. 5) artikkelissa korostetaan transformationaalisten
johtajien roolia tydntekijoiden innostamisessa, sitouttamisessa ja suunnan
ndyttamisessa kohti organisaation tavoitteiden ja strategisen vision toteutumista.
Tallainen johtajuus edistaa yksilotasolla myonteisia seurauksia, kuten tyotyytyvaisyyden
lisddntymistd, parempaa suoriutumista ja organisaation myonteista kehitysta. Abawarin
ja muiden (2024, s. 2) mukaan empiiriset tutkimukset korostavat sen sijaan
transformationaalisen johtajuuden keskeista roolia onnistuneessa
organisaatiomuutoksen toteuttamisessa julkisen sektorin kontekstissa. Baggan ja
muiden (2022, s. 9) artikkelista ilmenee tdmaéanhetkisen tutkimuskirjallisuuden
osoittavan, ettd transformationaalista johtamistyylia tarvitaan digitaalisissa

toimintaymparistoissa kasvavissa maarin.

Transformationaalisen johtajuuden on todettu vaikuttavan suoraan
organisaatiomuutoksen edistaimiseen (Bagga ja muut, 2022, s. 3). Transformationaalisen
johtamistyylin ominaisuudet korostuvat erityisesti digitalisaation kontekstissa, koska
transformationaaliset johtajat vaikuttavat merkittdavasti ryhman kadyttdaytymiseen ja
vahvistavat yksilotason luovuutta. Erityisesti tilanteissa, joissa tyd edellyttda uusien
ideoiden kehittamistd, tallaiset johtajat kykenevat innostamaan alaisiaan ylittdmaan
tavanomaiset suoritustasonsa ja tarttumaan haasteisiin, jotka vaativat luovuutta ja
itsensa ylittamista (Bhatia ja muut, 2024, s. 9). Baggan ja muiden (2022, s. 4) mukaan
tutkimustulokset ovat johdonmukaisesti osoittaneet, ettda transformationaalisen
johtajuuden ja  muutosjohtamisen valilla on mydnteinen yhteys, joten
transformationaalinen johtajuuden on siis todettu edistavan organisaatiomuutosten
tehokasta hallintaa. Transformationaalisen johtamistyylin seurauksena syntyy
myodnteisia vaikutuksia yksilotasolla, kuten tyodntekijoiden tyytyvdisyyden kasvua,

suorituskyvyn parantumista ja positiivista muutosta organisaatiossa (Ushaka Adie ja
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muut, 2024, s 5). Transformationaalinen johtajuus on myds nostettu esille etdjohtamisen

kontekstissa myonteisesti (Celik ja muut, 2024, s. 3)
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4 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa on pyritty tarkastelemaan, miten digitalisaatio vaikuttaa johtamisen
kdytantoihin julkisessa hallinnossa ja mitda haasteita se tuo mukanaan. Tutkielmassa
tarkasteltiin nditda kysymyksia eta- ja muutosjohtamisen avulla. Teoreettisessa
viitekehyksessa esitettyjen vaitteiden perusteella voidaan todeta, ettd digitalisaatio on
merkittavasti muuttanut julkisen hallinnon johtamisen kaytant6ja, erityisesti
etdjohtamisen ja digitaalisten tyodkalujen kayttdonoton myo6ta. Julkisen sektorin
monimutkainen saantely ja korostunut vastuullisuus tekevat digitalisaatiosta
haastavammin hallittavan verrattuna yksityissektoriin, mika on osaltaan horjuttanut
perinteisia johtamismalleja ja valtarakenteita. Tama tutkielma osoittaakin, etta
digitalisaatio ei ole ainoastaan teknologinen muutos, vaan se on vaikuttanut
merkittavasti myos johtamisen eri tyyleihin ja rakenteisiin. Muutoksen myo6ta korostuvat
erityisesti tarve uudistaa johtamiskaytant6ja, kehittda vuorovaikutusta digitaalisissa
ymparistOissa seka vahvistaa esihenkildiden valmiuksia tukea henkildstoa etatydssa ja
muutostilanteissa. Naiden tekijéiden huomioiminen on keskeista, jotta julkinen hallinto

voi vastata digitalisaation tuomiin vaatimuksiin tehokkaasti ja kestavasti.

Digitalisaatio on kuitenkin mahdollistanut johtamisen kehittymisen, erityisesti
tasapainon I6ytamisessa teknologian ja perinteisten hallintamallien valilla.
Etdjohtaminen on tullut keskeiseksi kasitteeksi niin yksityisella kuin julkisella sektorilla ja
se on edellyttanyt uusien johtajuusmallien kehittamista. Jatkuva digitaalinen muutos on
saanut johtajat mukautumaan joustavasti ja yhdistamaan perinteiset mallit ja digitaaliset
ratkaisut tehokkaasti. Tunnedly on noussut tutkimuksessa keskeiseksi tekijaksi
etdjohtamisessa. Johtajien kyky ymmartaa ja saadella omia seka toisten tunteita on
tarkeampaa kuin koskaan, kun fyysinen vuorovaikutus jaa vahaiseksi. Esihenkil6t, jotka
hallitsevat tunnedlykkdadan johtamisen periaatteet, voivat toimia tukipilareina
digitaalisessa siirtymassa, madaltaen uuden teknologian kdyttéonoton kynnysta luoden
ilmapiirin, jossa digitalisaation potentiaalin hyddyntaminen on mahdollista.

Etdjohtajuuden voidaan kokonaisuudessaan todeta muokkaamaan julkisten hallinnon
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organisaatioiden valtarakenteita, jotta digitalisaation tuomat mahdollisuudet pystytaan

myos julkisissa organisaatioissa omaksumaan tehokkaasti.

Etdjohtamisen lisaksi tutkielma keskittyi muutosjohtamisen teoreettiseen tarkasteluun
ja muutosjohtamisen on todettu olevan keskeinen tekija organisaatioiden
sopeutumisessa digitalisaatioon, sillda sen avulla varmistetaan uusien digitaalisten
tyokalujen ja toimintamallien kayttoonotto. Digitalisaation tuomat haasteet, kuten
muutosvastarinta ja julkisten organisaatioiden konservatiivisuus seka kankeus, ovat
kuitenkin hidastaneet muutosten toteutusta. Muutosjohtamisen onnistuminen
edellyttda johtajien kykya hallita muutoksia, tukea henkiléstéa ja luoda positiivinen
organisaatiokulttuuri, joka edistaa muutosten hyvaksyntaa. Erityisesti
transformationaalinen johtaminen, joka keskittyy tyontekijoiden sitouttamiseen ja
innovaatioiden edistdmiseen, on osoittautunut tehokkaaksi keinoksi muutosprosessien
hallinnassa. Ndin ollen muutosjohtamisen voidaan todeta olevan keskeinen tekija
julkisten organisaatioiden menestyksessa digitalisaation aikakaudella, silla se tukee

organisaation ja yksildiden kehitysta ja parantaa suorituskykya.

Tutkielman merkittavin havainto on, etta julkishallinnon digitalisaation onnistuminen
julkisessa hallinnossa riippuu vdhemman teknologiasta ja enemman johtajien kyvysta
mukauttaa johtamiskdytantdja ja organisaatiokulttuuria sekd sopeutua nopeasti
muuttuviin ymparistéiin. Johtaminen on digitalisaation keskeinen mahdollistaja, mutta
huonolla johtamisella se toimii enemman muutoksen hidastajana. Julkisen hallinnon
tulisi panostaa koulutusohjelmiin, jotka yhdistavat tunnedlyn, digitaalisen viestinndn
seka muutosjohtamisen taidot. Koulutuksissa tulisi painottaa erityisesti psykologisen
turvallisuuden rakentamista ja virtuaalitimien monipuolista johtamista. Taman
tutkielman havaintojen perusteella nousee esiin useita jatkotutkimuksen kohteita. Yksi
keskeinen tutkimuksen kohde olisi tutkia empiirisesti, miten julkishallinnon johtajat
kokevat digitalisaation vaikutukset kdytdanndssa ja millaisia taitoja he kokevat

tarvitsevansa. Lisdksi organisaatiokulttuurin ja transformationaalisen johtamisen
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vuorovaikutus digitalisaation kontekstissa kaipaa syvallisempaa tarkastelua eri hallinnon

tasoilla.
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