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Muutokset ovat osa arkea kaikissa organisaatioissa. Keskijohdon tarkeytta muutosprosessissa ei
ole aina tunnistettu, mutta viime vuosina tdma on muuttunut. Keskijohto toimii organisaatiossa
ylemman johdon ja alaisten valissd, joka voi luoda heille merkittavia paineita ja ristiriitaisia odo-
tuksia. Organisaatiomuutoksissa hyva johtajuus, viestintd ja luottamus ovat avaintekijoita, ja
naissa nakyy keskijohdon toimijuuden vaikutukset. Keskijohto voi omalla toimijuudellaan vaikut-
taa organisaatiomuutoksen kulkuun ja onnistumiseen, joten heidan pitaakin kiinnittaa erityista
huomiota esimerkiksi omaan viestintdansa seka luottamuksen rakentamiseen.

Taman tutkielman tavoitteena on tutkia keskijohdon toimijuutta laajan organisaatiomuutoksen
yhteydessa. Lisaksi tutkielmassa tutkitaan, miten keskijohdon toimijuus nakyy luottamuksessa
ja vuorovaikutuksessa. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu kirjallisuudesta, joissa kasi-
tellaan organisaatiomuutosta, toimijuutta, vuorovaikutusta ja luottamusta. Tutkimus on toteu-
tettu laadullisena tutkimuksena, jonka tutkimusaineisto on keratty teemahaastatteluilla. Haas-
tattelut on suoritettu kahden TE-toimiston keskijohdon esihenkil6ille. TE-toimistoissa on kayn-
nissa TE-palveluiden uudistus, jonka seurauksena palvelut siirretdan TE-toimistoista kunnille.
Haastattelujen kautta syvennetddn ymmarrysta keskijohdon toimijuudesta muutoksessa. Tut-
kielman aineisto on analysoitu sisallonanalyysilla.

Tutkimustulosten perusteella keskijohdolla on merkittdava tehtdva organisaatiomuutoksen to-
teutuksessa, mutta heidan vaikutusmahdollisuutensa voivat olla rajalliset. Toimijuuden haas-
teena on esimerkiksi viestinnan haasteet seka erilaisten odotusten tasapainottelu. Keskijohdon
toimijuus korostuu etenkin viestinnassa ja luottamuksen rakentamisessa, silla nailla on suuri vai-
kutus muutoksen onnistumisen kannalta. Aikaisemmissa tutkimuksissa on my6s havaittu, etta
keskijohdon esihenkilot ovat strategisesti tarkeitd muutoksen toteuttamisessa. Tama tutkielma
taydentaa aiempia tutkimuksia keskijohdon esihenkildiden tarkeyteen liittyen.
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1 Johdanto

Keskijohdon esihenkildiden rooli on hyvin merkittava organisaatiomuutoksessa. Harding
ja muut (2014) maarittelee keskijohdon asemaksi organisaation hierarkiassa “toiminnan
ytimen ja huipun valilla”. Heidan maaritelmansa mukaan, keskijohto on vastuussa tie-
tysta liiketoimintayksikosta omalla hierarkian tasollaan. Harding ja muut painottavat,
ettd keskijohdolla on keskeinen asema organisaatiossa, ja he vastaavat sekd ylimman
johdon strategioiden toteutuksesta ettd omien alaistensa valvomisesta. Keskijohto voi
omalla toiminnallaan vaikuttaa paljonkin organisaation eri asioihin, kuten esimerkiksi
muutosprosessin onnistumiseen. Koska keskijohto sijoittuu organisaatiossa ylimman
johdon ja alaisten valiin, heidan pitda omassa toiminnassaan huomioida molemmat osa-
puolet. Tama tilanne korostuu etenkin muutosten yhteydessa, eika valikdatena toimimi-

nen aina ole niin helppoa.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etta keskijohto kohtaa tytssaan paljon paineita ja
ristiriitaisia odotuksia organisaation eri sidosryhmilta. Paineiden muodostumiseen vai-
kuttaa vahvasti se, ettd keskijohdon tulee toteuttaa parhaansa mukaan organisaation
strategisia tavoitteita ja samalla seka kuulla ettd ymmartaa henkiloston huolia ja ottaa
toiminnassaan huomioon heidan toiveitaan. Keskijohdon odotetaan nayttavan henkilds-
tolle esimerkkia reilusta ja oikeudenmukaisista toimintatavoista seka johdonmukaisesta
paatoksenteosta. (Hiekkataipale, 2018, s.289) Keskijohdon esihenkildiden pitaa siis pyr-
kia samanaikaisesti vastaamaan parhaalla mahdollisella tavalla sekd ylhaalta etta al-
haalta tuleviin odotuksiin, mutta lisaksi heidan pitaisi pystya toteuttamaan omaa johta-
juuttaan organisaation arjessa. Tassa tutkielmassa keskijohdon esihenkildista puhutta-
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essa kaytetdaan sanoja “keskijohdon esihenkil6”, “esihenkil6” ja “keskijohto”.

Muutoksia on monenlaisia: pienia, suuria, nopeita ja hitaita. Muutos voi myos kohdistua
eri asioihin ja organisaatioissa muutos voi kohdistua esimerkiksi vain johonkin tiettyyn
ammattiryhmaan tai koko organisaation henkilostoon. (Juuti & Virtanen, 2009, s.16)
Schulz-Knappenin ja muiden (2019, s.671) mukaan organisaatiomuutokset syntyvat or-

ganisaation strategioiden ja rakenteiden sopeutumisesta padasiassa ulkoisiin tekijoihin.



Tallaisia tekijoita voi olla esimerkiksi talous, politiikka tai teknologia. Heidan mukaansa
muutosprosessin voi kuitenkin kaynnistdaa myos sisaiset tekijat, kuten esihenkilén vaih-
dos, uuden laitteen kayttoonotto tai tyontekijoiden tyytymattomyys. Organisaatiomuu-
tokset tapahtuvat ldhes aina ylhaalta alaspain, eli ylin johto aloittaa muutoksen. Koska
muutoksia on niin paljon erilaisia ja eri tasoisia, muutoksen hallinta voi olla organisaa-

tiolle isokin haaste.

Organisaatiomuutokset ovat yleisia myos julkisella sektorilla. Julkisen sektorin organi-
saatiot ovat erityisen alttiita erilaisille ulkoisille tapahtumille, kuten hallitus- tai ministe-
rivaihdoksille, jotka johtavat usein julkisen sektorin uudelleenjarjestelyihin (Buick ja
muut, 2018, s. 222). Lisaksi naista ulkoisista tapahtumista voi seurata hallituksen saasto-
toimenpiteitd, joista taas voi seurata budjettileikkauksia, henkiloston supistamisia, rek-
rytoinnin jaadyttamista tai rakenteellisia muutoksia (Buick ja muut, 2018, s. 222). Julki-
sen hallinnon organisaatiomuutosten voidaan siis sanoa olevan aina ajankohtainen aihe.
Julkisella sektorilla on tapahtunut useita muutoksia vuosien saatossa ja naita tulee ta-
pahtumaan jatkossakin. Esimerkkeja laajemmista julkisella sektorilla tapahtuneista muu-
toksista on erilaiset kunta- ja palvelurakenneuudistukset, sote-uudistus seka nyt kayn-

nissa oleva TE-palveluiden uudistus.

Organisaatiomuutokset ovat tuoneet mukanaan paljon johtajiin kohdistuvaa painetta,
silld heilla on tarkea rooli muutosten toteuttamisessa (Yue & muut, 2019, s.1). Yuen ja
muiden (2019, s.1) mukaan johtajuus on yksi organisaatiomuutoksen tarkeimmista teki-
joista. Tutkielmassa tutkitaankin organisaatiomuutosta keskijohdon ndakdkulmasta, silla
he ovat hyvin keskeisessa osassa organisaatiomuutoksen toteutuksessa. Toiseksi tarkein
tekija on viestinta ja etenkin sisdinen viestinta. On varmaa, ettd muutos tulee epdonnis-
tumaan, mikali viestinnalle ei ole asetettu tiettyja tavoitteita tai strategiaa. Ndiden kah-
den nakokulman lisaksi tassa tutkimuksessa kasitelladn kolmatta organisaatiomuutok-

selle tarkeda tekijaa eli luottamusta. Luottamus kulkee kasi kddessa viestinnan kanssa.



Organisaatiomuutokset voivat olla isoimpia organisaatioiden kohtaamia haasteita. Haas-
teet ilmenevat usein sitten, kun muutoksesta on tiedotettu organisaatiossa yleisesti.
Muutosten toteutus tuottaa paljon lisatyota kaikille organisaatiossa. Toteutukseen sisal-
tyy erilaisia vaiheita, jotka my0s vaativat erilaista viestintaa, osallistumismahdollisuuksia
seka tukitoimia. Muutokset pitavat sisallaan paatoksentekoa. Jokaisella organisaationja-
senelld on jonkinlainen rooli muutoksen lapiviemisessa. Henkiloston pitaa pystya sopeu-
tumaan organisaation prosessien ja tyotapojen muutokseen seka kasittelemaan naista
aiheutuvat tunteet. Muutosta ei ole mahdollista toteuttaa yhdella kerralla, silla vaikka
muutos olisi kuinka hyvin suunniteltu, niin aina voi tulla virheita ja asiat voivat toteutua
eri lailla, kun oli tarkoitus, jolloin suunnitelmia pitdd muuttaa. (Pahkin &Vesanto, 2013,

s.6)

Muutosprosessin tarkoituksena on turvata tydyhteison toimivuus myos tulevaisuudessa,
mutta muutokset aiheuttavat silti usein organisaation jasenille tietynlaista epavarmuutta
ja uuden opettelua (Pahkin ja Vesanto, 2013, s.4). Pahkinin ja Vesannon (2013, s.4) mu-
kaan muutoksia ei ole mahdollista hallita taysin, sillda usein muutosprosessin kaynnisty-
minen herattaa tietynlaisia vastatoimia, joiden seurauksena prosessi hidastuu. Muutok-
siin sisaltyy aina myos mahdolliset konfliktit ja muutosvastarinta. Naita on kuitenkin
mahdollista minimoida ja estaa erilaisilla toimenpiteilld, kuten keskijohdon esihenkil6i-

den vuorovaikutuksella ja luottamuksen rakentamisella.

Tutkimusaihe on ajankohtainen, silla kdynnissa on suuri julkishallinnon TE-palveluiden
muutos. Aiheen valintaan on vaikuttanut ajankohtaisuuden lisdksi julkisuudessakin pal-
jon keskustelua ja kritiikkia aiheuttanut sote-uudistus. Seka TE-palveluiden uudistuk-
sessa ettd sote-uudistuksessa palveluiden jarjestamisvastuu ja rahoitusmalli kokevat
suuria muutoksia. Nyt tapahtuvassa muutoksessa on kiinnostavaa nahda, onko sote-uu-
distuksen onnistumisista ja haasteista otettu oppia TE-palveluiden muutosprosessia
suunniteltaessa vai kompastutaanko mahdollisesti samoihin haasteisiin my0s tdassa muu-
toksessa. Tutkielmassa kasitellaan keskijohdon toimijuutta ajankohtaisen TE-palveluita

koskevan laajan organisaatiomuutoksen kautta. Maaliskuussa 2023 eduskunta hyvaksyi



lain, jonka mukaan TE-palvelut siirretdan kunnille tammikuusta 2025 alkaen (TE-palvelut,
2023). Taman siirron valmisteluun ovat osallistuneet seka ministeriot, TE-palvelut, ELY-
keskukset, KEHA-keskus ettd kunnat ja muut sidosryhmat. Siirtoa varten julkinen hallinto
uudelleen organisoituu ja kunnat muodostavat yhteistoiminta-alueet, joista on pitanyt
ilmoittaa tyo- ja elinkeinoministeridlle viimeistaan lokakuussa 2023. Tama organisaa-
tiomuutos on siis ottanut jo ensiaskeleensa, mutta vasta vuonna 2025 selviaa, miten

muutos saadaan vietya loppuun. (TE-palvelut, 2023)

Taman uudistuksen myo6ta TE-toimistojen toiminta ja rakenne muuttuu merkittavasti. TE-
toimistojen vastuulla olevat henkiloasiakas- seka tyonantaja- ja yrityspalvelut siirtyvat
kunnille, jonka seurauksena TE-toimistojen henkildstokin jakautuu eri kuntiin. (TE-palve-
lut, 28.3.2023) Vuoden 2025 tammikuusta alkaen Suomessa tulee olemaan siis 45 tyolli-
syysaluetta, jotka vastaavat ndiden TE-toimistoilta siirtyvien palveluiden jarjestamisesta.
Tyollisyysalueiden kayttoonotolla tavoitellaan nopeampaa tyollistymista seka tyo- ja elin-
keinopalvelujen tuottavuuden, saatavuuden, vaikuttavuuden ja monipuolisuuden kasva-

mista. (Valtioneuvosto, 2024)

Tama pro gradu -tutkielma kasittelee siis organisaatiomuutosta ja sen johtamista keski-
johdon nakoékulmasta. Tutkielmassa keskitytadn siihen, millainen rooli keskijohdolla on
organisaatiomuutoksessa ja minkalaiset mahdollisuudet heillda on toimia muutostilan-
teessa. Tutkimuksessa selvitetddan luottamuksen ja muutosviestinnan seka keskijohdon
toimijuuden merkitysta esihenkilotyohon. Tutkimuksessa tarkastellaan keskijohdon roo-
lia muutosprosessin ldpiviemisessa sekd minkalaisia mahdollisuuksia heilld on omalla toi-

minnallaan vaikuttaa muutoksessa.

Taman tutkielman tavoitteena on vastata seuraavaan tutkimuskysymykseen:

1. Millaista keskijohdon toimijuus on organisaatiomuutoksessa ja miten se

ndyttaytyy luottamuksen ja vuorovaikutuksen yhteydessa?



1.1 Aiempia tutkimuksia tutkielman aihepiireista

Organisaatiomuutoksia ja muutosjohtamista on tutkittu paljonkin vuosien saatossa. Tut-
kimusta on toteutettu niin yksityisella kuin julkisellakin sektorilla, ja tutkimusten paino-
pisteet vaihtelevat useiden eri aiheiden valilla. Organisaatiomuutosta on tutkittu esimer-
kiksi Pahkinin ja muiden (2011) tutkimuksessa "Mielekds muutos — Kuinka tukea tyonte-
kijoiden hyvinvointia organisaatiomuutoksen aikana?”. Tutkimuksessa perehdytdan or-
ganisaatiomuutokseen ja tyontekijoiden hyvinvointiin. Organisaatiomuutosta kasiteltiin

tassa tutkimuksessa henkiloston nakokulmasta.

Luottamuksen ja vuorovaikutuksen roolia muutosprosessissa on myds tutkittu jonkin
verran. Esimerkiksi Zitting ja muut (2020) ovat tutkineet luottamuksen roolia laajassa
organisaatiomuutoksessa tutkimuksessaan “Henkil6ston luottamus organisaatioon ja
johtajiin sosiaali- ja terveyspalvelujen organisaatiomuutoksessa”. Vuorovaikutuksen
merkitysta on taas tutkittu esimerkiksi Shrivastavan ja muiden (2022) artikkelissa ”Effec-
tive communication during organizational change: a cross-cultural perspective”. Tutki-

muksessa tutkitaan tarkemmin kommunikaation keskeisia tehtdvida muutosprosessissa.

Grit ja Kathleen (2016) ovat tutkineet esihenkilon ja alaisen vélistda kommunikaatiota ja
sen merkitystd organisaatiomuutoksessa artikkelissaan ”"Superior-subordinate commu-
nication during organizational change: under which conditions does high-quality com-
munication become important?”. Tutkimuksessa selvitettiin vakiintuneiden viestinta-
muotojen merkitystd paivittdisessa tyossa ja organisaatiomuutoksessa. Tutkimuksessa

kasiteltiin myds viestinnan laatua, johdon tuen tarkeytta ja muutosvastarintaa.

Keskijohtoa ja heidan toimijuutta organisaatiomuutoksissa on tutkittu jonkin verran vuo-
sien saatossa. Aiheesta on tehty jonkin verran erilaisia pro gradu -tutkielmia ja vaitoskir-
joja. Yhtena esimerkkinad tutkimuksesta, joka on toteutettu keskijohdon nakokulmasta,

on Nyholmin (2008) vaitoskirja “Keskijohto kuntamuutoksen ndkijana ja kokijana.
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Seutuyhteistyd muutosprosessina kuntien keskijohdon nakokulmasta”. Vaitoskirjassa Ny-
holm tarkastelee kuntien muutosprosessia (tarkemmin Seutu-hanketta) keskijohdon na-

kokulmasta.

Keskijohdon esihenkildiden toimijuudesta on tehty myods uudempaa tutkimusta. Esi-
merkiksi Buick ja muut (2018) ovat tutkineet tata aihetta artikkelissaan “Enabling Middle
Managers as Change Agents: Why Organisational Support Needs to Change”. Artikkelissa
kasitellaan keskijohtajan keskeista roolia julkisen sektorin organisaatiomuutoksessa seka
sitd, miten keskijohdon esihenkildt voivat oman toiminnan seurauksena olla myds tarkea

strateginen muutostekija.

1.2 Tutkielman rakenne

Taman tutkielman teoreettisen viitekehyksen muodostavat organisaatiomuutokseen,
toimijuuteen, luottamukseen, vuorovaikutukseen seka keskijohdon rooliin liittyvat tie-
teelliset artikkelit ja -tutkimukset. Aineistona on pyritty hyddyntamaan padasiassa mah-
dollisimman uusia ja ajantasaisia julkaisuja, mutta myos joitakin vanhempia lahteita on
kaytetty. Teoreettisessa viitekehyksessa on hydodynnetty monipuolisesti seka ulkomaista
ettd kotimaista kirjallisuutta ja tutkimusta. Lahdemateriaalia on etsitty esimerkiksi Eme-
rald Journals ja ProQuest tietokannoista seka aiemman kirjallisuuden ja tutkimusten |ah-

deluetteloista.

Tutkielma alkaa johdannolla, jossa tuodaan esille tutkimuksen kannalta keskeisimmat
kasitteet, tutkimusongelma ja -kysymykset seka tutkielman rakenne. Johdantoon liitty-
vat asiat kasitelladn luvussa yksi alalukuineen. Taman jalkeen tutkielma etenee teoreet-
tiseen osuuteen, jossa kasitelldadn tarkemmin keskijohdon toimijuutta muutosproses-
sissa sekd heidan vaikutusmahdollisuuksiansa muutoksen yhteydessa. Lisdksi teoria-
osuudessa kasitelladan keskijohdon nakokulmasta vuorovaikutuksen ja luottamuksen

merkitysta organisaatiomuutoksessa. Teoreettinen viitekehys kasitelldan luvuissa 2 ja 3.
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Teoreettisessa viitekehyksessa maaritellaan tutkielman keskeiset kasitteet mahdollisim-

man laajasti luotettavan, ajankohtaisen ja kattavan lahdemateriaalin avulla.

Kun tutkimuksen teoreettinen puoli on esitelty, tutkielma etenee tutkimusmenetelman
ja tutkimuksen toteutuksen kasittelyyn. Naita kasitelldan luvussa 4. Tutkielma toteute-
taan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tarkoituksena on siis kerata empiirista
menetelmaa kadyttden aineisto, jota sitten analysoidaan teoreettisen viitekehyksen poh-
jalta. Luvussa 4 myds perustellaan kyseisen tutkimusmenetelman valintaa seka avataan
tutkimuksen toteuttamistapaa ja tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa 5 keskitytaan tut-
kielman empiiriseen osuuteen seka analysoidaan kerattya aineistoa teoreettisen viiteke-

hyksen pohjalta.
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2 Keskijohdon toimijuus organisaation johtamisjarjestelmassa

Toimijuuden kasite on yleistynyt etenkin ammatti- ja tyopaikkaoppimista kasittelevissa
tutkimuksissa (Etelapelto & muut, 2013, s.45). Kasitetta kdytetdan yha enemman myos
kasvatustieteiden, yhteiskuntatieteiden ja psykologian parissa (Etelapelto & muut, 2013,
s.46). Naiden lisdksi kasite on yleistynyt muun muassa poliittisissa keskusteluissa siita,
miten yksilot voivat edistdaa mielekkaita ura- ja elamankulkuja nopeiden muutosten kes-
kella (Etelapelto & muut, 2013, 5.45). Eteldpellon ja muiden (2013, 5.46) mukaan toimi-
juus liittyy myos henkilén autonomiaan ja itsensa toteuttamiseen. Se voidaan nahda tie-

tynlaisena muutosvoimana ja vastustuskykyna, joka ilmentaa tarkoituksellista toimintaa.

Toimijuus voidaan nahda yhdistavana tekijana tydntekijoiden vaikutusmahdollisuuksien
ja organisaation muutostarpeiden valilla. Toimijuutta tukevien johtamiskaytantdjen ke-
hittdminen on tarkedsa, ja tassa johtajilla on keskeinen rooli. (Vahasantanen & muut, 2017,
s.35) Hokka ja muut (20173, s.36) ovat tutkineet sitd, miten johtajien toimijuutta tuke-
valla valmennusohjelmalla voidaan saada pitkdkestoisia vaikutuksia tyéhon. Tassa kysei-
sessa tutkimuksessa haluttiin vahvistaa johtajien ymmarrysta ammatillisesta identitee-
tista ja toimijuudesta tyossa sekd tukea heidan omaa ammatillista kehittymista. Taman
tavoitteena oli myos tukea etenkin keskijohdossa tydskentelevia esihenkildita kasvatta-

maan osaamistaan muutoksen kohtaamisessa ja johtamisessa tyopaikoillaan.

2.1 Ammatillinen toimijuus

Vahasantanen ja muut (2017, s.15) tuovat esille ammatillisen toimijuuden kasitteen, joka
on myo0s yksi ajankohtainen teema tydelamatutkimuksessa. Heidan mukaansa ammatil-
lisen toimijuuden roolin merkitys yksildiden oppimiselle, luovuudelle, kehittymiselle, hy-
vinvoinnille jaammatilliselle identiteetille on huomattu. Ammatillinen toimijuus voidaan

ndhdd valintojen tekemisend, pdatoksentekoon osallistumisena, tyokaytantoihin
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vaikuttamisena, kehitysehdotuksien tekona tai mielipiteiden ilmaisemisena (Vahasanta-
nen & muut, 2017, s.15; Eteldpelto & muut, 2013, 5.46). Ammatillinen toimijuus voi myos
ilmeta negatiivisemmalla tavalla, kuten esimerkiksi kriittisella kannanotolla tai muutos-
vastarinnalla (Eteldapelto & muut, 2013, 5.46). Eteldpellon ja muiden (2013, s.46) mukaan
ammatillinen toimijuus voi ilmeta seka yksilétason toimintana kuin myds ryhmassa. Tal-
laiseen ryhmadssa tapahtuvaan toimijuuden ilmenemiseen voi osallistua esimerkiksi jokin
tietty ryhma organisaation sisalla tai sitten koko organisaatio. Ammatillisen toimijuuden
voidaan nahda kytkeytyvan tyohon ja tydymparistoon seka henkilon identiteettiin ja
uraan (Vahasantanen & muut, 2017, s.46). Ammatillisella toimijuudella tarkoitetaan am-
mattilaisten kykya vaikuttaa, tehda valintoja ja paatoksia seka neuvotella tyohon liitty-

vista asioista (Vahdsantanen & muut, 2017, 5.46).

Vahasantasen ja muiden (2017, s. 16—17) mukaan ammatillinen toimijuus rakentuu kuu-
desta eri ulottuvuudesta. Ensimmadinen on padatosten tekeminen tyossa. Talla tarkoite-
taan paatoksia, jotka vaikuttavat joko henkilon omaan tyéhon tai yhteisiin kaytanteisiin.
Paatoksenteon kautta henkil6lla on vaikutusmahdollisuuksia omaan tyéhonsa ja han voi
samalla edistda omaa oppimistaan. Toinen ulottuvuus on kuulluksi tuleminen. Tassa ko-
rostuu se, etta yksilot ovat merkityksellisia toimijoita sosiaalisissa suhteissa. Kun henkil6
tulee kuulluksi, han pystyy vaikuttamaan kaytantoihin ja organisaation kehittdmiseen.
Kolmas ulottuvuus on tyokaytanteisiin osallistuminen, silla toimijuus nayttaytyy myos
osallistumisen ja sitoutumisen kautta. Neljantena on tyokaytantojen uudistaminen. Am-
matillinen toimijuus linkittyy kdytanteiden muutokseen ja tallaisessa tilanteessa toimi-
juutta voidaan nimittdd muutostoimijuudeksi. Muutostoimijuus on aktiivista muutosha-
kuista toimijuutta ja se on erittain tarkeaa, kun halutaan kehittaa tyokaytanteita ja keksia
uusia innovaatioita. Viides ulottuvuus on ammatillisen identiteetin neuvottelu, jolla tar-
koitetaan henkilon omia tavoitteita, kiinnostuksen kohteita ja arvoja seka tulevaisuuden
nakymia. Kuudes ja viimeinen ulottuvuus on uran rakentaminen, silla toimijuus voi joh-

taa esimerkiksi oman uran edistdmiseen ja vahvempaan sitoutumiseen.
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Ammatillinen toimijuus esiintyy vaikuttamisena tydssa seka tyoyhteisossa. Vaikuttami-
nen voi liittya joko yksilon omaan tyohon, eli esimerkiksi tyon sisaltoon tai tyon tekemi-
sen tapoihin, tai se voi liittya tyoyhteison yhteisiin tapoihin, kuten esimerkiksi yhteisiin
kaytantoihin, tyokulttuuriin tai tyéhon liittyviin uudistuksiin. Toimijuuden kannalta on
olennaista, ettd henkildiden vaikutusmahdollisuudet ja paatosvalta koskevat seka heidan
omaa tyotaan etta tydyhteisoa. Henkil6illa pitaa siis olla mahdollisuus osallistua esimer-
kiksi tyoyhteisoa koskevaan paatoksentekoon ja paatoksien valmisteluun. (Hokka, 2017b,

s.10)

Ammatillinen toimijuus esiintyy organisaatiossa myods yksildiden omien seka yhteisten
tyokaytanteiden kehittamisena ja uudistamisena. Toimijuudella tarkoitetaan niin pienten
asioiden muuttamista omassa arjessa kuin my0s organisaation toimintatapojen uudista-
mista. Uudistamisprosesseissa oleellista on tyontekijoiden halu, innokkuus ja osallistu-
minen kehittdmiseen seka heidan kehittamisideansa. Toimijuus voi ndyttaytyd myos uu-
sien asioiden kokeiluna seka ongelmien ratkomisena yhdessa muiden tyoyhteison jasen-
ten kanssa. Mikali uudistumisesta halutaan kestavaa, sen pitaa tapahtua yli ammatillis-
ten rajojen yhteisissa kohtaamisissa. Ammatillinen toimijuus voidaankin tiivistaa niin,
ettd henkiloston yksilot nahdaan aktiivisina toimijoina organisaation kehittamisproses-

seissa. (Hokka ja muut, 2017b, s.11)

2.2 Keskijohdon toimijuus muutoksessa

Organisaatioissa huomio kiinnittyy muutoksiin, jotka vaikuttavat merkittavasti siihen, mi-
ten organisaation henkilosté ndkee organisaation seka sellaisiin, jotka vaikuttavat tyos-
kentelytapoihin (Helms-Mills ja muut, 2009, s.4-9). Helms-Mills ja muut (2009, s.4-9)
maarittelevat organisaatiomuutoksen muutokseksi, joka muuttaa organisaation ydinta,
kuten organisaation rakennetta, kulttuuria, johtajuutta, tavoitteita tai henkil6stda. Hei-
dan mukaansa organisaatiomuutos voi koskea joko yhta edelld mainituista tai sitten kaik-
kia. Organisaatiomuutos voi siis tarkoittaa esimerkiksi toimitusjohtajan vaihtamista, uu-

den palvelun kayttoonottoa taikka jonkun organisaation osaston sulkemista (Helms-Mills
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ja muut, 2009, s.4-9). Helms-Mills ja muut (2009, s. 4-9) toteavat, ettd muutoksessa

tarkeinta ei ole sen laajuus, vaan sen vaikutukset organisaatioon.

Pahkin ja Vesanto (2013, s.4) taas maarittelevat organisaatiomuutoksen koko organisaa-
tiota koskevaksi rakenteelliseksi muutokseksi. Heidan mukaansa organisaatiomuutokset
koskevat usein useampaa tyontekijaa tai jopa koko organisaatiota. Muutoksen tapahtu-
mien kulkuun vaikuttaa taloudellinen tilanne ja siind tapahtuvat muutokset, joten muu-
tosta on mahdotonta taysin ennakoida (Pahkin & Vesanto, 2013, s.4). Pahkin ja Vesanto
(2013, s.4) toteavat, ettd organisaatiomuutokset edellyttavat aina sopeutumista kaikilla
organisaation tasoilla ja vaikutukset ulottuvat tyoyhteison toimintaan. Organisaatiossa
on mahdollista toteuttaa useita erilaisia muutoksia samanaikaisesti, kuten esimerkiksi
toisen toiminnan ulkoistaminen ja toisen toiminnan laajentaminen. Organisaatiomuu-
toksen vaikutukset ulottuvat organisaation rakenteisiin, mika usein vaikuttaa myds hen-
kilosto- tai tuotantomaariin. Organisaatiomuutos on kuitenkin aina jonkinlainen prosessi,

joka sisaltaa erilaisia vaiheita. (Pahkin & Vesanto, 2013, s.4)

Pahkinin ja Vesannon (2013, s. 4) mukaan muutokset lahtevat liikkeelle siitd, kun se tulee
yleisesti organisaation tietoon ja paattyy osittain silloin, kun muutoksen tuoma uusi toi-
mintatapa astuu voimaan. Heiddan mukaansa muutoksen valmistelu alkaa kuitenkin jo
ennen kuin muutos virallisesti alkaa organisaatiossa. Koska muutoksessa on kyse siita,
etta jokin organisaation toimintatapa muuttuu, niin sen opettelu vie aina jonkin verran
aikaa (Pahkin ja Vesanto, 2013, s.4). Keskijohdon esihenkil6t ovat usein niitd henkil6ita,
jotka vievat ylemman johdon valmistelevan muutoksen alaisten tietoon ja vastaa siihen
liittyviin kysymyksiin. Ndin ollen on tarkeaa, etta keskijohdon toiminta on muutosta tu-

kevaa.

Keskijohdon esihenkil6itd ei aiemmin varsinaisesti pidetty osana strategiaprosessin toi-
mijoina. Nykyaan on kuitenkin havahduttu keskijohdon roolin tarkeyteen. Keskijohdon
esihenkil6t pyrkivat omalla toiminnallaan vaikuttamaan organisaation strategiaan ja he

usein antavat sysdyksen uusille aloitteille. (Floyd & Wooldridge, 1992, s.153)
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Keskijohtajien tarkeys muutoksien toteutuksessa ja muutoksesta viestimisessa eri sidos-
ryhmille on tunnistettu myos julkisen hallinnon kirjallisuudessa. Julkisen sektorin muu-
tokset liittyvat usein haluun modernisoida toimintaprosesseja, muuttaa toimintatapoja,
lisata uusia rooleja tai muokata tehtavia ja ndiden seurauksena keskijohdon esihenkil6i-
den tehtdvdana on vakuuttaa omat alaisensa muutoksen tarpeellisuudesta. (Blakcori ja

Psychogios, 2021, 5.330)

Koska keskijohto tydskentelee ylemman johdon ja alaisten valissa, he pystyvat usein ar-
vioimaan hyvin tarkasti, tarkastellaanko asioita oikeassa yhteydessa. (Floyd & Wool-
dridge, 1992, s.153) He toteuttavat usein johdon toimesta annetut vaikeatkin paatdkset
tydyhteisOssa ja samalla he joutuvat ottamaan vastaan omien alaistensa reaktiot ja tun-
nekuorman. Keskijohdon arjessa korostuu johtamisen luonne ja ihmissuhdetaidot, kuten
tilanneherkkyys seka kuuntelu- ja vuorovaikutustaidot. Keskijohdon esihenkil6t kaipaa-
vat tukea omaan jaksamiseen ja identiteettityohon, silld heiddn toimijuutensa organisaa-
tiossa on usein hyvin haasteellista. Toimijuutta on mahdollista vahvistaa tukemalla kes-

kijohdon esihenkiloiden omaa ammatillista identiteettid. (Hokka ja muut, 2017b, s.6)

Conwayn ja Monksin (2011, s.191) mukaan jotkut tutkimukset viittaavat siihen, etta kes-
kijohto voi vaikuttaa muutoksiin myds kielteisella tavalla. Useimmiten keskijohdon nah-
daan kuitenkin edistavan merkittavasti seka organisaation suorituskykya etta muutosta.
Conwayn ja Monksin mukaan keskijohdon tehtavaa voidaan kuvailla koordinoivaksi, silla
he valittavat, neuvottelevat ja tulkitsevat yhteyksia organisaation eri tasojen valilla. Tama

antaa heille my6s monipuoliset vaikutusmahdollisuudet organisaatiossa.

Keskijohto on siis organisaation padivittdaisen toiminnon koordinoija vertikaalisesti toi-
siinsa liittyvien ryhmien valilla. Keskijohto toimii linkkina ylemman johdon ja alaisten va-
lilld. (Floyd & Wooldridge, 1992, s.154; Christie & Tippman, 2024, s.3) Keskijohto nah-
daan usein tarkedna siltana organisaation eri tasojen valilld, mutta he voivat myos toimia
esteena strategian ja sen toteuttamisen valilla. (Christie & Tippman, 2024, s.3) Floydin ja

Wooldridgen (1992, s.155) mukaan, useat tutkimukset osoittavat, ettd keskijohdon
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esihenkilot tekevat organisaatiosta joustavampia ja stimuloivat odotuksista poikkeavaa
kayttaytymista. Keskijohdon esihenkil6t helpottavat tiedon jakamista ja oppimista. He
my0s rohkaisevat henkilostda aistimaan muutoksia, kokeilemaan uusia ldhestymistapoja
sekda mukautumaan uusiin asioihin. Keskijohto pystyy omalla toiminnallaan ruokkimaan
organisaation sopeutumiskykya. (Floyd & Wooldridge, 1992, s.154) Lisaksi he voivat pa-
rantaa organisaation suorituskykya edistdessadn strategista muutosta. (Currie, 2000,

s.17)

Keskijohdon esihenkil6t voivat ottaa muutosprosessissa valittdjan roolin auttamalla
tyontekijoiden emotionaalista hallintaa muutoksen eri vaiheissa. He voivat myos tulla
muutoksen menestyksen lahteeksi auttamalla véhentamaan tyontekijéiden muutosvas-
tarintaa. Keskijohdolla on kykyja mahdollistaa organisaation strateginen menestys ja he
voivat omalla toiminnallaan johtaa ja toteuttaa muutosta tehokkaasti tavoilla, jotka vai-
kuttavat tyontekijoiden suhtautumiseen muutosta kohtaan. Keskijohto voi omalla toi-
minnallaan olla my6s esteend muutoksen onnistuneelle toteutumiselle. (Buick ja muut,

2018, s. 222)

Keskijohdon esihenkil6t ovat usein vastuussa organisaation strategioiden esittamisesta
tiimilleen operatiivisella tasolla seka tulevien toimien kdynnistamisen toteutuksesta.
Keskijohdon toiminta strategisen ajattelun edistamisessa, strategioiden toteuttamisessa
ja innovaatioihin liittyvassda muutoksen puolustamisessa seka edistamisessa on tarkeaa.
Keskijohdolla on valmiudet strategisen menestyksen mahdollistamiseen, ja he voivat
johtaa ja toteuttaa muutosta tehokkaasti niin, ettd se vaikuttaa tyontekijoiden asentee-
seen muutosta kohtaan positiivisesti ja minimoi muutosvastarinnan. Jotta tdma toteu-
tuisi, keskijohdon pitdd omalla toiminnallaan ylldpitdd parhaansa mukaan myonteisia,
kannustavia ja luottamuksellisia suhteita omien alaistensa kanssa. (Buick ja muut, 2018,
s. 225) Keskijohdon esihenkilot voivat siis omalla esimerkillaan johtaa muutosta halut-
tuun suuntaan, mutta koska he eivat yksin vastaa muutoksen onnistumisesta, niin aina

tama ei riita.
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Keskijohto voi toimia myos muutosvalittdjana, mika tarkoittaa sita, etta he valittavat ak-
tiivisesti viestia muutoksesta johtajien ja tyontekijéiden valilla. Heidan taytyy siis saman-
aikaisesti tulkita ja ymmartdaa muutoksen tavoite ja muuttaa se toiminnalliselle tasolle
sekd maariteltava seka itselleen etta alaisille, mita sen toteuttamiseen vaaditaan. Keski-
johdolla on erittdin hyvat mahdollisuudet valittaa viestia ja jakaa tietoa johdon ja tyon-
tekijoiden valilla. Muutosten tulkitsemiseksi ja ymmartamiseksi he voivat hyddyntada joh-
don muodollista viestintaa sekd kommunikoida omien kollegoiden kanssa keratdkseen
mahdollisimman monipuolista tietoa, esittdakseen kysymyksia ja vaihtaakseen kokemuk-

sia. (Buick ja muut, 2018, s. 225)

Keskijohdon esihenkilGilla on ylipaataan hyvinkin laaja rooli organisaatiossa. Kuten aiem-
min todettu, keskijohto toimii ylemman johdon ja alaisen valissa. Ndin ollen he ovat tar-
kedssa asemassa seka ylospain ettd alaspain. Keskijohto pyrkii omalla toiminnallaan vai-
kuttamaan ylimman johdon nakemyksiin organisaation olosuhteista ja harkittavista vaih-
toehtoisista strategioista. Alaspain keskijohto pyrkii vaikuttamaan henkiléston sopeutu-
miseen strategiaan liittyen. (Floyd & Wooldridge, 1992, s.154) Keskijohto tuo ylemmalle
johdolle tietoa organisaation sisdisista ja ulkoisista tapahtumista (Floyd & Wooldridge,
1992, 5.155; Currie, 2000, s.18). Keskijohto yhdistda organisaation strategisen ja kdytan-
non tiedon. He myo6s vaikuttavat siihen, miten asioita tulkitaan. (Floyd & Wooldridge,
1992, s.155) Keskijohdon esihenkildiden pitda siis omalla toiminnallaan pitdd huolta
muutoksen jalkauttamisesta alaisten suuntaan ja samalla toteuttaa ylemmalta johdolta
saatuja ohjeita. (Blakcori ja Psychogios, 2021, s.331) Keskijohto pystyy myds kdyttamaan
organisaatiossa esiintyvaa tietoa omien agendojensa edistamiseen. (Floyd & Wooldridge,

1992, 5.155)

Currien (2000, s.18) mukaan keskijohdon tarkeimpiin tehtaviin kuuluu sopeutumiskyvyn
edistdminen seka strategian toteuttaminen. Floydin ja Wooldridgen (1992, s.156-157)
mukaan keskijohdon ensisijainen tehtdva taas on ylimman johdon aikomusten toteutta-
minen. Surjun ja muiden (2020, s.3) mukaan, keskijohdon tehtdva on hyvin moninainen

ja tilanteesta riippuvainen. Keskijohdon tehtavdana on yhdistdd organisaation eri osa
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alueet niin ylos, alas kuin sivullekin. Heilld on ratkaiseva tehtava ylemman johdon tavoit-
teiden toteuttamisessa, uusien ideoiden luomisessa seka strategian viestinndssa ja edis-
tdmisessa. Niin kuin Currie (2000, s.18) my6s Surju ja muut kokevat, etta yksi keskijohdon
avainrooleista on toteuttaa strategiaa. Lisdksi keskijohdolle kuuluu my&s motivaattorina
ja valmentajana toimiminen. Heidan tehtavanansa on siis suositella, kdynnistaa ja arvi-
oida vaihtoehtoisia toimintatapoja tarvittaessa. Surjun ja muiden mukaan keskijohtajien
tehtdvana on my0s seurata alaisten tyon edistymistd organisaation tavoitteiden mukai-

sesti seka antaa toiminnasta palautetta.

Keskijohdon esihenkildiden tulee siis toteuttaa johtajuuttaan usealla eri tavalla ja siina
onnistuakseen he tarvitsevat ylemman johdon tukea. Keskijohdon esihenkil6t toimivat
operatiivisella tasolla ja he pystyvdat oman kokemuksensa avulla tarjoamaan arvokasta
nakemysta siitd, miten toimintaa voidaan mahdollisesti muuttaa tai mukauttaa strate-
gian toteuttamisen onnistumisen varmistamiseksi. Keskijohdolla on siis suora vaikutus
strategian onnistumiseen. (Surju & muut, 2020, s.9) Organisaatiomuutoksia ldhdetaan
toteuttamaan tietynlaisen suunnitelman eli strategian mukaan, joten keskijohto on hyvin
tarkeassa asemassa muutoksissa seka siind, kuinka onnistuneesti organisaatiomuutos

saadaan toteutettua.

Muutokset etenevat vaiheittain ja muutoksen toteutumiseen osallistuvat kaikki organi-
saation henkil6t. Muutosta johtaessa onkin tarkeaa tiedostaa muutoksen monikerroksi-
suus. Alla olevassa kuvassa on kaikkien organisaation jasenten tehtadvat ja vaiheet muu-
tosprosessissa. Keskijohdon olennaisimpia tehtdvia muutosprosessissa on motivointi,
osallistaminen, tiedottaminen, tuki ja oman esimerkin nayttdaminen (Salmimies & Ruutu,
2013). Alla kuvatut muutoksen kerrokset kulkevat lomittain muutosprosessissa ja keski-
johdon esihenkilén onkin hyva tiedostaa, etta eri yksilot voivat olla eri vaiheissa muutos-

prosessissa.
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Kuva 1 Muutoksen kerrokset (mukaillen Salmimies & Ruutu, 2013)

Keskijohdon esihenkildiden roolia muutoksessa voidaan kuvailla erittdin vaativaksi ja se
tuottaa heille tavallista enemman tyota (Pahkin & Vesanto, 2013, s.6). Heiltd vaaditaan
tarkempaa ajankayton suunnittelua, silld heidan pitaa pystya tekemaan sekd normaalit
arkiset asiat ettd muutosprosessin tuomat ylimaaraiset tyot (Pahkin & Vesanto, 2013,
s.6). Pahkinin ja Vesannon (2013, s.5) mukaan keskijohdon esihenkil6illd on erittdin tar-
ked tehtdva organisaation muutostilanteissa. He ovat samanaikaisesti seka ylemman joh-
don paatosten tukena ettd toimivat roolimalleina ja muutosohjaajina omille alaisilleen
(Pahkin & Vesanto, 2013, s.5). Naiden tehtavien lisdksi esihenkilot ja heiddn tehtavansa
saattavat my6s olla muutoksen kohteena (Pahkin & Vesanto, 2013, s.6). Muutosproses-
sin kdynnistyessa johtajien ja keskijohdon esihenkildiden taytyy myos osata luottaa tyon-
tekijoidensa tukeen (Heyden & muut, 2016, s.961). Tuen saaminen voi kuitenkin olla jois-
sakin tilanteissa haastavaa (Heyden & muut, 2016, 5.962). Keskijohdon esihenkildiden
aktiivinen osallistuminen muutosstrategian toteuttamiseen lisaa heidan rooliaan muu-
toksen aikaansaamiseksi etenkin heiddan omalla osastollaan (Blakcori ja Psychogios, 2021,

5.331).
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Muutosprosessi tyollistaa keskijohdon esihenkildita, silla heidan taytyy pystya keskuste-
lemaan muutosprosessista alaisten kanssa, ottaa kantaa muutokseen liittyviin huhuihin
seka pitda huolta, etta positiivinen tyoilmapiiri sdilyy kaikesta huolimatta. Keskijohdon
esihenkil6ita otetaan harvemmin mukaan suunnittelemaan muutoksia. Muutoksen val-
mistelu on usein ylemman johdon vastuulla, mika voi hankaloittaa keskijohdon tilannetta
alaisten ja johdon vililla. Organisaatiomuutoksen seurauksena esihenkildiden eteen voi
tulla ihan uudenlaisiakin ongelmia, joita heidan tulee osata selvittaa, kuten esimerkiksi
henkiloston irtisanomiset. (Pahkin & Vesanto, 2013, s.6) Muutoksen keskella keskijohdon
esihenkildiden tulee osata luoda hyvaa ilmapiirid, nostaa esiin ristiriitoja ja toimia aktii-
visesti ristiriitojen ratkaisemiseksi. Yksi esihenkilon tarkeimmista tehtavista onkin huo-
lehtia, ettd alaiset voivat hyvin ja yhteistyd toimii muutoksen keskelldkin. (Pahkin & Ve-

santo, 2013, s.5)

Heydenin ja muiden (2016, s.962) mukaan muutoksen kdynnistaminen ja toteuttaminen
kuuluu johdon ja keskijohdon avaintehtaviin organisaatiossa. Heidan mukaansa muutok-
sen kdynnistamiseen kuuluu muutosmahdollisuuksien tunnistaminen, hahmottaminen,
lilketoimintaperustelun muotoilu sekd budjetin ja resurssien varmistaminen. Muutoksen
toteuttaminen taas tarkoittaa paivittaisten aloitteiden toteuttamista, asetettujen tavoit-
teiden yhteensovittamista toimintojen kanssa sekd suunnan nayttamista muutoksen
edetessa. Keskijohto on usein vastuussa muutoksen toteuttamisesta, silla he ovat lahei-

sessa kontaktissa alaisiinsa, jolloin muutoksen jalkauttaminen on helpompaa.

Keskijohdon esihenkil6t ovat paivittdin yhteistydssa alaisten kanssa ja siksi heilld on
usein paremmat keinot tunnistaa ja ratkaista erilaisia muutoksesta seuranneita huolen-
aiheita seka maarittelemaan muutoksen seurauksia. Keskijohdon esihenkildiden on hel-
pompi ymmartaa tyontekijoiden eri nakdkulmat ja heilld on paremmat mahdollisuudet
saada tukea muutokselle ja muutoksen toteuttamiselle. Tyontekijat usein myos kokevat,
ettd heidan huolenaiheensa otetaan paremmin huomioon, kun heita lahelld tydskente-

levat henkilot toteuttavat muutosta. Esihenkildiden osallisuus muutosprosessissa
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vahentdd usein myds mahdollisia vaarinkasityksia ja sekaannuksia. (Heyden & muut,

2016, 5.966-967)

Kuuselan (2013, 5.196) mukaan muutosta voidaan kuvata oppimisprosessina. Ndin ollen
esihenkilon kannattaa pyrkida seuraamaan ja edistimaan oppimista muutostilanteissa.
Kuuselan mukaan esihenkilon kannattaa pohtia yhdessa alaisten kanssa muutostilanteita
ja mahdollisesti jarjestaa palavereita, joissa naita asioita kasitelldan. Lisaksi hanen mu-
kaansa esihenkilon tulisi pyrkia ohjata alaisia miettimaan, milla muilla tavoilla tilanteissa

voisi toimia seka rohkaista alaisiaan muutokseen ja uuden kokeiluun.

Muutoksen toteuttaminen itsessaan on jo hyvin haasteellista, ja muutoksen johtaminen
onkin yksi esihenkilétydhon liittyvista suurimmista haasteista. Hyvalla johtajuudella on
valitdén vaikutus muutoksen mahdollistaviin toimiin. Keskijohdon esihenkil6t voivat toi-
mia muutosagentteina, eli henkildina, jotka ovat vastuussa muutoksen strategiasta ja to-
teuttamisesta. (Gilley ja muut, 2009, s.75) Battilanan ja muiden (2010, s.423) mukaan on
paljon nayttoa siitd, ettd muutosagenttien johtajuuden ominaisuudet ja kdyttaytyminen
ovat yhteydessa organisaatiomuutoksen onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Onnistu-
miseen ja epdonnistumiseen vaikuttavat myds organisaatiorakenne, suunnittelu ja val-
vonta, rutiinit seka tavoitteet. Lisdksi onnistumiseen ja epdonnistumiseen vaikuttaa hen-
kildiden omat ominaisuudet ja kdyttaytymismallit, kuten vuorovaikutus organisaation ja-
senten valilld, kannustava ilmapiiri ja tasapuolinen kohtelu. Ihmissuhdetaidot ovat Batti-
lanan ja muiden mukaan kriittisia taitoja suunnitellun organisaatiomuutoksen toteutta-
misessa, koska nadiden taitojen avulla johtaja voi motivoida seka ohjata henkilostoa ha-

luttuun suuntaan.

Esihenkilotyo painottuu useimmiten tekemiseen ja konkreettisiin tehtaviin. Tahan kuu-
luu erilaiset paivittaiset tehtavat, kuten alaisten ohjeistaminen ja kehityskeskustelut.
(Aarnikoivu, 2013, s.14) Esihenkildiden tehtdvat ovat hyvin monipuolisia organisaa-
tiomuutoksen yhteydessd, ja niissa yhdistyy seka asioiden ettd ihmisten johtaminen.

Muutoksilla on aina tavoite, joka tulee organisaation tarpeista. (Pirinen, 2023, s. 114)
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Suunnitelluissa organisaatiomuutoksissa johtajille on usein maaritelty tietyt tehtavat,

mita he ryhtyvat toteuttamaan. (Battilana ja muut, 2010, s.424)

Aarnikoivun (2013, 5.99) mukaan, ylin johto odottaa keskijohdon jalkauttavan strategian
ja organisaation tavoitteet henkilostoélle. Esihenkilon tehtdavana on siis omalla toiminnal-
laan vieda muutoksen strategiset tavoitteet eteenpdin ja toteuttaa ne kaytannossa. Kes-
kijohdon esihenkildn tehtaviin kuuluu olla Iasna alaisilleen sekd antaa heille palautetta
suorituksista. Lisaksi tehtaviin kuuluu alaisten kannustaminen ja innostaminen muutos-
prosessissa. (Pirinen, 2023, s. 114) Henkil6st6 odottaa myos, ettd heidan esihenkilénsa
toimii heidan edustajana ylemman johdon suuntaan ja tukee heidan toiveidensa toteu-
tumista sekd vie naitad toiveita eteenpdin (Aarnikoivu, 2013, s.99). Mikali kyseessa on
laaja organisaatiomuutos, niin johtamisen painopisteet voivat muuttua useitakin kertoja
prosessin aikana, mutta perustehtavat kuitenkin pysyvat samanlaisina (Pirinen, 2023, s.

114).

Battilanan ja muiden (2010, s.424) mukaan suunniteltujen organisaatiomuutosten to-
teuttamiseen liittyy kolme avaintoimintoa eli kommunikointi, mobilisointi ja arviointi.
Kommunikointi viittaa toimintaan, jossa keskijohto sekd ylempi johto ajaa muutosta
eteenpain jakamalla omia nakemyksia muutoksen tarpeesta muulle henkilostélle. Mobi-
lisoinnilla tarkoitetaan johtajien toimia, joilla he pyrkivat saamaan henkiloston tuen ja
hyvaksynnan uusille rutiineille. Arvioinnilla taas tarkoitetaan toimenpiteita, joita johtajat
kayttavat seuratakseen ja arvioidakseen toimenpiteiden vaikutuksia ja muutoksia. Mobi-
lisoinnin voidaan nahda olevan enemman keskijohdon vastuulla, silla he tyoskentelevat

tiiviisti alaistensa kanssa.

Johtaakseen alaisia hyvin myds muutoksessa, esihenkilon pitda siis pystya toimimaan
rauhallisesti myos muutosten keskella. Esihenkilon pitaisi pyrkid varautumaan mahdol-
lisimman hyvin kaikenlaisiin erilaisiin vaihtoehtoisiin tapahtumiin, mutta samalla hdanen
pitda varautua myos yllattaviin tapahtumiin, joita ei voi ennakoida. Ihmiset ja ihmisten
toiminta voivat aiheuttaa yllattavia tilanteita eika niitad voi ennustaa eika niihin ole mah-

dollista varautua. (Ponteva, 2010, s.53)
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Epamaaraisista tilanteista huolimatta, keskijohdon esihenkilon pitaa keskittya organi-
saation kokonaistilanteeseen ja erityisesti kiinnittdd huomiota omien alaisten muuttu-
neisiin tilanteisiin. Kuten jo aiemminkin todettu, esihenkil6 toimii johdon ja alaisten va-
lissa, ja han pystyy parhaimmillaan auttamaan molempia osapuolia ymmartamaan tois-
tensa nakdkulmia paremmin. Keskijohdon esihenkild voi tulkita johdon paatdksia ja toi-
mintaa tyontekijoille ja esittda tyontekijoiden kysymyksia johdolle. Keskijohdon esihen-
kil6lla on siis hyvin keskeinen merkitys organisaatiomuutoksessa. On kuitenkin huomi-
onarvoista, etta esihenkiloén suhteet ylemman johdon suuntaan seka alaisiin ja kollegoi-
hin taytyy olla kunnossa, jotta han pystyy toimimaan onnistuneesti linkkind heidan valil-

ldan. (Ponteva, 2010, s.53)

Christien ja Tippmanin (2024, s.14) mukaan aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta
yksilétason ominaisuuksilla on vaikutuksia keskijohtajien strategiseen kdyttaytymiseen.
Lisaksi on havaittu, ettd tehtavassa tai yrityksessa uudet keskijohdon esihenkil6t eivat
valttamatta ole yhta tehokkaita toteuttamaan strategiaa kuin sellaiset esihenkilot, jotka
ovat jo pitkdan olleet kyseisessa roolissa. Christien ja Tippmanin mukaan keskijohtajien
omat uratavoitteet, uskollisuus organisaatiota ja kollegoja kohtaan seka henkilékohtai-

set piirteet vaikuttavat myos heidan kayttaytymiseensa johtajana.

Keskijohdon esihenkildiden toimimista muutoksessa voi vaikeuttaa myds vastuiden li-
saantyminen, tyon tehostaminen, tydajan pidentyminen seka resurssien puute. Lisaksi
esihenkil6illa voi esiintyd epavarmuutta liittyen omiin kykyihin hallita muutosta. He saat-
tavat alkaa kyseenalaistamaan omia taitoja ja patevyyksia muutoksen hallintaan liittyen.
Etenkin julkisen sektorin organisaatioissa tima voi korostua, silld esimerkiksi erilaiset lait
voivat rajoittaa heidan toimintamahdollisuuksiaan. Jotta keskijohto voi harjoittaa omaa
toimijuutta muutosten yhteydessa, he tarvitsevat organisaatiolta tukea. (Buick ja muut,

2018, s. 226)
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Buickin ja muiden (2018) mukaan ylempi johto voi tukea keskijohtoa muutosprosessissa
esimerkiksi asettamalla heille selkeat odotukset, antamalla johdonmukaisia ohjeita, pi-
tamalla roolit selkedna seka antamalla palautetta. Tuen antaminen keskijohdolle vahvis-
taa heidan identiteettidaan, ja auttavat heitd tunnistamaan itsensa arvokkaiksi muutok-
sentekijoiksi organisaatiossa. Tuen antaminen auttaa keskijohtoa toimimaan muutok-
sessa niin, etta prosessi sujuu mahdollisimman onnistuneesti. Tuen puute ylemmalta
johdolta voi ilmeta niin, etta keskijohdolla ei ole kykya eikd ymmarrysta toimia muutok-

sessa. (Buick ja muut, 2018, s. 229)

Julkisella sektorilla on hyvin yleistd, ettd kun organisaatiomuutoksia tapahtuu, niin myos
keskijohto on itse muutoksen kohteena. Ndin on myods tassa tutkimuksessa esille nous-
seessa TE24-uudistuksessa. Tama muutos vaikuttaa kaikkiin TE-palveluissa tydskentele-
viin henkildihin riippumatta heidan tyotehtadvistaan tai asemastaan organisaatiossa. Siksi
muutoksessa toimiminen ei valttamatta ole niin yksinkertaista ja helppoa. Myds esihen-
kil6ilta voi uupua tietoa muutoksesta ja saattaa esiintya tyohon liittyvaa epavarmuutta

ja roolien epaselvyytta (Buick ja muut, 2018, s. 226).
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3 Viestinta ja luottamus toimijuuden vilineena

3.1 Keskijohdon esihenkilot viestin viejana

Vuorovaikutustaidot voidaan madaritelld useilla eri tavoilla. Yhteisesti voidaan kuitenkin
todeta, ettd hyvat vuorovaikutustaidot pitavat sisallaan hyvat kaytdstavat, vastavuoroi-
sen viestinnan, yhteistyotaidot, toisten huomioimisen, hienotunteisuuden ja suvaitse-
vaisuuden. Lyhyesti voidaan sanoa, ettd hyvat vuorovaikutustaidot tarkoittavat taitoa
tulla toimeen muiden ihmisten kanssa. Tyoroolista riippumatta hyviin vuorovaikutustai-
toihin lukeutuu myds muiden arvostaminen, yhteistyékyky ja tunteiden havainnointi. Li-
saksi hyvat vuorovaikutustaidot omaava henkild pystyy keskustelemaan ja neuvottele-
maan eri asioista, ilmaisemaan omia ajatuksiaan loukkaamatta muita, hyvaksymaan eri-

laisia mielipiteita seka on valmis joustamaan erilaisissa asioissa. (Kuusela, 2013, s.42)

Johtajuus voi ilmeta organisaatiomuutoksessa monin tavoin. Yhtena tapana toteuttaa
johtajuutta on valmentava lahestymistapa. Gilleyn ja muiden (2009, s.79) mukaan val-
mentavalla otteella voidaan vahvistaa tyontekijoiden vahvuuksia ja vahentaa heikkouksia
palautteen ja viestinnan avulla. Tama auttaa johtajia toimimaan muutoksen valittdjina ja
tukemaan henkildstén oppimista virheiden kautta. Muutoksen onnistunut johtaminen
edellyttdd myos erilaisten viestintdtekniikoiden kayttamista. Gilley ja muut korostavat,
ettd johtajien pitda viestia asianmukaisesti sekd pyytda ja antaa palautetta, silla tama

parantaa suhtautumista muutosta kohtaan.

Muutosjohtaminen vaatii osallistumista kaikilta organisaation jasenilta ja heidan taytyy
tyoskennelld yhdessd muutoksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Koko organisaation pitaa
siis sitoutua yhdessa muutoksen onnistumiseen ja kaikkien pitaa osallistua avoimeen
vuorovaikutukseen. Juuri ennen muutosta organisaatiossa voi esiintya erilaisia haasteita:
levottomuus ja ryhmien viliset erot kasvavat ja huhuja liikkuu. Tallaisten asioiden esiin-
tyminen muutoksen yhteydessa vaatii keskijohdon esihenkildlta erityisen paljon huo-
miota. Heidadn pitda omalla johtamisellaan saada huhut pysaytettyd seka pystya kerto-

maan alaisilleen mahdollisimman oikeanlaista tietoa muutosprosessista. Tama voi olla
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keskijohdon esihenkildille haastava vaihe, silla myds he ovat usein muutoksen kohteena
organisaatiossa, ja he haluaisivat pystya varmistamaan myds omaa asemaansa organi-

saatiossa. (Ponteva, 2010, s.23)

Johtaminen ei onnistu ilman viestintaa ja siksi keskijohdon esihenkilén vuorovaikutustai-
tojen tulee olla kunnossa. Esihenkilén hyvat vuorovaikutustaidot auttavat hanta viesti-
madn organisaation asioista asiallisella tavalla. Kuuselan (2013, s.192) mukaan esihenki-
I6n pitaa pystya jarjestamaan riittavasti aikaa yhteisille keskusteluille seka olla mukana
ja aidosti kiinnostunut muutosprosessista. Kuusela kehottaa esihenkil6ita kiinnittamaan
huomiota siihen, ettd han puhuu alaisten kanssa muutoksen herattamista ajatuksista ja
tunteista seka arvioi heiddan kanssaan yhdessd, miten muutos vaikuttaa kaikkiin organi-
saation jaseniin. Kuuselan mukaan esihenkilon kannattaa myods konkretisoida alaisille
erilaisia muutostilanteita, joissa uudistukset tulevat nakymaan. Tassa keskijohdon toimi-
juus tulee nakyviin, silla heidan taytyy omalla esimerkilldan ja toiminnallaan johtaa hen-
kilostda niin, etta muutos ei heratd muutosvastarintaa. Gritin ja Kathleenin (2016, 5.2185)
mukaan keskijohdon esihenkildiden muutosagenttirooli nakyy myo6s viestinndssa. Hei-
dan taytyy ilmaista selkedsti oma tukensa ja sitoutuminen muutokselle, jolloin myds alai-

set nakevat muutoksen positiivisemmassa valossa.

Esihenkildiden nakokulmasta epamaadraiset muutostilanteet ovat haastavimpia. Epa-
maaraisissa tilanteissa esihenkil6 saattaa ajautua tilanteeseen, jossa han joutuu tiedot-
tamaan alaisilleen asioista, joista han ei valttamatta itsekaan tieda juuri mitaan. Muutok-
set eivat aina suju niin kuin suunnitellaan ja aikataulut voivat muuttua matkalla. Taman
seurauksena alaisille voi syntya tunne, ettd kukaan ei oikein tieda mista on kysymys.
Johto ei valttdmatta enaa jaksa miettia uudelleen, miten tdma aikataulunmuutos vaikut-
taa tyontekijoiden arkeen ja keskijohdon esihenkil6illd on vaikeuksia osata kysya kaikkia
olennaisia kysymyksia. Esihenkil6ille voi myos itselleen herdta kysymyksia omasta tilan-

teesta ja tama voi vaikeuttaa keskittymista isoihin kokonaisuuksiin. (Ponteva, 2010, s.53)
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Viestintd on elintdrkeda organisaatiomuutoksen tehokkaalle ja onnistuneelle toteutta-
miselle (Elving, 2005, s.129). Muutosviestinnalla on tarkea tehtava siind, miten henki-
[6std ndkee ja kokee muutoksen. Muutosviestinnan toteutuksessa keskijohdon esihenki-
|6t ovat tarkeitd, silla he pystyvat luomaan tukea ja vahentamaan negatiivisia tuntemuk-
sia hyvalla viestinnalla. (Schulz-Knappe & muut, 2019, s.671) Gritin ja Kathleenin (2016,
5.2186) mukaan keskijohdon esihenkildt voivat synnyttaa hyvalla viestinnalla jopa muu-
tosvalmiutta tyontekijoiden keskuudessa. Heidan mukaansa keskijohdon esihenkiléiden
viestinnalla on suuret vaikutukset henkil6ston muutosreaktioihin. Hyvin toteutettu muu-
tosviestintd on ehdotonta muutoksen onnistumisen kannalta (Schulz-Knappe & muut,
2019, s.671). Mikali muutoksesta ei onnistuta viestimaan hyvin, siitd saattaa seurata eri-
laisia huhuja ja muutosvastarintaa, joka voi vaikuttaa negatiivisella tavalla koko muutok-

seen (Elving, 2005, s.129).

Schulz-Knappen ja muiden (2019, s.674) mukaan muutosviestinnalla pyritdan edista-
maan muutosta organisaatiohierarkiassa. Viestinnan avulla muutos voidaan selittdaa koko
henkilostélle. Vuorovaikutuksen puuttuminen voi aiheuttaa huhuja, vahvistaa negatiivi-
sia tuntemuksia ja edistda muutosvastarinnan syntymista. Muutoksen onnistumisen kan-
nalta henkiléstolle on tarkeaa tiedottaa muutoksen motiiveista, toimenpiteista ja tavoit-
teista seka panostaa taman tiedon totuudenmukaisuuteen. Elving (2005, s.130) tuo esille
nakékulman, jonka mukaan etenkin silloin, kun muutos koskee jonkin yksittaisten tyon-
tekijoiden tehtdvien muuttamista, tiedottaminen tasta asiasta on elintarkeaa. Voidaan-
kin siis todeta, etta keskijohdon esihenkildiden hyvat vuorovaikutustaidot ovat erittdin
tarkeat, mikali organisaatiomuutos halutaan toteuttaa mahdollisimman onnistuneesti ja

ilman muutosvastarintaa.

Muutosviestinta on siis padasiassa organisaation omaa henkil6stoad koskevaa viestintaa,
eli toisin sanoen organisaation sisdista viestintaa. Poloskin ja muiden (2021, s. 71) mu-
kaan sisdinen viestinta kattaa kaikki organisaation sisdisen viestinndn muodot. Sill3 siis
tarkoitetaan sekd muodollista ettd epavirallista viestintaa, joka tapahtuu ihmisten valilla

organisaation sisdpuolella kaikilla organisaation tasoilla. Sisdisen viestinnan pitda olla



29

kaksisuuntaista eli ylhaalta alas ja alhaalta ylos. Poloskin ja muiden mukaan tasavertai-
nen viestinta molempiin suuntiin on tarkeaa, silla se lisaa tyontekijoiden tyytyvaisyytta
tyohon ja organisaatioon seka edesauttaa henkiloston toivetta tulla kuulluksi ja arvoste-
tuksi. Viestin sujuva kulkeminen molempiin suuntiin on useimmiten enimmakseen kes-

kijohdon vastuulla.

Organisaatiomuutoksissa sisdisen viestinndan merkitys korostuu, koska se vaikuttaa or-
ganisaation jasenten valisiin suhteisiin sekd ymmarrykseen organisaation tapahtumista
(Daly ja muut, 2003, s.154). Dalyn ja muiden (2003, s.154) mukaan, organisaatiot tarvit-
sevat erilaisia lahestymistapoja viestinnassaan ja heidan pitdda huomioida siind esimer-
kiksi organisaation koko, organisaatiokulttuuri, johtamistyyli ja taloudelliset resurssit.
Dalyn ja muiden mukaan sisdinen viestintd on avaintekija organisaation suorituskyvyn
kannalta ja siihen kannattaa kiinnittaa erityista huomiota. Muutosviestinndssa kannat-
taa esimerkiksi miettid, mitka viestit tulee suoraan ylimmalta johdolta ja missa viesteissa

keskijohto toimii viestinviejana.

Lapindkyvan sisdisen viestinnan nahdaan olevan merkki johtajien kiinnostuksesta paran-
taa suhdettaan alaisiin. (Yue & muut, 2019, s.4) Muutoksista viestiessdan organisaation
kannattaa avoimesti kertoa muutoksen eduista ja haitoista. Tama vahentdd huhupu-
heita ja vaarinkasityksia seka lisda uskoa siita, ettd organisaatiossa viestitaan avoimesti
ja rehellisesti asioista. (Yue & muut, 2019, s.5) Myo6s luottamus kumpuaa tehokkaasta
sisdisesta viestinnasta ja sen vaikutukset nakyvat koko organisaation toiminnassa. (Yue

& muut, 2019, s.5)

Mitson ja muut (2024, s.229) korostivat, ettd yha useammat tutkimukset ovat tutkineet
johtajien viestintdrooleja ja sitd, miten se vaikuttaa organisaatioon. Johtajilla on tarkea
rooli tydpaikan ilmapiirin maarittamisessa, vaikka siihen vaikuttaakin myos koko organi-
saatio. Johtajien vastuulla ei ole vain tydoympariston luominen ja muokkaaminen, vaan

ndama on saatava aikaan tehokkaalla viestinnalla, joka taas edesauttaa pitkan aikavalin
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tavoitteiden saavuttamisessa. Mitsonin ja muiden mukaan tehokas johtamisviestinta on

keskeinen osa organisaation kriisinhallintasuunnitelmaa.

Mitsonin ja muiden (2024, s.228) mukaan johtajien tapaa viestia prioriteeteistaan ja odo-
tuksistaan voidaan kutsua johtamisviestinndksi. Tallainen viestintda on erittdin tarkeaa
epadvakaissa tilanteissa, kuten muutoksissa, koska johtajien tulee johtaa alaisia ja edistaa
heidan sopeutumiskykyansa. Etenkin isoissa organisaatioissa keskijohdon esihenkil6t
saattavat olla paavastuussa myos johtamisviestinndsta. Tama johtuu siita, ettd monet
viestit kulkevat heidan kauttaan alaisille, jolloin he viestivat organisaation tavoitteet ja
prioriteetit henkilostolle. Mitsonin ja muiden (2024, s.228-229) mukaan johtamisvies-
tinnan tulisi olla ennakoivaa ja monitahoista. Lisdksi johtajan pitda auttaa viestinnan
avulla alaisia valmistautumaan odottamattomiin muutoksiin. Oikeanlainen johtamisvies-
tinta edistaa Mitsonin ja muiden mukaan vuoropuhelua ja kannustaa tyoskentelemaan

yhdessa ja tiedostamaan erilaiset ongelmat.

Elving (2005, s.131-132) tuo artikkelissaan esille nakdkulman, jonka mukaan organisaa-
tioviestinndlla on usein kaksi tavoitetta. Viestinnan ensimmaisena tavoitteena on tiedot-
taa tyontekijoille heidan tehtadvistaan seka organisaation politiikasta ja muista asioista.
Toisena tavoitteena on luoda yhteisollisyytta organisaation sisalla. Elvingin mukaan on-
nistunut muutosviestintd vahentdaa epavarmuutta tyoyhteisdissa seka luo muutosval-
miutta. Tehokkaalla muutosviestinnalla voidaan siis hallita epdvarmuutta. Elving koros-
taa, ettd muutoksesta tiedottaessa on tarkeda kasitella muutoksen syita seka ottaa kan-
taa tyontekijoiden huolenaiheisiin. Alkuperainen viesti tulee usein organisaation joh-
dolta, mutta tassakin tilanteessa keskijohto on usein valikatena vastaamassa henkildston

kysymyksiin ja huolenaiheisiin.

Schulz-Knappen ja muiden (2019) mukaan muutosviestintd on mahdollista jakaa ohjel-
malliseen ja osallistavaan ldhestymistapaan. Ohjelmallinen ldhestymistapa viittaa yl-
haalta alaspain suuntautuvaan viestintdan organisaation johdolta. Ylin johto siis valittaa

tiedon valitsemilleen kohderyhmille ja muotoilee sen haluamallaan tavalla.
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Ohjelmallinen |ahestymistapa ei huomioi tydntekijoiden nakemyksia ollenkaan. Osallis-
tava lahestymistapa ottaa huomioon myds tyontekijoiden kokemukset ja se keskittyykin
vahvasti vuorovaikutteiseen viestintdan ja tyontekijoiden osallistamiseen. Heidan mu-
kaansa muutosviestinnalla on siis kaksi olennaista tehtavaa eli 1. valittaa tietoa ja 2. in-
tegroida henkilosté mukaan prosessiin. Schulz-Knappenin ja muiden mukaan hyvdn
muutosviestinnan voidaankin sanoa olevan sellaista viestintaa, jossa tarjotaan kattavaa
ja totuudenmukaista tietoa jo prosessin alkuvaiheessa ja se vastaa tyontekijéiden huo-
lenaiheisiin seka mahdollistaa osallistamisen. Keskijohdon esihenkildiden toimijuus ko-
rostuu etenkin osallistavassa lahestymistavassa. He ovat vuorovaikutuksessa alaisten
kanssa paivittdin, ja heidan pitaa omalla esimerkillddan osoittaa luottamusta organisaa-

tiomuutokseen.

Aarnikoivu (2013, 5.100) tuo esille, ettd perinteisen nakemyksen, joka on hyvin saman-
tapainen kuin Schulz-Knappenin ja muiden (2019) esille tuoma ohjelmallinen lahestymis-
tapa, jonka mukaan viestinta tulee ylhaalta alas keskijohdolle ja heiltad se etenee muulle
henkilostolle. Tallainen viestintdtapa ei kuitenkaan perustu vuorovaikutukseen, ja ndin
ollen se ei ole paras tapa viestia etenkdaan muutostilanteessa. Esihenkilotydohén kuuluu
olennaisena osana viestinta ja vaikuttaminen ja Aarnikoivun mukaan ylhaalta-alas kul-
keutuva vuorovaikutus rajoittaa vuoropuhelua ja yhteisty6ta, jolla voi olla negatiivisia
vaikutuksia esimerkiksi ilmapiiriin. Viestinta on my6s laheisesti yhteydessa luottamuksel-
liseen suhteeseen esihenkilon ja tyontekijan valilla. Hyva vuorovaikutus ja viestinta luo
luottamusta. Keskijohdon esihenkil6lla on tarkea rooli viestinnassa, silla han pystyy
omalla motivoituneella asenteella, viestinnalla, kayttaytymiselld ja toiminnalla helpotta-
maan muutoksen toteutumista. Aktiivinen viestiminen ja innostunut esihenkil6 vauhdit-

taa muutoksen kulkua eteenpadin. (Pirinen, 2023, 5.239)

Koska viestinnalla on erittdin tarkea rooli muutosten yhteydessd, se saa myos usein pal-
jon kriittista palautetta. Usein voidaan kokea, ettd viestinté ei ole riittavan avointa ja asi-
oista ei tiedoteta tilanteen vaatimalla tavalla. Viestinnan avulla voidaan luoda ymmar-

rysta, ja keskijohdon esihenkilon taytyykin keskustella muutostilanteesta aktiivisesti
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henkiloston kanssa ja huomioida erilaiset ndakokulmat. Aktiivinen ja tarpeeksi yksityis-
kohtainen keskustelu muutokseen liittyvista seikoista auttaa muodostamaan yhteisia ta-
voitteita ja pddmaaria. (Pirinen, 2023, s.239). Nama taas auttavat vahentamaan muutos-
vastarintaa ja epdavarmuutta. Pirisen (2023, s.239) mukaan, hyvalla viestinnalla voidaan
helpottaa asioiden ymmartamista, kokemusten jakamista sekd yhteenkuuluvuutta. Ha-
nen mukaansa organisaation henkildsto on halukkaampia tekemaan yhteisty6ta muutok-

sen yhteydessd, jos yhteisia kokemuksia ja onnistumisia voidaan jakaa yhdessa.

Kaikkea muutosta koskevaa informaatiota ei kuitenkaan ole jarkevaa jakaa organisaation
koko henkilostolle. Keskijohdon esihenkilon tehtaviin kuuluukin suodattaa kaikesta hei-
dan saamastaan informaatiosta ne henkilostélle tarkeimmat ja eniten heitd koskevat
asiat (Pirinen, 2023, s.240). Esihenkilon kannattaa viestia asioista konkreettisella tavalla
ja muotoilla viestit helposti ymmarrettavaan muotoon. Henkiléstdn jasenet tulkitsevat
esihenkilon viestimat asiat omien kokemusten kautta ja omasta nakdkulmasta. Muutos-
tilanteessa viestinnan avulla pyritdan luomaan yhteista ymmarrysta seka yhteista todel-

lisuutta ja tulevaisuutta. (Pirinen, 2023, s.240)

Hyvaan vuorovaikuttamiseen liittyy olennaisesti myos kuunteleminen. Kuunteleminen
onkin keskijohdolle erittdin tarkea taito ja siihen kannattaa kiinnittad huomiota muutos-
tilanteessa. Keskijohdon esihenkildiden on tarkeaa kuunnella alaisiaan, jarjestaa heille
aikaa keskusteluille seka olla lasna vuorovaikutustilanteissa. (Pirinen, 2023, s.240) Tama
viestii alaisille, ettd heista aidosti valitetdan. Pirisen (2023, s.240) mukaan, esihenkilén
kannattaa myos aktiivisesti kysella ja haastaa alaisiaan kertomaan ajatuksiaan ja oivalta-
maan asioita itsendisesti. Esihenkilon pitaa malttaa antaa alaisille aikaa ottaa kaikki muu-
toksesta viestittava informaatio vastaan. Alaisilta nousee usein kysymyksid ja mietteita
saatuun tietoon liittyen, ja mikali esihenkil6 ei aktiivisesti kiinnitd huomiota kuuntelemi-
seen, osa viestistd saattaa menna ohi. (Pirinen, 2023, s.242) Tiimin jdsenet ovat asian-
tuntijoita heiddan omassa tyossaan ja heilta voi tulla hyvinkin tarkeita ideoita ja ratkaisuja
muutoksen toteuttamiseen liittyen. Informaatiota on siis hyva viedd myos alhaalta ylos-

pdin johdolle. (Pirinen, 2023, s.116)



33

Onnistuneessa viestinndssa viesti kulkee yhta hyvin seka ylhaalta alas kuin alhaalta ylos.
Lisaksi viesti kulkee myos sivuttain. Muutokseen liittyvat asiat nayttaytyvat eri tavoin eri
asemassa oleville ihmisille, joten tiedon liikkuminen ylhaalta alas ei ole riittavaa. Keski-
johdon tehtava onkin kuljettaa viestia aktiivisesti alhaalta yl6s, jotta myds ylempi johto
saa henkiloston nakemykset tietoonsa. (Pirinen, 2023, s.252) Etenkin muutoksissa on
tarkeaa, etta tieto liikkuu hyvin, joka suuntaan ja vuoropuhelu on riittavaa eri sidosryh-
mien valilla. Myds ylimman johdon tulee nayttaytya niin, ettd he ovat lasna ja saavutet-
tavissa. (Aarnikoivu, 2013, s. 101) Muutoksen yhteydessa kaikki tieto on parempi kuin ei
tietoa. Muutoksissa korostuu johtamistyyli, joka mahdollistaa kommunikaation ja luotta-
muksen rakentamisen ylemman johdon, keskijohdon ja alaisten valilla. (Grit & Kathleen,

2016, 5.2197)

3.2 Luottamus keskijohdon muutosjohtamisen perustana

Etenkin organisaatiomuutoksissa luottamus on isossa roolissa, silla muutos aiheuttaa
tyontekijoissa epavarmuutta (Zitting ja muut, 2020, s.171; Sorensen & muut, 2011,
5.405). Smollanin (2012, s.725) mukaan muutosten aikana myos johtamiseen kohdistuva
luottamuksen taso korostuu, silla se vaikuttaa siihen, miten tyontekijat ajattelevat ja ko-
kevat kdynnistyvan muutoksen. Organisaatiomuutos kdynnistada henkilostossa emotio-
naalisia reaktioita sekd muutoksen ettd sen vaikutusten suhteen (Smollan, 2012, s.726).
Luottamuksen vdheneminen muutoksen yhteydessa voi vaikuttaa muutosprosessiin ja
vaikeuttaa suunnitellun muutoksen toteuttamista. Mikali luottamus sailyy, niin se voi
helpottaa muutosprosessin onnistumista. (Sorensen & muut, 2011, s.405) Muutoksen
yvhteydessa henkilosté odottaa ja toivoo, ettd heidan tarpeensa otetaan huomioon, ja
tdman toteutuminen vaikuttaa henkiloston kokemaan luottamukseen johtoa ja esihen-

kiloita kohtaan (Smollan, 2012, s.730).
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Sorensenin ja muiden (2011, s.406) mukaan etenkin transformatiiviset muutokset haas-
tavat organisaatiota, koska niissa muutos koskee organisaation rakenteen ja johtamisen
uudelleenjarjestelya. Transformatiivisessa muutoksessa voi olla kyse esimerkiksi fuusi-
osta, organisaation supistamisesta tai organisaation uudelleenjarjestelysta. Nain ollen
TE-palveluita koskevan uudistuksen voidaan katsoa olevan transformatiivinen muutos.
Mita suurempi muutos ja siita syntyva epavarmuus, sita enemman luottamusta tarvitaan

ja sitd vaikeampaa on sailyttaa luottamusta (Sorensen & muut, 2011, 5.406).

Kuuselan (2013, s.65) mukaan luottamus on tyoyhteison seka yhteistyon edellytys. Esi-
henkil6 pystyy osoittamaan luottamusta alaisilleen muun muassa keskustelemalla, pita-
malla lupauksensa, edistamallad asioita sovitun mukaisesti, antamalla kehittymismahdol-
lisuuksia seka tekemalla yhteistyota (Kuusela, 2013, s.65). Kuuselan mukaan tyontekijat,
jotka kokevat, ettd heihin luotetaan, suoriutuvat tydstaan paremmin kuin sellaiset hen-

kilot, jotka eivat tunne ndin.

Lines ja muut (2005, s. 223) maarittelevat luottamuksen positiiviseksi odotukseksi toisen
sanoista, teoista ja paatoksista. Luottamukseen vaikuttaa historia ja se perustuukin hen-
kildiden omiin kokemuksiin. Linesin ja muiden mukaan luottamus muodostuu pikkuhil-
jaa ajan myota ja useiden ihmisten on vaikea luottaa tuntemattomiin ihmisiin. Luotta-
mus on my0s johtajuuteen olennaisesti liittyva ominaisuus, silld johtajien mahdollisuu-
det tiedon saamiseen ja luovaan ajatteluun riippuvat pitkalti siitd, luottaako henkilosto
heihin. Linesin ja muiden mukaan luottamus ja luotettavuus muokkaavat johtajan tie-
donsaantia ja yhteisty6ta. Myos Yuen ja muiden (2019, s.3) mukaan luottamus viittaa
positiivisiin odotuksiin, mutta heidan mukaansa ihmisten odotukset kohdistuvat organi-
saatioihin uskoen, ettd ne tayttavat lupauksensa ja toimivat rehellisesti ja luotettavasti.
Alaisten ja esihenkilon valinen luottamus on tarkedaa muutoksen onnistumisen kannalta
ja etenkin luottamus johtoon lisda henkildston positiivista asennetta muutokseen liit-

tyen.



35

Mattilan (2007, s.51) mukaan luottamus on padasdantdisesti myodnteinen resurssi seka
organisaation etta henkiloston kannalta. Myodnteiset kokemukset tyonantajan toimin-
nasta ja luotettavuudesta seka tydyhteison paineensietokyvystda hyodyttavat organisaa-
tioita muutostilanteissa. Naiden lisaksi riittava ja avoin vuorovaikutus, hyvat henkilésuh-
teet seka kokemus vaikutusmahdollisuuksista auttavat mydnteisen muutoksen toteutu-
mista. (Mattila, 2007, s. 52) Tyonantajaa kohtaan koettu luottamus kattaa seka kokemuk-
sen tyopaikan pysyvyydesta etta koetusta arvostuksesta. Tydnantajan osoittama huolen-
pito kasvattaa myos luottamusta muutosprosessin keskellda. Muutosprosessissa luotta-
mus on tarkeaa, silla silloin henkil6sto usein tulkitsee ja selittdad muutosta positiivisem-

milla tavoilla kuin silloin, jos luottamusta ei koeta. (Mattila, 2007, s. 53)

Luottamus voi olla henkildiden valista tai luottamusta voidaan kokea johonkin instituuti-
oon tai sosiaaliseen jarjestelmaan. Luottamusta voidaan siis kokea myo6s esimerkiksi jo-
honkin lakiin, normiin tai organisaation toimintaan liittyen. Kun on kyse tyontekijéiden
ja esihenkildiden valisesta luottamuksesta, niin silloin puhutaan luottamuksesta organi-
saatioon. Talldin luotetaan esimerkiksi organisaation kaytanteisiin, kuten esimerkiksi
strategiaan, organisaatiorakenteisiin ja paatoksentekojarjestelmiin. (Zitting ja muut,
2020, 5.170). Zittingin ja muiden (2020, s.170) mukaan luottamus organisaatioon on kui-
tenkin eri asia kuin luottamus esihenkildihin henkil6ina. Heidan mukaansa on kuitenkin
havaittu, ettd luottaminen esihenkiloon on yhteyksissa organisaation kokemaan luotta-

mukseen.

Luottamus organisaatiota kohtaan voidaan nahda tuloksena, joka koetaan organisaation
henkiloston yksilolliselld psykologisella tasolla. Kun yksilolla on positiivisia odotuksia or-
ganisaation toiminnasta, niin heilld on todennakoisesti myos voimakkaampi kokemus
luottamuksesta organisaatiota kohtaan. (Mitson & muut, 2024, s.233) Organisaation si-
salla luottamusta voi esiintya esimerkiksi tydkavereiden valilla, esihenkildihin, ylimpaan
johtoon, tydnantajaan yleisesti, asiakkaisiin, omaan tiimiin, johtajien valilla tai organisaa-
tion eri yksikodiden valilla. Luottamuksen ilmapiiri organisaatiossa viittaa positiivisiin odo-

tuksiin, joita henkilostolla on organisaation muiden jasenten toimintatavoista. He siis
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luottavat, ettd organisaation jasenet ovat rehellisia, patevia ja avoimia seka toimivat yh-

teisten arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. (Poloski & muut, 2021, s.72)

Luottamus johtajuuteen ja organisaatioon eivat ole toisiaan pois sulkevia, mutta ne vai-
kuttavat toisiinsa. Johtajan teoilla (positiivisilla tai negatiivisilla) on todennakdisesti vai-
kutusta myos henkiloston kokemuksiin organisaatiosta. Aiemmin mainittu johtajuuden
viestintd on myds yhteydessa luottamuksen kokemiseen organisaatiota kohtaan (Mitson
& muut, 2024, s.233). Luottamus kehittyy kanssakdaymisen, yhteistyon ja vuorovaikutuk-
sen avulla osapuolien valille. Luottamus voi siis kasvaa tai heikentya ajan my6ta. Organi-
saatiota ja johtajia kohtaan tunnettua luottamusta voidaan rakentaa esimerkiksi osallis-
tamalla tyontekijoita paatoksenteossa, antamalla palautetta, luomalla avoimen kommu-
nikaatioilmapiirin seka lisdaamalla tyontekijoiden valtuuksia. Myos reilu ja oikeudenmu-
kainen toiminta kasvattaa luottamusta organisaatiota ja sen johtajia kohtaan. Esihenkil6t
voivat myds omalla toiminnallaan kasvattaa luottamusta esimerkiksi tukemalla tyonteki-

joitaan. (Zitting ja muut, 2020, s.171)

Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, s.173) mukaan luottamus on aina vastavuoroista eli
saadakseen luottamusta, sitd on myds annettava. He korostavat, etta johtaja-titteli ei it-
sessaan takaa luottamusta, vaan henkilon pitdd omalla toiminnallaan rakentaa luotta-
musta ja pysya luottamuksen arvoisena. Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan luottamus
voidaan jakaa sopimusluottamukseen, kommunikaatioluottamukseen ja patevyysluotta-

mukseen. Tama jako havainnollistetaan alla olevassa kuvassa.
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Kuva 2 Luottamuskapasiteetti (mukaillen Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 173)

Ylld olevassa kuvassa mainitut kolme luottamuksen osa-aluetta muodostavat yhdessa
luottamuskapasiteetin. Luottamuskapasiteetti karsii heti, jos jokin kolmesta osa-alueesta
puuttuu tai ei saa tarpeeksi huomiota. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s.173) Sopimus-
luottamus on erityisen tarkeaa tyopaikan hyvinvoinnin ja yhteistydn toimivuuden kan-
nalta, silla henkilosto arvostaa esihenkildd, jonka sanoihin voi luottaa. Sopimusluotta-
mus kasvaa silld, ettd henkilo tekee mita lupaa. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s.174)
Tallaisen luottamuksen syntymista edesauttaa erilaisten odotusten ymmartaminen seka
selked kommunikointi. Selkedt ohjeet toiminnalle sekd odotuksista keskustelu luovat
erinomaisen ympariston sopimuksenvaraisen luottamuksen rakentumiselle. (Ristikangas

& Ristikangas, 2013, 5.175)

Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, s.178) mukaan sopimusluottamusta voidaan raken-
taa kannustamalla henkilostoa ajattelemaan asioita myos toisten kannalta. Talloin ollaan
kiinnostuneita my6s muiden hyvinvoinnista eika tavoitella vain omaa etua. Tukemalla
kollegoita kannustavalla ja keskustelevalla ymparistolla, voidaan kasvattaa ja vahvistaa

yhteisollisyyttad ja luottamusta. Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, s.184) nakemyksen
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mukaan myos johdonmukainen toiminta kasvattaa sopimusluottamusta. Epdjohdonmu-
kaisuus voidaan nahda epaoikeudenmukaisuutena tai itsekkyytena ja se voi aiheuttaa

vaaria tulkintoja, joka taas heikentaa luottamusta.

Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, s.184-185) mukaan kommunikaatioluottamus muo-
dostuu kahdesta osa-alueesta. Ensimmainen on asenne ja tahtotila, jolla halutaan viestia
arkityohon liittyvia asioita. Toinen on ilmaisun tapa, eli tapa, jolla vuorovaikutus lopulta
tapahtuu. Kommunikaatioluottamukseen liittyvat puutteet ilmenevat usein organisaa-
tion sisdisen viestinnan yhteydessa, jolloin asioista ei joko viestita tarpeeksi tai ollenkaan.
Esihenkilot ovat henkiloston tarkein tietolahde rehelliseen ja ajankohtaiseen tietoon.
Kun kommunikaatioluottamus on vahva, ei organisaatioon synny tietoaukkoja. Ristikan-
kaan ja Ristikankaan mukaan esihenkil6 voi itse osoittaa luottamusta henkilostéa koh-

taan nimenomaan jakamalla tietoa mahdollisimman paljon.

Kommunikaatioluottamusta voidaan rakentaa myos myontamalla omat virheet ja yllapi-
tamalla avointa keskustelukulttuuria. Epdonnistumiset kuuluvat arkeen ja virheiden
myontaminen viestiikin myods itseluottamuksesta. Jos samoja virheita kuitenkin tapahtuu
usein eika niista opita mitaan, silloin kommunikaatioluottamus heikkenee eika luotta-
musta rakennu. Luottamuksen kannalta onkin tarkeaa, etta virheista tehdaan oppimis-
mahdollisuus, joka usein johtaa jonkinlaisiin muutoksiin organisaation tai tiimin toimin-

tatavoissa. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, 5.192)

Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, s.193) mukaan myods palautteen antaminen on tar-
keda, kun halutaan rakentaa kommunikaatioluottamusta. Palautteen antamisella voi-
daan vahvistaa kommunikaatioluottamusta etenkin silloin, kun annetaan palautetta ei-
toivotusta kayttaytymisesta. Tallaisen palautteen on tarkoitus olla ohjaavaa, kehittavaa
ja korjaavaa. Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, s.196) mukaan kommunikaatioluotta-
mus vaatii sen, ettd ihmisilld on toisiaan kohtaan hyva tarkoitus ja asiat puhutaan suo-

raan eika selan takana.
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Viimeinen Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, s.173) esille tuoma luottamuksen osa-alue
on patevyysluottamus. Patevyysluottamus kytkeytyy kokemukseen henkilon patevyy-
desta. Mikali koetaan, etta kollega tai esihenkil® ei ole tarpeeksi pateva eika hanellad ole
tehtdvaan vaadittavaa osaamista, luottamusta ei rakennu. (Ristikangas & Ristikangas,
2013, s. 197) Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, s.198) mukaan patevyysluottamus
muodostuu eri sidosryhmien odotuksista ja odotuksien toteutumisesta. Luottamukseen
vaikuttaa seka ulkoisten etta sisdisten sidosryhmien kokemukset patevyydesta. Patevyy-
den kokemiseen vaikuttaa monet asiat, kuten halukkuus kuunnella ja keskustella, halu
oppia toisilta, palautteen antaminen, avoin vuorovaikutus seka selkeys odotuksista. Ris-
tikankaan ja Ristikankaan mukaan patevyysluottamus voidaan saavuttaa helpommin, mi-
kali sopimusluottamus ja kommunikaatioluottamus ovat jo entuudestaan kunnossa. Kes-
kijohdon esihenkilon ndakokulmasta patevyysluottamuksen rakentamiselle on erittdin
tarkeaa, etta han luottaa myods alaisten pdatosvaltaan ja uskoo siihen, etta myos he ovat
pateviad tydssdan ja pystyvat tekemaan paatoksia tyotehtaviinsa liittyen. Tama samalla
vahvistaa henkildston vastuuntuntoa ja sitoutumista. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s.

200)

Luottamusta voidaan rakentaa johtamisen avulla. Luottamusta rakentamalla organisaa-
tion henkil6ston henkinen kapasiteetti kasvaa ja siitd on hyotya epavarmoissa tilanteissa.
Luottamus on yksi kasvun ja kriiseista selviytymisen edellytys. Keskijohdon esihenkilén
tehtdvana on rakentaa ja yllapitda luottamusta monin eri tavoin, kuten rakentamalla
kumppanuuksia avoimuuden ja rehellisyyden avulla seka vaatimalla itseltdan samat asiat
kuin alaisiltaan. Esihenkilon taytyy myos ymmartad ja huomioida seka omat ettd henki-
[6ston tunteet ja niiden vaikutukset. Keskijohdon esihenkil6 voi luoda luottamusta myds
vastuuttamalla, yksiloitd ohjaamalla seka tyotehtavien ja vastuun jakamisella. (Kalliomaa

& Kettunen, 2010)

Johtamisen nakokulmasta luottamus voidaan ndhda haavoittuvuuden ja riskin esiintymi-
sena organisaatiossa sekd odotuksena, ettd johtaja ei kdyta tata haavoittuvuutta hyvak-

seen. (Mitson & muut, 2024, s.231) Mitson ja muut (2024, s.232) tuovat esille kaksi



40

johtajuuteen kohdistuvan luottamuksen puolta eli patevyysluottamus ja hyvan tahdon
luottamus. Patevyysluottamuksella viitataan johtajan patevyyteen seka kykyihin tehta-
vassd. Hyvan tahdon luottamuksella taas tarkoitetaan johtajaan liittyvien asioiden, kuten
rehellisyyden ja hyvien aikomusten, valittyminen johtajasta. Luottamuksen johtajuuteen
voidaan siis sanoa perustuvan yhteisiin viestintainormeihin ja siihen, etta tyontekijat ym-
martavat johtajien viestit oikealla tavalla. Johtajiin kohdistuva luottamus riippuu paljon
siitd, mita kasityksia tyontekijat ovat tehneet heista tai heidan tavastaan johtaa. (Mitson
& muut, 2024, s.232) Luottamus johtajuuteen on johtamisen ja viestinnan kannalta erit-

tain tarkeda (Mitson & muut, 2024, s.233).

Rehellisyyden nahdaan liittyvan olennaisesti johtajuuteen luottamisessa. Jos johtajaa pi-
detdaan eparehellisend, niin silloin hdaneen ei luoteta eikd hanen ohjeitaan noudateta
mielellaan. Esihenkilon keskeisia luottamukseen vaikuttavia ominaisuuksia on myds
osaaminen, oikeudenmukaisuus ja avoimuus. My0Os patevyys on tarkea ominaisuus, silla
henkilosto ei todennakadisesti kuuntele sellaista johtajaa, kenen patevyyteen ei uskota.

(Lines & muut, 2005, s. 225)

Mitsonin ja muiden (2024, s.235) mukaan etenkin epdvakaina aikoina, kuten muutok-
sessa, johtajien luottamuksen seka organisaation luottamuksen vélinen suhde on entista
tarkeammadssa asemassa. Organisaatiota kohtaan koettu luottamus luo turvallisuuden
tunnetta, vahentaa ahdistusta ja stressid ja voi parantaa hyvinvointia. Mitsonin ja mui-
den mukaan, kun organisaatiota kohtaan koetaan luottamusta, niin silloin luotetaan sii-
hen, ettd organisaatiossa ajetaan myos tyontekijoiden etua vaikeina aikoina. Keskijoh-
don esihenkildiden toimijuus ulottuu siis myos luottamukseen ja sen rakentamiseen.
Luottamuksen rakentaminen ja yllapito on keskeistd muutostilanteessa. Keskijohdolla on
mahdollisuuksia johtaa omalla esimerkillddn henkildstda niin, ettd luottamus organisaa-
tiota kohtaan sailyy ja ehka jopa kasvaa. Jos alaiset kokevat luottamusta esihenkil6a koh-
taan, niin he luottavat siihen, ettd esihenkild toimii tavalla, joka ottaa myds henkiléston

edut huomioon.
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4 Tutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen empiirinen osuus seka avataan tutkimusmene-
telmaa, tutkimuksen toteuttamista, aineiston analyysia ja tutkimuksen luotettavuutta.
Luvussa perustellaan tutkielman menetelmavalinnat seka avataan tarkemmin haastatte-
lututkimuksen toteutusta seka tutkimusprosessin ja analyysin kulkua. Ensimmaisena pe-
rehdytdaan tarkemmin tutkimuksen tutkimusmenetelmaan eli teemahaastatteluun,
jonka jalkeen kasitellaan aineistonkeruutapaa ja aineiston analyysia. Lopuksi arvioidaan

vielad tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkielma toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisessa tutki-
muksessa pyrkimyksena on ymmartaa tarkastelun kohteena olevaa ilmiota tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden nakdkulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa kiinnitetaan
siis huomiota tutkittavien henkildiden ajatuksiin, kokemuksiin ja tunteisiin. Laadullisessa
tutkimuksessa kaytetadn usein paljon aineistoissa esiintyvia kasitteita seka mahdollisesti

erilaisia sanoja ja lauseita, joita haastatellut henkilot kayttavat. (Puusa & muut, 2020)

Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja on vuoropuhelu teorian ja aineiston valilla.
Teoriaa kdytetdaan padaasiassa apuvalineena aineistojen hankinnan suunnittelussa, analy-
soinnissa ja tulkinnassa. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan kertomaan mahdollisim-
man yksityiskohtaisesti jostakin ilmiosta ja tietoa hankitaan henkil6ilta, jotka toimivat
tallaisessa ymparistossa lahes paivittdin. (Puusa & muut, 2020) Tutkielmassa tutkittiin
keskijohdon esihenkildiden kokemuksia muutosjohtamisessa toimimiseen eli tutkiel-
massa oli tarkoituksena selvittdaa tutkimuksen kohteena olevien henkiléiden kokemuksia
ja ajatuksia kasiteltavasta ilmiosta. Nain ollen laadullinen tutkimusmenetelma on siis

erinomainen valinta tahan tarkoitukseen.
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Aineistonkeruumenetelmia on useita erilaisia. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan ai-
neiston hankinnassa useimmiten joko yksil6haastatteluja, ryhmahaastatteluja, doku-
menttiaineistoja tai havainnointia eri muodoissaan (Puusa & muut, 2020; Tuomi ja Sara-
jarvi, 2018). N&ita aineiston hankintatapoja on myos mahdollista yhdistaa tai kdyttaa rin-
nakkain (Puusa & muut, 2020; Tuomi ja Sarajarvi, 2018). Tassa tutkielmassa kaytettiin

ainoastaan yksilohaastatteluja aineistonkeruumenetelmana.

Haastattelu voidaan ndhda hyvin joustavana menetelmana, joka sopii monenlaisiin tar-
koituksiin (Hirsjarvi ja Hurme, 2008). Haastatteluissa ideana on kysya henkilolta itseltadn
suoraan, mitd han ajattelee tai miksi han toimii niin kuin toimii (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).
Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan haastattelujen avulla on mahdollista saada laajasti
ja yksityiskohtaisesti tietoa halutusta asiasta. Haastattelija pystyy myos helposti toista-
maan kysymyksen, oikaista vaarinkasityksia seka ylipaataan selventdd mahdollisia epa-
selvyyksia. Lisaksi haastattelija voi halutessaan muuttaa kysymysten jarjestysta haastat-
telun yhteydessa, jos han ndkee sen tarpeelliseksi. Tuomen ja Sarajarven mukaan haas-
tatteluista on mahdollista saada enemman irti, mikali haastattelukysymykset toimittaa

haastateltaville etukdteen tutustuttavaksi.

Haastattelumenetelmia on useita: strukturoimaton haastattelu, puolistrukturoitu haas-
tattelu, teemahaastattelu, syvahaastattelu seka kvalitatiivinen haastattelu (Hirsjarvi ja
Hurme, 2008). Tutkielmassa kaytetdan haastattelutapana teemahaastattelua. Teema-
haastattelut eroavat hieman perinteisista haastatteluista, silla niissd edetaan tietyn etu-
kateen valitun teeman ja teemaan liittyvien kysymysten mukaisesti (Tuomi ja Sarajarvi,
2018). Haastattelu kohdentuu siis vain tiettyihin teemoihin, joiden avulla keskustelu ra-
kentuu (Hirsjarvi ja Hurme, 2008). Hirsijarven ja Hurmeen (2008) mukaan teemahaastat-
telut etenevat yksityiskohtaisten kysymysten sijaan etukdteen valittujen teemojen mu-
kaan. Teemahaastattelut tuovat hyvin haastateltavan henkildon oman danen kuuluviin ja

siind otetaan huomioon ihmisten tulkinnat asioista. Hirsijarven ja Hurmeen mukaan
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teemahaastattelua voidaan kutsua myd6s puolistrukturoiduksi haastatteluksi, silld teema-

haastatteluissa teema on kaikille sama.

4.2 Aineistonkeruu

Tutkielmassa haastateltuja keskijohdon esihenkildita |ahestyttiin alkuun sahkopostilla.
Kaikille haastateltaville lahetettiin etukdteen sahkoposti, joka sisdlsi haastattelurungon
ja tiivistelman tutkielman olennaisimmista kasitteista. Sahkopostissa ilmoitettiin myos,
ettd kyseessa on teemahaastattelu, eli haastatteluissa edetdan tiettyjen teemojen mu-
kaisesti, mutta haastatteluissa on tilaa myds vapaalle keskustelulle seka tarkentaville ky-
symyksille. Haastateltavat paasivat tutustumaan kysymyksiin hyvissad ajoin ennen haas-
tattelua, mika auttoi heitd vastaamaan kysymyksiin haastattelutilanteessa. Sahkdpostin
yhteydessa olevan tiivistelman kautta haastateltava paasi myds halutessaan tutustu-
maan haastattelussa esiintyviin tarkeimpiin kasitteisiin. Haastattelurungossa oli kolme
keskeista teemaa, eli toimijuus, luottamus seka vuorovaikutus. Naiden kolmen teeman
alle on maaritelty useita tarkentavia kysymyksia, joiden tarkoituksena on lisata syvalli-
sempda ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Ennen teemoihin liittyvia kysymyksia, haas-

tateltaville henkiloille esitettiin muutamia henkil66n itseensa liittyvia taustakysymyksia.

Tutkielman kohdeorganisaatioina toimi kaksi TE-toimistoa. Kohdeorganisaatioiksi valikoi-
tuivat TE-toimistot, silla ndma organisaatiot kadyvat lapi laajaa organisaatiomuutosta ja
keskijohtoa haastattelemalla tutkielmaan saatiin ajankohtaista tietoa muutoksessa toi-
mimisesta. Talla hetkelld on kdynnissa laaja TE-palveluiden uudistus, joka koskettaa kaik-
kia Suomen TE-toimistoja, ELY-keskuksia, KEHA-keskuksia, ministeridita ja kuntia. Uudis-
tuksen seurauksena TE-toimistojen palvelut jakautuvat kunnille, joten TE-toimiston hen-

kilosto on erittdin vahvasti muutoksen kohteena tassa uudistuksessa.

Haastatteluun pyrittiin saamaan mahdollisimman monia keskijohdon esihenkildita

ndistd kahdesta organisaatiosta, jotta saataisiin kattavasti erilaisia ja eri uravaiheissa
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olevien henkildiden vastauksia ja nakemyksia tutkittavaan aiheeseen liittyen. Haastatel-
taville kerrottiin sahkopostitse lahetetyn haastattelukutsun yhteydessa, etta haastattelut
toteutetaan anonyymisti ja aineistoa kasitellddn luottamuksellisesti. Tutkimuksen loppu-
tuloksen kannalta henkildiden tunnistettavuudella ei ole merkitysta. Anonymisoinnin

seurauksena useampi henkild on uskaltanut osallistua haastatteluun.

Tutkimusmenetelméan ja kohdeorganisaation valinnan jalkeen tutkielmassa edettiin ai-
neiston keruuseen. TE-toimistoja lahestyttiin maaliskuun 2023 alkupuolella ja tiedustel-
tiin heidan kiinnostustansa Idhted osallistumaan tutkielman haastatteluihin. Maaliskuun
2024 puolessa valissa kahdesta TE-toimistosta oli ilmoitettu kiinnostus osallistua haas-
tatteluihin. Haastattelusta kiinnostuneiden keskijohdon esihenkildiden yhteystiedot va-
litettiin TE-toimistolta, jonka jalkeen kyseisida esihenkiloita lahestyttiin sahkopostitse
haastattelukutsun merkeissa. Haastattelukutsuja ldahetettiin yhteensda 20 henkilélle.
Haastattelukutsussa kerrottiin tutkielman aiheesta tarkemmin seka mainittiin, etta haas-
tatteluihin menee noin tunnin verran aikaa. Lisdksi haastattelukutsussa oli haastattelu-
kysymykset (Liite 2) seka tiivistelma keskeisista kasitteista. Haastattelukutsuun vastan-

neiden kanssa sovittiin teams-haastatteluaika sahkopostin valityksella.

Noin puolet haastatteluista toteutettiin maaliskuun 2024 lopulla ja loput toteutettiin
huhtikuun 2024 alkupuolella. Aineisto koostuu yhdeksdsta haastateltavasta ja kaikki
haastattelut pidettiin teamsin valityksella. Kaikille haastatteluun osallistuville henkilgille
laitettiin teams-kutsu sahkopostitse. Haastattelut lahtivat liikkeelle niin, ettd haastatel-
tavalle kerrattiin tutkielman aihe ja tutkielman tavoite. Taman jalkeen haastateltavalle
ilmoitettiin, ettd nauhoitus kdaynnistetaan. Kaikille ilmoitettiin, ettd he voivat halutessaan
ottaa kameran pois pdaltd nauhoituksen ajaksi. Osa henkiloista piti kameran paalla,
mutta osa sammutti sen. Suuri osa haastateltavista kertoi perehtyneensa lahetettyihin
haastattelukysymyksiin ja olennaisiin kasitteisiin etukateen. Osa myos kertoi mietti-

neensa vastauksia osittain valmiiksi.
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Haastattelut etenivat suunnitelmien mukaisesti. Haastattelutilanteessa edettiin paaasi-
assa teemojen mukaisesti niin, ettda ensimmaisena teemana oli toimijuus, toisena luot-
tamus ja viimeisena vuorovaikutus. Lisdksi alkuun kaytiin aina lapi taustakysymykset
haastateltavaan henkiloon liittyen. Osalta haastateltavista kysyttiin muutamia tasmen-
nyksid joihinkin teemoihin liittyen, mika teki haastattelutilanteesta astetta keskustele-
vamman. Muutamalta haastateltavalta tuli myds pienia tarkennuksia esitettyihin kysy-
myksiin liittyen. Haastattelujen eteneminen etukdteen suunnitellun rakenteen mukaan
oli selkeda ja luontevaa. Haastateltavat suhtautuivat hyvin positiivisesti ja innokkaasti ka-
siteltaviin aiheisiin ja useat kokivatkin, ettd haastattelut tulivat hyvin otolliseen aikaan ja

he paasivat pohtimaan ajankohtaisia asioita syvallisemmin.

Haastattelujen tallennukseen ja litterointiin kadytettiin Teams-sovellusta. Teams litteroi
haastattelut reaaliaikaisesti haastattelun yhteydessa. Lisdksi kaikki haastattelut kaytiin
viela manuaalisesti |dpi ja tehtiin tarvittavat korjaukset litterointeihin. Litteroitua mate-
riaalia tuli yhteensa 55 sivua. Naissa oli mukana kaikki kysytyt kysymykset vastauksineen.
Haastattelujen kestot vaihtelivat 30-50 minuutin valilla. Haastatteluun osallistui lopulta
kolme miesta ja kuusi naista. Haastateltujen henkildiden iat vaihtelivat 30—-60 vuoden
valilla. Kaikki haastateltavat olivat olleet ty6elamassa valmistumisen jalkeen yli 6 vuotta
ja esihenkilokokemus vaihteli 1-17 vuoden valilla. Taustakysymysten yhteydessa kaytiin
my0s lapi, minkalaisissa organisaatiomuutoksissa haastateltavat henkil6t ovat olleet mu-
kana. Kaikille henkildille tama kdynnissa oleva muutos on isoin organisaatiomuutos hei-
dan esihenkilduransa aikana TE-toimistossa. Pienempia muutoksia, joissa he ovat olleet
mukana esihenkildasemassa olivat erilaiset kuntakokeilut, TE-toimistojen yhdistymiset

seka palvelumalliuudistus.

4.3 Aineiston analyysi

Laadullisessa analyysissa aineisto ja tutkimusongelma ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa.
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Tutkijan kannattaa kirjata haastattelujen yhteydessa syntyneet ajatukset, havainnot ja
tulkinnat yl&s, silla ne helpottavat analyysin tekoa ja niista voi olla apua analyysia teh-
dessa. Laadullisessa analyysissa litterointi on erittdin tarkea vaihe. Litteroinnin yhtey-
dessa tutkija tutustuu aineistoon ja han pystyy tarvittaessa rajata aineistoa sellaiseksi,
etta siind on jaljella pelkastaan tutkimukselle olennaiset asiat. (Hyvarinen ja muut, 2010)
Tassakin tutkimuksessa on hyddynnetty haastattelujen litterointia. Haastattelut litteroi-
tiin mahdollisimman nopeasti jokaisen haastattelun jalkeen ja huomiota kiinnitettiin
etenkin haastateltavan puheen sisaltoon. Haastattelujen vastaukset ryhmiteltiin ennalta

maaritettyjen teemojen mukaisesti.

Sisdllénanalyysi on yksi tapa tehda analyysia laadullisesta tutkimuksesta ja sita hyddyn-
nettiin tdmankin tutkimuksen tulosten analysoinnissa. Sisallénanalyysissa aineisto pyri-
tdan saamaan mahdollisimman tiiviiseen ja selkedan muotoon niin, ettei mitaan tarkeaa
tietoa kadoteta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018; Puusa ja muut, 2020). Laadullisen aineiston
analyysin tavoitteena on lisata informaation arvoa ja selkeytta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018;
Puusa ja muut, 2020). Tutkija pyrkii siis luomaan laajasta ja hajanaisesta aineistosta mah-
dollisimman yhtenaisen ja selkedan kokonaisuuden, jonka pohjalta voidaan tehda johto-
paatoksia tutkitusta aiheesta (Puusa ja muut, 2020). Lindgrenin ja muiden (2020, s.2)
mukaan laadullinen sisallonanalyysi sopii monenlaisen datan, kuten esimerkiksi haastat-
teluiden analysointiin. Laadullisessa sisallonanalyysissa on tyypillista jakaa sisaltoa erilai-

siin luokkiin tai teemoihin.

Sisdllénanalyysia on kolmenlaista: aineistoldhtdinen, teoriasidonnainen ja teorialahtoi-
nen analyysi. Aineistolahtoisessa analyysissa tutkimusaineistosta muodostetaan teo-
reettinen kokonaisuus, jossa aineistosta nostetaan tutkimuksen tarkoituksen seka tehta-
vanasettelun pohjalta analyysiyksikot. Aineistoldahtdisessa analyysissa aiemmat tiedot ja
teoriat eivat vaikuta analyysin lopputulokseen. Teorialahtdéinen analyysi on sidoksissa
teoriaan, malliin tai auktoriteettiin. TeorialdhtOisessa analyysissa aikaisempi tieto ohjaa

analyysid ja tata tietoa testataan uudenlaisessa yhteydessa. Teoriasidonnaisessa
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analyysissa taas yhdistyy aineistoldhtéinen ja teorialdahtdinen analyysi, eli tutkijaa ohjaa

seka aineisto etta teoria. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018)

Aineistoa analysoimalla tutkijan on tarkoituksena kuvailla, tulkita ja ymmartaa tutkimuk-
sen kohteena olevaa ilmiota (Puusa ja muut). Aineiston laadullisessa kasittelyssa aineisto
pilkotaan pieniin osiin, kasitteellistetdaan sekda kootaan uudenlaiseksi kokonaisuudeksi
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018; Lindgren ja muut, 2020, s.2). Pilkkominen tehd&dan valitun me-
netelman mukaan ja muodostetusta kokonaisuudesta tehdaan tutkimuksen johtopaa-
tokset (Puusa ja muut, 2020). Aineiston analyysin voidaan sanoa koostuvan kolmesta vai-
heesta: 1) aineiston redusointi eli pelkistaminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely
ja 3) abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Pelkistamisvaiheessa analysoi-

tava materiaali voi olla esimerkiksi litteroitu haastattelu. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018)

Analyysin ensimmaisessd vaiheessa aineistosta etsitddn teoreettiselle ajattelulle ja tut-
kimuskysymyksille olennaisia lausuntoja. Taman jalkeen tarkeimmista asioista muodos-
tetaan kategorioita. Kun kategoriat on muodostettu, niistd muotoutuu teemoja. Nama
teemat muodostuvat teorian pohjalta. Teemojen tarkoituksena on l6ytaa tulkinnan
kautta vastauksia tutkielman tutkimuskysymykseen. Kaytettavat teemat voivat muotou-
tua joko aineiston keruuvaiheessa maariteltyjen teemojen mukaan tai aineistosta voi
muodostua ihan uusia teemoja. Nostamalla tutkimusongelmaan vastaavat teemat esille,
voidaan vertailla niiden ilmentymista aineistossa. Samantyyliset ilmaisut yhdistetdan sa-
maan kategoriaan, joka sitten nimetaan kuvaavasti. Taman vaiheen syntyneita alakate-
gorioita yhdistamalla muodostetaan ylakategorioita, jotka myds nimetaan kuvaavalla ta-
valla. Yhdistelya jatketaan niin pitkdan kuin se on mahdollista. Tarkoituksena on etsia niin
yhdistavia tekijoita kuin myos poikkeavia ilmioita. (Puusa ja muut, 2020) Tutkielman ana-
lyysissa lahdettiin liikkeelle redusoinnista eli siitd, ettad pelkistettiin haastatteluista ke-
raantynytta aineistoa niin, etta haastattelujen litteroinneista poistettiin kaikki tutkielman
kannalta epdolennainen. Aineistosta poistettiin siis sellaisia asioita, jotka eivat liittyneet

olennaisesti tutkielman tutkimuskysymyksiin.
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Seuraavaksi siirryttiin aineiston analysoinnin toiseen vaiheeseen eli klusterointiin. Klus-
terointia eli ryhmittelya voidaan tehda usealla eri tavalla. Luokittelu on naista yksinker-
taisin ja siind aineistosta maaritelldan luokkia, jonka jalkeen lasketaan, kuinka usein
nama luokat esiintyvat materiaalissa. Teemoittelussa taas painottuu se, mita eri tee-
moista on sanottu aineistossa. Teemoittelussa etsitdan siis erilaisia teemoja aineistosta,
jotka sitten yhdistaa aineistossa esiintyvia nakemyksia tutkittavasta aiheesta. Viimeinen
tapa on ryhmittely, jossa aineisto ryhmitelldaan tyypeiksi. Tyypit muodostuvat niin, etta
|6ydettyja teemoja yhdistellaan eli tehddan nakemyksista yleistyksia. (Tuomi ja Sarajarvi,
2018) Tutkielmassa aineistoa analysoitiin teemoittelun kautta, koska haastattelutkin ra-
kentuvat kolmen teeman eli toimijuuden, luottamuksen ja vuorovaikutuksen pohjalta.
Naiden teemojen avulla vastauksia yhdisteltiin kokonaisuuksiksi. Teemoittelussa pyrittiin
[6ytamaan niin yhteyksia kuin eroavaisuuksia teemojen valilla. Alla olevaan taulukkoon

1 on kuvattu muutama esimerkki siita, miten sisallonanalyysia toteutettiin.

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus | Alaluokka Padluokka

”Koen, etta viestintaan liittyen on
kylld saanut tukea.”
”Paras tuen osoitus on se, ettd ko-

kee, ettd omaan tapaan tehda

tyota luotetaan.” Viestinta
”Sielta (esihenkil6ilta) saa sillai hy- Omalta esihenki-
van tuen, ettd jos mulla on jokin | Voi kysella asioita |61t saatu tuki

pulma esimerkiksi tdhan muutok-
seen liittyen, niin voin menna suo- | Saa nakdkulmia

raan kysymaan heilta asiasta.”

"Tarvittaessa saa omalta esihenki- Tuen saaminen or-
I6ltd ndkokulman johonkin asi- ganisaatiomuutok-
aan.” sessa

”"Henkilostolta se, ettd hekin ovat
aktiivisesti mukana ja tuovat
omaa nakdkulmaansa asioihin. Se | Tuovat nakoékulmia ja

on paras tuki.” ovat aktiivisia
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”Koen, ettd paras tuki on se, etta
he tekee sen hommansa, mika

heilld nyt talla hetkelld on.”

Tekevat tyonsa

Alaisilta saatu tuki

men kommunikaation puute.”
”Sellainen epamaaraisyys, jos se
vuorovaikutus on vahaista.”
”"Muutostilanteessa tietyn tyyli-
nen tiedon panttaaminen tai osit-

tainen kertominen.”

”Se, ettd uskalletaan nostaa asi-
oita esiin ja puhua vaikeistakin asi-
oista ja tuntemuksista”

“Avoimuus niin pitkalle, kun se on
mahdollista”

”Omassa viestinndssaan pyrkii sel-
laiseen selkeyteen ja yhdenmukai-
suuteen ja pyrkii valttamaan sita,
ettd ei kerro keskenerdisistd asi-

oista.”

”Mielestani sekin on tuen osoitta- | Rehellisyys ja avoi-
mista, ettd uskalletaan olla rehelli- | muus

sid ja nostaa asioita esille, jos jokin

mietityttad.”

"Mun mielestd heikentdva tekija

on ehdottomasti semmoisen avoi- | Avoimen kommuni-

kaation puute

Epamaaraisyys

Tiedon panttaus

Puhutaan vaikeistakin
asioista ja tuntemuk-

sista

Avoimuus

Selkeys ja yhdemukai-

suus

Luottamusta hei-

kentavat tekijat

Luottamuksen ra-

kentaminen

Keskijohdon esihen-
kilon  kokemukset

luottamuksesta

Taulukko 1. Esimerkki aineiston analyysin etenemisesta

Analyysin kolmas eli viimeinen vaihe on abstrahointi, jossa pyrittiin saamaan yha syvalli-
sempi ymmarrys aineistosta yhdistamalla sitd teoriaan (Hirsijarvi & Hurme, 2000) Taman
vaiheen tavoitteena oli muodostaa mahdollisimman selkea kokonaiskuva, jossa yhdistyy
seka analyysi ettd teoria (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Taman jalkeen tuloksista tehtiin joh-
topaatoksia seka tulkintoja (Puusa ja muut, 2020). Puusa ja muut (2020) toteavat, etta

analysointiprosessi on hyvin monivaiheinen ja se etenee harvoin lineaarisesti.
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Analyysissa on siis mahdollista edeta seuraavaan vaiheeseen ja myohemmin palata edel-
liseen vaiheeseen uudemman kerran. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan analyysia

tehdaankin tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Puusan ja muiden (2020) mukaan kaikissa tutkimuksissa pitaa pyrkia mahdollisimman
totuudenmukaiseen lopputulokseen ja tutkimuksen luotettavuuden arviointi ei koske
pelkastaan tutkimustuloksia, vaan arviointia pitda tehda tutkimuksen jokaisessa vai-
heessa. Tuomi ja Sarajarvi (2018) korostavat myos, etta yksittdisenkin tutkimuksen luo-
tettavuutta on tarkeda arvioida. Heidan mukaansa laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioitaessa on kritisoitu validiteetin ja reliabiliteetin kdyttoa, silla usein naita kay-
tetdadan enemman maarallisten tutkimusten luotettavuutta arvioitaessa. Tuomi ja Sara-
jarvi maarittelevat validiteetin niin, etta tutkimuksessa on tutkittu sitd mita on luvattu ja

realibiliteetilld taas tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta.

Puusan ja muiden (2020) mukaan validiteettia ja reliabiliteettia voidaan kuitenkin sovel-
taa myo0s laadullisessa tutkimuksessa. Talloin validiteettilla voidaan viitata tutkimuksen
kohteena olevan ilmion eheyteen. Tutkimuksen avulla voidaan lisatd ymmarrysta tasta
ilmiosta seka tarkentaa sen luonnetta. Puusan ja muiden mukaan laadullisessa tutkimuk-
sessa pystytddan ottamaan huomioon tutkittavan ilmién monimuotoisuus ja nostamaan
esiin sellaisia asioita, jotka auttavat ymmartamaan ilmiota monipuolisemmin eri nako-
kulmista. Reliabiliteettia lisda tutkimustuloksen toistamisen seurauksena tullut saman-
lainen tulos. Tama on mahdollista saavuttaa esimerkiksi niin, ettad kaksi tutkijaa saavat
samanlaisen tuloksen tai kahdella eri tutkimusmenetelmalld paadytaan samaan tulok-
seen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pitaa kuitenkin arvioida paljon laajemmin,

kuin vain reliabiliteetin ja validiteetin kautta. (Puusa ja muut, 2020)
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Taman tutkimuksen validiteettia on pyritty lisédmaan niin, ettd haastattelukysymykset
seka tiivistelma olennaisista kasitteista toimitettiin haastateltaville etukateen. Taman tar-
koituksena oli vahentaa vaarinymmarryksia ja lisdaksi henkilot padsivat jo etukdteen miet-
timaan vastauksia. Lisaksi heilld oli mahdollisuus miettia etukateen, mikali kysymyksista
heraa jotakin epaselvyyksia, joihin tarvitsee tarkennusta. Tutkimuksen realibiliteettia eli
toistettavuutta voi olla hankala mitata laadullisessa tutkimuksessa. Tutkimus on kuiten-
kin jossain maarin toistettavissa, jos tutkimus toteutetaan samoille henkil6ille uudelleen
samalla tavalla. Tilanne ei kuitenkaan voi olla taysin sama, silla keskijohdon esihenkil6t

ovat nyt osana tiettya organisaatiomuutosta, joka tapahtuu vain kerran juuri tallaisena.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa ei ole mitdan tiettyja ohjeita, joita
noudattaa. Tuomi ja Sarajarvi (2018) kuitenkin korostavat, etta arvioinnissa tulee huomi-
oida tutkimuksen kokonaisuus seka johdonmukaisuus. Tuomen ja Sarajarven mukaan
luottamusta arvioitaessa kannattaa ottaa huomioon ainakin seuraavanlaisia asioita: tut-
kimuksen kohde ja tarkoitus eli mita tutkii ja miksi, oma sitoutuminen tutkijana, aineis-
tonkeruumenetelmat ja siihen liittyvat erityispiirteet, tutkimukseen osallistuvat henkil6t,

tutkimuksen kesto, aineiston analysointi seka tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus.

Eettisyydella viitataan tutkimuksen toteutustapaan, eli onko tutkimusta toteutettaessa
kaytetty eettisia menetelmia. Toisin sanoen, aineistonkeruun, analysoinnin, tulkitsemi-
sen seka haastattelujen tulee olla eettisella tavalla toteutettuja. (Hirsijarvi ja muut, 2009)
Taman tutkimuksen eettisyytta lisda esimerkiksi se, ettd haastateltavat seka heidan or-
ganisaationsa ovat anonymisoituja. Anonymisointi toteutettiin nimeamalla organisaatiot
A ja B organisaatioksi seka sen jalkeen numeroimalla henkilot esimerkiksi Al ja B3. Haas-
tatteluja ennen haastateltaville kerrottiin haastattelujen olevan vapaaehtoisia ja tallen-
teita hyddynnettiin vain tdman tutkimuksen tekemiseen. Lisdksi heille annettiin vaihto-
ehto pitdad kamera paalla tai sammuttaa kamera tallennuksen ajaksi. Tutkimuksessa on
haastateltu keskijohdon esihenkil6itd kahdesta eri organisaatiosta, silla muuten vastaajia
ei olisi tullut tarpeeksi. Organisaatiosta A haastatteluun osallistui kolme henkil6a ja or-

ganisaatiosta B kuusi henkilda. Tutkimustulosten luotettavuutta voi siis heikentaa se, etta
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toisesta organisaatiosta haastatteluun osallistui huomattavasti vihemman henkilita. Li-

saksi haastateltavien yhteismaara on suhteellisen alhainen.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty edistamaan valitsemalla laadulliselle tutkimuk-
selle soveltuvat aineistonkeruu ja analysointi menetelmat. Naitd valintoja on myds py-
ritty perustelemaan mahdollisimman laajasti. Lisaksi tavoitteena on ollut kayttaa mah-
dollisimman uutta Iahdemateriaalia seka laajasti erilaisia tutkimuksia ja artikkeleita. Lah-
demateriaalina on kadytetty monipuolisesti seka kotimaisia etta kansainvalisia lahteita.
Tutkimustuloksia voidaan pitaa uskottavina perustuen edelld mainittuihin seikkoihin.
Tutkimustulokset perustuvat keskijohdon esihenkildiden omiin nakemyksiin ja kokemuk-

siin kysytyista asioista.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kasitelldaan tutkimustuloksia, jotka ovat syntyneet analyysin pohjalta. Tut-
kimustuloksia analysoidaan sisadllonanalyysin avulla. Ensimmaisessa alaluvussa keskity-
taan keskijohdon toimijuuteen organisaatiomuutoksessa. Toisessa alaluvussa teemana
on keskijohdon nakemykset ja kokemukset luottamuksesta organisaatiomuutoksessa.
Viimeisessa alaluvussa kasitellaan vuorovaikutuksen merkitysta organisaatiomuutok-

sessa keskijohdon kokemusten pohjalta.

Yleisesti haastattelujen pohjalta kaikissa teemoissa ja kaikissa vastauksissa korostui erit-
tain paljon vuorovaikutuksen ja luottamuksen tarkeys. Keskijohdon esihenkil6t toivat hy-
vin vahvasti nadita teemoja esille, ja niilla oli selkea yhteys toisiinsa. Luottamus ja vuoro-
vaikutus nahdaan tarkeina elementteina keskijohdon esihenkildiden johtaessaan alaisi-
aan organisaatiomuutosprosessissa. Luottamuksen ja vuorovaikutuksen nahdaan vaikut-
tavaan lahes kaikkeen ja niilla on vaikutuksia myos henkildiden omaan toimintaan ja

omiin kokemuksiin.

Toisena yleisena havaintona haastatteluista nousi esiin se, ettd esihenkil6iden kokemuk-
set ovat hyvin yksil6llisia ja vaikka vastauksissa oli myds paljon samaa, niin 16ytyi myos
paljon eroavaisuuksia siihen, miten eri tavalla asioita koetaan. Vastaukset kysymyksiin
olivat hyvin vaihtelevia ja vastauksiin on vaikuttanut esimerkiksi esihenkildiden erilaiset
taustat ja kokemukset. Jokainen haastateltava kuitenkin koki, etta tydskentely alaisten ja
johdon vililla on ajoittain haasteellista. Analyysin pohjalta rakentuneita tutkimustuloksia

kdydaan tarkemmin |api seuraavissa alaluvuissa.

5.1 Keskijohdon toimijuus organisaatiomuutoksessa
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Haastatteluissa tavoitteena oli selvittdaa, miten keskijohdon toimijuus esiintyy organisaa-
tiomuutoksessa ja minkalaiseksi keskijohdon esihenkilot kokevat omat vaikutusmahdol-
lisuudet muutoksessa. Ensimmaisend kartoitettiin sitd, minkalaisena keskijohdon esi-
henkilot nakevat oman roolinsa tdssa TE-palvelujen uudistuksessa. Vastauksien perus-
teella keskijohdon esihenkilot kokevat toimijuuden toteuttamisen vaikeaksi mutta tarke-
aksi. Haastatellut henkilot olivat ensimmaista kertaa esihenkildasemassa ndin suuressa
muutoksessa, joka saattaa olla vaikuttaa siihen, miksi toimijuuden toteuttaminen nah-

daan vaikeana.

Toimijuuden esiintyminen

Suuri osa haastateltavista kokivat roolinsa keskijohdon esihenkiléna hieman vaikeaksi.
Toimiminen alaisten ja johdon vilissa ei ole aina helppoa ja etenkin muutostilanteessa
korostuu tasapainottelu henkiléston ja johdon odotusten valilla. Haastateltavat kokevat
ajoittain olevansa ristitulessa. Haastetta tuo my0s se, ettd tassa kyseisessa muutoksessa
esihenkil6t ovat itsekin muutoksen kohteena. Haastateltavat kokevat oman tehtavakent-
tansd muutoksessa hyvin moninaiseksi. He kokevat olevansa tarkedssa ja keskeisessa
roolissa, silla he ovat henkilostélle lahimpia edustajia muutoksessa. Tama lisaa heita koh-

taan asetettuja odotuksia.

Haastateltavat korostivat myds heidan asemansa tarkeytta etenkin viestintaan liittyen.
Keskijohto kokee tehtdavansa olennaisena osana tiedon viemisen seka henkiloston etta
johdon suuntaan. Keskijohdon rooliin kuuluu toimia henkiléstén tukena ja kuuntelijana
seka katkaista siivet huhupuheilta. Keskijohdon esihenkiléiden rooliin kuuluu myos luoda

rauhaa muutoksen keskella.

Koen sen kylla silleen aika tarkeana, etta siina valilla on ehka vahan semmoi-
sessa ristitulessa, etta toisaalta tulee kysymyksia paljon niinku henkilostolta mi-
hin et valttamatta pysty tai osaa vastata. -- samaan aikaan sun pitdd myoskin
viestia sieltd johdon suunnasta asioita sinne henkildstolle ja sitten se ei aina
ehka ole ihan selvda et mitd esimerkiksi saa missakin vaiheessa viestia ja ndin,
etta siind saa olla aika semmoinen sensitiivinen. (A1)
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Aika keskeisena niinku semmoisena tiedon viejana, nakdkulmien tuojana -- sit-
ten niin semmoisen niinku faktatiedon antaminen, huhupuheiden siipien kat-
kaisu -- aika moninainen rooli. (B1)

Siina koittaa toimia siind johdon ja naiden tyontekijoiden valissa ja koittaa vies-
tia siina kumpaankin suuntaan, ettd missa mennaan ja mita tulee. Kylla ma naen,
etta se rooli on tarkea ja alaisia pitda tukea muutoksessa ja pyrkia kertomaan
ajantasaista tietoa, ettda missda menndan ja sita kautta toivottavasti luomaan
semmoista rauhaa siihen muutoksen keskelle, ettad pystyvat kuitenkin keskitty-
maan siihen tydhon mika tassa koko ajan jatkuu. (B2)

Muutamat haastatellut nostivat esille myos esimerkilla johtamisen merkityksen.
Keskijohdon esihenkil6t kokevat, ettd esimerkin nayttdminen siitd, ettd miten missakin

tilanteessa kuuluu tai voi toimia, on olennainen osa heidan tehtavaansa.

Vaikutusmahdollisuudet

Enemmist6 haastateltavista kokevat, ettad heilld on hyvin rajalliset vaikutusmahdollisuu-
det tassa kasilla olevassa muutoksessa. Esihenkilot kokevat, ettd heidan vaikutusmahdol-
lisuutensa liittyvat padasiassa siihen, etta he voivat vaikuttaa siihen, mihin heidan nykyi-
nen henkildstdnsa tulevaisuudessa sijoittuu. Lisaksi he voivat tuoda esille omia seka hen-
kiloston nakemyksia erilaisiin organisaation arkisiin asioihin liittyen. Yleinen kokemus on
kuitenkin se, ettd esihenkilot kokevat nama liian vahaisiksi tavoiksi vaikuttaa ja he mie-

lellaan osallistuisivat muutosprosessiin enemman.

Muutama haastateltava kuitenkin koki, etta heilla on hyvat vaikutusmahdollisuudet. Ky-
seiset esihenkilot ovat paasseet mukaan muutoksen valmisteluryhmiin, joissa he paase-
vat tuomaan esille omia nakemyksia. Eroon ndiden kokemusten valilla vaikuttaa se, etta
vain osa TE-toimistojen esihenkilGista ovat paasseet mukaan muutoksen valmisteluun.
Vastauksista kavi ilmi, etta se riippuu hyvin paljon kunnasta ja TE-toimistosta, ettd kuinka

tiiviisti yhteistyota tehddan valmisteluvaiheessa.

Odotukset
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Kuten teoriassakin on todettu, keskijohdon esihenkil6t sijoittuvat organisaatiossa alais-
ten ja johdon valiin. Alaisilla ja johdolla on keskijohdolle erilaisia odotuksia jo ihan nor-
maalissa arjessa, mutta nama odotukset voivat korostua organisaatiomuutoksien yhtey-
dessa. Keskijohdon esihenkil6t kokivat, ettd seka alaisten ettd johdon suunnalta odotuk-
set liittyvat olennaisesti vuorovaikutukseen. Kaikki haastateltavat kokevat, etta alaisilla
on suurimmat odotukset viestintaan liittyen. He odottavat aktiivista viestintaa ja ylipaa-
taan paljon ajantasaista tietoa muutokseen liittyen. Alaiset odottavat, etta keskijohdon
esihenkil6t vievat heidan nakemyksiansa myos johdon suuntaan. Lisaksi keskijohdon esi-
henkilot kokevat alaisten odottavan, etta he voivat kysella paljon ja esihenkil6 selvittelee
naita asioita heille seka vastaa kysymyksiin faktatiedolla. Keskijohdon esihenkilén odote-

taan myos olevan lasna ja helposti tavoitettavissa.

Isoin asia mita alaiset odottaa, on se rehellisyys, etta rehellisesti kerrottaisiin,
ettd mitd on tulossa, miltd nayttaa, mita suunnitellaan. (B4)

Olen kuullutkin, etta tukea ja tietoa. Sitdhan toivotaan tosi paljon, etta olisi ajan-
tasaista tietoa ja viestintda pidetdan tosi tarkeana. (B6)

Just eniten sita aktiivista tiedottamista ja sitd, etta pidetdan ajan tasalla ja tota
tietysti varmaan myos sitd, etta on sitten siina tukena naissa tilanteissa. -- mutta
se tiedottaminen varmaan niinku eniten. (A1)

Tietysti myos se, ettd on niin kun aina valmis juttelemaan ja tavoitettavissa ja
helposti lahestyttavissa. (B2)

Johdon suunnasta odotukset liittyvat siihen, ettd keskijohdon odotetaan olevan lasn3,
pitdvan henkiléston ajan tasalla seka olevan henkildston tukena muutoksessa. Keskijoh-
don esihenkil6t toivat myos paljon esille, ettd johto odottaa, ettd he viestivat asioista
varovaisesti eivdtka tiedota keskenerdisista asioista. Lisaksi heiddn odotetaan vievan

viestia aktiivisesti ylhaalta alas ja alhaalta yl6s.

Kylla varmasti on just tata, ettd sen henkil6ston tukena ja mukana olemista ja
tan muutoksen lapiviemisessa osana, ettd saadaan valtettya tammoiset isot pa-
niikit ja halinat ja muut, etta pystytdan tiedottamaan ja kertomaan ja pitdmaan
henkil6st6 ajantasalla. (B5)
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Puolet haastateltavista kokevat, ettd alaisten suunnasta odotetaan, ettd he voivat muu-
toksesta huolimatta jatkaa tyotaan normaalisti eikd heidan tarvitse huolehtia muutok-
seen liittyvista asioista. He myo6s odottavat, etta keskijohdon esihenkil6t pyrkivat omalla
toiminnallaan vahentamaan epavarmuuden tunnetta. Yksi esihenkil6ista myds koki alais-
ten odottavan, etta esihenkilo huolehtii heidan tyohyvinvoinnistaan. Lisaksi kokemuk-

sena esille nousi myds esimerkin nayttaminen.

Ja kylla he tietysti koko ajan haluavat tukea sitten siihen, etta hommat on silla
tavalla organisoitu, ettd ne pystytdaan hoitamaan. (B1)

Melkein kaikki keskijohdon esihenkildistd nosti esille, etta he kokevat johdon odottavan
esihenkildiden keskittyvan omiin tehtaviinsa ja muistavansa oman roolinsa muutoksessa.
Johdon suunnasta odotetaan, ettd esihenkild pystyy hoitamaan arkiset asiat muutok-
sesta huolimatta. Keskijohdon esihenkildiden odotetaan my6s hoitavansa muutoksen
tuomat uudet tehtavat, kuten muutoskeskustelut ja tdhan liittyy myos odotus siitd, etta
nama hoidetaan ohjeistuksen mukaisesti. Vastauksissa nousi esille myos se, etta keski-

johdon esihenkil6t kokevat johdon odottavan heidan olevan luotettava taho.

No varmaan aika samoja asioita (kuin alaiset), ettd ma pystyisin pitdmaan niinku
tan paivittdisen tekemisen hanskassa ja valittamaan sita tietoa. (B2)

Tuo luottamus on tuo yksi asia eli varmaan odottaa mun esihenkilo sitd, etta
olen luottamuksen arvoinen ja vien sitten sitd sanomaa ja muutosta, silla tavalla,
kun sitd on sielld ylhaalla niin kun mietitty. (B4)

Lisaksi johto toivoo ja odottaa saavansa keskijohdon suunnalta nakemyksia ja kokemuk-
sia muutokseen liittyen, sekd odottaa keskijohdon vahentdavan omalla toiminnallaan

muutosvastarintaa.

Tuen saaminen
Haastattelussa kysyttiin keskijohdon esihenkildilta, ettd minkalaista tukea he saavat

alaisten ja johdon suunnasta vai saavatko he tukea mielestddan ollenkaan. Puolet
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haastateltavista kokee, etta alaiset osoittavat tukea niin, etta asioista keskustellaan avoi-
mesti ja nostetaan myos erilaisia epakohtia esille. Asioista ja jaksamisesta voidaan siis
keskustella avoimesti puolin ja toisin. Alaiset osoittavat tukea myos tuomalla omia nako-
kulmia esille, joka helpottaa esihenkilon toimimista muutoksessa. Osa haastateltavista
koki, etta alaisten tuki ndyttaytyy myos niin, ettd he toimivat itseohjautuvasti ja hoitavat
tydnsa muutoksesta huolimatta. He osoittavat itsenaisyytta ja voivat ratkaista joitakin
asioita my0s itsendisesti, mikd helpottaa esihenkilon tyotd. Muutamat haastateltavat
my0s kokivat, etteivat he saa erityisesti tukea alaisilta. He korostivat, etta alaiset ovat
ymmartadvaisia muutoksen suhteen ja ymmartavat, etta esihenkild on kiireinen, mutta

muuten tukea ei ole juuri havaittu.

Sitten tietysti se, ettd toisaalta sitten joissain tietyissa asioissa osoittavat itse-
ndisyyttd ja semmoista keskinaista, etta kaikkia asioita ei valttamatta kysyta esi-
henkil6ilta tai johdolta, vaan ratkaistaan myo0s itse sitten silloin kun tietoa on
|oydettavissa. (B1)

Johdon suunnasta enemmistd kokee saavansa tukea viestintdaan liittyen. Keskijohto te-
kee paljon yhteisty6ta johdon kanssa ja asioita pohditaan yhdessa. Johdolta saa tarvitta-
essa apua toimintatapoihin. Johdon suunnasta myds kyselldan esihenkildiden nakokul-

mia asioihin ja heiltd saa myos kysella.

No ma kokisin ainakin, ettd siihen viestintdaan liittyen on kylla saanut tukea,
koska ne on kuitenkin just ne konkreettiset asiat mita kysytdaan aikataulusta ja
muusta minulta. Sitten kun ma varmistan asiaa, vaikka omalta esihenkilolta --
niin saan selkeita vastauksia naihin, ettd tata ei voi vield mainita tai tama on
vield paatannan alla tai muuta. (A3)

Oman esihenkilon kanssa paljon tehddan yhteistyota ja mietitdaan naita asioita
yhdessa, etta milla tavalla tata tehdaan. (B2)

Johdon suunnasta tuleva nopea viestinta koetaan myds tuen osoittamisena ja ndin myos
keskijohdon esihenkil6t pystyvat viemaan viestia nopeasti eteenpadin. Muutama (3/9)

haastateltava koki, ettd johdon suunnasta osoitetaan tukea luottamalla esihenkilén
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tyoskentelyyn. EsihenkilGille annetaan vaputta ja vastuuta toimia niin kuin he itse par-

haaksi nakevat ja he saavat myo6s tehda itsendisesti joitakin paatoksia.

Haasteiden kokeminen

Keskijohdon esihenkil6t mainitsivat kohtaavansa haasteita johtamiseen liittyen ihan pe-
rus arjessakin. Kdvimme haastattelussa lapi, minkalaisia haasteita esihenkil6t ovat koh-
danneet ja kohtaavatko he erilaisia vai samoja haasteita muutostilanteessa. Suuri osa
haastatelluista esihenkildista koki, ettd monet haasteet ovat hyvin arkisia asioita ja niita
esiintyy muutenkin kuin muutoksen yhteydessa. Viestintdaan ja tiedottamiseen liittyvat
haasteet nahtiin kuitenkin sellaisina haasteina, jotka korostuvat muutostilanteessa.
Viestintdan ja tiedottamiseen liittyvat haasteet koettiin myds yleisimmiksi haasteiksi ja
ndama haasteet tunnistivat melkein kaikki haastateltavat. Viestinnan haasteet liittyvat
etenkin siihen, etta asioita on vaikea jakaa kaikille tasapuolisesti henkiléston monipaik-
kaisuuden takia. My0s tiedon puute ja oikea-aikaisuus nousivat esille. Viestintaa kasitel-

[aan tarkemmin vuorovaikutusteeman yhteydessa eli luvussa 5.3.

Tietysti tiedottaminen on aina semmoinen asia, etta se tehdaan oikea aikaisesti
ja yhdessa ja tasmallisesti -- ei se mikaan helppo tehtava ole, vaikka siitd aina
sovitaan esihenkildiden valilla, niin tota elava elama on aika nopeata, niin miten
sen tiedottamisen siihen sitten sovittaa, etta kaikki saisivat samaan aikaan sa-
man tiedon. (B1)

No varmaan just se, etta on valilla vahan siina niin kun valikddessa, etta just ehka
se tarkein mita ehka liittyy siihen viestintdan ja tiedottamiseen -- aina just kun
kuulee jotakin ehka niin kun johdon suunnasta, niin sitten just se, etta voiko sen
sitten kertoa eteenpain tai tota miten sen sitten muotoilee henkildstolle. (A1)

Muutama haastateltava toi esille myos henkildston viélisiin suhteisiin liittyvat haasteet,
kuten erilaiset konfliktitilanteet, tyoyhteistssa esiintyva epaselvyys, roolien epaselvyys
ja epdasiallinen kohtelu. N&ita haasteita keskijohdon esihenkil6t kohtaavat ihan normaa-
lissa arjessakin, mutta tilanteet voivat korostua muutoksen yhteydessd, kun on epavar-

muutta ilmassa.
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Tietenkin mita esihenkilotydhon nyt voi tulla sellaisia erilaisia pienia vaarinkay-
tosta tai epdasialliseen kohteluun liittyvia asioita -- henkil6iden valisia asioita,
riitatilanteita joutunut selvittelemaan, niin ne on ehka varmaan ollut niitd sem-
moisia suurimpia haasteita. (A3)

Yleensa sitten, kun se muutos tulee, niin ehka sitten se perustehtavakin jollain
tapaa vahan hamartyy ja silloin siihen tyoyhteiséon tulee sellaista vahan kay-
mista ja voi olla, etta pikkuasioista tuleekin sellaisia asioita mitka sitten halutaan
nostaa isommiksi, niin ehka tallaiset tydyhteisdhaasteet. On myds sitten ollut
sellaisia haasteita, etta on ollut rooliepaselvyytta siita, etta kuka vastaa mistakin
tai kuka vie sitd muutosta milldkin tavalla eteenpdin. (B4)

Lisaksi muutamat haastateltavat kokivat haasteena alaisten ja johdon valikadessa toimi-
misen. Ajoittain molemmista suunnista tulee erilaisia toiveita, odotuksia tai vaatimuksia
mitka eivat valttamatta kohtaa, ja se hankaloittaa esihenkilon tyoskentelya. Joissakin ti-

lanteissa on vaikea toimia sellaisella tavalla, joka miellyttdisi molempia osapuolia.

5.2 Keskijohdon kokemukset luottamuksesta organisaatiomuutoksessa

Luottamuksen merkitys

Haastatteluissa selvitettiin haastateltavien kokemuksia luottamuksesta ja sen merkityk-
sesta organisaatiomuutoksessa. Haastatteluissa selvitettiin myods keskijohdon vaikutus-
mahdollisuuksia luottamukseen. Kaikki haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd luottamus
ja sen kokeminen on erittdin tarkeda ja sen vaikutukset ulottuvat laajalle organisaatiossa.
Haastatteluista nousi esille, ettd yhdenvertaisen kohtelun koetaan viestivan hyvasta luot-
tamuksesta organisaatiossa. My0s avoin ja lapindkyva vuorovaikutus, ongelmista keskus-
telu ja palautteen antaminen viestii luottamuksesta organisaatiota ja kollegoja kohtaan.
Hyva luottamus nakyy myos niin, ettd paivittaista tyoskentelya ei tarvitse vahtia, vaan
luotetaan siihen, etta asiat hoituvat ajallaan ja oikealla tavalla. Luottamuksen nahdaan
antavan evaat yhteistyolle ja se luo turvaa. Luottamuksen kokeminen puolin ja toisin hel-
pottaa myos hankalien tilanteiden hoitamista, silla silloin toinen osapuoli ei aina odota,

ettd jotain pahaa tapahtuu. Haastatteluissa nousi esille, ettd kun esihenkild kokee, etta
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hdaneen luotetaan seka alaisten ettd johdon suunnalta, niin asioita on helpompi vieda

eteenpain molempiin suuntiin.

Kyllahan se niinku vaikuttaa semmoiseen psykologiseen turvallisuuteen aika
paljon. Ja kun kokee, ettd suhun luotetaan, niin silloin tietysti pystyt ehka hel-
pommin asioita viemaan eteenpadin. -- (Kun on sellainen kokemus, etta alaiset
luottaa) silloin yleensa sitten kaikki tammoiset hankalatkin tilanteet on hel-
pompi hoitaa. (A1)

Se on aika lailla ton rehellisyyden kanssa semmoinen perustekija. Musta se luot-
tamus niin kun antaa evaat sille yhteistyolle, etta voidaan tehda tdita yhdessa -
- ma nden, ettd se on perusta sille yhteistyolle ja vaikuttaa kaikkeen johtamiseen
ja ilmapiiriin. (B4)

Mun mielesta se on sitd, etta viestintd on avointa ja lapindkyvaa, sovitut tehta-
vat hoidetaan ja tehdaan sovitulla tavalla, ettd ei tarvitse olla sita paivittdista
tyon tekemista tarkkailemassa tai vahtimassa ja sitten, jos havaitaan jotakin on-
gelmia tai murheita niin my0s niista uskalletaan kertoa ja ongelmakohdista an-
taa palautetta puolin ja toisin. (B5)

Luottamuksen heikkeneminen

Haastateltavilta kysyttiin, mitka tekijat heillda heikentavat luottamuksen kokemista esi-
merkiksi alaisten tai johdon suuntaan. Vastauksista nousi esille, ettd vuorovaikutuksen
puute on yksi merkittava tekija, joka heikentda luottamuksen kokemista. Avoimen vuo-
rovaikutuksen puuttuminen, tiedon pimittdminen tai osittainen kertominen, epamaarai-
syys seka ylipaataan huono viestinta heikentda luottamusta merkittavasti ja tama koros-

tuu muutosprosessissa entisestaan.

No taas tullaan ehka tdhan viestintdan, -- se, etta jos jotakin tietoa joka ei ole
vield ehka ihan varmaa tai jotakin tietoa vahan lipsahtaa (mita ei ehka olisikaan
saanut kertoa) — (siitd) tulee semmoinen olo, ettd nyt jotakin jatetdan
kertomatta. (A1)

No tiedon pimittaminen, esimerkiksi muutoksissa just, kun niitd asioita, vaikka
ne on tiedossa, mutta niitd ei haluta jakaa vield, niin siind mielessd pimittami-
nen. (B6)
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Mun mielestda heikentdvd tekija on ehdottomasti semmoisen avoimen
kommunikaation puute ja se saa helposti tekeméaan erilaisia vaarintulkintoja.
(A3)

Luottamusta heikentdvana tekijana nahtiin myos yhdenvertaisuuden puuttuminen.
Tama voi tulla esille esimerkiksi niin, etta vain tietyille ryhmille kerrotaan asioista ja toi-
sille ei. Yhdenvertainen kohtelu voi siis kytkeytya esimerkiksi viestintaan, joka on yksi
merkittava tekija, joka voi vaikuttaa luottamukseen seka rakentavalla ettd heikentavalla
tavalla. Luottamusta heikentdaa myos se, ettd ihmiset eivat tee sovittuja asioita ajallaan
tai ollenkaan. Asioiden lupailu ja tekematta jattaminen heikentda luottamusta merkitta-
vasti. Haastatteluissa nousi esille, ettd etenkin muutostilanteessa luottamusta heikentaa

kilpaileminen tai oman edun ajaminen.

Jos toinen osapuoli ei pida kiinni sovituista asioista, niin kylla se vahan sitten
sitd luottamusta saattaa heikentaa. (B6)

Ja ehkad tdssd muutoksessa ma ajattelisin, ettd ei mentaisi ehkad kisaamaan
keskendan, ettd minulle vaan sitten varmistuisi se paikka sielld tulevissa
kuvioissa. (B3)

Luottamuksen rakentaminen

Keskijohdon esihenkil6ilta kysyttiin myos, etta miten he kokevat voivansa rakentaa luot-
tamusta sekd alaisten ettd ylemman johdon suuntaan. Naissakin vastauksissa korostui
vuorovaikutuksen merkitys. Enemmist6 haastatelluista henkildista nosti esille, etta luot-
tamusta voisi rakentaa kehittdmalla vuorovaikutusta paremmaksi. Luottamusta voidaan
rakentaa niin, ettd vuorovaikutus on mahdollisimman avointa, rehellista ja asioista pyri-
tadn viestimaan selkedllda sekd ymmarrettavalla tavalla. Lisdksi luottamusta rakentaa
avoimuus keskeneraisyyteen liittyen eli tuodaan rehellisesti ilmi, jos jostain asiasta ei ole
vield tietoa ja kyseinen asia on vasta selvityksessa. Haastatteluissa nousi esille, etta luot-
tamusta voidaan rakentaa myds esihenkilén oman toiminnan kautta. Esihenkilon taytyy
olla helposti lahestyttava ja [asna seka kannustaa alaisiaan spontaaneihin vuorovaikutus-

tilanteisiin.
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Se viestintd on se kaiken a ja o tdssa kohtaa, ettd pystytdaan kertomaan niin pal-
jon kuin mahdollista ja my6skin se viesti mikd annetaan niin se annetaan niin
kun uskottavasti ja selkeasti ja niin, etta se tulee ymmarretyksi, etta mista asi-
asta viestitdan. (B5)

Kylla ma nden sen rehellisyyden ja tietynlaisen avoimuuden. Se, etta uskalletaan
nostaa asioita esiin ja puhuu ehka vahan vaikeistakin asioista tai tuntemuksista.
Niin kylla se on se perusjuttu. (B4)

Noin puolet haastateltavista kokivat, etta luottamusta seka alaisten ettd johdon suun-
taan on mahdollista rakentaa ndyttamalla itse esimerkkia. Keskijohdon esihenkil6t voivat
rakentaa luottamusta nayttamalla omaa esimerkkia esimerkiksi avoimuudesta ja rehelli-
syydesta. He voivat omalla esimerkilladn nayttaa, ettd johtoon ja organisaatioon voi luot-
taa ja he voivat rakentaa hyvaa tyonantajakuvaa. Keskijohto voi myds nayttaa esimerkkia
aiemmin mainittuun vuorovaikutukseen liittyen, eli ndyttdaa mallia, minkalaista on hyva

vuorovaikutus.

5.3 Vuorovaikutus organisaatiomuutoksessa keskijohdon ndakékulmasta

Vuorovaikutuksen merkitysta organisaatiomuutoksessa keskijohdon nakdkulmasta selvi-
tettiin kysymalla keskijohdon esihenkildiden nakemyksia siitd, millaista on hyva vuoro-
vaikutus, viestitaanko heilla samanaikaisesti asioista seka miten keskijohdon esihenkilot
voisivat omalla toiminnallaan kehittaa viestintda niin alaisten kuin johdonkin suuntaan.
Viestinnan samanaikaisuuden yhteydessa kysyttiin myos, nakevatkoé he nykyisen viestin-

tatavan toimivaksi vai olisiko siind jotakin parannettavaa heidan mielestaan.

Hyva viestinta

Kysyttdessa siitd, mika keskijohdon esihenkildiden mielestd on hyvaa vuorovaikutusta,
esille nousi kaksi merkittavaa asiaa sekd muutamia yksittdisia kokemuksia. Yli puolet
haastateltavista kokevat, ettd avoimuus on merkki hyvastd vuorovaikutuksesta. Noin

puolet sanoivat, ettd hyvadssa vuorovaikutuksessa molemmat osapuolet tulevat kuulluksi,
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molemmat voivat ottaa asioita puheeksi ja kyselld ja toista osapuolta halutaan ymmartaa.

Hyva vuorovaikutus on siis tasavertaista ja vastavuoroista.

Se on tietysti semmoista, ettd ylipaataan niinku uskalletaan puhua ja kysya ja
ottaa asioita esille ja voi olla oma itsensa -- asioista voidaan keskustella ihan
tiukastikin ja olla tosiaankin eri mielta ja siihen pitaa hakea joku ratkaisu. Eli
avoin keskusteleva ilmapiiri niin siitd muodostuu tuommoinen hyva vuorovaiku-
tus. (B2)

Yksi haastateltava kuvaili hyvaa vuorovaikutusta selkedksi, riittavaksi ja rennoksi. Toinen
mainitsi, ettd hyvaan vuorovaikutukseen kuuluu se, ettd ei puhuta asioista toisten selan
takana. Yksittdisina kommentteina tuli esille my&s vuorovaikutus kasvokkain seka se, etta
ei viestita keskeneradisista asioista ja on valmistauduttu jatkokysymyksiin. Kasvokkaisen
vuorovaikutuksen tarkeys koettiin osaksi hyvaa vuorovaikutusta, silla nykyaan ihmiset
juttelevat todella paljon pelkdstadan teamsin valitykselld ja spontaani kasvokkain kayty

keskustelu voi jadada uupumaan.

Viestinnan samanaikaisuuteen liittyen nousi esille suhteellisen samankaltaisia nakemyk-
sia aiheesta. Suurin osa haastateltavista oli sitd mielt, ettd viestinnan samanaikaisuus
riippuu hyvin paljon siitd, minkadlaisesta asiasta viestitdaan. Jos kyseessa on jokin hieman
henkilokohtaisempi asia tai vain jotain yhta TE-toimistoa koskettava asia, niin silloin vies-
tintd menee yleensa hiljalleen ylhaalta alaspain. Viesti kulkee siis johdolta keskijohdolle
ja heilta tieto menee alaisille. Keskijohdon esihenkil6illa on usein tallaisissa asioissa mah-
dollista antaa kommenttia aiheeseen liittyen ja he voivat esimerkiksi tarkentaa johdon
kanssa asiaa viela ennen henkilostolle tiedottamista. Keskijohto tiedottaa usein ylhaalta
tullutta tietoa alaisilleen tiimipalaverin yhteydessa. Tastad seuraa se, ettd viestinta ei ole
samanaikaista, silla tiimipalaverit usein sijoittuvat eri paiville tai eri aikaan, jolloin joku
ryhma saa tietda asioista ennen kuin toiset. Lisdksi viesti ei valttamatta saily sisalloltaan

taysin samanlaisena eri ryhmille, koska viestinviejana on eri henkild.

Jotain on semmoista valtakunnallista tiedotettavaa, mitka tulee suoraan kaikille
sieltd meidan intrasivustojen kautta, mutta toimiston sisdllad se vahan niin kun
valuu alaspdin, ettd se tulee niin kun johdolta sitten suodatetaan osa
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keskijohdolle ja keskijohto suodattaa sitten varmaan vield osan tonne heidan
omille alaisilleen. (A3)

On tullut esille sellanen huono tilanne, etta kun meilla on eri palvelulinjoja ja
niiden palvelupaallikot saavat ylhaalta tietoa ja lahtee viestittamaan sita omille
tiimeille ja silloin ne [ahtee myos viestittamaan sitd omalla suullansa, jolloin tu-
lee taas ilmi se, ettd saman katon alla olevat eri tiimissa olevat henkilot saavat
asian eri tavalla tietoon. (B6)

Kun kyseessa on valtakunnalliset asiat, niin silloin vuorovaikutus on tasavertaisempaa.
Asioista tiedotetaan kaikille organisaation jasenille yhtdaikaisesti esimerkiksi intrassa tai
sahkopostilla. Talloin viestinta on samanaikaista ja viesti jakaantuu kaikille suoraan joh-
dolta. Esimerkiksi tahan TE-palvelujen uudistukseen liittyvat asiat on tiedotettu paasaan-
toisesti kaikille yhtaaikaisesti, silla se koskettaa samalla tavalla kaikkia TE-toimistojen ja-

senia ympari Suomea.

Muutoksesta tulevat viestit tulee samanaikaisesti, ettd meilla ei niinku kukaan
itsendisesti talla hetkelld anna siitd niin kuin mitdan informaatiota. -- ne menee
ndiden koko toimiston yhteisten infojen kautta tammaiset asiat, joita tassa tay-
tyy viestia. (B5)

Muutamat esihenkil6t mainitsivat, ettd he eivat koe tata tapaa viestia kaikille samanai-
kaisesti toimivaksi tavaksi viestia. Esiin nousi kokemus siita, ettd kun asioista tiedotetaan
seka alaisille etta keskijohdolle samaan aikaan, niin alaiset saattavat kuulla asiasta ennen
esihenkil6ita, jolloin alaiset saattavat kysella esihenkildilta sellaisia kysymyksia, joihin he
eivat osaa vastata. Tama voi johtua esimerkiksi siitd, ettd he eivat ole ehtineet itse viela
nahda viestia intrasta tai siita, etta viesti on ollut puutteellinen, jolloin he myds itse tar-
vitsisivat lisatietoja asiasta johdon suunnalta. Yksi haastateltava sanoi, ettd tarkeinta on
viestinnan oikea-aikaisuus ja yhteinen linja siind, mita viestitaan ja missa. Han naki nama

asiat jopa tarkeammaksi, kuin viestinnan samanaikaisuuden.

Kylla niinku huomaa sen --, etta jos sitten toiselle onkin kerrottu jotakin ja muut
saa tietdd vasta mychemmin, niin kylldahan ne huhut [ahtee niinku pyérimaan,
etta kylla se oikea-aikaisuus ja semmoinen niin kun yhteinen yhteinen linja siina
viestinndssa on aika tarkea. (A1)
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Viestinndn kehittaminen

Keskijohdon esihenkilot kokivat padasiassa, etta viestintda voisi kehittaa paljonkin seka
alaisten etta johdon suuntaan. Alaisten suuntaan viestintaa voisi kehittdaa sopimalla yh-
teinen linjaus siitd, mita viestitdan ja milloin. Lisdksi esihenkil6t kokivat tarkedna pohtia
sitd, mika kanava olisi paras tehokkaan viestinnan kannalta ja niin, etta viesti olisi myds
helposti I6ydettavissa. Muutama esihenkil nosti esille myds viestinnan nopeuden. Hei-
dan nakemyksensa mukaan viestintaa voitaisiin parantaa tehostamalla sen nopeutta.
Alaisille pitdisi saada tiedotettua mahdollisimman nopeasti heita koskevista asioista seka

pyrkia vastaamaan sellaisiin kysymyksiin mita he oikeasti haluavat tietaa.

Ma pyrin aina niin kun mahdollisimman nopeasti kertomaan, ettd missa men-
ndan asioiden suhteen ja mita on tulossa, mutta silti usein tuntuu, etta se tulee
lilan myohdassa. Kova pyrkimys siihen on, etta tieto kulkisi. Pitaa taas olla esi-
merkkina vuorovaikuttamassa ja yrittdmassa herattaa sita keskustelua ja sem-
moista luottamusta, etta uskallettaisiin ja kdayda keskusteluita ja jotenkin ndin
sita niinku saataisiin paremmaksi. (B2)

Sita (viestintaa) ei koskaan ole liikaa -- ne (viestintd)kanavat ja sitten sen tiedo-
tetun asian loydettdvyys, niin ne on aina sellaisia, joissa on parannettavaa. (B5)

Suuri osa haastateltavista ndakee tarkedana myos viestinnan laatuun panostamisen seka
johtamisen omalla esimerkilla myds siihen liittyen. Omalla esimerkilla voi pyrkia herat-
tamaan keskustelua, luottamusta seka kannustaa kyselemdan enemman. Keskijohdon
esihenkil6t voivat omalla esimerkillaan pyrkia lisddmaan spontaania vuorovaikutusta
seka luomaan sellaisia vuorovaikutustilanteita, joissa paasisi myos kyselemaan asioita.
Haastateltavien mukaan my0s omien ajatuksien jakaminen voi kannustaa alaisia jaka-

maan omia ajatuksiaan enemman, mika parantaisi vuorovaikutusta merkittavasti.

Muutama haastateltava koki, ettd viestinta toimii heilld hyvin johdon suuntaan. Enem-
mist6 kuitenkin koki, ettd myos siina olisi kehitettavaa. Esihenkilot sanoivat, ettd he voi-
sivat kehittdd vuorovaikutusta johdon suuntaan parantamalla sitd omalla panoksellaan.

Talla viitattiin siihen, ettd he voisivat itse pyrkida viemaan yha aktiivisemmin asioita
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eteenpadin alaisilta johdolle ja toimia aktiivisesti viestinviejand. Ndin johto saa nopeam-
min asiat tietoon ja kasiteltavaksi. Enemmisto haastateltavista nosti myos esille, etta pa-
lautekanavan avulla voitaisiin kehittaa vuorovaikutusta. Palautekanavan kautta alaisten
olisi mahdollista laittaa viestia ja kysymyksia johdon suuntaan. Palautekanavaan olisi
hyva saada myds anonyymi vaihtoehto, jos henkilot haluavat jakaa tietoa ja kysya kysy-

myksia niin, etta omaa nimea ei nay.

Itse teen kylla sitd, ettd olen siind semmoisessa keskitilassa, ettd ma vien sita
viestii sinne myds sinne ylospain, niin valilla vien ihan reilustikin ettd miten tam-
maoinen asia ja mitd tallaisessa tilanteessa ettd timmoisia asioita esitetty, jotta
ne ohjeistukset tulevat myos sielta alaspdin. Olen pyrkinyt olemaan aktiivinen.
(B6)

Ehka sielld olisi hyva olla joku tammadinen anonyymikin kanava, jossa voisi sitten
mieltansa purkaa ja esittda anonyymisti kysymyksia ja vastauksia joihin ihmiset
ei uskalla tai kehtaa omalla nimelldan vastata. Se voisi kylla olla yksi asia. (B5)

Irrallisena huomiona tuli myos esille, etta jollain tiimilla on ollut kdytossa samankaltainen
palautekanava. Kehitysideana oli kuitenkin laajentaa sitd laajemmin koko organisaatiolle
seka tuoda siihen mukaan anonyymivaihtoehto. Haastateltavien mielestd viestintda voi-
taisiin kehittdd myos niin, ettd jarjestettaisiin tietoisesti enemman sellaisia tilaisuuksia,
joissa on myds aikaa kysellda enemman johdon suunnalta. Yleisissa infoissa aika menee

usein asian kertomiseen eika jaa aikaa esittdaa kysymyksia suoraan johdolle.

Keskijohdon esihenkildiden tarkeys korostuu etenkin viestinnan ja luottamuksen yhtey-
dessa. Avointa ja lapindkyvaa viestintda on painotettu niin teoriassa kuin haastatteluis-
sakin, koska se vaikuttaa suoraan myos luottamukseen. Keskijohdon esihenkil6illd on
mahdollisuus yllapitda luottamusta seka edistdd muutosta oman viestintdansa avulla.
Luottamus on nahty melkein yhta tarkeana tekijana organisaatiomuutoksessa, kun vies-
tintdkin. Keskijohdon taytyy kokea myos itse luottamusta ylemman johdon suunnalta,

jotta he pystyvat valittdmaan luottamusta ja tukemaan myds omia alaisiaan.
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6 Johtopaatokset

6.1 Toimijuus, luottamus ja vuorovaikutus keskijohdon esihenkiléiden

nakokulmasta

Taman tutkielman tavoitteena oli tutkia keskijohdon toimijuutta organisaatiomuutok-
sessa. Tutkielman painotus on siind, miten toimijuus nakyy organisaatiomuutoksessa
seka minkalaisia tapoja heilld on harjoittaa omaa johtajuuttaan muutoksessa. Tutkimuk-
sessa tutkittiin myos, miten keskijohdon toimijuus nakyy vuorovaikutuksessa ja luotta-
muksessa muutoskontekstissa. Ndihin asioihin haettiin vastauksia ensiksi teorian kautta
ja sitten teettamallad puolistrukturoidut teemahaastattelut kahden TE-toimiston keski-
johdon esihenkil6ille. Haastattelut analysoitiin laadulliselle tutkimukselle tyypillisen si-
sallénanalyysin avulla. Taman luvun tarkoituksena on tarkastella tutkimuksessa kasitel-

lyn teorian seka haastattelujen vastausten eroja ja samankaltaisuuksia.

TE-palvelujen uudistus on hyvin laaja organisaatiomuutos, joka koskettaa kaikkia Suo-
men TE-toimistoja seka kuntia. Tutkielma tuo ajankohtaisia nakokulmia siihen, minka-
laiseksi keskijohdon esihenkil6t kokevat oman tehtdavansa ja vaikutusmahdollisuutensa
tallaisessa laajassa organisaatiomuutoksessa ja miten ne vaikuttavat heiddan tapaansa
toimia arjessa. Tutkielman tuloksia on mahdollista hy6dyntda tulevaisuudessa laajojen
organisaatiomuutosten yhteydessa. Ottamalla huomioon tutkimuksen tulokset, keski-
johdon esihenkildiden toimijuutta organisaatiomuutoksissa voidaan lisata. Keskijohdolla
on hyvin keskeinen tehtdva organisaatioiden arjen ja muutosten johtamisessa. Organi-
saatioiden kannattaa siis kiinnittdd huomiota siihen, ettd keskijohto paasee toteutta-

maan toimijuuttaan mahdollisimman laajasti.

Tamankin tutkimuksen perusteella keskijohdolla on hyvin keskeinen rooli muutoksen on-
nistumisen kannalta. Keskijohtajat ovat kriittisida toimijoita strategian toteuttamisessa,
silla he toimivat linkkina ylimman johdon ja alaisten valilla, mikd mahdollistaa strategian
toteutumisen myds organisaation alemmilla tasoilla. (Christie & Tippman, 2024, s.1) Toi-

miessaan linkkind alaisten ja ylemman johdon valilld, esihenkil6t kohtaavat ristiriitaisia
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odotuksia, joka saattaa rajoittaa heiddn tapaansa toteuttaa johtajuuttaan. Haastatte-
luista nousi esiin, ettd keskijohto kokee toimintamahdollisuutensa rajalliseksi etenkin
paatoksenteon osalta. Keskijohdon esihenkilot selkedsti tunnistavat itsekin oman tarkey-
tensa organisaatiomuutoksessa, mutta silti he eivat valttamatta voi toteuttaa toimijuut-

taan toivotulla tavalla.

Hiekkataipaleen (2018, s.289) mukaan aiemmissa tutkimuksissa on huomattu, ettd
keskijohto jaa usein ristiriitaisten odotusten alle ja tama kuormittaa heita merkittavasti.
Muun muassa Conwayn ja Monksin (2011, s.199) mukaan keskijohtajat kokevat asemas-
saan jannitteita, silla hekin ovat usein ylhdaltd alaspain suuntautuvien muutoksen koh-
teina ja lisaksi heidan pitaa toimia alhaalta ylospain tapahtuvan muutoksen agentteina.
Haastattelujen perusteella myos haastatellut keskijohdon esihenkilot kokevat asemas-
saan seka ylhaalta etta alhaalta tulevia paineita. Vastauksissa painotettiin, etta nyt kasilla
olevassa muutoksessa myos keskijohdon esihenkilot ovat itse muutoksen kohteena ei-
vatka hekaan tieda, mihin he paatyvat muutoksen seurauksena. Tasta huolimatta heidan

pitdisi pystya johtamaan alaisia seka toteuttaa ylemmalta johdolta tulevaa strategiaa.

Organisaation sisdisten paineiden lisaksi myds organisaation ulkopuolelta tulee paineita
etenkin julkisissa organisaatioissa. Keskijohtajien taytyy neuvotella ja tuoda esiin uuden-
laisia merkityksia vuorovaikutuksen kautta naille kaikille sidosryhmille. On siis valttama-
tontd, etta julkisten organisaatioiden muutosten yhteydessd keskijohdon esihenkilot
saavat tukea johtamiseen. (Blakcori ja Psychogios, 2021, s.332) Tuen saaminen niin joh-
don ja alaisten suunnasta koettiin haastatteluissa tarkeéaksi. Esihenkilot kuitenkin kyseen-
alaistivat sitd, saavatko he valttamatta riittavasti tukea kaikilla osa-alueilla. Esille nousi,
etta etenkin ylemmalta johdolta saadaan hyvin tukea viestintaa liittyen, mika auttaa esi-
henkilditd viemaan viestia eteenpdin niin omalle henkilostolle kuin mahdollisesti myds
ulkoisille sidosryhmille. Keskijohtajien oman ammattitaidon vahvistaminen on tarkeaa,
ja heille tdytyy antaa organisaation puolesta riittavat mahdollisuudet toimia omassa roo-
lissaan (Conway & Monks, 2011, s.192). Ammattitaitoa voidaan vahvistaa vahvistamalla

keskijohdon ammatillista toimijuutta. Tama onnistuu esimerkiksi ottamalla heidat
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mukaan paatoksentekoon ja kuuntelemalla kehitysehdotuksia. Nain keskijohdon esihen-

kilot padsevat tuomaan toimijuuttaan enemman esille myds muutoksissa.

Keskeisena huomiona voidaan todeta, etta tutkimuksessa haastatellut keskijohdon esi-
henkilot kokevat, ettd he voivat parhaiten toteuttaa omaa johtajuuttaan nayttamalla
henkilostolle esimerkkia omalla toiminnallaan seka erilaisilla paivittaisilla toimintata-
voilla kuten viestinnalld ja lasndololla. Nama edelld mainitut asiat korostuivat selvasti
eniten haastateltujen henkildiden vastauksista. Viestinta ja vuorovaikutus tulivat esille
haastatteluissa hyvin paljon ja niita tuotiin esille jokaisen teeman yhteydessa. Keskijoh-
don esihenkil6t kokevat olevansa tarkedssa roolissa vuorovaikutuksessa ja viestinndssa.
Esihenkilot painottivat haastatteluissa, etta he pyrkivat omalla toiminnallaan ja esimer-
killaan kehittda vuorovaikutusta organisaation kaikkein sidosryhmien suuntaan seka yli-
paatdaan omalta osaltaan mahdollistamaan mahdollisimman toimivan vuorovaikutuksen.
Vastauksissa korostui myos luottamuksen tarkeys. Haastateltujen keskijohdon esihenki-
I6iden kokemusten mukaan heiddn on helpompi toteuttaa omaa johtajuuttaan, kun or-
ganisaatiossa on luottamusta. Talla tarkoitetaan sitd, etta keskijohdon esihenkil6t voivat
itse luottaa alaisiinsa ja ylimpadan johtoon ja vastavuoroisesti he luottavat keskijohdon

esihenkiloihin.

Keskijohdon esihenkil6t pitavat rooliaan myds hyvin monipuolisena. Vastauksissa koros-
tui hyvin samanlaiset asiat kuin teoriassa. Hokan ja muiden (2017b, s.6) mukaan keski-
johtajien arjessa nakyy etenkin ihmissuhdetaidot, kuten vuorovaikutus- ja kuuntelutai-
dot. My0s haastatteluissa korostui ihmissuhdetaitojen tarkeys. Keskijohdon esihenkil6t
nakevat yhdeksi tarkeimmaksi tehtdavakseen viestinnan. He nakevat merkityksellisena
toimia henkiléston tukena ja kuuntelijana. Keskijohdon esihenkilot haluavat luoda rau-
haa muutoksen keskella ja jakaa henkil6stélle mahdollisimman paljon faktatietoa. Pon-
tevan (2010, s.23) mukaan esihenkilon pitadkin omalla toiminnallaan pysayttdd mahdol-
liset muutoksesta aiheutuvat huhupuheet. Esihenkilon ja alaisen valinen suhde on avain-

tekija muutoksen toteuttamisessa (Grit & Kathleen, 2016, 5.2196).
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Salmimies & Ruutu (2013) pitavat keskijohdon olennaisimpina tehtdvind muun muassa
tiedottamista, motivointia ja tuen sekd oman esimerkin nayttamista. Myds Pahkin ja Ve-
santo (2013, s.5) korostivat, ettd esihenkilon yksi tarkeimmista tehtévista on huolehtia
alaisten hyvinvoinnista ja tukea heita muutoksen keskella. Haastateltavat esihenkil6t ko-
kivat nama samat asiat hyvin olennaisiksi tehtdviksi omassa roolissaan. Vastauksissa
my0s korostui, ettd keskijohdon esihenkilot nakevat nama asiat myos sellaisina asioina,
joita heidan alaisensa ja ylin johto odottaa heilta. Haastattelujen perusteella keskijohdon
esihenkil6t kokivat, etta alaisten ja johdon odotukset heidan suhteensa liittyvat hyvin
pitkalti viestintdan. Muun muassa Aarnikoivu (2013, 5.99) toi esille, ettd henkilost6 odot-
taa keskijohdon esihenkilon vievan heidan toiveitaan eteenpdin ylemmalle johdolle.
Haastatteluissa tama nousikin esille yhtena isoimpana odotuksena. Alaiset odottavat,
etta viestia viedaan aktiivisesti eteenpain ja vastaavasti ylin johto odottaa, ettd muutok-

sesta tiedotetaan henkilostolle aktiivisesti.

Haastattelujen pohjalta voidaan tehda paatelma, etta esihenkildiden kokema toimijuus
on jonkin verran rajallinen. Toimijuuteen liittyy esimerkiksi paatoksentekoon osallistumi-
nen, valintojen tekeminen, vaikutusmahdollisuudet ja mielipiteiden ilmaiseminen (Va-
hasantanen & muut, 2017, s.15; Eteldpelto & muut, 2013, 5.46). Kuten esimerkiksi Hokka
(2017b, s.10) toi esille, niin toimijuudelle on olennaista, ettd henkild pystyy vaikutta-
maan asioihin seka pystyy osallistumaan paatéksentekoon. Useimmat esihenkil6t koki-
vat, etta heilla ei ole vaikutusmahdollisuuksia kyseisessa muutoksessa tai ne ovat hyvin
rajalliset. Toimijuutta paastaan kuitenkin toteuttamaan niin, etta esihenkilot paasevat
vaikuttamaan siihen, mihin heiddan omat alaiset tulevaisuudessa sijoittuvat. Lisdksi hei-
dan toimijuutensa nakyy niin, ettad he ilmaisevat sekd omia ettd henkiloston mielipiteita
muutokseen liittyen. Enemmistd kuitenkin kaipasi enemman vaikutusmahdollisuuksia

muutokseen liittyen.

Haastattelujen pohjalta selvisi myos muita johtamiseen kohdistuvia haasteita, jotka voi-
vat hankaloittaa keskijohdon toimijuutta. Esille nousi esimerkiksi tasapainottelu henki-

|6ston ja johdon odotusten vililla eli ristitulessa toimiminen. Lisdksi haasteena koettiin
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viestintaan liittyvat haasteet, kuten riittavan tiedon saaminen. Haasteena nahtiin myos

henkiloston valiset konfliktitilanteet seka roolien epaselvyys.

Viestinta on tullut esille jo useaan kertaan, silla haastatteluissa se koettiin hyvin merkit-
tavaksi osaksi muutoksen johtamista seka keskijohdon toimijuutta. Viestinta onkin elin-
tarkeda organisaatiomuutoksen onnistumiselle (Elving, 2023, s.240). Teoriassa hyvaan
vuorovaikutukseen liitettiin Kuuselan (2013, s.42) mukaan hyvat kdytostavat, vastavuo-
roinen viestintd, yhteistyotaidot, toisten huomioiminen ja suvaitsevaisuus. Lisaksi niihin
liitettiin arvostus, yhteistyokyky ja tunteiden havainnointi. Lisaksi Pirinen (2023, s.240)
liitti hyvaan vuorovaikutukseen myos kuuntelemisen. Haastatteluissa keskijohdon esi-

henkilot korostivat hyvin samoja asioita.

Poloskin ja muiden (2021, s.73) mukaan rehellinen ja suora viestintd ylhdalta alaspain
lisda henkiloston luottamusta heidan esihenkildihinsa. Korkeampi luottamus kytkeytyy-
kin hyvin laheisesti korkeampaan viestintaan etenkin epavirallisessa viestinndssa. Luot-
tamuksen syntymiseen esihenkilon ja alaisten valilld vaikuttaa aito ja lapinakyva vuoro-
vaikutus. Viestinnan tulisi olla my6s informatiivista, osallistavaa ja vastuullista. Myds tut-
kimuksessa haastatellut esihenkilot toivat esille lapindkyvan ja avoimen vuorovaikutuk-
sen tarkeyden muutosprosessissa. Muutamat esihenkilot myos mainitsivat, etta he pyr-
kivat panostamaan virallisen viestinnan lisaksi epaviralliseen viestintaan, koska he koke-
vat, ettd nain saadaan luotua parempia suhteita alaisiin. Lisaksi he haluavat kannustaa

alaisiaan osallistumaan viestintdaan ja tuomaan mielipiteitaan esille.

Pirisen (2014, s.239) mukaan viestinta liittyy laheisesti esihenkilon ja alaisen luottamuk-
selliseen suhteeseen. Seka teoriassa ettd haastatteluissa luottamus nahtiin tyoyhteison
seka yhteistyon edellytyksena. Ilman luottamusta organisaatiota ja sen jasenia kohtaan
on mahdotonta tehda yhteistyotd. Luottamuksen yhteydessd korostui myos viestinnan
rooli. Seka teoriassa ettd haastatteluissa ilmeni, etta luottamuksesta viestii yhdenvertai-
nen kohtelu, avoin ja lapindkyva vuorovaikutus, palautteen antaminen sekd ongelmista

keskustelu. Haastatteluihin osallistuneet keskijohdon esihenkilot myos korostivat, etta
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vastaavasti avoimen vuorovaikutuksen puuttuminen, tiedon pimittdminen ja ylipaataan

huono viestinta heikentavat luottamusta.

Zitting ja muut (2020, s.171) kokevat, etta luottamusta on mahdollista rakentaa esimer-
kiksi osallistamalla henkilostda, antamalla palautetta ja luomalla avoimen kommunikaa-
tioilmapiirin. Lisaksi esihenkilot voivat kasvattaa luottamusta tukemalla henkilostoa.
Haastatteluissa esihenkilot kokivat, ettd luottamusta voitaisiin rakentaa organisaatiossa
etenkin avoimella vuorovaikutuksella seka panostamalla ylipdaataan vuorovaikutuksen

laatuun.

Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, s.173-200) luottamuksen osa-alueet nakyivat myos
keskijohdon vastauksissa. Kuten aiemmin mainittu, monet nakivat etenkin vuorovaiku-
tuksen todella tarkeana, joten kun vuorovaikutus on kunnossa, kommunikaatioluotta-
musta rakentuu. Sopimusluottamukseen liittyi esimerkiksi se, ettd kannustetaan ihmisia
tekemaan asioita yhdessa ja ajattelemaan myos muiden etua. Vastauksissa nousikin esiin,
etta keskijohto haluaa tukea henkilost6d parhaansa mukaan ja auttaa eri sidosryhmia
tekemaan yhteistyota myos muutostilanteessa. Vastauksissa nousi esille myds, etta kes-
kijohto kokee tarkeaksi, etta organisaation jasenet tekevat ne asiat mita lupaavat, ja tama
onkin olennainen rakennuspalikka sopimusluottamuksessa. Patevyysluottamus koettiin
my0s selvasti tarkedksi osa-alueeksi, silla vastauksissa korostui, etta keskijohto toivoo
seka omilta esihenkilGiltdaan ettd alaisiltaan luottamusta heiddan osaamistansa kohtaan
seka luottamusta siihen, etta keskijohdon esihenkilot pystyvat hoitamaan tyénsa toivo-

tulla ja odotetulla tavalla.

Keskijohdolla on hyvin monipuolinen ja merkittava tehtavakentta organisaatiomuutok-
sessa. Heilla on paljon tilaisuuksia harjoittaa omaa johtajuuttaan ja tuoda toimijuutta
esille, mutta aina se ei ole mahdollista. Keskijohdon olisi tdrkeaa paastad toteuttamaan
omaa toimijuuttaan muutoksen yhteydess3, silld ndin he pystyvat paremmin johtamaan
my0Os alaisiaan muutoksessa. Toimijuuden tuomien vaikutusmahdollisuuksien myota

keskijohdon esihenkilille tulee luontaisesti myonteisempi ldhestymistapa muutokseen
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ja heiddan on helpompi valittda tatd myos alaisten suuntaan. Onnistunut muutoksen
johtaminen edellyttaa myds sita, etta keskijohdon esihenkil6lla on monipuolisesti tietoa
ja tukea saatavilla ylimman johdon suunnasta. Ndin han pystyy viemaan muutosta

eteenpain myos muulle henkilostélle.

Tutkimuksessa haastateltujen esihenkildiden kokemukset omasta toimijuudestaan ilme-
nivat hyvin samanlaisella tavalla kuin teoriassa, joskin joskus toimijuutta voi olla vaikea
tuoda esille. Salmimies & Ruutu (2013) kuvasivat kuvan avulla ylimman johdon, keskijoh-
don, alaisten ja yksilon tehtavat muutoksessa. Koska tutkielma keskittyy keskijohdon esi-
henkildihin, niin alla olevaan kuvaan on koottu yhteenvetona vastauksista nousseita sa-

mankaltaisuuksia keskijohdon tehtavissa.

Keskijohto

* Wastauksista nousi esille, etta keskijohto kokee omaksi
tehtdviakseen motivoinnin, tiedottamisen,
osallistamisen, tukemisen ja oman esimerkin
nayttamisen.

+ Tiedottaminen koettiin selkeasti tarkeimmaksi
tehtavaksi haastateltavien vastauksissa.

*  Seuraavaksitarkeimmaksi nousi alaisten tukeminen ja
omalla esimerkilla johtaminen.

¥lin johto

Yksilo
* \Vastauksissa nakyi yksiloiden erilaiset arvot,
Alaiset asenteet, kokemukset, tiedot ja taidot seka
persoona.
+ MNailla oli vaikutuksia keskijochdon esihenkiloiden
kokemuksiin toimijuudesta, luottamuksesta ja
wvuorovaikutuksesta.

Kuva 3 Keskijohdon tehtavat muutoksessa

Tassa tutkimuksessa haastateltujen keskijohdon esihenkildiden vastauksissa oli seka yh-
tenevaisyyksia ettd eroja. Myos heidan kokemuksensa toimijuudesta vaihtelivat jonkin
verran. Osa koki, ettei pysty taysin toteuttamaan omaa toimijuuttaan ja osa koki, etta voi
hieman enemman. Haastateltujen ndkemykset omista vaikutusmahdollisuuksista seka
luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkityksesta olivat hyvin samankaltaiset kokonai-

suudessaan, vaikka joitakin eroavaisuuksia oli myods nahtavissa. Teoriaosuudessa tuotiin
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esille, ettd esihenkildiden tausta organisaatiossa ja esihenkilotydssa seka henkilon yksi-
I6lliset ominaisuudet vaikuttavat heidan toimijuuteensa. Tama vahvistui myos haastatte-
lujen pohjalta ja oli havaittavissa, etta pidemman esihenkil6taustan omaavat henkil6t
suhtautuivat asioihin eri tavoin kuin vain hetken esihenkilona olleet henkilot. Oli keski-
johdon esihenkil6 sitten uransa alkutaipaleella tai jo pitkdan toiminut esihenkilona, niin
he tarvitsevat organisaatioltaan kuitenkin tukea, jotta he voivat tuoda toimijuuttaan
esille organisaatiomuutoksien yhteydessa. Toimijuutta tarvitaan etenkin viestinnassa,

luottamuksen rakentamisessa sekd muutoksesta seuraavien konfliktien hallinnassa.

6.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimukselle mielenkiintoinen jatkotutkimus olisi tutkia samaa aihetta astetta syvem-
min. Tutkimuksessa voitaisiin haastatella useammasta TE-toimistosta keskijohdon esi-
henkilita niin, ettd kokonaisvastausmaara kasvaisi myds. Talla tavalla saataisiin yha kat-
tavampaa ja luotettavampaa tutkimusta keskijohdon toimijuudesta organisaatiomuutok-
sessa. Lisaksi tutkimuksessa voitaisiin perehtya tarkemmin siihen, miten yksil6lliset erot
(esimerkiksi kokemusvuodet esihenkilotydsta ja persoona) vaikuttavat keskijohdon ko-
kemuksiin omasta toimijuudestaan seka miten ne vaikuttavat heidan tapaansa toteuttaa

johtajuuttaan.

Tutkielmalle voisi toteuttaa myos jatkotutkimuksen TE-palveluiden uudistuksen jalkeen.
Uudistuksen jalkeen keskijohdon esihenkil6ita haastateltaessa saataisiin varmasti paljon
mielenkiintoista tietoa siitd, miten keskijohdon toimijuus on toteutunut uudistuksen eri
vaiheissa. Lisaksi vastauksista voi havainnoida miten ne ovat muuttuneet aiempaan ver-

rattuna ja mitka asiat niihin on mahdollisesti vaikuttanut.
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Liitteet

Liite 1. Kutsu haastatteluun — pro gradu -tutkielma

Hei,

Opiskelen Vaasan yliopistossa hallintotieteita julkisjohtamisen pdaaineessa ja teen
pro gradu -tutkielmaa keskijohdon roolista organisaatiomuutoksissa. Tutkielmassa kasi-
teltavana muutoksena on TE-palveluiden uudistus, mutta muutoksia kasitelldaan myos
monipuolisemmin. Tavoitteenani on l6ytaa 10-15 keskijohdon henkil6d muutamasta
TE-toimistosta. Haluan siis haastatella henkil6ita, jotka toimivat alaisten ja johdon va-

lissa.

Kerdan tutkielman aineiston teemahaastatteluiden avulla. Haastattelun tarkoituksena
on tutkia, miten keskijohdon toimijuus nakyy organisaatiomuutoksessa. Tutkimuksessa
on siis tarkoituksena kartoittaa, minkalaisia mahdollisuuksia keskijohdolla on toimia
muutoksessa alaisten ja johdon vilikatena seka miten erilaiset tekijat, kuten vuorovai-

kutus ja luottamus vaikuttavat tahan.

Haastattelut toteutetaan siis etukdteen maariteltyjen teemojen kautta. Teemahaastat-
telussa tarkoituksena on edeta tiettyjen kysymysten mukaisesti, mutta tilaa on myos va-
paalle keskustelulle. Kysymysten jarjestysta on mahdollista vaihtaa tai niitd voidaan tar-
vittaessa myds jattaa valistd. Taman viestin liitteena on alustavat haastattelukysymykset
seka tiivistelmat muutamien tarkeimpien kasitteiden maarittelyista. Mikali olet kiinnos-
tunut osallistumaan haastatteluun, niin toivoisin, etta tutustuisit naihin liitteisiin etuka-

teen.

Kyseessa on tdysin vapaaehtoinen ja luottamuksellinen haastattelu. Haastatteluissa kes-
kustellut asiat tulevat tutkielmaan anonymisoituna, eli vastaajaa ei voi siita tunnistaa.

Haastattelut on tarkoitus toteuttaa Teamsin valitykselld. Jokainen haastattelu
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nauhoitetaan, mutta materiaali havitetdan tutkimuksen valmistuttua. Haastatteluihin

menee noin tunnin verran aikaa.

Jos olisit kiinnostunut osallistumaan haastatteluun, niin vastaathan tahan viestiin mah-
dollisimman nopeasti. Pyrin suorittamaan haastattelut viikoilla 13-16 ja minulle sopii
jarjestaa haastatteluja hyvin joustavasti. Jos haastatteluihin liittyen heraa jotain kysyt-

tavaa, niin minuun voi olla yhteyksissa sahkdpostitse tai puhelimitse.

Kiitos paljon jo etukateen!

Ystavallisin terveisin,

Karoliina Keiholehti



83

Liite 2. Haastattelurunko

Taustatiedot

N o u kW N

Ika?

Koulutus?

Nimikkeesi?

Kauan olet ollut tydelamassa valmistumisen jalkeen?
Mita tyotehtaviisi kuuluu talla hetkella?

Kauanko olet ollut esihenkilotehtavissa?

Minkalaisissa organisaatiomuutoksissa olet ollut mukana?

Teema 1. Toimijuus

8.
9.

10.
11.
12.
13.

Millaiseksi koet roolisi keskijohdon esihenkiléna muutosprosessissa?

Millaiseksi koet vaikutusmahdollisuutesi esihenkilona organisaatiomuutoksessa?
Mita koet, ettd alaiset odottavat sinulta?

Enta esihenkil6si?

Millaista tukea saat eri alaisiltasi/ esihenkil6ltasi?

Minkalaisia johtamiseen liittyvid haasteita olet kohdannut esihenkilotydssasi kes-

kijohdossa?

Teema 2. Luottamus

14.
15.
16.

Mita luottamus merkitsee sinulle?
Mitka asiat mielestasi heikentaa luottamusta?
Miten voit omalla toiminnallasi rakentaa luottamusta toimiessasi alaisten ja joh-

don valissa?

Teema 3. Vuorovaikutus

17.
18.

Millaista on mielestdsi hyva vuorovaikutus?

Viestitadanko teilla muutoksista kaikille samanaikaisesti?
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19. Miten voit keskijohdon esihenkilona kehittda vuorovaikutusta alaisten suuntaan?

20. Enta johdon suuntaan?



