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Tiivistelma

2000-luvun teknologiset, taloudelliset ja yhteiskunnalliset muutokset ovat lisdnneet organisaatioiden tarvetta
uudistua ja kehittdd tyonteon tapoja siilyttiddkseen kilpailukykynsd. Muutostilanteissa keskijohtajilla on kes-
keinen rooli organisaation strategisten tavoitteiden toteuttamisessa ja henkiloston motivoinnissa. Tassé tutki-
muksessa tarkasteltiin keskijohtajien kokemuksia muutostilanteista ja sitd, milld tavoin keskijohto hyodyntaa
ulkoisen ja sisdisen motivoinnin keinoja henkilston motivoimisessa muutostilanteissa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja aineisto kerattiin teemahaastatteluin kahdeksalta keski-
johtajalta kolmessa eri organisaatiossa ajalla 22.1.—4.2.2026. Aineisto analysoitiin yhdistimalla teoriaohjaavaa
ja aineistoldhtoistd siséllonanalyysid. Teoriaohjaavan analyysin perustana kéytettiin aiempaa kirjallisuutta ul-
koisesta ja sisdisestd motivaatiosta.

Tulokset osoittivat, ettd keskijohtajat olivat kokeneet monenlaisia organisaatiomuutoksia, aina suurista suun-
nitelluista muutoksista pienempiin transformatiivisiin muutosprosesseihin, kuten henkildstdvaihdoksiin. Muu-
tostilanteet koettiin usein merkityksellisind ja innostavina, mutta ne aiheuttivat myds haasteita, joita olivat
muutosvastarinta, aikapaineet, tiedon puute, rajalliset vaikutusmahdollisuudet, viestinnin haasteet seké keski-
johtajien omat tunteet. Keskijohtajat kokivat tyotdan tukeviksi tekijoiksi ylimméan johdon tuen, vertaistuen,
koulutukset seké ulkopuolisen tuen hyddyntdmisen.

Keskijohto hyddynsi monipuolisesti seka sisdisen ettd ulkoisen motivoinnin keinoja. Henkildston sisédistd mo-
tivaatiota vahvistettiin tyon merkityksellisyyden korostamisella, yksilolliselld huomioinnilla, organisaation
menestyksen merkityksen esiin tuomisella sekd muutoksen tarpeen ja merkityksen selittimiselld. Lisdksi kdy-
tettiin erilaisia johtamistyylejd, kuten valmentavaa ja transformatiivista johtamista. Ulkoisen motivoinnin kei-
noja olivat rahalliset palkkiot ja etuudet, yksityinen ja julkinen palaute sekd ryhmépaineen hyddyntdminen yk-
siloiden motivaation vahvistamiseksi.

Tutkimus korostaa keskijohdon keskeistd asemaa henkil6ston sitouttamisessa ja motivoinnissa yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi organisaatiomuutoksissa. Tulokset kuvaavat kdytdnnonldheisia keinoja keskijohta-
jien motivointi- ja vuorovaikutustaitojen vahvistamiseen seki heille tarjottavan tuen kohdentamiseen muutos-
prosessien aikana. Jatkotutkimusehdotuksena ehdotetaan syventymistd muutosvastarintaan eri muutoksen vai-
heissa pitkittdistutkimuksen asetelmaa hyddyntien.

Avainsanat: keskijohto, motivointi, sisdinen motivaatio, ulkoinen motivaatio, muutosjohtaminen, organisaa-
tiomuutos
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

2000-luvulla tapahtuneet teknologiset, taloudelliset ja yhteiskunnalliset muutokset ovat lisdnneet
organisaatioiden tarvetta uudistua ja kehittdd uusia tyonteon tapoja pysydkseen tehokkaina ja kilpai-
lukykyisind. Muuttuva toimintaympadristd edellyttdd organisaatioilta nopeaa reagointikykyé, jousta-
vuutta ja kykyad innovoida uusia ratkaisuja. (Renard ym. 2021, 1.) Toimintaympariston muuttuessa
aiempaa epavakaammaksi ja vaikeammin ennakoitavaksi muutoksista on tullut keskeinen osa orga-
nisaatioiden toimintaa. Joidenkin nikemysten mukaan muutos on poikkeuksellista, mutta osa néke-
myksisti korostaa muutoksen oleva normaali tila, jossa organisaatiot mukautuvat ja suuntautuvat
jatkuvasti uudelleen (Karasvirta 2026, 6). Organisaation uudistumiskyky on keskeinen kilpailutekija

ja pitkén aikavélin menestyksen edellytys (Pirinen 2014).

Organisaatiomuutoksilla tarkoitetaan rakenteiden, strategioiden, toimintatapojen seki tydkulttuurien
muuttamista. Muutokset voivat olla haastavia, silld ne edellyttidvit usein luopumista vakiintuneista
toimintatavoista ja epdvarmuuden sietdmistd (Flovik ym., 2019, 1-2). Erityisen haastavia voivat
olla esimerkiksi tilanteet, joissa muutostarpeet syntyvit ulkoisista paineista, vaikka organisaation
sisdlld nykytila koetaan toimivaksi. Télloin johdolta edellytetidén kykya motivoida henkildsto tyos-
kentelemdén kohti yhteisid tavoitteita. Tutkimusten mukaan sitoutunut henkilosto on organisaation
tarked voimavara, silld silloin henkildstd on tuottavampi, tyytyviisempi tyohonsa ja osallistuu aktii-
visemmin organisaation kehittdmiseen (Panigrahi ym., 2024, 2811-2812). Néin ollen organisaatioi-

den on tirkedd ymmaértad, miten henkilostod voidaan motivoida ja tukea muutostilanteissa.

Téama tutkielma keskittyy keskijohtoon, silld keskijohtajilla on keskeinen rooli organisaatiomuutos-
ten toteuttamisessa ja henkildston motivoimisessa toimimaan kohti yhteisesti jaettuja tavoitteitta.
Tastd huolimatta keskijohdon roolia organisaatioiden suunnittelussa ja muutosten toteuttamisessa
on tutkittu suhteellisen vihin (Livijn 2019, 1-2). Keskijohtajat toimivat usein linkkind ylimmén
johdon ja henkil6ston vililld (Ren & Guo 2011, 1589) ja ovat siten keskeisessd asemassa muutosten
viemisessd kdytdnnon tasolle. Aiemman tutkimuksen mukaan keskijohto osallistuu sekd muutosten

suunnitteluun etti niiden operatiiviseen toteuttamiseen (Purwaningrum ym. 2019, 45-46).

Aiemmissa tutkimuksissa keskijohdon roolia muutostilanteissa on tarkasteltu muun muassa strate-
gisten muutosten toteuttamisen nidkokulmasta (Rydland 2020). Lisdksi on tarkasteltu keskijohdon
kohtaamia ongelmia ja haasteita organisaation tavoitteiden ja henkildston odotusten yhteensovitta-

misessa (Abdullah & Sofyan 2022). Myds keskijohdon roolia muutoksen edistéjéné on tarkasteltu



esimerkiksi kriisitilanteissa, kuten Covid-19 pandemian aikana (Ahmed ym. 2021). Sen sijaan kes-
kijohdon roolia henkil6ston motivoinnissa ja sitouttamisessa muutostilanteissa on tutkittu vihem-

man.

Organisaatiomuutoksia voidaan jésentdd esimerkiksi episodisiin eli ajoittaisiin muutoksiin seké jat-
kuviin ja asteittaisiin muutoksiin (Weick & Quinn 1999). Tidssa tutkimuksessa haastateltaville e an-
nettu tarkkaa madritelmai tarkasteltavasta muutoksesta, vaan he saivat kuvata organisaatioissaan
kokemiaan muutoksia vapaasti. Tdmin seurauksena aineistoon siséltyi erilaisia muutoksen muotoja,
vaikka valtaosa haastateltavien kuvaamista muutoksista liittyi suunniteltuihin organisaatiomuutok-
siin. Suunniteltu organisaatiomuutos voidaan madritelld ennalta harkituksi ja tietoiseksi toimin-
naksi, jonka avulla organisaatio pyrkii siirtyméén nykytilasta kohti tavoiteltua tulevaa tilaa (Karas-

virta 2026).

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmaérrysta siitd, millaisia ulkoisen ja sisdisen motivoin-
nin keinoja keskijohtajat kéyttavat henkiloston motivoimisessa muutostilanteissa. Lisdksi tavoit-
teena on tuottaa tietoa siitd, mitka tekijit vaikeuttavat henkildston motivointia ja minkalaiset tekijét
taas tukevat keskijohtoa onnistumaan muutostilanteissa. Tutkimus tuottaa tietoa, jota organisaatiot
voivat hyodyntéa esimerkiksi keskijohdon koulutuksen, perehdytyksen ja tukirakenteiden kehitta-
misessd. Tulokset voivat auttaa keskijohtajia tunnistamaan omia vaikutusmahdollisuuksiaan seki
kehittdimadn johtamis- ja vuorovaikutustaitojaan muutostilanteissa. Samalla tutkimus voi tarjota uu-
sia ndkokulmia siihen, miten keskijohtoa voidaan tukea heidén vaativassa roolissaan organisaa-

tiomuutosten toteuttajina.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Alla olevilla tutkimuskysymyksilld vastataan luvussa 1.1 todettuun tutkimusongelmaan.
Paitutkimuskysymyksend esitetdin:

e Milli tavoin keskijohto hyodyntii ulkoisen ja sisiiisen motivoinnin keinoja henkiloston

motivoimisessa muutostilanteissa?
Alatutkimuskysymykset ovat:
e Minkilaiset tekijit vaikeuttavat tyontekijoiden motivointia muutostilanteissa?

e Mitka tekijit tukevat keskijohtajia muutoksien johtamisessa?



Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, silld timé ldhestymistapa soveltuu erityisesti toi-
mintojen ja prosessien, kuten motivoinnin, syvilliseen tarkasteluun. Laadullinen aineisto, kuten
haastattelut, mahdollistaa keskijohtajien omien kokemusten ja nikokulmien tarkastelun monimut-
kaisessa ja kontekstisidonnaisessa ilmidssa. (Juhila 2021.) Tutkimuskysymykset rajattiin tarkasti,
jotta tutkimus tuottaa kdyttokelpoisia ja selkeiti tuloksia (Fandino 2019). Tutkimuksen rajaus tar-
kentui tutkimusprosessin aikana keskittyméén erityisesti keskijohtoon ja henkildston motivointiin.
Analyysimenetelmaksi valittiin laadullinen sisdllonanalyysi, silld sen avulla voidaan systemaatti-
sesti tunnistaa ja jdsentdd haastatteluaineiston keskeiset teemat ja siséllot (Juhila 2021). Tutkimus-
prosessissa hyddynnettiin aineistoldhtdistd lahestymistapaa, jossa haastattelut ohjasivat tutkimuksen
suuntaa, ja niiden perusteella tutkimusaihe seké teoreettinen viitekehys tarkentuivat ja tdydentyivét

tutkimusprosessin aikana.
1.3 Keskeiset kasitteet

Keskijohto (engl. middle management): Keskijohdon rooli on monitahoinen, silld he toimivat sa-
manaikaisesti sekd johdettavina ettd johtajina. Keskijohdon tehtdvéni on soveltaa ylimmén johdon
paitoksid operatiiviselle tasolle sekd huomioida alaisten tarpeet. (Hjelt & Karila 2021, 100.) Sa-
malla keskijohto on keskeinen tekijd organisaation strategioiden luomisessa ja uudistamisessa, toi-

miessaan linkkind organisaation ja sen toimintaympériston valilla (Olsson ym. 2017, 1008).

Muutosjohtaminen (engl. change management): Muutosjohtaminen on jérjestelmallistd toimintaa,
jonka tavoitteena on toteuttaa organisaation litketoimintaan, rakenteisiin tai kulttuuriin kohdistuva
muutos joko sisdisesti kdynnistettyna tai ulkoisista tekijoistd johtuvana. Johtajilta odotetaan muutos-
tilanteissa selkeyttd, henkiloston ohjaamista, luottamuksen rakentamista sekd avoimen viestinnin
hy6dyntdmistd. Muutosjohtamisen tavoitteena on vihentdd epdvarmuutta, jotta tyontekijéiden moti-

vaatio sekd hyvinvointi sdilyvit. (Viitala & Jylhd 2025.)

Motivaatio (engl. motivation): Motivaatio on keskeinen voima, joka ohjaa kaikkea toimintaa ja aut-
taa yksiloitd kohtaamaan haasteita seka liittdimééan kokemukset osaksi henkilokohtaista kehitystién.
Vaikka motivaatioon liittyvét ongelmat voivat vaikuttaa eldméén ja tydeldméain, monien motivaa-
tioteorioiden mukaan jokainen yksilé on luonnostaan aktiivinen, itsedén ohjaava ja tavoitteitaan

kohti pyrkiva. (Vasalampi 2022.)

Muutosvastarinta (engl. change resistance): Muutosvastarinta tarkoittaa yksildiden reaktiota muu-
tokseen tai sen suunnitteluun. Muutosvastarinta voi ilmeta esimerkiksi vélinpitiméttomyytend, tor-

juntana tai arvosteluna, usein liittyen muutoksen vaikutuksiin omaan ty6hon tai tyGympéristoon.
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Yksiloiden suhtautuminen muutoksiin vaihtelee. Yksilot tyontekijoind voivat olla muutoksen mah-
dollistajia tai heidén asenteensa saattaa estdd organisaation muutoskyvykkyyttd ja onnistumista.

(Viitala & Jylhd 2025.)
1.4 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu kahdeksasta padluvusta, jotka jasentelevét tyon loogiseksi seké yhte-
nevaiseksi kokonaisuudeksi. Johdannossa kisitelldén lyhyesti tutkittavan aiheen ajankohtaisuus, ja
sen lisdksi tuodaan esille tutkimuksen tarve ja tutkimusaukko. Lisdksi johdannossa késitelldén tii-
viisti tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelmat ja rajaukset, tutkielman

keskeiset kasitteet sekd tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhteenveto.

Johdantoa seuraa kolme padlukua, jotka kisittelevit tutkielman teoreettista taustaa, ja siten muodos-
tavat tutkielmaan teoreettisen viitekehyksen. Namé kolme padlukua ja niiden teemat ovat organisaa-
tiomuutokset ja niiden johtaminen, tydmotivaatio, seka keskijohto. Kolme péélukua on jésennelty
alalukuihin, joissa teoreettista viitekehysti kasitelldén tarkemmin. Tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys on syntynyt tutkimuksessa kéytettyjen keskeisten késitteiden ympérille. Teoreettisessa viiteke-
hyksessi tarkastellaan, miten organisaatiomuutoksia, keskijohtoa ja motivaatiota on kuvattu aikai-
semmassa kirjallisuudessa ja tutkimuksessa. Aineistoldhtdisen tutkimusotteen myota teoreettista vii-
tekehysté tiydennettiin haastatteluiden jilkeen. Teoriaosuudessa pdéddyttiin avaamaan haastattelujen

pohjalta my0s kahta erilaista johtamistyylid, jotka nousivat esiin toistuvasti haastatteluissa.

Teoreettisen osuuden jélkeen viidennessd padluvussa késitellddn tutkimuksen toteutusta, jossa kuva-
taan yksityiskohtaisesti tutkimusaineistoon, sen keruuseen, analyysiin seka tutkimusetiikkaan liitty-

vit kysymykset ja taustatekijét.

Kuudentena lukuna on tutkimuksen tulokset, jotka raportoidaan kahden eri luvun avulla, jotka vas-
taavat tutkimuskysymysten keskeisiin teemoihin. Tulokset esitellddn siten, ettd ensin késitelldén ala-
tutkimuskysymykset, jotka ovat luonteeltaan kartoittavampia ja yleisempid. Tdssd luvussa kuvataan
yleiselld ja kuvailevalla tasolla esiin nousevia muutostilanteita, henkildston motivointia vaikeuttavia
tekijoitd muutostilanteissa seké keskijohtoa tukevia tekijoitd muutostilanteissa. Padtutkimuskysy-
mykseen vastataan luvussa 6.2, silld sen analyysi on syvillisempéad ja perustuu alatutkimuskysy-
mysten avulla muodostettuun yleiskuvaan ilmidstd. Luvussa kuvataan ulkoisen ja sisdisen motivoin-

nin keinoja, joilla keskijohto pyrkii motivoimaan alaisiaan muutostilanteissa.

Seitsemdis luku koostuu tutkimuksen johtopédétoksistd. Luvussa esitetddn tutkimuksen keskeiset ha-

vainnot suhteessa tutkimuskysymyksiin, sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja sen yhteytta
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tutkielman teoreettiseen viitekehykseen kahden eri alaluvun kautta. Liséksi luvussa késitelldédn mah-

dollisia jatkotutkimusehdotuksia tulevaisuutta ajatellen.

Kahdeksas ja viimeinen luku esittdd tutkielman yhteenvedon. Luvussa kootaan tyon keskeinen si-
sélto tiivistettyyn kokonaiskuvaan. Lisédksi siind tarkastellaan tutkielman merkitystd seka teoreetti-

sen viitekehyksen ettd kdytdnnon nédkokulmien kannalta.
1.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Témin tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu muutosjohtamisen, ulkoisen ja sisdisen moti-
vaation seké keskijohdon roolin tarkastelun ymparille. Tutkimuksen teoreettista viitekehysti on tiy-
dennetty tutkimusprosessin aikana aineistosta esiin nousseiden teemojen perusteella. Esimerkiksi
erilaiset johtamistyylit nousivat esille haastateltavien kertomuksissa, minkd vuoksi niiti paitettiin

tarkastella ja kisitelld tarkemmin my0s tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa.

Taulukossa 1 on koottu yhteen tutkimuksen keskeiset teoreettiset ndkokulmat, niiden keskeisimmaét
lahteet sekd merkitys timéan tutkimuksen kannalta. Taulukon tarkoituksena on jasentda teoreettisen
viitekehyksen keskeiset kisitteet ja havainnollistaa, miten muutosjohtaminen, motivaatioteoria ja
keskijohdon rooli muodostavat tutkimuksen teoreettisen perustan. Tutkimuksen teoreettinen viiteke-

hys luo vahvan pohjan tutkimuksen empiiriselle tarkastelulle ja tutkimuskysymysten analysoinnille.



Taulukko 1. Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Organisaatiomuutos
Muutosjohtaminen
Muutosprosessi
Muutosvastarinta

Tyomotivaatio
Sisainen motivaatio
Ulkoinen motivaatio

Itseohjautuvuusteo-
ria

Tydnimu

Keskijohto

Keskijohdon kompe-
tenssit ja roolit

Erilaiset johtamistyy-
lit

Keskeiset
lahteet

Karasvirta
2026

Viitala &
Jylha 2025

Pirinen 2014

Korhonen
ym. 2002

Martela & Ja-
renko 2014;
2015

Nieminen
2021
Ryan &
Vansteen-
kiste 2023
Deci ym.
2017

Bakker & Lei-
ter 2010

Hjelt & Karila
2021

Gjerde & Al-
vesson 2020
Williams
2019
Ristikangas
& Ristikan-
gas 2013
Bass & Rig-
gio 2006
Baker & Ba-
ker 2017

Keskeinen sisalto

Organisaatiomuutos voi
olla suunniteltua, jatku-
vaa tai transformatii-
vista. Muutos etenee
usein vaiheittaisena
muutosprosessina. Muu-
tokset herattavat tyonte-
kijoissa erilaisia tunteita,
ja ne voivat synnyttaa
muutosvastarintaa. Nai-
den seikkojen huomioon
ottaminen on keskeista
onnistuneelle muutos-
johtamiselle.

Motivaatio voi olla si-
saista tai ulkoista, ja sita
selitetaan erityisesti itse-
ohjautuvuusteorian
avulla. ltseohjautuvuus-
teoria korostaa autono-
mian, pystyvyyden ja yh-
teenkuuluvuuden merki-
tysta. Tyon imulla kuva-
taan tyontekijan ener-
gista, omistautunutta ja
uppoutunutta suhtautu-
mista tyohon.

Keskijohto toimii linkkina
ylimman johdon strate-
gian, seka operatiivisen
tyon valilla. Samalla
keskijohto valittaa tietoa
ja toteuttaa strategisia
paatoksia kaytannon ta-
solla. Keskijohdon rooli
korostuu muutoksissa,
joissa heiltéd odotetaan
vahvoja viestinta, vuoro-
vaikutus ja johtamistai-
toja. Myos tietyt johta-
mistyylit kuten valmen-
tava ja transformatiivi-
nen johtamistyyli, tuke-
vat henkildston sitoutu-
mista ja muutoksen to-
teutumista.

12

Merkitys tutkimukselle

Organisaatiomuutokset voivat olla
luonteeltaan erilaisia, ja tyontekijoi-
den reaktiot niihin vaihtelevat. Tassa
tutkimuksessa haastateltavat kuvasi-
vat suunniteltuja, jatkuvia seka trans-
formatiivisia muutoksia. Muutospro-
sessin vaiheiden ja muutosvastarin-
nan ymmartaminen tarjoaa teoreetti-
sen viitekehyksen, jonka avulla haas-
tatteluaineistossa kuvattuja koke-
muksia ja motivointikeinoja voidaan
jasentaa ja tulkita.

Teoreettinen viitekehys havainnollis-
taa lukijalle, miten erilaiset motivointi-
keinot seka tyon imu kytkeytyvat
tyontekijoiden sitoutumiseen, hyvin-
vointiin ja suoriutumiseen organisaa-
tiomuutosten yhteydessa. Sisaisen ja
ulkoisen motivaation teoria muodos-
taa tutkimuksen keskeisen teoreetti-
sen perustan, silla paatutkimuskysy-
mysta tarkasteltiin teoriaohjaavan si-
sallénanalyysin avulla, jossa kysei-
nen teoria toimi analyysin jasenta-
vana lahtékohtana.

Keskijohdon maaritelma, roolit ja
tydn edellyttdmat kompetenssit ovat
keskeinen osa tutkimusta, silla laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkimus-
kontekstin huolellinen kuvaaminen
on tarkeaa. Keskijohdon roolin ja
tydn keskeisten piirteiden ymmarta-
minen auttaa myos jasentdmaan ja
tulkitsemaan analyysin tuloksia.
Haastattelujen perusteella keskijohto
tukeutuu muutostilanteissa erilaisiin
aikaisemmassa kirjallisuudessa ku-
vattuihin johtamistyyleihin. Naiden
johtamistyylien tarkastelu on tarkeaa,
jotta haastatteluaineistossa esiin
nousevia motivointikeinoja voidaan
ymmartaa ja tulkita osana laajempaa
johtamisen teoreettista viitekehysta.
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2 Organisaatiomuutokset ja niiden johtaminen

2.1 Organisaatiomuutokset

Organisaatiomuutos tarkoittaa organisaation rakenteiden, strategioiden, prosessien tai kulttuurin
muuttamista. Sitd voidaan tarkastella siirtyména yhdesti tilasta toiseen. Siirtymé ja muutos voi olla
tarkoituksellinen ja suunniteltu, esimerkiksi jonkin tavoitellun pddméérin saavuttamiseksi. Toisaalta
muutos voi tapahtua my0s ulkoisten kehitystekijoiden seurauksena, jolloin se voi olla myds valtta-
maton. (Murthy 2007, 21; Flevik ym. 2019, 2; Viitala & Jylhd 2025; Karasvirta 2026, 15.) Chava-
nin & Bhattacharyan (2022, 237) mukaan erilaiset organisaatiomuutokset ovat ddrimmaiisen tirkeita
esimerkiksi organisaation kasvun kannalta. Samalla ne kuitenkin johtavat usein merkittaviin uudel-

leenjérjestelyihin organisaatioiden sisdlld, mikd muuttaa myds monien tyontekijoiden eldmia.

Osa organisaatiomuutoksista etenee ennakoitavasti ja asteittain, kun taas toiset ilmenevit dkillisesti
ja yllattden. Aikaisemmassa tutkimuksessa on keskitytty kuvaamaan organisaatiomuutosten erilaisia
luonteita. Tunnettuja kisitteitd ovat esimerkiksi episodinen ja jatkuva muutos, transformatiivinen ja

siirtymamuutos seki kehittyva tai suunniteltu muutos. (Karasvirta 2026, 28—-32.)

Episodinen muutos kuvaa yksittdisid selkedsti normaalioloista poikkeavia organisaatiomuutoksia,
jotka esiintyvét harvoin. Téllainen muutos tapahtuu yleensé yksittdisend jaksona, jolloin organisaa-
tio poikkeaa tavallisesta tasapainotilastaan. Muutokset laukaistaan tyypillisesti ulkoisten tekijoiden,
kuten teknologian muutosten, tai siséisten tekijoiden, kuten tirkeiden tyontekijoiden vaihtumisen

seurauksena. (Weick & Quinn 1999, 365-367; Karasvirta 2026, 14—-16.)

Jatkuvilla muutoksilla tarkoitetaan organisaation samanaikaisia, jatkuvia ja kehittyvid muutoksia.
Naitd voivat olla esimerkiksi tyoprosessien, kiytintdjen ja tyonkuvien jatkuvat sdddot sekd erilaiset
kokeilut. Vaikka yksittdiset pienet muutokset voivat vaikuttaa merkityksettomiltd verrattuna suuriin
muutoksiin, ne voivat kumuloitua ajan myo6té ja johtaa merkittdviin organisaatiomuutoksiin. (Weick
& Quinn 1999, 375-377.) Muutos ei siis tapahdu erillisini jaksoina, koska muutos on jatkuvaa (Ka-
rasvirta 2026, 30).

Transformaatiomuutos koskee usein koko organisaatiota tai sen suurta osaa (Murthy 2007, 16). Or-
ganisaation jdsenet muuttavat oleellisesti ajatuksiaan tai tapojaan tehdi toitd ja se syntyy useimmi-
ten ulkoisen ympadriston paineesta. Siirtyméamuutos puolestaan kuvaa prosessia, jossa muutos tapah-
tuu olemassa olevassa jarjesteleméssé ja muutos koskee péddasiassa rakenteen muokkaamista. (Ka-

rasvirta 2026, 28-32.)
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Kehittyvd muutosmalli nikee muutoksen jatkuvana prosessina, jossa organisaatiot pyrkivit sopeutu-
maan ennakoimattomaan, moniulotteiseen ja nopeasti muuttuvaan ympéristoon. Suunniteltu muutos
on tiivistettynd suunniteltua, hallittua ja johdettua. Muutos on tarkoituksellista ja tietoista, eiké se
tapahdu itsestddn. Suunnitellun organisaatiomuutoksen toteuttamiseen voidaan hyddyntdd monen-
laisia prosesseja ja vaiheita. (Karasvirta 2026, 9, 17-18, 28-32.) Téssi tutkimuksessa haastateltavat
keskijohtajat saivat vapaasti kuvata ja madritelld erilaisia muutostilanteita, mutta suurinta osaa haas-
tateltavien kuvaamista muutoksista yhdistivit suunnitellun muutoksen elementit, silli muutokset

olivat tavoitteellisia ja johdettuja.
2.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on systemaattista toimintaa, jolla pyritdin toteuttamaan jokin tavoiteltu muutos
(Viitala & Jylhd 2025). By (2005, 369) méérittelee muutosjohtamisen prosessiksi, jossa uudistetaan
organisaation suuntaa, rakennetta seki kyvykkyyksii, jotta voidaan vastata ulkoisten sekd sisédisten
tarpeiden muuttumiseen. Viitalan ja Jylhin (2025) mukaan muutosjohtamisen haasteena on toteut-
taa muutos varjellen henkiloston hyvinvointia seké tyohon sitoutumista. Vaikka yleisesti kaaoksessa
syntyykin luovuutta ja innovatiivisuutta, muutostilanteen epéselvyys voi himmentii henkilostod ja

heikentdd tyontekemisen laatua.

Murthyn (2007, 24) mukaan organisaatiomuutoksen onnistuminen rakentuu pitkélti sen ymmértdmi-
selle, ettd ihmiset ovat muutoksen keskiossd. Hin korostaa, ettd muutosjohtamisen keskidsséd ovat
innovatiivisten keinojen kehittdminen tyontekijoiden suorituskyvyn mittaamiseen, motivointiin ja
palkitsemiseen. Juuri ihmiset maérittavit onnistuuko organisaatio muutoksessa, joten heidén roo-

linsa on ratkaiseva suurten muutosten toteutukselle.

Hyppésen (2013) mukaan tyon sisdllossd tapahtuvat muutokset nékyvét usein esimerkiksi tyon li-
sadntymisend tai henkildstoon kohdistuvien odotusten kasvuna. Johtajien tyotehtdavien keskiossa
ovat muutostilanteissa toiden resursointi sekd tyotehtdvien uudelleen organisointi. Muutosjohtami-
sessa johtajien tyonkuvan keskidssd voidaan ndhda olevan ohjeistaminen, neuvonta, toimivien tyo-

vélineiden varmistaminen sekd avoimen keskusteluilmapiirin yllépitdminen.

Useat asiantuntijat korostavat muutosjohtamisen keskiossd olevan mahdollisimman avoin viestinti,
silld se luo luottamusta (Viitala & Jylhd 2025; Unkari-Virtanen & Rahmel 2019). Johtajilta odote-
taan usein, ettd he pystyvit viestiméén selkeédsti mahdolliset tavoitteet seké toimintatavat. Selkedlld
viestinndlld pystytddn luomaan jérjestystd mahdollisesti sekavalta tuntuvan muutoksen keskella.

Henkil6ston ja johdettavien mahdollista epdvarmuutta voidaan vdhentdd tehostamalla esimerkiksi
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avointa keskustelua ja panostamalla esimerkiksi luottamuksen rakentamiseen valmentamalla henki-

16st6d epdvarmuudesta selvidmiseen. (Viitala & Jylhd 2025.)

My0s johtaminen ja muutosjohtaminen muuttuu ajassamme. Unkari-Virtasen ja Rahmelin (2019, 8—
9) mukaan johtajien tyonkuvassa on tapahtunut muutoksia. [soimpia muutoksia ovat muun muassa
se, ettd johtajien asema on muuttunut madrddjastd motivoijaksi. Onnistumisen edellytyksend voi-

daan n@hda johtajien taito motivoida alaisensa mahdollisten muutosten lapi.

Voidaan siis sanoa, ettd muutoksen johtaminen on monikerroksinen kokonaisuus, ja sen ymmarta-
miseen tarvitaan laaja-alaista ymmarrystd. Ylimmain johdon tasolla tehddén padtoksid, varmistetaan
toimeenpano sekd ohjataan prosessia kohti toivottua suuntaan. Tiiminvetéjien ja esihenkildiden pai-
tehtdvind on osallistaa johdettavat ja tyontekijat muutoksen pariin, tukemalla ja viestimilld avoi-
mesti muutoksen eri vaiheista. (Salmimies & Ruutu 2013.) Kuviossa 1 on kuvattu muutoksen johta-

misen monikerroksisuus ylimmén johdon ja yksilon valilla.

Yiin johto Suunnittely 4 Paatoksen- " Toimeen- Ohjaus Seuranta
teko pano

Esimies  Motivointi 4 Osallista- 1 Tiedotta- Tuki Oma
minen minen esimerkki

Ryhm Hahmotta- "\Hyvaksyminen  Sitoutu- Samaistu- Kehitta-

minen /hylkaaminei™  minen minen minen
Persoonal-
Yksild Arvot ja Kokemuk- Tiedot ja ~ Selviytymis-  |isuuden
asenteet set taidot strategiat piirteet

Kuvio 1. Muutoksen johtamisen monikerroksisuus (Salmimies & Ruutu 2013)

Muutokset siis kulkevat kerroksittain, ja jokainen osa-alue omaan tahtiinsa. Johtajien tulisi muistaa,
ettd yksilot kulkevat muutosta eri vaiheissa myds tunnetasolla. Timé on myds merkittdva voima-

vara, silld jo muutoksen hyvéksyneitd yksiloitd voidaan kdyttdd muutosjohtamisen tukena
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muutoksesta selvidmiseen. Muutos ja muutoksenjohtaminen vaatii jokaiselta osapuolelta yhteistéd
keskustelua seké yhteisid ndkemyksid. Muutosjohtamisessa tarvitaan selked suunta, selkeitd padtok-

sid, jatkuvaa ja avointa tiedottamista seki tiedonkulkua. (Salmimies & Ruutu 2013.)
2.3 Muutosprosessi

Muutosprosessit voivat olla erilaisia esimerkiksi riippuen siitd onko muutos suunniteltu vai tapah-
tuuko se ulkoisien tekijéiden takia (Murthy 2007, 21; Flgvik ym. 2019). Viitalan ja Jylhdn (2025)

mukaan voidaan ndhdé, ettd muutosprosessiin sisdltyy tyypillisesti seuraavat vaiheet:

. Ristiriitojen ilmeneminen nykyisessa tydtavassa

. Toimintatavan kyseenalaistamisen synnyttima murrosvaihe
. Uusien ratkaisujen etsinta

. Uuden toimintamallin valinta ja vieminen kdytdnto6n

. Uuden toimintamallin vakiintuminen.

Usein muutokset eivit etene suoraviivaisesti tai lineaarisesti eteenpdin kohti onnistumista (Weick &
Quinn 1999; Viitala & Jylhd 2025). Useimmiten mahdollisissa muutoksissa tulee sekd pysdhdyksia
ettd taaksepdin menemistd. Lisdksi on ymmarrettdva, ettd muutokset eivit aina yksiselitteisesti on-
nistu. Tutkimusten ja tutkijoiden mukaan vain noin kolmasosa mahdollisista muutoksista saadaan
vietyd onnistuneesti maaliin erilaisissa muutosprosesseissa. Vililla tavoitellut muutokset saadaan
jalkautettua vain osittain, mutta samalla voidaan saavuttaa jotain sellaista miti ei alun perin tavoi-
teltu ollenkaan. Muutos voidaan siis ndhdé erdénlaisena yhteisend oppimisprosessina. Muutoksen
erilaisten vaiheiden késitteleminen organisaatioissa on ddrimmadisen térkedd, ja sen voidaan ndahda

olevan yksi muutosjohtamisen tarkeimmista tehtdvistd. (Viitala & Jylhad 2025.)

Muutosprosessissa on ddrimmadisen tarkedd ymmartid johdettavien asema ja tunteet. Pirisen (2014)
mukaan muutos voidaan kuvata tyontekijoiden ndkokulmasta elinkaarimallin avulla. Pirisen elin-
kaarimalli perustuu alun perin Elisabeth Kiibler-Rossin (1969) luomaan surun vaiheiden malliin,
jota on mydhemmin sovellettu muutoskiyrdnéd (Chavan & Bhattachraya 2022; Holdsworth &
Bridgman 2025). Kuviossa 2 olevan muutoskdyridn avulla voidaan hahmottaa muutoksen eri vaiheet
yksilon ndkokulmasta. On kuitenkin tarkedd huomioida, ettd jokainen kulkee muutoskayréé eri tah-

dissa, jolloin reaktiot vaihtelevat. Myos Chavan ja Bhattacharya (2022, 237) korostavat
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muutoskéyridn hyddyntdmisté tyontekijoiden mielentilan ymmaértdmisessi sekéd tydmoraalin tukemi-

sessa, esimerkiksi toimimalla oikeudenmukaisesti ja mydtdtuntoisesti organisaatiomuutosten ai-

kana.
A
Sokki __Epatoivo
Kieltiminen
Eteenpdin
HE jatkaminen
E
=
Pelko Ymmarrys ja
hyvaksynta
Viha
Muutoksen Masentuminen .
alku Ala -

Kuvio 2. Muutoskéayra johdettavan nakékulmasta (Pirinen 2014)

Muutoskiyrd auttaa ymméartdmain, mitd tyontekijit kokevat ja tuntevat muutostilanteissa. Johtajan
tehtéva on keskustella johdettavien tunteista ja antaa niille tilaa, ei pelkéstéén perustella muutoksia
rationaalisesti. Muutokseen liittyy usein alkusokki ja epétoivo, jolloin tyontekijan keskittyminen
tyotehtiviin voi olla heikentynyt, koska ajatukset harhailevat muutoksen ja tulevaisuuden ymparilla.
Seuraavana vaiheena on kieltdminen, jolloin tyontekijd mielessédén kieltdd muutoksen tapahtuvan.

Téssd vaiheessa johdettavien kuunteleminen on erityisen tirkedi. (Pirinen 2014.)

Seuraavana muutoskdyridn vaiheena tulee masennusvaihe, jonka Holdsworth ja Bridgman (2025,
259) kuvaavat muutoksen “kuolemana”. TyOntekijit voivat haluta pitdd kiinni menneesti ja kokea
itsesddlid, vihaa, ahdistusta tai hdmmennystd. Masennusvaihetta voidaan lievittdd antamalla tyonte-
kijoille tilaa kdsitelld tunteitaan ja selittdmalld muutoksen taustat. Suru ja masennus ovat vaistima-

ton osa muutosta, ja niiden lapikdyminen on edellytys sen hyviksymiselle.

Kun tyontekija hyviksyy muutoksen vdistiméttomyyden, hén siirtyy nousuvaiheeseen kohti ym-
maérrystd, hyviaksyntdd ja eteenpdin siirtymistd. Johtaja voi tidssd vaiheessa ndyttdd suuntaa johdetta-
ville omalla toiminnallaan, vahvistaa onnistumisia ja antaa positiivista palautetta. Tdma lisad joh-
dettavien luottamusta ja motivaatiota. Lopuksi muutoksen pddttyessd on hyodyllisté reflektoida yh-

dessé tiimin kanssa onnistumisia ja arvioida muutoksen toteutumista. Ndin alkuun hankalalta
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vaikuttaneen muutoksen voidaankin ndhdé pédéttyneen onnistuneesti ja tyontekijit voivat ndhda sen

tuomat mahdollisuudet. (Pirinen 2014.)
2.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta tarkoittaa vastustusta muutosta tai sen suunnittelua kohtaan. Se voi ilmeti esimer-
kiksi valinpitimattomyytend, tiedon torjumisena, arvosteluna tai aggressiivisena kayttdytymisena.
Usein muutosvastarinta kohdistuu sithen, miten muutos vaikuttaa yksilon tyhon, tydympéristoon
tai tyOyhteisoon, vaikka muutos sindnsé olisi perusteltu ja jarkeva. (Viitala & Jylhd 2025.) Yksilolle
voi usein tuntua turvallisemmalta sdilyttdd nykytila, joka koetaan silla hetkelld tyydyttaviksi kuin
tarttua uuteen. Uudet asiat vaikuttavat usein vierailta, epdilyttaviltd ja ne voivat tuottaa epdvar-

muutta. (Korhonen ym. 2002, 200.)

Muutos, joka koetaan henkilokohtaiseksi, herdttdd usein voimakkaita tuntemuksia. Vaikka muutos
ndyttéisikin alussa lupaavalta ja paremmalta verraten aikaisempaan tilanteeseen, yksildissd usein
ilmenee aluksi muutosvastarintaa. Mitd isompi sekd syvéllisempi muutos on kyseessd, sitd todenna-
koisempdd muutosvastarinnan kohtaaminen on. Muutos herittdd yksildissd usein epdvarmuutta ja
epétietoisuutta. On myds hyva huomata, ettd sitoutumista muutokseen ei tapahdu ilman mahdollisen

epavarmuuden lapikdymistd seké kisittelyd. (Korhonen ym. 2002, 200.)

Muutosvastarintaa esiintyy eri tavoin organisaation eri tasoilla. Yksilo saattaa vastustaa muutosta
erityisesti jos hin ei nde siind omaa rooliaan. Vastarinnan taustalla ovat usein kyvyttdomyyden ja
mielipide-erojen, ulkoisen motivaation puutteen seki sisdisen motivaation puutteen yhdistelma.
Vaikka muutosvastarinta voi olla organisaation kannalta epitoivottua, se voidaan ndhdi myos voi-
mavarana. Se osoittaa, ettd muutos koetaan merkityksellisend. (Korhonen ym. 2002, 201.) Lisdksi
Burnesin (2003) tutkimus osoittaa, ettd organisaatiot, jotka ndkevat muutosjohtamisen ja johtamisen
kehittymisen rinnakkaisina ja toisiinsa kytkeytyvind prosesseina, pystyvit paremmin hallitsemaan

muutosta sekd vahentdméian muutosvastarintaa.

Yksiloiden suhtautuminen mahdollisiin muutoksiin vaihtelee. Osa innostuu uusista asioista, kun
taas toiset kokevat ulkopuolelta tulevat muutokset kielteisind tai jopa uhkaavina. (Viitala & Jylhd
2025.) Ryhmin jasenilld voi olla omia henkilokohtaisia voimavaroja muutoksista selviytymiseen,
silld kaikki ihmisen aiemmat kokemukset voivat myds vaikuttaa yksilon tapaan reagoida muutok-
siin. Jokainen tyOntekijéd lahestyy muutosta omalla tavallaan, ja tdhin vaikuttavat muun muassa ar-
vot, asenteet, taidot, tieto sekd persoonallisuuden piirteet. (Salmimies & Ruutu 2013.) Yksilollisten

tekijoiden lisdksi muutosvastarintaan vaikuttaa myds yhteison 1dhtokohdat, esimerkiksi
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organisaation aikaisempi muutoshistoria, muutospaine seké esimerkiksi se kuinka houkuttelevina

muutoksen tavoitteet koetaan. (Korhonen ym. 2002, 200.)

Muutosvastarinta on siis reaktiivista ja passiivista asennetta muutosta kohtaan ja se voi vaikeuttaa
muutosjohtamista merkittdvisti. Sen on todettu voivan jopa estdd muutosjohtajien ponnistelut.
(Diedericks ym. 2019.) Organisaation muutoskyvykkyyden toteutumisen esteené voivat siis olla

myos tyontekijat (Viitala & Jylhd 2025).

Muutoksessa tiedon vilittiminen johdettaville ja sen omaksuminen voi olla haastavaa. Yksilot
suuntaavat usein huomiotaan tiedon suuntaan, joka tukee heiddn omia asenteitaan ja nikemyksidén,
joko tietoisesti tai tiedostamatta. Vastaavasti he saattavat viltell4 tilanteita, joissa heidin kasityksi-
din kyseenalaistava tieto voisi tulla esiin. Muutosvastarintaan vaikuttavat myds muutoksen 14hto-
kohdat, organisaation aiempi muutoshistoria, muutospaine seké se, kuinka houkuttelevina ja perus-
teltuina tyontekijit kokevat muutoksen tavoitteet. On tirkedd huomata, ettd muutosvastarinnan hal-
lintaan voidaan valmistautua etukéteen jokaisessa organisaatiossa. Muutosvastarintaa voidaan vé-
hentdd muutosjohtamisen keinoin, esimerkiksi antamalla henkildston osallistua muutoksen suunnit-
teluun, kdymalld avointa keskustelua muutoksesta, kouluttamalla henkilost6d muutokseen seké pal-

kitsemalla henkildstod. (Korhonen ym. 2002, 200-201.)
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3 Tyomotivaatio

3.1 Motivaatio

Motivaatio on olennainen osa kaikkea ihmisten toimintaa. Kaikessa yksinkertaisuudessaan motivaa-
tiota voidaan ajatella voimana, joka ajaa kaikkea toimintaa eteenpdin. Monia motivaatioteorioita yh-
distdd ajatus siitd, ettd yksilo on luontaisesti aktiivinen, motivoitunut ja itseohjautuva. Tdméan néke-

myksen mukaan yksilo pyrkii kohtaamaan erilaisia haasteita seki esteitd, ja pyrkii jdsentdméaén niitd
osaksi omaa kokemustaan. Jokaisella yksilolld on henkilokohtaiset pdédmaérit ja tavoitteet, jotka he-

rittévit erilaisia tunteita seki ajatuksia. (Vasalampi 2022.)

Yksilo voi motivoitua kahdella eri tavalla, sisdisesti tai ulkoisesti (Martela & Jarenko 2014, 14—15).
Ulkoiset ja sisédiset voimat aktivoivat tyohon liittyvéa toimintaa ja vaikuttavat sithen, miten, miksi,
kuinka voimakkaasti ja kuinka pitkédédn tyontekija sitoutuu tehtdviinsd (Pinder 2008, 27). Taulukko 2

tiivistdd ulkoisen ja sisdisen motivaation eroavaisuudet (Martela & Jarenko 2014).

Taulukko 2. Ulkoisen ja sisdisen motivaation eroja (Martela & Jarenko 2014)

Ulkoinen motivaatio Sisainen motivaatio

Sisainen innostus tekemiseen
Positiiviseen etsiytyminen

Ihminen tyontaa itseaan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
”Keppi ja porkkana” ’Leikki”

3.2 Sisainen motivaatio

Sisdisessd motivaatiossa yksilo tekee aktiivisesti hdntd itseddn innostavia asioita. Itse tehty asia ve-
tad yksilod puoleensa, ja yksilo tekee suorituksen riippumatta siité, onko tarjolla ulkopuolista palk-
kiota. Yksilot haluavat useammin tehda sisdisesti motivoivia asioita, jolloin asian tekeminen on har-
vemmin yhtd kuormittavaa kuin esimerkiksi ulkoisessa motivaatiossa. Tekemisen energia siis oh-
jautuu tekemiseen, joka samalla edesauttaa yksilod pysyméén asiassa. Sisdinen motivaatio kumpuaa
jokaisen yksilon sisdltd, ja se on usein seurausta omasta aktiivisuudesta ja halusta tehdd niitd asioita,

jotka tuntuvat itselle mielekkailtd sekd innostavilta. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

Sisdinen motivaatio kisitteend tarkoittaa sitd, ettd motivaatio pohjautuu ihmisen tai yksilon omiin
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motivaatio, tdmé tuottaa useammin yksilolle syvempda tyytyvéisyyttd. Sisdinen motivaatio koostuu
kiytannossd kolmesta peruspilarista, jotka luovat sille pohjan. Kolme peruspilaria sisdiseen moti-

vaatioon ovat Niemisen (2021, 644—645) mukaan:

1. Omaehtoisuus eli autonomia. Yksilo voi pddttdd omista asioistaan sekd péaétoksistd ja kokee

pystyvénsa tekeméaén niin.

2. Pystyvyys eli yksilon oma henkilokohtainen kokemus omista kyvyisti ja erilaisista tilan-

teista selviytymisesta.

3. Yhteenkuuluvuuden tunne, joka on ihmisille perustavanlaatuinen tarve olla toisiin ihmisiin

yhteydessé tunnetasolla.

Martela ja Jarenko (2015) lisddvat Niemisen (2021) listaukseen neljdnnen elementin, joka on hy-
vintekeminen. Hyvintekeminen motivoi yksilod tekeméén hyvad myos muille, joka voi tayttad yk-
silon psykologisen perustarpeen. Kun yksil6 kokee tekevidnsd hyvad muille, se voi lisitd omaa ar-
vokkuuden tunnetta. Tdméan voidaan nidhd4 lisddvén sisdistd motivaatiota. Heiddn mukaansa yksi-
161114 on siis nelja eri perustarvetta, joiden kautta voi 10ytda sisdisen motivaation ja kiinnostuksen
tekemiseen. Tutkimukset osoittavat, ettd edelld mainitut nelja peruselementtid ovat merkittivassi
osassa esimerkiksi tydssd koetun energisyyden ja elinvoimaisuuden eli ”draivin” osalta. Ndiden nel-
jén tekijin avulla 16ytyy tekemisen ilo, joka ohjaa tekemisté eteenpéin ja oikeaan suuntaan. (Mar-

tela & Jarenko 2015, 56-63.)

Henkil6ston sisdinen motivaatio korostuu tydeldmassa tilanteissa, joissa on opeteltava uutta sekd
muokattava toimintaa. Sisdisesti voimakkaasti motivoituneet yksilot ovat usein merkittivasti luo-
vempia ja he oppivat nopeammin kuin sellaiset yksilot, jotka ovat ulkoisesti motivoituneita. Mielen-
kiintoinen ja sisdisesti merkityksellinen ty6 auttaa yksittdistd yksilod ottamaan vastaan erilaisia uu-
sia haasteita. On kuitenkin hyvd muistaa, ettd tydmotivaatioon vaikuttaa muutkin seikat, kuten esi-
merkiksi sosiaalinen ymparistd. Kaikki haluavat kokea yhteenkuuluvuuden tunnetta, seka tulla hy-
viksytyksi sellaisena kuin on. Tdma tarkoittaa sitd, ettd niin perheelld, ystivilld kuin koko tydyhtei-

s0114 on merkitys ihmisen henkilokohtaiseen sisdiseen motivaatioon. (Juvonen 2017, 320.)
3.3 Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio on reaktiivista. Se rakentuu usein niin sanottujen “keppien ja porkkanoiden"
varaan. Tyotehtdvian sijaan huomio tekemisessé on siitd saatavissa palkinnoissa sekd mahdollisissa

viltettdvissd rangaistuksissa. Voidaan ajatella, ettd yksild joutuu kdytdnnossd tyontdméadn itsensi
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tekeméén jotain tiettyd asiaa. Tdlloin toiminta voidaan nédhda henkisid resursseja kuluttavana toi-
mintana, jotta voidaan saavuttaa joku mahdollinen ulkoinen padmaird. Ulkoinen pddmééra voi olla
esimerkiksi palkanlisd tai muu ulkoinen bonus tehdysti tydsti. (Martela & Jarenko 2014, 6, 14-15.)
Ulkoinen motivaatio on irrallaan tekemisesti, ja siind yksilo ei ole kiinnostunut tyon alla olevasta
tehtévisti, vaan siitd seuraavista palkkiosta. Esimerkiksi rahalla tai muulla bonuksella palkitsemi-
nen on ulkoista motivaatiota. Kun tehtdvaa suoritetaan ulkoisen motivaattorin avulla, tekeminen ei
ole motivaation alkuperd. Huonoimmassa tapauksessa ulkoisesti motivoitunut ihminen suorittaa teh-
tdvansa pakonomaisesti. Pelkédn ulkoisen motivaation varassa toimiminen voi pidemmaén paille ru-

veta ahdistamaan ja alkaa yksilostd tuntumaan raskaalta. (Martela & Jarenko 2015, 25-26.)

Bardachin ja Murayaman (2025, 2) mukaan ulkoiset palkkiot eli kannustimet ovat olleet kiistanalai-
nen teema ulkoisen motivaation tutkimuksessa. Ulkoiset palkkiot voivat joissakin tapauksissa hei-
kentdd sisdistd motivaatiota, joka tarjoaa tyydytystd ja nautintoa tyostd. Ulkoisesti motivoitunut
henkil6 puolestaan suorittaa tehtdvénsi padasiassa saadakseen ulkoisia seurauksia, kuten palkkioita
tai tunnustusta. Decin ym. (2017, 21-22) mukaan osa tutkijoista katsoo, ettd ulkoinen motivaatio
voi olla haitallista, jos se heikentdd sisdistd motivaatiota. Toisaalta itseohjautuvuusteoria korostaa,
ettd ulkoiset palkkiot voivat olla merkityksellisid vaikuttajia, jotka ohjaavat kayttdytymistd ja edisté-
vit oppimista. Motivaatio ndhddén jatkumona, jossa toiminnan ohjaus voi siirtyd véhitellen ulkoi-

sesta sadtelystd kohti autonomisempaa sisdistd motivaatiota.
3.4 Keskeiset motivaatioteoriat
3.4.1 lItseohjautuvuusteoria

Itseohjautuvuusteoria tarjoaa kattavan viitekehyksen yksilon motivaation, persoonallisuuden kehi-
tyksen ja hyvinvoinnin tutkimukselle. Teoria selittdd, miksi toimimme tietylla tavalla, mika edistda
hyvinvointia ja mika taas voi johtaa taantumiseen tai henkiseen pahoinvointiin. Se perustuu késittei-
siin ja oletuksiin, joita voidaan tarkastella filosofisesti, fenomenologisesti, empiirisesti, mekanisti-

sesti ja historiallisesti. (Ryan & Vansteenkiste 2023, 2—4.)

Deci ym. (2017, 20) korostavat teorian soveltuvuutta tydeldmiin ja johtamiseen. Teoriaa on sovel-
lettu menestyksekkaésti myds useilla muilla eliménalueilla kuten vanhemmuudessa, koulutuksessa,
terveydenhuollossa, urheilussa ja litkunnassa, psykoterapiassa seké tutkimuksessa. Itseohjautuvuus-
teorian mukaan tyontekijéiden suoriutumiseen ja hyvinvointiin vaikuttaa se, millaista motivaatiota
heilld on ty6tehtdvidan kohtaan. Teoria erottaa toisistaan erilaiset motivaation tyypit ja esittid, ettd

niilld on toiminnallisesti erilaiset kynnistdjit, samanaikaiset ilmiot seké seuraukset.
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Martela ja Jarenko (2017, 12) tarkentavat itseohjautuvuuden tarkoittavan yksilén kykyé toimia oma-
ehtoisesti ja vapaaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Jotta itseohjautuvuus toteu-
tuisi, yksilon on oltava itsemotivoitunut ja haluttava toimia omasta tahdostaan ilman ulkoista pakot-
tamista. Lisdksi hinelld on oltava selked tavoite ja tarvittavat taidot sen saavuttamiseen. Jos osaami-
nen on vajavaista, tarvitaan tukea, jotta tehtdvi voidaan suorittaa. Itseohjautuvuus edellyttdd myds
kykyad itsensd johtamiseen, esimerkiksi ajanhallintaan ja resurssien kdyttdon liittyen. Nikula (2019)
kuitenkin painottaa, ettd itseorganisoituminen ei tarkoita tdydellistd itsemadarddmistd ilman minkaan-

laisia esteitd tai rajoituksia.

Nikulan (2019, 291) mukaan itseohjautuvuus on lyomaéssa tyoeldméssa 1dpi talla hetkelld kolmesta
eri syystd. Keskeisid syitd sithen miksi itseohjautuvuus on tilla hetkelld pinnalla ovat toimintaym-
pariston muutos ja sen kompleksisuus, tyonluonteen muutos, sekd moderni kehittyva teknologia. On
kuitenkin tdrkedd erotella yksilon itseohjautuvuus yksilon ominaisuutena ja itseorganisoituminen
ryhmén ominaisuutena. Itseorganisoituminen on organisoitumisen tapa, jossa ylempai tulleet mah-

dolliset rakenteet on minimoitu.

Itseohjautuva tyoskentely ja tyon tekeminen koetaan usein palkitsevana, mutta samalla vaativana ja
uuvuttavana. Vahva sitoutuminen tyotehtdviin seké liiallinen vastuunotto voivat olla itseohjautu-
vuuden haittapuolia. Itseohjautuvissa organisaatioissa on riskind, etti esihenkildjohtamisen sijaan
korostuu vertaiskontrolli. Tima koetaan usein kuormittavana tekijénd, ja se voi lisdtd tyon vaati-

vuutta sekd uupumuksen riskié. (Larjovuori & Heikkild-Tammi 2024, 140.)

Itseohjautuvuusteorian ainutlaatuisuus on siind, ettd se erottaa motivaation autonomiseen ja kontrol-
loituun muotoon. Tutkimusten mukaan vain autonominen motivaatio lisdd seké tyon laatua ettd
tyontekijéiden hyvinvointia. Néin teoria tukee samanaikaisesti organisaation kannattavuutta ja hen-
kiloston hyvinvointia. Teoria perustuu ajatukseen, jossa kaikilla ihmisilld on kolme psykologista
perustarvetta: pitevyys, autonomia ja yhteenkuuluvuuden tunne. Nédiden tarpeiden tyydyttiminen
edistdd autonomista motivaatiota seké tehokasta suoriutumista ja hyvinvointia. Itseohjautuvuusteo-
ria kannustaa luomaan olosuhteita, joissa tyontekijdt voivat motivoida itsedén itseohjautuvasti ja
tyoskennelld mahdollisimman tehokkaasti. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyStehtdvien ominai-
suudet, oikeudenmukaisuus, johtamistyyli ja palkitsemisjédrjestelmét vaikuttavat motivaatioon ja
suoriutumiseen. Oikeudenmukaiset palkitsemisjérjestelmadt, joissa ei painoteta vain suoritusperus-
teita, tukevat yksilon perustarpeita. Ymmaérrys johtamisen vélineistd, kuten palkitsemisesta, madra-
ajoista, seurannasta, tavoitteista ja tyon merkityksestd on olennaista tehokkaissa itseohjautuvissa or-

ganisaatioissa. (Deci ym. 2017, 38-39.)
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3.4.2 Tybnimu

Tyo6n imu tarkoittaa tyohon liittyvad tunne ja motivaatiotilaa, joka muodostuu kolmesta eri paateki-
jastd. Nama kolme ulottuvuutta ovat tarmokkuus, omistautuminen seké uppoutuminen. Tarmokkuus
on yksilon kokemus energisyydestd sekd sinnikkyydestd ja omaehtoisesta halusta panostaa tyohon.
Omistautuminen tarkoittaa yksilon omaa kokemusta tyon merkityksellisyydestd, innostavuudesta
sekd inspiroivuudesta. Uppoutumisella tarkoitetaan yksilon kokemaa syvaa keskittynytté tilaa, jossa
tyohon paneudutaan ja josta syntyy nautintoa. (Mauno ym. 2022, 32.) Tyon imulla on merkittdva
vaikutus suoriutumiseen seké yksilo- ettd organisaatiotasolla. Sitoutuneet tyontekijat kokevat tyonsa

mielekkddksi ja muuttavat timén mielihyvén tehokkaaksi toiminnaksi. (Bakker & Leiter 2010, 2.)

Tyo6n imu kuvaa tyontekijoiden kykyéd hyodyntdd koko kapasiteettinsa ongelmanratkaisuun, yhteis-
tyohon ja uusien innovatiivisten ratkaisujen kehittimiseen. Johtamisella on merkittdva rooli tyon
imun vahvistamisessa, silld organisaation kdytdnnot, toimintatavat ja rakenteet vaikuttavat tyonteki-
joiden mahdollisuuksiin kokea tyon imua. Vakaissa ja arvoiltaan yhtenevissd tydympéristoissd tyon
imu pysyy tasaisena. Tyontekijoiden lojaalisuus ja sitoutuminen voi kasvaa, jos organisaatiot otta-
vat huomioon tyontekijoiden arvot. Samalla organisaatiot sdilyttavét joustavuutensa, jotta monenlai-
set lahestymistavat monimutkaisten haasteiden ratkaisuun ovat mahdollisia. Kun johtajat arvostavat

tyontekijoiden yksilollistd panostusta, se vahvistaa tyon imua. (Bakker & Leiter 2010, 2.)

My6s Mikikankaan ym. (2020, 411-412) mukaan tyon imua selittdd lahtokohtaisesti tyon voimava-
rat. Voimavaroilla tarkoitetaan erilaisia tyon fyysisid, sosiaalisia, psyykkisid sekd organisatorisia
piirteitd, jotka edesauttavat tydmotivaatiota. Nama tekijat auttavat tyohon liittyvid tavoitteita ja nii-
den saavuttamista, ja ne vihentdvit tyohon liittyvien vaatimusten kuormittavuutta. Mitd enemmaén
yksild uskoo omaan suoriutumiseensa, sitd paremmin ja motivoituneemmin hin tekee tyotd sen
eteen, ettd hdn saavuttaa omat tavoitteensa myos haastavissa tilanteissa. Hallinnan tunteen kokemus
auttaa tyontekijad ajattelemaan kuormittavissa tilanteissa myonteisemmin. Kokemus omasta vaiku-

tuksesta toimintaan siis lisdd usein koettua tyon imua.

Ty6n imu et ole hetkellinen 1lmi6, vaan suhteellisen pysyva ja kokonaisvaltainen tila, joka ei koh-
distu yksittdiseen asiaan tai tiettyyn kéyttdytymiseen. Tyon imua ei pidd sekoittaa esimerkiksi tyo-
riippuvuuteen. Tyon imua kokeva yksilo saa aidosti nautintoa tyontekemisestd sekd eldmastd ylipaa-
tadn, kun taas tyoriippuvainen ei vilttdméttd koe nautintoa kummastakaan asiasta. Tyon imu on ai-
dosti myonteiseksi koettu tila, ja se on yhteydessd myos ammatilliseen itsetuntemukseen seki sitou-

tumiseen. (Hakanen & Perhoniemi 2008, 32.)
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Kaltiaisen (2019, 53) mukaan erilaiset muutostilanteet, jotka koetaan tyontekijoiden keskuudessa
uhkana, heikentévét koettua tyon imua. Jos mahdolliset muutokset koetaan positiivisena asiana tai
mahdollisuutena, se edesauttaa ja vahvistaa tyon imua. Tyon imu voi myds toimia erilaisissa muu-
toksissa myOnteisend voimavarana, ja talla tavoin vahentdd muutoksissa koettua muutosvastarintaa.
Jos taas muutos koetaan uhkana, se voi johtaa pyrkimykseen vihentii tyon vaatimuksia, miké ei

edesauta tyon imua.
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4 Keskijohto

41 Keskijohto kasitteena

Keskijohdon méirittely on haastavaa, silld johtamis- ja organisaatiorakenteet poikkeavat usein toi-
sistaan eri organisaatioissa. Keskeista keskijohdon roolissa on se, etté keskijohtaja toimii samanai-
kaisesti sekd johtajana etté alaisena. Keskijohdolta odotetaan organisaatioissa yldjohdon paétdsten
toimeenpanoa seké alaisten johtamista ja tukemista. (Hjelt & Karila 2021, 100.) Perinteisesti keski-
johdon tehtidvénd on ollut muuntaa yldjohdon maéérittelemét strategiat konkreettisiksi operatiivisiksi
toimenpiteiksi. Keskijohto on avainasemassa organisaation ja sen toimintaympéariston vélisessd suh-
teessa, ja silld on keskeinen rooli seki strategioiden toteuttamisessa ettd niiden uudistamisessa.
(Olsson ym. 2017, 1008.) Erityisesti uudemmat ndkdkulmat korostavat keskijohdon keskeisté roolia

muutosjohtamisessa ja muutosten edistdmisessd (Williams 2019, 3-5).

Myds Gjerde ja Alvesson (2020, 125) korostavat, ettd keskijohdolla on tarked rooli organisaatioissa
ja niiden hierarkioissa, silld sen asema sijoittuu operatiivisen toiminnan ja ylimmén johdon viliin.
Vaikka keskijohdon paradoksaalisesta, monimutkaisesta ja monitulkintaisesta roolista on runsaasti
kirjallisuutta, yllattdvéan harvat tutkimukset ovat tarkastelleet sitd riittdvén vakavasti. Termid keski-
johto kéytetddn usein erottamaan tdma positio ylimmasté johdosta ja muista tyontekijoistd. Niin ol-
len keskijohto kattaa laajan joukon erilaisia johtajia ensimmaéisen linjan esihenkildisté ja pienten tii-
mien vetdjistd aina ylemmaén johdon alapuolelle sijoittuviin johtajiin sekd suurissa ettd pienissé or-

ganisaatioissa.

Voidaan todeta, ettd selkedd yhteisymmarrystd siitd, mika tarkalleen ottaen muodostaa keskijohdon,
ei ole. Keskijohdon rajat voivat vaihdella eri johtotasojen vililld, ja ne ovat siten riippuvaisia orga-

nisaatioiden rakenteesta. Lisdksi keskijohdon tehtivit voivat ajoittain hdmirtya ja ulottua ylimmén

johdon vastuualueille. Keskijohdon méérittelyd vaikeuttaa my0s se, ettd perinteinen ero johtajien ja
ei-johtajien vililla on hdmértynyt esimerkiksi tiimityon, organisaatiotasojen karsimisen ja toimival-
lan jakamisen seurauksena. Nykypéivind onkin ymmaérrettévaa, ettd osa keskijohdosta kokee ase-

mansa uhatuksi ja puristuksiin joutuneeksi ndiden muutosten seurauksena. (Williams 2019, 3-5.)

Briggs (2006, 14-15) tiivistad, ettd keskijohdon keskeisend tehtdvini on muuntaa strategiset lin-
jaukset kiytdnnon toiminnaksi. Vaikka keskijohtajat eivit vilttdmattd osallistu sdédnnollisesti koko
organisaatiota koskevaan paatoksentekoon, heilld on keskeinen rooli pdétdsten ja linjausten toi-

meenpanossa omissa tiimeissdin. Keskijohdon asemaan liittyy usein myos merkittdvai paikallista
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tietoa, valtaa ja autonomiaa, minkd vuoksi he voivat vastata laajoista kokonaisuuksista ja olla niisti

viime kidessd vastuussa.
4.2 Keskijohtajien kompetenssit ja roolit

Keskijohdon roolia ja sithen kohdistuvia odotuksia tarkasteltacssa monisuuntaisen viestinnén ja
vuorovaikutuksen merkitys korostuu seki yldjohdon ettd johdettavien suuntaan (Peltoniemi 2018,
48). Keskijohto toimii keskustelun kdynnistijéna ja ylldpitdjand, sopeuttaen puhettaan organisaation
ylétasolle seki alaisten ja johdettavien suuntaan. Johtamisen onnistumisen kannalta on tirkeéa, ettd
keskijohtoon kuuluvat vélittavit koko organisaation ddnen molempiin suuntiin riippumatta henkild-
kohtaisista nikemyksistddn. Keskijohdon rooli edellyttii aktiivista vastavuoroisuutta ja luottamusta
yldjohdon kanssa. Usein kuitenkin keskijohdon mahdollisuus viestié ja osallistua paatoksentekoon
yldjohdon kanssa on rajallinen, jolloin aktiivisen vastavuoroisuuden ja luottamuksen rakentamisen
tilaisuudet ovat satunnaisia ja konkreettiset mahdollisuudet sithen vdhdisid. (Hjelt & Karila 2021,

101.)

NyKkyisissd asiantuntija ja tietointensiivisissd organisaatioissa keskijohdon merkitys on entisestdan
kasvanut, silli he joutuvat samanaikaisesti johtamaan osaajia, soveltamaan strategisia linjauksia
kéytdntoon ja toimimaan muutoksen edistédjind. Niin ollen keskijohto ei ole pelkké strategian toi-
meenpanija, vaan keskeinen toimija organisaation uudistumisessa ja toiminnan sujuvuuden varmis-
tamisessa. Vaikka keskijohtajalta vaadittavista taidoista nousee usein vahvasti esille keskijohdon
thmissuhdetaidot, keskijohdolta edellytetdiin myos monia muita ominaisuuksia. Kuviosta 3 ndhdaan
ettd keskijohtajan kompetensseina vaaditaan tasapainoista yhdistelméé teknisié taitoja, ihmissuhde-
taitoja sekd késitteellisid taitoja. Ylimmassé johdossa painottuvat késitteelliset valmiudet, ja opera-
titvisella tasolla tekninen osaaminen on keskiossd. Keskijohdon tulisi siis toimia siltana ylimmén ja
operatiivisen tason vélilld, mik4 vaatii kykyd hahmottaa kokonaisuuksia samalla ymmaértien yksi-

tyiskohtaisia kdytdnnon tyon realiteetteja. (Viitala & Jylhd 2025.)
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Kuvio 3. Johtamisen taidot johtamisen eri tasoilla (Viitala & Jylha 2025)

Peltoniemen (2018, 48) mukaan keskijohdon viestintdtaidot nousevat keskioon, silld keskijohto toi-
mii usein kuuntelijan ja kohtaajan roolissa. Lisdksi keskijohtajilla on usein ldheinen ja pitkiaikainen
suhde alaisiinsa. Keskijohtajien ndkemyksiin luotetaan, koska he tuntevat alaistensa tyon yksityis-
kohdat paremmin kuin ylempi johto. Keskijohtajilla on myos laajat verkostot oman yksikkonsa ul-
kopuolella, niin organisaation sisédisten kuin ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Myds Ren & Guo
(2011, 1589) toteavat, ettd keskijohdon roolina on usein olla viestinvieja alaisilleen helpottamalla
tiedonkulkua ylimmain johdon seké operatiivisen tason johtajien vililld. He tukevat ylimmén johdon

ideoita ja ajatuksia ja perustelevat niiden arvon muille esihenkil6ille seké johdettaville.
4.3 Erilaiset johtamistyylit muutoksissa
4.3.1 Valmentava johtaminen

Taménhetkisessd nopeasti muuttuvassa toiminta- ja organisaatioympéristdssi erilaiset johtamistyylit
kuten valmentava johtaminen on saanut suurta suosiota sen potentiaalin vuoksi. Valmentava johta-
minen edistdd johdettavien innovatiivista sekd muutosmyOnteistd kdyttdytymistd. Valmentava johta-
minen keskittyy johdettavien tyontekijoiden kehittdimiseen, motivointiin sekd tukemiseen, joka te-
kee siitd ihanteellisen johtamistyylin erilaisiin organisaatiohaasteisiin vastaamiseen ja mahdollisten
muutoksien edistdmiseen. Tutkimusten mukaan valmentava johtaminen vaikuttaa positiivisesti joh-

dettavien muutosorientaatioon. (Hu ym. 2025, 1-2.)

Ristikangas ym. (2021, 14—15) lisddvat, ettd valmentavan johtamisen tavoitteena on rakentaa tiimiin
mahdollisimman laajasti jaettua johtajuutta. Johtajuus ei silloin ole vain yhden henkildn vastuulla,
vaan vastuu jakautuu kaikkien tiimin jasenten kesken. Tdma nékyy yhteisvastuullisena sekd méaara-

tietoisena etenemisend kohti yhdessd asetettua padmaarai. Perinteisen ohjaavan ja kontrolloivan
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roolin sijaan johtaja toimii mahdollistajana, suunnanniyttdjind sekd valmentajana. Valmentava or-
ganisaatiokulttuuri luo tekemiselle puitteet, jossa tiimit voivat ottaa enemmain vastuuta ja sitd kautta
toimia itseohjautuvammin. Kun yhteinen suunta on ymmarretty kaikkien kesken, syntyy aito yhteis-
henki ja halu tehdé ty6téd yhteisen pddméérin eteen. Valmentava johtaminen ei ole siis pelkéstdin

johtamismenetelm4, vaan osa koko organisaation kulttuuria.

Hallivellin ym. (2023) mukaan muutosorientoituneet johtajat kannustavat johdettavia innovatiivi-
seen ajatteluun ja osoittavat sinnikkyytti erilaisten esteiden ja haasteiden voittamisessa. Tima johta-
mistapa tukee muutosprosesseja, edistdd innovatiivisten strategioiden toteuttamista ja vahvistaa or-
ganisaation kilpailuetua sekd sopeutumiskykya toimintaympériston muutoksiin. Lisdksi muutos-
orientoituneisiin johtamiskdytinteisiin kuuluu ympériston systemaattinen arviointi ja perinteisten

ajattelutapojen haastaminen, miké edelleen parantaa organisaation suorituskykyé ja kilpailukykya.

Kuviossa 4 on kuvattu valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset. Edellytykset valmentavan joh-
tamiskulttuurin luomiseen ovat innostuminen ja sitoutuminen, ammatillisuuden ja osaamisen kehit-
tdminen, vuorovaikutussuhteiden laatu, seké organisaation toimintatavat, arvot ja arvostukset. (Ris-

tikangas & Ristikangas 2013, 268.)

— Rikastavan yhigistn
erilaiset roolit
— Muutos johdon asenteissa

— QOrganisaatiorakenteiden
— Valmentava johtajuus

uudistaminen
— Systemaattista osana strategiaa
kehitystyditd — Palautteisiin ja arviointeihin
— Painopiste tytyhtelstn panostaminen

— Ulkopuolisten valmentajien

palkitsemisessa
merkitys

Ammatillisuuden
ja osaamisen
kehittéiminen

— Halu oppia
— Sparrausparit
kollegojen kesken

Organisaation
toimintatavat,
arvot ja
arvostukset

Vuorovaikutus-

suhteiden laatu

Kuvio 4. Edellytyksia valmentavaan johtamiskulttuuriin (Ristikangas & Ristikangas 2013, 268.)
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Valmentavan johtamiskulttuurin rakentaminen edellyttdd johdolta sitoutumista toiminnan kehittami-
seen sekd tavoitteellista etenemistéd kohti yhteisesti méériteltyjd paamadria. Mikéli henkilostotyo ja
kehittdimistoiminnot ovat irrallaan organisaation strategiasta, toiminta jaa helposti hajanaiseksi eikd
tue organisaation yhteisii tavoitteita. Tdma vaikeuttaa pysyvén muutoksen toteutumista. Organisaa-
tiokulttuurin muutos puolestaan edellyttdd kannustavaa ilmapiirid, uusien toimintatapojen omaksu-
mista sekd vakiintuneiden kdytidntojen kriittisté tarkastelua ja uudistamista yhteisen vision suuntai-
sesti. Ylimmalld johdolla on keskeinen rooli valmentavan johtamiskulttuurin rakentamisessa, silld
heidén toimintansa toimii esimerkkind muulle organisaatiolle. Kun ylin johto sitoutuu valmentavaan
johtamiseen, voidaan luoda perusta johtamiskéytdntdjen uudistamiselle. Taméi alkaa usein véhitel-
len heijastua myds keskijohdon toimintaan ja sitd kautta valmentava ote voi levitd osaksi kaikkia

organisaation johtamiskéytdntdjd. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 268-269.)
4.3.2 Transformatiivinen johtaminen

Transformatiivinen johtaminen voi tehostaa henkilston motivointia muutostilanteissa. Kirjallisuu-
den valossa transformatiiviset johtajat innostavat ja motivoivat johdettaviaan saavuttamaan parem-
pia tuloksia seké kehittimadan omaa johtamiskykyéén. He tukevat alaisiaan kasvamaan itsensa johta-
jiksi ja huomioivat samalla yksildiden henkilokohtaiset tarpeet. (Bass & Riggio 2006, 3.) Tdma joh-
tamistyyli edellyttidd kuitenkin vahvaa sitoutumista, kykya luoda johdettaville yhteisesti jaettu siséi-

nen motivaatio ja selked visio organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Baker & Baker 2017, 3).

Useissa tutkimuksissa on korostettu, ettd transformatiivisen johtamisen keskidsséd ovat yhteisesti
madritellyt ja jaetut tavoitteet (Baker & Baker 2017; Pawar 2004; Bass & Riggio 2006). Transfor-
matiiviset johtajat pyrkivét inspiroimaan johdettaviaan poikkeuksellisiin suorituksiin luomalla orga-
nisaatiolle selkedn ja merkityksellisen vision. Téllainen visio tarjoaa tyontekijdille yhteisen suun-
nan, jossa tavoitteet esitetdén arvojen kautta eikd pelkéstddn rationaalisina tai kdytannollisind paa-
maérind. Arvoihin perustuva visio tekee tavoitteista tyontekijoille merkityksellisempid ja ndin ollen

se vahvistaa heidén sitoutumistaan organisaation toimintaan. (Pawar 2004, 127.)

Transformatiivinen johtajuus koostuu neljésté eri pdatekijésté, jotka ovat idealisoitu vaikutus, inspi-
roiva motivointi, dlyllinen stimulointi seké yksildllinen huomiointi (Bass & Riggio 2006, 5; Baker
& Baker 2017, 3—4). Idealisoitu vaikutus korostaa johtajuuden tunneulottuvuutta, jossa johtajan on
toimittava roolimallina muille, seki ansaittava johdettavien luottamus ja arvostus omalla esimerkil-
liselld toiminnallaan. Inspiroiva motivointi keskittyy sisdisen motivaation luomiseen alaisille, jonka
avulla alaiset pyrkivit tiyttimiin johtajan asettamat tavoitteet sekii odotukset. Alylliselld stimuloin-

nilla tarkoitetaan sitd, ettd johtaja rohkaisee alaisiaan luovuuteen seké innovatiivisuuteen seka sallii
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uusien ideoiden ja ajatusten esiintuomisen. Yksilollinen huomiointi taas korostaa johtajan kykya
luoda vahvaa sekd tukevaa ilmapiirid. Lisdksi voidaan hyddyntda valmentavan johtamisen otteita,
joiden avulla yksilot voivat kehittdd itseddn sekd omaa toimintaansa ja sitd kautta saavuttaa tiyden

potentiaalinsa. (Bass & Riggio 2006, 6-7.)

Bakkerin ym. (2023, 707) tutkimuksen mukaan transformatiivinen johtaminen on tdrkeaa alaisten
sitoutumisen sekd suorituksen kannalta, koska tédllainen ote kannustaa johdettavia kéyttdytymain
tietylld tavalla. Téhén kayttdytymiseen kuuluu esimerkiksi se, etté alaiset hyddyntévit omia vah-
vuuksiaan sekd ovat aloitteellisia tyOyhteisossd. Kun johtajat toimivat esikuvina, huomioivat yksi-
16itd ja tarjoavat dlyllistd stimulaatiota, he innostavat alaisiaan hyddyntdméadn omia vahvuuksiaan ja
ottamaan itse vastuuta omasta toiminnastaan. Transformatiivisen johtajuuden mallin mukaan téllai-
nen johtaminen synnyttdd muutosta johdettavissa, silld heitd kannustetaan kehittdméén omia luon-

teenvahvuuksiaan ja johtamaan itsedin itsendisesti.
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

5.1 Tutkimusote

Tédma tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus kattaa ison joukon eri-
laisia perinteitd ja 1dhestymistapoja, seké aineistonkeruu ja analyysimenetelmié. Laadullinen tutki-
mus ei ole vain yhden tietyn tieteenalan tutkimusote, eikd my0skdan yksi tietty tapa tutkia tai tehda
tutkimusta. Laadullista tutkimuskenttdd yhdistéé ajatus ja mielenkiinto siitd, ettd keskiossd ovat
merkitykset, jotka voivat ilmetd moninaisissa muodoissa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2009, 5.)

Téssi tutkimuksessa paddyttiin laadullisiin menetelmiin, silld laadullinen 1dhestymistapa soveltuu
erityisesti toimintojen ja prosessien tarkasteluun. Tassé tutkimuksessa tarkastelun kohteena ovat
keskijohtajien kdyttdmait henkildston motivointikeinot erilaisissa organisaatiomuutostilanteissa. Tut-
kimuksen paédtutkimuskysymys kohdistuu sithen, millé tavoin keskijohto hyddyntda ulkoisen ja si-
sdisen motivoinnin keinoja tyontekijéiden motivoinnissa muutostilanteissa. Téllaisiin kysymyksiin
voidaan vastata laadullisen tutkimuksen avulla, silld se mahdollistaa ilmi6n tarkastelun haastatelta-
vien omien kokemusten, kertomusten ja merkityksenantojen kautta. (Juhila 2021.) Laadullisten tut-
kimusmenetelmien tavoitteena ei yleensd ole yleistysten tekeminen, vaan ilmion syvéllisen ymmar-

tdmisen edistdminen (Alasuutari 2011).

Laadullisia tutkimusmenetelmid hyddynnetddn usein ajankohtaisten, monimutkaisten ja konteksti-
sidonnaisten ilmididen tarkastelussa (Juhila 2021). Muutoksen johtaminen ja henkildston motivointi
ovat tutkimusaiheina seké ajankohtaisia ettd moniulotteisia, minka vuoksi niiden tarkastelu edellyt-
tad ilmion syvillistd ymmartdmistd ja tulkintaa. Laadullinen 1dhestymistapa mahdollisti keskijohta-
jien henkilokohtaisten kokemusten ja ndkemysten tarkastelun tavalla, jota mairélliset tutkimusme-

netelmadt eivat olisi tavoittaneet.

Aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, silld sen avulla oli mahdollista syventida
keskustelua tutkimusaiheen seki tutkimuskysymysten kannalta keskeisiin teemoihin. Haastattelujen
etuna oli se, ettd niissé voitiin tarvittaessa kysya tarkentavia kysymyksid. Haastatteluaineisto mah-
dollisti néin keskijohdon kokemusten ja ndkemysten monipuolisen tarkastelun. Oltmannin (2016, 1)

mukaan haastattelut nihddédn usein suosituimpana keinona paisté kiinni tutkittavan ndkoékulmaan.

Tutkimuskysymysten asettelu ndhddin usein yhtena tirkeimmista tutkimuksen onnistumisen edelly-

tyksistd (Hirsjarvi & Hurme 2022). Fandino (2019) korostaa, ettd tutkimuskysymysten tulee olla
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tarkkoja ja rajattuja, jotta tutkimus voi tuottaa aidosti merkityksellisid ja kdyttokelpoisia tuloksia.
Liian laajat tai epamaadriiset kysymykset voivat johtaa moninaisiin, toisistaan irrallisiin tuloksiin,
joiden perusteella ei voida tehda selkeitd johtopdatoksid tai vastata tutkimuksen spesifisiin tavoittei-
siin. Selkedt ja rajatut kysymykset ovat siten keskeinen osa tutkimuksen validiteettia ja metodolo-

gista laatua.

Tutkimusasetelman ja kysymysten rajaukset tehtiin nididen periaatteiden mukaisesti, jotta tutkimus
pysyi mielekkdin kokoisena ja hallittavana. Rajauksia tarkennettiin myos yliopistossa kurssilla
“Laadulliset tutkimusmenetelmét”, jonka aikana tein haastatteluja esihenkildiden kohtaamista haas-
teista. Kurssilla tein haastatteluja yksittdisessd organisaatiossa. Haastattelujen perusteella esiin nou-
sivat toistuvasti samat teemat jatkuvista muutoksista, muutosjohtamisesta seka alaisten motivoin-
nista. Tarkastellessani haastateltavien taustatietoja, huomasin ettd suuri osa heisté tyoskenteli keski-
johdossa. Tdmédn vuoksi tutkimukseni rajautui keskittymadn keskijohdon rooliin muutosjohtami-
sessa ja alaisten motivoinnissa. Tutkimusprosessin aikana tarkennettiin vield esimerkiksi tutkimus-
kysymyksid. Lisdksi teoreettista viitekehystd tdydennettiin aineistosta nousseiden teemojen ja haas-

tattelujen perusteella, silld tutkimusote oli aineistoldhtoinen.
5.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto koostui kahdeksasta teemahaastattelusta, ja haastattelut toteutettiin aikavélilla
tammikuu-helmikuu 2026. Teemahaastattelu ei perustu tarkkoihin ja ennalta muotoiltuihin yksityis-
kohtaisiin kysymyksiin, vaan se etenee joustavammin ennalta méiriteltyjen aihepiirien ympdrille.
Haastattelussa korostuvat haastateltavien omat tulkinnat ja merkityksenannot, ja heiddn omalle va-
paalle puheelleen annetaan tilaa. Vaikka keskustelu on osin avointa, kaikki suunnitellut teemat pyri-
tadn kasitteleméén jokaisen tutkittavan kanssa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 55-56.)
Kvalitatiiviselle aineistolle on ominaista ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus

(Alasuutari 2011).

Teemahaastattelu on luonteeltaan keskustelun kaltainen tilanne, jossa ennalta valitut teemat ohjaa-
vat vuorovaikutusta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 55-56). Jokaisen haastattelun alussa
haastateltavien kanssa kiytiin yhteisesti 1dpi uudestaan tutkimussuostumus seké tutkimustiedote, ja
korostettiin haastattelun olevan tiysin luottamuksellinen sekd anonyymi. Lisdksi haastateltaville
kerrottiin haastattelun rakenteesta, ja heille esiteltiin haastattelurunko ja sen padteemat. Haastattelu-

kysymykset 10ytyvit liitteestd 1.
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Haastattelurunko mahdollisti joustavuuden haastattelun ympaérilld, jotta haastateltavat pystyivét tuo-
maan my0s omia nikemyksidin sekd kokemuksiaan esille. Haastattelurunko oli jaettu viiteen eri

padteemaan, jotka olivat:

. Keskijohdon kokemukset muutostilanteista

. Henkildston johtaminen: tunteet ja motivoiminen muutoksessa
. Keskijohdon toimijuus ja vaikutusmahdollisuudet

. Muutos ja tunteet

. Oppiminen ja kehittyminen johtajana.

Kaikki haastattelut toteutettiin kasvotusten. Haastateltavat tavattiin vaihtuvissa paikoissa haastatel-
tavan seki haastattelijan yhdessa valitsemassa paikassa. Oltmann (2016, 1, 13) esittdd, ettid haastat-
telutapa tulee harkita ja arvioida huolellisesti. Iso osa tutkijoista pitdd kasvokkaista haastattelua par-
haana tapana toteuttaa haastattelut, vaikka etdhaastattelut ovatkin viimevuosina lisdéntyneet. Téssa
tutkimuksessa haastattelut haluttiin tehda kasvotusten, jotta voitiin luoda luottamuksellinen ja vuo-
rovaikutteinen ilmapiiri. Kasvokkaisten haastattelujen toivottiin edistdvin syvéllisempien ja autent-
tisempien vastausten saamista. Osa haastateltavista toivoi etdhaastattelua, mutta haastatteluiden ver-

tailukelpoisuuden vuoksi kaikki haastattelut haluttiin toteuttaa kasvokkain.

Haastatteluiden kestot vaihtelivat noin 25-50 minuutin vililld, joka kertoo keskustelujen ja haasta-
teltavien erilaisuudesta. Kaikki haastattelut nauhoitettiin dénitallenteina ja litteroitiin suoraan teksti-
muotoon Word-dokumenttiin. Litteroinnin jdlkeen aineistosta poistettiin murresanat ja tiaytesanat.
Liséksi aineisto pseudonymisoitiin osallistujien anonymiteetin varmistamiseksi. Kaikki tallenteet
kuunneltiin haastattelujen jdlkeen uudelleen. Tdssé vaiheessa litteraatioita korjattiin vield niiden sa-
nojen kohdalta, joita nauhuri ei ollut tunnistanut. Lopullinen analysoitava aineisto koostui noin 100

tekstisivusta Word-dokumentissa.

Tutkimukseen osallistui kahdeksan keskijohdossa tydskentelevdd henkildd. Osallistujat rekrytoitiin
kolmesta tutkijan valitsemasta organisaatiosta niiden sisdisten viestintdkanavien kautta, joiden
avulla vapaaehtoiset ilmoittautuivat haastatteluun. Liséksi osa haastateltavista tavoitettiin tutkijan
ammatillisen verkoston kautta. Tutkittavat méérittelivét itse kuuluvansa keskijohtoon omassa orga-
nisaatiossaan, ja kaikilla oli kokemusta keskijohdon tehtdvistd. Kaikki tutkimuksessa haastatellut

tyontekijét tyoskentelivit kaupallisella alalla.
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Aluksi tarkoituksena oli haastatella osallistujia vain yhdestd organisaatiosta, mutta vapaachtoisia
haastateltavia ei tavoitettu tutkimuksen kannalta riittdvasti. Tdmén vuoksi haastateltavia paddyttiin
kutsumaan myds kahdesta muusta organisaatiosta. Tdydentdvilld haastatteluilla saatiin monipuoli-
semmin aineistoa, jolla voitiin vastata tutkimuskysymyksiin syvéllisemmin. Kolmen eri organisaa-
tion keskijohtajien haastatteluilla pystytiin myos varmistumaan siitd, ettd vastauksissa ei nouse

esille vain yksittdisen organisaation ndkdkulmia.

Kaikki kolme organisaatiota edustivat keskikokoista organisaatiota, joissa tyoskenteli 50-200 tyon-
tekijad. Organisaatiot toimivat kaupallisella alalla. Organisaatioilla oli monitasoinen johtamisra-
kenne, ja keskijohto vastasi vdhintddn kahden tiimin operatiivisesta johtamisesta. Kahdella organi-

saatiolla oli toimintaa kansainvélisesti ja yksi organisaatio toimi vain Suomessa.

Haastateltavien ja haastattelujen yleistiedot on koottu taulukkoon 3. Taulukon tarkoituksena on ha-
vainnollistaa haastateltavien moninaisuutta ja heiddn esihenkilotyduran pituutta sekd tyokokemusta
keskijohdossa. Haastateltavien kokemus keskijohdossa vaihteli merkittavasti, muutamasta kuukau-
desta yli kymmeneen vuoteen. Tdméa mahdollisti erilaisten ndkdkulmien tarkastelun niin uransa al-

kuvaiheessa olevien, kuin kokeneiden keskijohtajien kokemusten kautta.

Kaikki haastatteluihin osallistuneet haastateltavat anonymisoitiin aineistossa, ja heihin viitataan tut-
kimuksessa koodeilla H1-HS8. Haastatteluaineistosta poistettiin kaikki tunnistetiedot, kuten nimet ja
muut henkil6llisyyteen viittaavat tiedot. Lisdksi osallistujien tarkkoja titteleita tai yksiloivia tehtd-

vinimikkeitd ei raportoida, jotta yksittdisid henkil6itd ei voida tunnistaa tutkimuksesta.

Taulukko 3. Haastattelujen ja haastateltavien perustiedot

Tunniste Organisaatio Haastattelun  Haastattelun Esihenkilotyéuran Tyokokemus
paivamaara kesto pituus keskijohdossa
El o 22.1.2026 39 min 10 vuotta 8 vuotta
o 22.1.2026 25 min 5 vuotta 2 vuotta
E o 26.1.2026 33 min 5 vuotta 4 kuukautta
I - 26.1.2026 34 min 2 vuotta 2 vuotta
m 01 28.1.2026 34 min 4 vuotta 3 vuotta
I o: 28.1.2026 28 min 4 vuotta 3 vuotta

o1 4.2.2026 47 min 14 vuotta 12 vuotta
m o1 4.2.2026 44 min 3.5 vuotta 3.5 vuotta
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5.3 Aineiston analyysi

Téssi tutkimuksessa aineisto analysoitiin sisidllonanalyysin avulla, koska menetelma mahdollisti tut-
kimuskysymysten kannalta olennaisten siséltdjen systemaattisen tiivistimisen seké aineiston syval-
lisen kuvailemisen. Sisdllonanalyysissa keskitytddn juuri sithen, misti asioista ja teemoista haasta-
teltavat kertovat. (Vuori 2021a.) Sisdllonanalyysissi aineistoa tarkastellaan systemaattisesti erittele-
maéllé sitd, etsimdlld siitd yhtdldisyyksid ja eroavaisuuksia seké tiivistamélld sen keskeinen sisdlto.
Sisdllonanalyysin tavoitteena on muodostaa tutkittavasta ilmidsta selked ja tiivis kuvaus, joka liittda
saadut tulokset osaksi laajempaa kokonaisuutta ja aiempaa tutkimustietoa. Laadullisessa sisdl-
l6nanalyysissé aineisto pilkotaan aluksi pienempiin osiin, joita kédsitteellistetddn ja ryhmitelldén. Ta-
min jdlkeen osat kootaan uudelleen jésennellyksi kokonaisuudeksi, joka tuottaa uudenlaisen ym-

mirryksen tutkittavasta ilmiosti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 97.)

Sisdllonanalyysiin kuuluu Elon ym. (2022) mukaan valmistelu-, analysointi- ja raportointivaiheet.
Niité vaiheita mukaillen aineiston analyysi aloitettiin lukemalla haastattelut l4pi, ja varmistamalla
ettd ne vastaavat tutkimuskysymyksiin. Aineiston koodaus aloitettiin aineistoléhtoisesti, eli aineis-
tosta ldhdettiin avoimin mielin etsimdin sellaisia puheenvuoroja, jotka kertovat tutkittavasta asiasta
jotakin mielenkiintoista (Vuori 2021a). Téssé vaiheessa tutkimuskysymyksié tdsmennettiin ja tutki-
muskysymyksiin lisdttiin kolmas kysymys “Mitka tekijét tukevat keskijohtajia muutoksien johtami-

sessa? 7, silld keskijohtajien ndkokulmat tdhén aiheeseen ndhtiin tutkimuksen kannalta oleellisiksi.

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, “Milld tavoin keskijohto hyddyntdé ulkoisen ja sisdisen moti-
voinnin keinoja tyontekijéiden motivoinnissa muutostilanteissa?”, vastattiin osittain teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin avulla. Aikaisempi tutkimus jakaa motivointikeinot usein sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon, mika toimi padluokkina analyysissa. Vuoren (2021a) mukaan teorian ohjaamassa
koodauksessa tutkija valitsee teoreettisen ymmarryksensé pohjalta, mitké aineiston seikat ovat kiin-
nostavia. Ulkoisten ja sisdisten motivointikeinojen alle muodostettiin alaluokkia aineistoldhtdisesti,
haastatteluaineistosta nousevien teemojen perusteella. Analyysissa yhdistettiin teoriaan pohjautuva
ja aineistoldhtdinen lahestymistapa. Aiempi tutkimus auttoi jdsentiméén aineistoa, mutta analyysi
oli samalla avoin my0s uusille havainnoille ja motivointikeinoille, joita aineistosta nousi esiin. Li-

hestymistapa mahdollisti siis myds uusien motivointikeinojen tunnistamisen ja kisitteellistimisen.

Seuraavaksi aineiston tarkempi analyysi aloitettiin Wordissa, jossa haastatteluista tunnistettiin ja
alleviivattiin keskijohtajien kuvaukset motivointikeinoista. Tutkimuskysymysten kannalta oleelliset

ilmaukset vietiin taulukkoon, josta muodostettiin yhtenevéisid pddluokkia. Aineistolainauksia
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ryhmiteltiin ensin useisiin ala- ja yldluokkiin, jotka yhdistettiin edelleen laajemmiksi ja kattavam-

miksi luokiksi.

Taulukossa 4 on ndytetty miten tuloksissa esiteltyihin alaluokkiin ja padluokkiin paadyttiin. Alasuu-
tarin (2011) mukaan myos laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista hyddyntéé eri luokkien ryh-
mittelya taulukkomuotoon. Taulukon esittimisen tavoitteena on osoittaa, ettd aineistoa on kéytetty

systemaattisesti.

Taulukko 4. Esimerkki padluokkien muodostamisesta

Padluokka Alaluokka Aineistolainaus
Sisdiset Tyo6n merkityksellisyyden H1: Jos muutos on sellainen, ettd padsee hyvan porukan kanssa rakentamaan
FeiehiTaineg korostaminen jotain uutta, jonka takana voi seisté ja olla ylped, se on isompi asia.

H1: Tyon merkityksellisyys ja se, ettd tekee jotain jarkevéda hyvien ihmisten
kanssa, on merkityksellisempaé kuin palkka.

Yksilollisyys ja samaistu- H1: Jokaista pitéisi ndhda yksilona ja johtaa eri tavalla.

minen H2: Yrittd4 astua henkilon saappaisiin, tuntea hiinen vahvuudet ja heikkoudet.

H7: Parhaimmillaan si tunnet hyvin sen porukan, kenen kanssa tyoskentelet, ja
tiedat, mika ketdkin motivoi. Ihmisilla voi olla tosi erilaisia “draivereita” ela-
méssd, ja erotellaan vield tyo vs. muu eldma.

Ulkoiset Rahalliset palkkiot ja muut ~ H6: Jos haluan parempia tuloksia, ehdotan usein jonkinlaista pientd ‘kikkerid’.

konkreettiset etuudet

motivointikeinot H7: Tarkeintd on, ettd ymmarrét ihmisten yksilolliset motivaatiofaktorit. Sil-

loin s voit radtiloida viestintdd ja toimintatapoja, ja rahasta motivoituvalle se-
litdt, miten muutos vaikuttaa palkkaan tai bonuksiin.

Ryhmépaineen hyodynté- H2: Jos myyt idean muutamalle tiimin jasenelle ennen palaveria, muut hyvak-
minen syy sen helpommin.

H7: Ok, mitd mé voin tehdé nyt, ettd ne ihmiset, jotka vahén jumittaa eivatka
paise eteenpdin ja ehka tulee vahdn myrkylliselld asenteella, saataisiin flipat-
tua my6hemmin? Jos pystyt ennakoimaan téllaisia tilanteita, ne ongelmat ei
yleensa kasva niin isoiksi.

Julkinen tunnustus HS5: Se ettd sd kehut tyontekijoitd kaikista suorituksista esim. meidén omissa
viestinnén kanavissa.

H1: Niin ihmisid kun kehuu muiden edessd, se tuo kaikille hyvéa fiilistd. Eli
tottakai kannattaa kehuu myds yksityisestikin, mutta kannattaa aina niinku ti-
laisuuden tullen kehua my®s julkisesti, vaikka ei olisi edes mikdén iso asia.
Tassd maailmassa ei ole ketdan ihmisté, joka ei pitéisi siité ettd niitd kehutaan.

Tulosten raportointivaiheessa esiteltiin muodostuneet pddluokat ja niiden relevanssi suhteessa tutki-
muskysymyksiin. Vaikka keskijohtajat nostivat toistuvasti esille samankaltaisia teemoja, aineiston
sisdltd 10ytyi myos ristiriitaisuuksia. Téllaiset epdjohdonmukaisuudet ovat tyypillisid laadullisessa
aineistossa ja ne vievdt tutkijan tirkeiden "miksi" kysymysten dérelle (Alasuutari 2011). Johtopéa-
toksid tehtdessd tuloksia verrattiin ja suhteutettiin aiempaan tutkimukseen ja teoriaan, samalla poh-

dittaessa mitd uutta tutkimus tuo alalle.
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5.4 Tutkimuksen etiikka

Tutkimuksen etiikkaan on pyritty kiinnittdmédan huomiota koko tutkimusprosessin ajan. Ennen
haastatteluja ja haastatteluissa haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, vapaaehtoisuu-
desta sekd anonymiteetistd. Néilld keinoilla pyrittiin luomaan avointa seki turvallista ilmapiirid
haastatteluihin. Liséksi haastattelut litteroitiin nopeasti haastattelujen jilkeen, mika tuki aineiston
autenttisuutta ja haastattelutilanteen todenmukaista muistamista. Aineiston analyysi suoritettiin
mahdollisimman systemaattisesti, jotta aineistosta pystyttiin tulkitsemaan mahdollisimman moni-
puolisesti seki tarkasti alkuperdiset ilmaukset ja pohdinnat. Tulosten esittelyssd haastateltavien ker-
tomuksia havainnollistettiin useammalla suoralla lainauksella, jotta analyysi olisi mahdollisimman

lapindkyvaai.

Hyviin tieteelliseen kdytdntdon kuuluu esimerkiksi rehellisyys, yleinen huolellisuus seké tarkkuus
tutkimusty6ssd (Tuomi & Sarajirvi 2018). Bonsdorffin ym. (2019, 1) mukaan tutkimuksen etiikka
kattaa koko tutkimusprosessin, aina aineiston kerdédmisestd tutkimuksen julkaisemiseen saakka.
Lihtokohtaisesti tutkimuksesta vastaava tutkija kantaa itse vastuun aineiston eettisesta kdsittelysti
ja séilytyksestd. Tutkija on siis vastuussa eettisistd valinnoistaan ja niiden mahdollisista seurauk-
sista. Kéytdnnossa se tarkoittaa sitd, etti tutkijan on tunnettava voimassa oleva lainsdddénto ja osat-

tava soveltaa sitd omaan tutkimukseensa.

Téssd tutkimuksessa tutkimukseen osallistuvia informoitiin alusta saakka esimerkiksi tutkimuksen
anonymiteetistd, aineiston hallinnasta ja sen késittelystd, sekéd aineiston sdilytyksesté ja tuhoami-
sesta. Lisdksi haastateltaville ldhetettiin aineistonhallintasuunnitelma ennen haastattelua, johon he
pystyivit tutustumaan etukéteen. Haastateltaville kerrottiin myo6s tutkimustiedotteessa osallistumi-
sen vapaaehtoisuudesta, seki siitd ettd heilld on oikeus peruuttaa osallistumisensa milloin vaan he
haluavat ennen tutkimuksen julkaisua. Aineistoa siilytettiin muistitikulla, joka analysoitiin helmi-
kuun 2026 aikana. Ténd aikana ainestoa sdilytettiin my0s salasanalla suojatulla tietokoneella, sala-

sanalla suojatussa kansiossa. Kun aineiston analyysi oli tehty, aineisto tuhottiin asianmukaisesti.

Eskola ja Suoranta (2015) muistuttavat, ettd mité arkaluontoisemmasta tutkimusaiheesta on kyse,
sitd tiukemmin tutkittavan anonymiteettid tulee vaalia. Vuoren (2021b) mukaan tutkimuksessa tulee
kunnioittaa tutkittavien ihmisarvoa, yksityisyyttd ja itsemdirddmisoikeutta sekd huolehtia siitd, ettei
tutkimus aiheuta heille tai muille tutkimuskohteille vahinkoja tai haittoja. Téssa tutkimuksessa haas-
tateltavien henkilokohtaiset kertomukset vaikeista muutostilanteista, erilaisista tunnereaktioista ja
oman organisaation haasteista ovat arkaluontoisia. Timén vuoksi julkaistavasta versiosta poistettiin

taustatiedot kuten tydonimikkeet, joilla haastateltavat olisivat voineet olla tunnistettavissa.
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6 Tutkimuksen tulokset

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksen keskeiset tulokset, jotka perustuvat kahdeksaan kaupallisella
alalla keskijohdossa toimivan henkilon haastatteluihin. Tulosluku jasentyy kahteen péélukuun, jotka
vastaavat tutkimuskysymysten keskeisiin teemoihin. Tulosten esittelyssid hyddynnetdén useita suo-
ria aineistolainauksia, jotta haastateltavien erilaiset ndkokulmat ja kokemukset vilittyvat mahdolli-

simman monipuolisesti lukijalle.

Luku 6.1 Muutosjohtaminen keskijohdon ndkokulmasta tarkastelee yleiselld ja kuvailevalla tasolla
keskijohtajien kokemia muutostilanteita ja muutosjohtamista. Luvussa esitellddn aineistosta esiin
nousseita keskeisid havaintoja yleiselld tasolla, kuten millaisia muutostilanteita haastateltavat kuva-
sivat, miten keskijohtajat tulkitsivat muutosjohtamista, henkildston motivointia vaikeuttavia teki-
joitd sekd keskijohdon kokemuksia muutosjohtamista tukevista tekijoistd. Toisessa alaluvussa 6.2
syvennytdin siithen, minkélaisia ulkoisen ja sisdisen motivoinnin keinoja keskijohtavat kayttivét
henkiloston motivoimisessa muutostilanteissa. Luvussa havainnollistetaan keskijohtajien kuvaamia
konkreettisia motivointikeinoja useiden aineistolainausten kautta. Tadma padluku jakautuu ulkoisen

ja sisdisen motivaation vahvistamisen keinoihin.

Tulokset esitettiin tissé jarjestyksessd, jotta lukijalle muodostuu ensin yleiselld tasolla kokonais-
kuva keskijohtajien kokemista muutostilanteista ja muutosjohtamisesta. Alatutkimuskysymykset
toimivat perustana ilmion ymmartdmiselle, minka jélkeen tarkastelua syvennetédn vastaamalla pai-

tutkimuskysymykseen.
6.1 Muutosjohtaminen keskijohdon nakokulmasta

Kaikki haastateltavat (n=8) tydskentelivit keskijohdon tehtivissd organisaatioissa, joissa oli viime
vuosina toteutettu useita merkittdvid muutoksia. Haastateltavien kuvaamat muutokset liittyivét eri-
tyisesti Y T-neuvotteluihin, henkildstévihennyksiin, resurssien karsimiseen sekd organisaatioraken-
teiden uudistamiseen. Kuvatut muutokset olivat siis rakenteellisesti ja taloudellisesti merkittavia.
Useissa organisaatioissa oli toteutettu myos laajoja strategisia muutoksia, kuten uuden liiketoimin-
nan kehittdmistd, toimipisteverkoston uudelleenjdrjestelyja sekd muutoksia varainhankinnan ja ra-
hoituspohjan rakenteissa. Lisdksi muutostilanteiksi kuvattiin toistuvat palkka- ja palkkiomallien uu-
distukset, tiimirakenteiden uudelleenjirjestelyt sekéd henkildstovaihdokset. Muutokset heijastuivat
haastateltavien mukaan merkittévésti tyon sisdltoon ja arjen kdytantdihin. Tyonkuvien kuvattiin laa-
jentuneen ja monipuolistuneen, esimerkiksi yksittdisten tuotteiden myynnistd siirryttiin kokonais-

valtaisempaan asiakkuudenhallintaan.
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Keskijohdon kertomusten perusteella muutostilanteet néyttdytyivit monitasoisina, toistuvina sekd
osin paillekkiisini prosesseina, jotka vaikuttivat samanaikaisesti sek rakenteisiin ettd yksildtason
tyonkuviin. Suuriosa kuvatuista muutoksista olivat suunniteltuja organisaatiomuutoksia. Pienemmdt
operatiiviset muutokset, kuten palkka- ja tiimimuutokset, rajautuvat suunnitellun muutoksen seuran-
naisvaikutuksiin tai operatiivisiin sopeutuksiin, eivitké ne aina ole yhtd ennakoituja kuin suuret ra-
kenteelliset ja strategiset uudistukset. Eréds haastateltava kuvaa puheenvuorossaan suunniteltua muu-
tosta, kuten tiimien rakenteellista muutosta seki episodista muutosta, jossa tyontekijit ovat vaihtu-

neet. Liséksi hdn kertoo muutosten laajentaneen tyontekijoiden tyonkuvia.

H2: Tédssa on ollut palkkamallimuutoksia muutamaan otteeseen, tyontekijoitd on vaih-
dettu ja tiimejikin on muutettu useasti. Eli kyll4 meilld on ollut kaikenlaisia muutoksia.
Varmaan monessa osassa tdimé nikyy niin, ettd meididn tyokuva on muuttunut, monesti
just laajentunut.

Muutosjohtaminen oli késitteeltdén kaikille haastateltaville tuttu, vaikka keskijohtajat tulkitsivatkin
késitettd kukin omalla tavallaan. Haastateltavat kuvasivat muutosjohtamista usein tyontekijéiden
auttamisen, motivoinnin ja muutoksen ldpiviemisen nakdkulmasta. Muutos néhtiin ennen kaikkea
prosessina, jossa henkilostod tuetaan sopeutumaan uusiin toimintatapoihin ja tilanteisiin. Haastatel-
tavien vastauksissa korostui ajatus siitd, ettd etenkin muutoksen vaikuttaessa negatiivisesti tyonteki-
joiden tilanteeseen, se vaatii aktiivista johtamista, viestintdd ja ihmisten huomioimista. Haastatelta-

vat kuvasivat muutosta viestini, joka pitdi ajaa 14pi henkilostolle.

H1: (muutosjohtaminen) on sité, ettd aina kun yrityksessa tulee muutos, niin tyontekijét
on totta kai tottuneet tiettyihin toimintatapoihin, tiettyihin ihmisiin ympaérilld ja tiettyyn
tapaan tehda t6ita ja olla muiden kanssa. Sitten kun jotain muuttuu, niin se muutos pitda
tavallaan ajaa lépi sinne henkildstoon.

Osa haastateltavista taas korosti enemman ithmisten auttamista itse muutostilanteen aikana. Muutos-
johtamisessa auttaminen korostuu erityisesti, mikdli muutos tuo mukanaan negatiivisiksi koettuja

vaikutuksia tyohon.

H7: Kylladhdn muutosjohtamisesta puhutaan paljon, ja sitdhin se kdytdnndssi on, ettd
miten sd saat autettua ihmiset l&pi sen muutoksen. Joskus muutokset voi olla porukalle
tosi positiivisia, eikd kukaan oikein née niissd mitddn ongelmaa. Mutta aika usein mu-
kana on myo0s negatiivisia puolia tai ainakin sellaisia asioita, jotka herdttdd epivar-
muutta tai vastustusta. Eli muutosjohtamisessa kyse on just siitd, miten ihmiset saadaan
kulkemaan sen muutoksen ldpi, oli se sitten helppo tai vaikeampi.

6.1.1 Henkildston motivointia vaikeuttavat tekijat muutostilanteissa

Muutostilanteet kuvautuivat keskijohdon ndkdkulmasta ajoittain vaativina. Haastateltavien kerto-

muksista voitiin tunnistaa useita henkildston motivointia vaikeuttavia tekijoitd. Analyysissd haasteet
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luokiteltiin viiteen alaluokkaan: muutosvastarinta ja yksildlliset asenteet, rajalliset vaikutusmahdol-

lisuudet ja tiedon puute, viestinndn haasteet, aikapaine seké keskijohdon omat tunteet.
Muutosvastarinta ja yksilolliset asenteet

Keskeisimméksi haasteeksi nousi muutosvastarinta, jonka kasittelyn néhtiin olevan erityisesti keski-
johtajien omalla vastuulla.
H1: Muutosjohtamisen isoin haaste on muutosvastarinnan taklaaminen.

Useissa haastatteluissa haastateltavat korostivat, ettd tyontekijéiden suhtautuminen muutoksiin
vaihtelee voimakkaasti riippuen yksilostd. Haastateltavat esimerkiksi kuvasivat, ettd ihmistyypeissa
on eroja ja joidenkin tydntekijoiden koettiin suhtautuvan aina muutoksiin kielteisesti. Haastatelta-

vien puheenvuoroissa korostui eri thmistyyppien vertailua.

H2: Yksi ryhmi vastustaa muutosta ldhes aina ja yksi ryhma on aina innoissaan...

HS8: On my0s vdhén kyynisié tyyppejd, joille on rakentunut sellainen ajatus, ettd muutos
on aina negatiivinen asia...

Muutosvastarinnan osalta haastateltavat toivat esille erilaisia nikemyksid. Erddn haastateltavan mu-
kaan kaikkein vaikeinta motivointi oli silloin, kun muutos oli vield kesken ja vaati tyontekijoiltd
epdvarmuuden sietdmista.

H1: Ehké se vaikein juttu monille muutosvaiheessa on epdvarmuuden sietiminen...

Toinen haastateltavista taas korosti muutosvastarintaa ryhméilmiona ja hinen mukaansa yksildiden
asenteet ja tunteet heijastuivat koko tyOyhteisoon, silld negatiiviset tunteet saattoivat levita ryh-
massa.

H2: Epdmotivaatio ldhtee helposti levidmédn ryhmassa...

Haastatteluiden mukaan motivointia vaikeutti myos tyontekijoiden tunteet muutostilanteissa, kuten
esimerkiksi epdvarmuus ja pelko. Han myos nosti esiin muutoksen kuormittavan henkilostod myds

fyysisesti.

H7: Epdvarmuus ja pelko on aika tyypillista... muutokset kuormittaa myos fyysisesti...

Rajalliset vaikutusmahdollisuudet ja tiedon puute
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Useiden haastateltavien mukaan tyontekijoiden motivointia vaikeutti erityisesti se, ettd muutokset
tulivat usein henkildstolle ylldtyksend eikd niitd voitu aina késitelld tdysin avoimesti. Haastattelui-
den perusteella muutostilanteisiin liittyva tiedonkulku néyttaytyi keskijohdon ndkokulmasta osittain
rajallisena. Muutosten taustalla olevia syitd, tavoitteita tai valmisteluprosessia ei aina voitu avata
henkildstolle kokonaisuudessaan, mika saattoi vaikeuttaa muutosten perustelemista ja henkiloston

motivointia.

H1: Muutos tulee yleensd enemmén yllatyksend. Kaikki haluaisivat kertoa avoimesti ja
rehellisesti, mutta se ei ole mahdollista...

Haastatteluissa esiin nousi myds se, ettd keskijohtoa ei oteta mukaan muutokseen liittyviin térkei-
siin keskusteluihin ylemmén johdon kanssa. Téllaisissa tilanteissa keskijohto joutui toimimaan hen-
kiloston ja ylimmén johdon vilissd, kun keskijohdon mahdollisuudet saada ja jakaa tietoa olivat ra-

jalliset.

H2: Ehké se vaikutus, ettd sé et pdédse istumaan sinne vield ylemmin johdon kanssa, ettd
miksi td4 muutos tulee? Miten td44 muutos hyddyntdd meidin tyontekoa ja millaisia vai-
kutuksia siitd on meiddn tyontekijoille?
Keskijohtajat kuvasivat myods omaa tiedonpuutettaan ongelmaksi muutostilanteissa. Mikéli keski-
johtaja koki, ettei ollut saanut riittdvésti tietoa muutoksen taustoista, tavoitteista tai perusteluista,
muutoksen johtaminen ndyttdytyi selvésti vaikeampana. Haastateltavien kuvausten perusteella kes-
kijohtajien oli haastavaa ohjata henkilostoa ja perustella muutosta tilanteissa, joissa he eivét itse tdy-

sin ymmaértdneet muutoksen syitd tai kokonaisuutta.

H6: Si et esimerkiksi itse ymmarr sité, ettd miksi ndin tehdaan...

Tiedonpuute heikensi ndin ollen keskijohtajien mahdollisuuksia toimia muutoksen selittdjini ja hen-
kiloston tukena. Haastattelujen perusteella muutoksen johtaminen edellyttii, ettd keskijohtajilla on
riittdvd ymmarrys muutoksen taustalla olevista syistd ja sen tavoitteista. Esimerkiksi haastateltava 1
korostaa, ettd on vaikeaa johtaa muita, jos ei itsekkéén tiedd tarpeeksi. Mikéli timd ymmarrys jii
puutteelliseksi, muutoksen perusteleminen henkilostolle sekd heiddn motivointinsa koettiin selvisti

vaikeammaksi.

H1: My0s keskijohto on siind roolissa, ettd hekéén eivit tiedd kaikkea. Silti pitdd johtaa
alaisia ja mennd tuntemattomalle alueelle. On vaikea johtaa ketddn, jos ei itsekddn tieda,
ja se on haastavaa.

Haastattelujen perusteella keskijohtajien vaikutusmahdollisuudet muutoksen siséltoon koettiin rajal-

lisiksi. Useat haastateltavat kuvasivat, ettd muutoksia suunniteltiin ja padtettiin organisaation



43

ylemmilli tasoilla, jolloin keskijohdon rooliksi jéi pddasiassa muutosten toteuttaminen kdytanndssa.
Erityisesti kansainvilisissé organisaatioissa muutosten kuvattiin tulevan organisaation paékontto-

rista Suomen ulkopuolelta. Keskijohtajat kuvasivat asemaansa organisaatiossa erddnlaisena vilipor-
taan toimijana, jonka tehtdvina on vilittda ja toteuttaa paatoksid ilman merkittdvid mahdollisuuksia

vaikuttaa niiden sisdltoon. Erds haastateltava kiteytti keskijohtajan olevan véliinputoaja.

H3: Et keskijohto on mun ndkemyksen mukaan véhén véliinputoaja. Siind suhteessa,
ettd yldjohtoportaalta tulee mité tulee, keskijohto joutuu usein ottamaan sen vastaan, ja
sitten se vilitetddn alajohtoportaalle.

Viestinnin haasteet

Haastateltavien mukaan myds viestinnéssi oli haasteita muutostilanteissa. Keskijohtajat kuvasivat,
ettd henkildstolle ei aina vélity riittdvésti tietoa muutosten taustoista, tavoitteista tai valmistelupro-
sessista, mikd vaikeutti muutoksen ymmairtdmisté ja henkiloston sitouttamista sithen. Alemmalle
henkilostolle viestintd ndyttdytyi usein epaselvina ja osittain ldpindkyméattoména, mika saattoi lisita
epavarmuutta ja epdluottamusta muutosta kohtaan. Haastateltava 3 korosti viestinndn puutteellisista

suunnitelmallisuutta, kun taas haastateltava 4 alleviivasi puutteita viestinndn avoimuudessa.

H3: Tarvitaan enemmén suunnitelmallisuutta, avointa keskustelua ja kommunikaatiota
eri stakeholderien vélilla...

H4: Se ei mydskéén ole niin ldpindkyvad alemmalle henkil6stolle.
Aikapaine ja ulkoiset paineet
Haastattelujen perusteella aikataulupaineet nousivat toistuvasti esiin haastavana tekijind muutosten
lapiviennissa. Keskijohtajat kuvasivat, ettd muutoksiin ei varattu riittdvéasti aikaa, miké vaikeutti
henkil6ston osallistamista, sitouttamista ja valmistelua. Tulosten perusteella ulkoiset odotukset, ku-
ten ylimmén johdon asettamat méairéajat tai hallituksen vaatimukset, lisdsivit keskijohdon kokemia
aikapaineita ja saattoivat vaikuttaa johtamistapaan. Keskijohtajat kuvasivat, ettd tiukat aikataulut
voivat rajoittaa heidin mahdollisuuksiaan valmistella henkilost6d muutokseen ja perustella muutok-

sen tavoitteita. Ndin aikataulupaineet ndyttaytyiviat merkittdvana tekijané, joka saattoi vaikeuttaa

henkildston motivointia.
H3: Aikataulupaine on aina niin valtava...
H7: Mité isompi tai hankalampi muutos, sitd enemmaén aikaa tarvitaan...

H3: Hallitukselta ja johdolta on ne odotukset ja deadlinet...

Keskijohdon henkilokohtaiset haasteet
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Haastattelujen perusteella henkildston motivointia muutostilanteissa vaikeuttivat myds keskijohdon
omat tunteet ja jaksaminen. Esimerkiksi haastateltavan 4 mukaan oma vésymys, turhautuminen tai
hetkellinen motivaation puute saattoi vaikuttaa sithen, miten hdn kohtasi henkil6stoé ja jaksoi pe-
rustella muutoksia. Haastateltavat kuvasivat, ettd omien tunteiden hallinta oli keskeistd muiden mo-

tivoinnissa.

H4: Jos oon itse védsynyt tai epdmotivoitunut... mun pitdd muistaa oikeesti kuunnella...

Toinen haastateltava taas painotti keskijohtajan aseman olevan raskas, kun muutoksen syité piti pe-

rustella pitkdan ja jatkuvasti.

H2: No ehka silleen, musta se herittdi aika paljon turhautumista ja kyllastymisti ja ar-
sytystd, koska koen sen omassa roolissani. Olen usein siind asemassa, ettd ymmaérrén,
miksi muutos pitdd tehd, ja ettd minulla on paljon tietoa tuloksellisuudesta ja vaikutta-
vuudesta, johon perustaa omaa ajattelua. Siksi vélilla turhauttaa perustella sitd niin pit-
kién tai kdyda jatkuvasti keskusteluja siitd, miksi ja miten.

6.1.2 Keskijohtoa tukevat tekijat muutostilanteissa

Vaikka tutkimuksessa muutosjohtamista tarkastellaan ensisijaisesti tilanteissa, joissa korostuu hen-
kiloston motivointi ja tukeminen, osa haastateltavista toi esiin myods muutosten mydnteisid ulottu-
vuuksia. Haastateltavien mukaan kaikki muutokset eivit herdtd epavarmuutta tai vastarintaa, vaan
osa muutoksista voi lisdtd tyon mielekkyyttd, avata uusia mahdollisuuksia ja vahvistaa henkildston
sitoutumista. Mikali tyontekijoilld on valmiiksi mydnteinen suhtautuminen muutokseen, muutosjoh-
tamisen rooli painottuu tdlloin enemmén muutoksen mahdollistamiseen ja tuen tarjoamiseen kuin
varsinaisen motivaation rakentamiseen. Yksi haastateltavista painotti, ettei muutos liity aina organi-

saation taloudellisiin vaikeuksiin vaan se voi olla myos innostavaa kehittimistyota.

H1: Muutos ei aina ole negatiivista. Se ei aina tarkoita, ettd rahat ovat lopussa ja laivaa
pitdd kddntdd, vaan se voi olla uusi mahdollisuus yritykselle, esimerkiksi uusi liiketoi-
minnan muoto. Silloin se voi olla tosi innostavaa.

Erés haastateltava kuvasi kokevansa itse tyon imua tilanteissa, joissa tyontekijat suhtautuivat muu-

tokseen innolla.

H3: On tosi siistid johtaa porukkaa, joka on innoissaan muutoksesta, ideoita tulee ja
kaikki on uutta hyvilla tavalla.

Haastateltavat toivat esiin useita erilaisia tekijoitd, joista he kokivat saavansa apua muutostilan-
teissa. Keskijohtajat nidkivat ylimmaén johdon tuen tirkedna tekijdnéd onnistuneissa muutostilanteissa

ja sen voidaan katsoa my0s vidhentdvin keskijohtajien kokemaa yksindisyyttd. Haastateltavien
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mukaan muutosten johtaminen on helpompaa silloin, kun ylin johto osallistuu aktiivisesti muutok-
sen viestimiseen ja tukemiseen. Téll6in keskijohtajat eivit jdd yksin vastaamaan henkildston kysy-

myksiin muutoksen syisti ja tavoitteista.

H4: Helpompaa se on muutostilanteissa, jos ylin johto on mukana, niin ei jaé sellaiseksi
yksittéiseksi ihmiseksi organisaatiossa, joka joutuu vastaamaan kaikkiin kysymyksiin:
miksi ndin, miksi ndin eikd ndin, voisiko tehda niin.
Yksi keskeinen onnistumista tukeva tekija oli kouluttautuminen ja muilta oppiminen. Osa haastatel-
tavista koki, etté erilaiset esihenkil6- ja muutosjohtamisen koulutukset tarjoavat hyodyllisid tyoka-

luja muutosten johtamiseen. Koulutusten avulla keskijohtajat kuvasivat oppineensa muiden koke-

muksista silld tavalla, ettd he pystyivit valttdmiin muutosjohtamisen tyypillisid kompastuskivia.

H7: Kouluttautuminen ja muiden kokemuksista oppiminen on tosi hyva tapa vélttaa sité,
ettd kaikkea pitiisi kokeilla itse kantapadn kautta. Esimerkiksi erilaiset esihenkilo- ja
muutosjohtamisen koulutuskurssit on super hyvié tédhén.

Toinen tdrked tukea tarjoava tekija oli vertaistuki, jonka koettiin vastaavan keskijohtajien kokemaan
yksindisyyden haasteeseen. Haastateltavat kuvasivat ammatillisia verkostoja, johtajien tapaamisia,
erilaisia seminaareja sekd verkkofoorumeita paikkoina, joissa voidaan jakaa kokemuksia muiden
johtajien kanssa. Téllaiset keskustelut tarjosivat keskijohtajien mukaan mahdollisuuden pohtia omaa
tyotd yhdessd muiden kanssa. Keskustelut muiden samankaltaisessa asemassa olevien kanssa auttoi-

vat keskijohtajia ndkemaiin, ettd vastaavia haasteita kohdataan muissakin organisaatioissa.

H7: Se voi olla esimerkiksi, ettd sulla on joku ammatillinen verkosto. Johtajien aamiai-
set, seminaarit tai muut tapahtumat, missé voit keskustella muiden kanssa: “Hei, miten
te hoidatte teiddn duunia?” Tai lukea trendeistd ja manageri-foorumeilta, miten muut
ovat kisitelleet vaikeita tilanteita. Silloin nékee, etti ei ole yksin ongelmien kanssa ja
ettd ratkaisuja on monia. Ndin ei ajaudu sithen yksindisyyteen, miké keskijohtajilla
usein on.

Vain muutama haastateltavista nosti esiin ulkopuolisen asiantuntija-avun merkityksen. Esimerkiksi
strategiatyOssé tai uusien toimintasuuntien kehittdmisessa ulkopuolisen fasilitaattorin kuvattiin aut-

tavan viemddn muutosprosessia eteenpdain.

H4: Ehka joskus mé oon huomannut, ettd siind muutosjohtamisessa on auttanut ulko-
puolisen apu. Meilld on ollut semmoisia strategiaty0stdjd, ja uusien suuntien hakemista,
niin siind on ollut joku ulkopuolinen vieméssi sitd muutosjohtamista eteenpdin. Siitd on
ollut apua.
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6.2 Keskijohdon kayttamat motivointikeinot muutostilanteissa

Haastattelujen perusteella henkiloston motivointi nousee keskeiseksi osaksi muutostilanteiden joh-
tamista. Aineistosta nousi esiin monipuolisia keinoja, joita keskijohdossa tydskentelevét henkil 6t
kayttavit tyontekijoiden motivaation ja sitoutumisen ylldpitdmiseen muutoksen aikana. Aikaisem-
man teorian ja haastateltavien kertomusten perusteella nima keinot voidaan jakaa kahteen pédéluok-

kaan: sisdisiin ja ulkoisiin motivointikeinoihin.

Téssé alaluvussa tarkastellaan tutkimuksessa muodostettuja padluokkia ja alaluokkia yksityiskohtai-
sesti. Lisdksi esitellddn aineistosta nousevia konkreettisia kdytdnteitd ja tyotapoja, jotka keskijohto
on kokenut toimiviksi muutostilanteissa. Tavoitteena on antaa kokonaiskuva siitd, miten keskijoh-
dossa tyoskentelevét henkilot pyrkivét tukemaan henkiloston motivaatiota ja sitoutumista muutok-
sen eri vaiheissa. Taulukossa 5 ndhdéén aineistosta muodostetut alaluokat sisdisten sekd ulkoisten
motivointikeinojen osalta. Sisdisistd motivointikeinoista muodostettiin kuusi eri alaluokkaa ja ulkoi-

sista motivointikeinoista neljé eri alaluokkaa.

Taulukko 5. Keskijohdon kayttaméat motivointikeinot

Sisaiset motivointikeinot Ulkoiset motivointikeinot

Esimerkilla johtaminen ja oma asenne Rahalliset palkkiot ja muut etuudet
Valmentava johtamistyyli Ryhmapaineen hyédyntédminen
Muutoksen merkityksen ja tarpeen selittaminen NEEIEULEERERIEllE]

Tyon merkityksellisyyden korostaminen Julkinen tunnustus

Yksilollisyyden huomioiminen ja
samaistuminen

Organisaation menestyksen merkitys yksil6lle

6.2.1 Henkiloston sisaista motivaatiota vahvistavat keinot

Haastatteluaineistossa nousi esiin kuusi sisdisen motivoinnin keinoa, joilla keskijohto pyrkii vahvis-
tamaan henkildston sisédistd motivaatiota muutostilanteissa. Esimerkilld johtaminen ja oma asenne
ndhtiin kaikissa haastatteluissa keskeisimpani keinona. Valmentava johtamistyyli tuki haastatelta-
vien mukaan tyOntekijoitd muutostilanteissa. Liséksi haastatteluissa korostui muutoksen merkityk-
sen selittdminen, tyon merkityksellisyyden korostaminen seké yksilollisyyden huomioiminen ja sa-
maistuminen. Viimeisend paidluokkana nousi esiin organisaation menestyksen merkitys yksilolle,
joka sijoittuu analyysissd ulkoisen ja sisdisen johtamisen rajapinnalle. Téssd tutkimuksessa sen kat-

sottiin kuitenkin liittyvin enemmaén sisdiseen motivointiin, silld haastateltavat korostivat tyon
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merkityksellisyyden ymmaértamisté, yhteiseen tavoitteeseen sitoutumista ja kokemusta oman panok-

sen vaikutuksesta organisaation menestykseen.
Esimerkillii johtaminen ja oma asenne

Esimerkilld johtaminen ja keskijohtajan oma muutosmyonteinen asenne nousi keskeiseksi teemaksi
kaikissa haastatteluissa. Esimerkilld johtaminen voidaan liittd4 sisdisen motivaation vahvistamiseen,
koska johtajan oma suhtautuminen muutokseen vaikuttaa sithen, miten tyontekijit kokevat muutok-

sen merkityksen ja mahdollisuudet.

H6: Mutta kylld pidemmélld aikavélilld onnistumisen kannalta oma esimerkki on kai-
kista tarkein. Sanoisin, ettd oma suhtautuminen muutoksiin ja se, miten itse niihin rea-
goi, vaikuttaa eniten.

Keskijohdon kuvauksissa korostui ajatus siité, ettd heiddn vastuullaan on ndyttd4 mallia ja suhtautua
muutokseen optimistisesti. Tama edellytti paitsi positiivisen asenteen ylldpitimistd, my0s itsesdite-

ly4, jotta johtaja ei ldhtisi mukaan alaisten mahdollisiin negatiivisiin tunteisiin.

H1: Pitad asettuu johdettavien saappaisiin, mutta pysy4 itse positiivisena ja kannusta-
vana... Yrittdd luoda positiivista kuvaa tulevaisuudesta ja selventds, miksi asioita teh-
déan...

Haastateltavat kuvasivat myd0s, ettd esimerkilld johtaminen toimii konkreettisena motivointikeinona,
silld keskijohtajan oma asenne ja aktiivinen rooli arjen ty0ssd voi edistdd yhteistyota ja sitoutumista

muutokseen.

H6: Vihién toimii semmoisena jianiksena tiimille, ettd esihenkilon myyminen auttaa kéy-
tdnnossd motivoimaan, ja kun tehdiin yhteistyossé arkea, yhteistyd sujuu tosi hyvin.

Haastateltavien mukaan esimerkilld johtamiseen voitiin katsoa kuuluvan myos haasteita. Esimer-
kiksi haastateltavat 4 ja 5 kuvasivat, etteivit he voineet tuoda esiin kaikkia omia ajatuksiaan tai tur-
hautumistaan muutokseen liittyen, miké vaati heilté jatkuvaa itsesdédtelyd. Omien tunteiden pidatté-
minen ndyttdytyi aineistossa osin ristiriitaisena suhteessa johtajien tavoitteeseen olla aina optimisti-
nen ja toimia roolimallina tiimille. T&ll4 viitattiin usein siihen, ettd keskijohdon roolissa vaikutus-
mahdollisuudet ovat usein rajalliset, ja tunteiden ndyttdiminen saatetaan nihdd epdammattimaisena
tai “kiellettyna”.

H4: Se herittda aika paljon turhautumista ja drsytystd, koska ymmarran miksi muutos

pitda tehdi ja mulla on paljon tuloksellisuus- ja vaikuttavuusnidkokulmaa. Vaililla tur-
hauttaa perustella sité jatkuvasti muille.
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H5: Ensimmaéinen reaktio tiimilld voi olla ihmetysté ja turhautumista, mut se on ymmar-
rettavad. Mun taytyy késitelld omat tunteeni ensin, jotta ne eivit vility tiimille.

H5: Olen opetellut olemaan nayttdmaétté tiimille omaa turhautumista tai vit***** mika
on taito, jota kehitetdén jatkuvasti arjessa.

H6: Muutosjohtaminen tarkoittaa mulle sité, ettd mé johdan myds esimerkilld ne muu-
tokset ja koitan aina ké&éntéa se silleen, ettd tdd on hyva juttu, vaikka kokisinkin etté se
on **** juttu.

Haastatteluaineistossa kuitenkin korostui, ettid esimerkilld johtaminen ei rakentunut pelkastian ul-
koisesti ylldpidetylle positiivisuudelle, vaan useissa puheenvuoroissa nousi esiin my0ds aito muutos-
myonteisyys.

H6: Omalla asenteella: se ettd mé oon itse valmis muutoksiin. M4 otan ne avoimin mie-
lin vastaan.

Haastatteluissa vilittyi ajatus siitd, ettid keskijohdon rooli edellyttidd kykyé nihdd muutoksissa mah-
dollisuuksia ja suhtautua niihin rakentavasti. Useiden haastateltavien puheessa muutosmyonteisyys
ndyttdytyi paitsi tietoisena johtamistekona my0ds henkilokohtaisena ominaisuutena tai asenteena.
Tama voi kertoa esimerkiksi siitd, ettd keskijohdossa toimiminen edellyttdi tietynlaista joustavuutta,
resilienssid ja kykyd sopeutua organisaation strategisiin linjauksiin silloinkin, kun oma vaikutus-

valta on rajallinen.

HS5: Sun pitéa itse alkaa uskomaan sithen, etté tda toimii.
Valmentava johtamistyyli
Aineistossa korostui selvésti, ettei autoritddrinen kiskyttdminen toimi muutostilanteissa kestivina
motivointikeinona. Sen sijaan keskijohtajien rooli néhtiin valmentavana: johtajan tehtévini ei ole
pelkistddn vilittdd ylemmén johdon paitoksid, vaan tukea tyontekijoitd 16ytdmain omat vahvuu-

tensa ja keinonsa onnistua muutoksessa. Moni haastateltava kuvasi omaa johtamistyylidén ekspli-

siittisesti valmentavaksi erityisesti muutostilanteissa.

H3: Johtajan tehtéva ei siis ole vain vélittdd kiskyjd, vaan valmentaa henkil6d saamaan
itsestddn paras irti.

Muutama haastateltava korosti erityisesti sité, ettd kaskyttdminen ei toimi muutostilanteissa.

HI1: Késkyttdaminen muutokseen ei toimi, keskijohdon pitéé olla kannustava ja moti-
voiva.

Valmentava johtamistyyli voidaan liittdd sisdisen motivaation vahvistamiseen, silld sen voidaan

haastattelujen perusteella ndhdi tukevan tyontekijdn kokemusta autonomiasta, osaamisesta ja
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merkityksellisyydestd. Kun tyontekijd saa mahdollisuuden oivaltaa itse, kehittdd omaa toimintaansa
ja hyodyntdé vahvuuksiaan, motivaatio ei perustu ulkoiseen pakkoon tai kontrolliin, vaan henkild-

kohtaiseen kasvuun ja onnistumisen kokemuksiin.
Muutoksen merkityksen ja tarpeen selittiminen

Kaikki haastateltavat korostivat, ettd muutoksen taustojen ja tarkoituksen selittiminen on keskeista
onnistuneessa muutoksen johtamisessa. Pelkké ohjeiden antaminen ei riitd, vaan tyontekijoille tulee

avata, miksi muutos on tarpeellinen, jotta motivaatio vahvistuu.

Keskijohto kuvasi, ettd selittdmilld muutoksen syyt ja merkityksen he lisddvit tyontekijoiden ym-
maérrystd ja auttavat heitd samaistumaan organisaation tavoitteisiin. Kun henkildstd ymmartaa,
miksi muutoksia tehddin, he voivat kokea tyonsd merkitykselliseksi ja sitoutua muutokseen. Keski-
johdon rooli korostuu erityisesti tissd prosessissa, silld juuri heidén tehtdvaniéin on selittdd alajohto-

portaalle muutoksen tarkoitus, eiké vain ohjeistaa, mitd pitda tehda.

H3: Keskijohdon tdytyy selittdd alajohtoportaalle, miksi ndin tehdédén, ei pelkéstddn miti
tehdéén.

HS: Tiimeissd keskustelu muuttuu usein paivittdisen tekemisen kertaukseksi ja toista-

miseksi: miksi tima tehddin, miten se tehdddn ja missé se tehddan. Ylempi keskijohto
voi télloin tulla antamaan lisdselvitystd, mutta suurin osa keskusteluista liittyy kédytan-
non asioiden toistamiseen ja selventdmiseen.

Tulokset osoittavat, ettd muutoksen perussyiden ja lopputuloksen selittdminen on avainasemassa
motivoinnin kannalta. Kun keskijohto onnistuu jalkauttamaan muutoksen siten, ettd henkilostd ym-
martdd sen perusteet ja kokee sen itse tarpeelliseksi, syntyy vahva motivaatio muutoksen toteuttami-

seen.

H1: Mai koen, ettd se perustuu pitkélti sithen, ettd ymmarretdin muutoksen perussyyt,
sen tarve ja lopputulema. Juuri siksi keskijohdon rooli on niin tirkeé: jos muutos saa-
daan jalkautettua siten, ettd henkilostd ymmaértad sen hyvin, hyviksyy sen ja kokee sen
itsekin tarpeelliseksi, syntyy motivaatio.

Tyon merkityksellisyyden korostaminen

Tyon merkityksellisyyden korostaminen nousi aineistosta esille toistuvasti. Haastateltavat kuvasivat
sanoittavansa tyon merkityksellisyyttd eksplisiittisesti ja pyrkivansa konkretisoimaan yksildiden
tyopanoksen vaikutuksia. Tdma sisélsi esimerkiksi sen korostamisen, miten yksilon panos vaikuttaa

koko tydyhteison ja organisaation menestykseen.
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H1: Jos muutos on sellainen, et pdédsee hyvén porukan kanssa rakentamaan jotain uutta,
jonka takana voi seistd ja olla ylped, se on isompi asia.

Tyon merkityksellisyyttd kuvattiin usein my®0s siten, ettd merkityksellistd ei ollut pelkéstién palkka,

vaan se, etti tyOssd tehdddn jotain jarkevad hyvien ihmisten kanssa.

H2: Tyon merkityksellisyys ja se, ettd tekee jotain jarkevdd hyvien ihmisten kanssa, on
merkityksellisempad kuin palkka.

My0s oppimismahdollisuudet tulkittiin osaksi tyon merkityksellisyyttd, koska haastateltavat liittivéat

uuden oppimisen kokemuksen tyon henkilokohtaiseen arvokkuuteen ja ammatilliseen kasvuun.

H7: Oppimismotivaattorille korostat, mitd uusia taitoja ja mahdollisuuksia muutos tuo.

Keskijohtajat kuvasivat, ettd yksilon sisdiseen motivointiin kuuluu kiintedsti samaistuminen. Sa-
maistumisella he tarkoittivat tyontekijan yksilollisten tarpeiden, vahvuuksien ja eldméntilanteen
huomioimista sekd pyrkimystd ymmaértda, mika jokaista yksilod aidosti motivoi. Tavoitteena oli

johtaa ithmisid eri tavoin heididn omista l&htokohdistaan kdsin.

H1: Jokaista pitdisi ndhd4 yksilona ja johtaa eri tavalla.
H2: Yrittd4 astua henkilon saappaisiin, tuntea hinen vahvuudet ja heikkoudet.

Aineistossa korostui, ettd thmisilld on erilaisia motivaatiotekijoitd ja niin sanottuja “draivereita”,

jotka vaikuttavat sithen, miten he suhtautuvat muutoksiin.

H7: Parhaimmillaan sd tunnet hyvin sen porukan, kenen kanssa tyoskentelet, ja tiedét,
mika ketékin motivoi. Jos se on se kaverin ykkdsjuttu, niin sen henkilén muutosjohta-
minen ja auttaminen sopeutumaan muutoksiin voi olla ihan erilainen kuin sen, joka mo-
tivoituu siitd, ettd oppii aina uutta ja kehittyy.

H4: Toiselle on tirkeédd saada kayttdéd aikaa omien koulutusten suunnitteluun, ja kol-
mannelle taas, ettd voi aloittaa tyot 7 ja lopettaa 3, ettéd ehtii olla lasten kanssa. Téarkeinta
on tunnistaa jokaisen sisdiset motivaatiot ja ndhdd, miten niitd voidaan vaalia jatkossa-
kin.

Samaistuminen ilmeni my0s johtajan kykyna reflektoida omaa aiempaa asemaansa organisaatiossa

ja hyddyntéa tatd ymmarrysté tiimin johtamisessa.

HS5: Ma sanoisin ettd se on kaiken keskiossé, koska muistan itsekin kun olin siini ase-
massa missi tiimi on tilld hetkella.

Yksilollisyyden huomioiminen tukee sisdistd motivaatiota erityisesti siksi, ettd tyontekija kokee tu-

levansa ndhdyksi ja arvostetuksi omana itsendén. Kun organisaation tavoitteet ja muutokset
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pystytdén kytkemdin tyontekijin omiin arvoihin, tavoitteisiin ja eliméntilanteeseen, motivaatio ei
perustu ulkoiseen pakkoon tai kontrolliin, vaan henkilokohtaiseen merkityksen kokemukseen. Tama

vahvistaa sitoutumista muutokseen pitkalld aikavalilla.
Organisaation menestyksen merkitys yksilolle

Haastateltavien mukaan yksi tapa herdttdd henkildston siséistd motivaatiota on korostaa organisaa-
tion menestyksen merkitystd yksildlle. Muutostilanteessa néhtiin tirkednd tuoda esiin, miten onnis-
tunut muutos voi pitkédjénteiselld tyoskentelylld ja jaetulla tavoitteella tuoda mahdollisuuksia my0s
tyontekijille.

H7: Jos pystytdén hyvin laittamaan tiimi kontekstiin, ettd miksi me tehddén niitd asioita

ja tehdddn niitd jatkumona, ihmiset nékee, ettd lopputulos on yleensd hyvé. Vaikka vé-

lilld joutuu tekeméédn vihdn enemmaén tyota, siitd seuraa, etti asiat yleisesti paranee.

Kun firma pérjda, se tarkoittaa myds mulle hyvai, palkka nousee, tyé sujuu paremmin,
ja niin edelleen.

Téssd yhteydessd motivoinnin voidaan ndhdd rakentuvan osittain myos ulkoisten kannustimien va-
raan, kuten palkkakehityksen tai tydolosuhteiden paranemisen odotukselle. Analyysissa ilmi6 tulkit-
tiin kuitenkin ensisijaisesti sisdiseen motivaatioon liittyviksi, koska haastateltavien puheessa koros-
tui erityisesti tyon merkityksellisyyden ymmartdminen, yhteiseen tavoitteeseen sitoutuminen ja ko-
kemus oman tyon vaikutuksesta kokonaisuuteen. Ulkoiset hyodyt nédyttaytyivit pikemminkin muu-

toksen onnistumisen jatkoseurauksina kuin varsinaisina toiminnan ensisijaisina motivaatiotekijoina.

H4: Jos ymmarrettdisiin, ettd muutoksen myotd me voidaan kasvaa ja saavuttaa organi-
saationa uusii asioita, jotka vois tarjota meille kaikille uusia mahdollisuuksia.

6.2.2 Henkiloston ulkoista motivaatiota vahvistavat keinot

Haastatteluaineistossa nousi esiin neljd keinoa, joilla keskijohto pyrkii vahvistamaan henkildston
ulkoista motivaatiota muutostilanteissa. Analyysissd ulkoisen motivoinnin keinoiksi jasentyivit ra-
halliset palkkiot ja muut konkreettiset etuudet, ryhméapaineen hyodyntdminen, palautteen antaminen
sekd julkinen tunnustus. Rahalliset kannustimet ja palkinnot ndhtiin erityisesti lyhyen aikavilin suo-
ritusta tehostavina keinoina. Ryhmipaine perustui sosiaalisiin odotuksiin ja hyvéksynnin tarpee-
seen. Palautteen antaminen ja julkinen tunnustus toimivat ulkoisina vahvistimina, joiden kautta
tyontekijélle viestittiin arvostuksesta ja suoritusten nakyvyydestd. Néitd keinoja yhdisti se, ettd mo-

tivaatio rakentui ensisijaisesti ulkoisten tekijoiden varaan.
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Rahalliset palkkiot ja muut konkreettiset etuudet

Selkeit ulkoisen motivoinnin keinot voitiin analyysissé jakaa rahallisiin palkkioihin sekd muihin

konkreettisiin etuihin, joilla pyrittiin vaikuttamaan tyontekijoiden suoriutumiseen muutostilanteissa.

H7: Tarkeintd on, ettd ymmarrat ihmisten yksil6lliset motivaatiofaktorit. Silloin s voit
radtaloida viestintdd ja toimintatapoja, ja rahasta motivoituvalle selitit, miten muutos
vaikuttaa palkkaan tai bonuksiin.

Useat haastateltavat kuvasivat, ettd erityisesti myyntiorganisaatioissa taloudelliset kannustimet ko-

ettiin toimiviksi ja suoraviivaisiksi motivointikeinoiksi.
H3: Toisilla ne on ulkoisia tekijoitd, kuten raha, vapaapiivit tai uusi tyo6tietokone.

Luokka néyttdytyi kuitenkin aineistossa osin ristiriitaisena ja se jakoi mielipiteitd haastateltavien
keskuudessa. Osa haastateltavista korosti, ettd rahalliset kannustimet voivat lisdtd suoritustasoa ly-
hyelld aikavalilld, mutta niiden vaikutus jié usein véliaikaiseksi. Ulkoiset motivointikeinot nédyttiy-

tyivét aineistossa siis joillekin yksiloille tehokkaina, mutta kuitenkin rajallisina.

H6: Jos haluan parempia tuloksia, ehdotan usein jonkinlaista pientd ‘kikkeri4’. Esimer-
kiksi se, joka saa kovimman tuloksen, saa tietyn summan bonusta. Tai jos tehdidin uus-
asiakashankintaa ja voitetaan se, siitd voi saada pienen palkinnon. Se voi olla vaikka vii-
nipullo tai lahjakortti. Téllaiset pienet kannustimet nostavat ainakin hetkellisesti tekemi-
sen tasoa.

Ryhmépaineen hyodyntiminen

Haastateltavat kuvasivat, ettd ryhméadynamiikkaa ja ryhmépainetta voidaan hyodyntda tiimien moti-
vointiin muutostilanteissa. Toimivana kaytintond ndhtiin, ettd yksiloitd valmistellaan muutokseen
ensin pienemmissd ryhmissé tai yksittdisten jdsenien kanssa ennen muutoksen esittelyé koko tii-
mille. Néin keskijohto koki saavansa tukea muutoksen ldpiviemiseen ja pystyi hallitsemaan mahdol-

lisia muutosvastarinnan tunteita.

H2: Jos myyt idean muutamalle tiimin jdsenelle ennen palaveria, muut hyvéksyy sen
helpommin.

Ryhmaépaineen hyddyntdminen nihtiin ulkoisen motivoinnin keinona, silli toiminta ohjautuu tassi
tapauksessa enemman ulkoisten tekijoiden pohjalta. Ulkoisia tekijoita téllaisissa tilanteissa voivat

olla esimerkiksi sosiaalisen hyvédksynnan saanti tai tiimin odotuksiin vastaaminen.

H7: Taytyy 16ytda tiimistd ne tyypit, jotka ymmaértdd sen muutoksen syyt ja tulee mui-
den kans juttuun. Niin sit se voi olla sun back uppina sielld palaverissa.
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Tyontekijédn motivaatio ei siis 1dhde pelkéstién sisdisestd halusta tai merkityksen kokemuksesta.
Vaikka ryhmédynamiikka voi auttaa nopeuttamaan muutoksen hyviksyntéa ja hallitsemaan muutos-
vastarintaa, sen vaikutus sisdiseen motivaatioon voi olla rajallinen. Taméan vuoksi ryhmépainetta

kuvattiin kdytettdvin usein muiden sisdistd motivaatiota vahvistavien motivointikeinojen rinnalla.
Palautteen antaminen

Palautteen antaminen ndyttiytyi aineistossa keskeisend ulkoisen motivoinnin keinona. Haastatelta-
vat kuvasivat antavansa tyontekijoille sddannéllisesti kannustavaa ja vahvuuksia korostavaa pa-
lautetta, jonka tarkoituksena oli vahvistaa kokemusta osaamisesta ja onnistumisesta. Palautteen

merkityksellisyyttd lisdsi sen jatkuvuus ja arkeen kiinnittyminen.

Kannustava palaute toimi ulkoisena vahvistimena, joka osoitti tyontekijille, ettd hdnen suorituk-
sensa huomataan ja niitd arvostetaan. Erityisesti osa tyontekijoistd koki palautteen merkityksellisend

motivaation ldhteena.

H1: Tavallaan ihmisii pitdd kehua, kiitos ei maksa mitéén ja kehu on ilmainen bonus
tavallaan jakaa.

Vaikka palaute voi tukea myds osaamisen kokemusta, se rakentuu ldhtokohtaisesti ulkoiselle tun-
nustukselle ja toisilta saadulle arvioinnille, mink& vuoksi se sijoittuu ensisijaisesti ulkoisen moti-
voinnin keinoihin. Aineistossa korostui kuitenkin, ettd kaikki eiviat motivoidu palautteesta samalla

tavoin, mika viittaa yksilollisiin eroihin ulkoisten motivaatiotekijoiden merkityksessa.

H3: Jotkut tykkaa siitd, ettd asiakkaat antaa palautetta tai saa kollegoilta hyvéa pa-
lautetta.

Julkinen tunnustus

Julkinen tunnustus nousi aineistossa erillisend motivointikeinona palautteen rinnalle. Haastateltavat
kuvasivat nostavansa tyontekijoiden onnistumisia esiin yhteisissé tilaisuuksissa tai organisaation
viestintdkanavissa. Tunnustuksen tarkoituksena oli tehdé suoritukset ndkyviksi koko tydyhteisolle ja

vahvistaa tyontekijan asemaa ryhméssa.

HS5: Se etté sd kehut tyontekijoitd kaikista suorituksista esim. meiddn omissa viestinnin
kanavissa.

H4: Voi antaa palautetta ja erilaisia tunnustuksia organisaation sisdisissé palavereissa tai
sitten vaikka myds ulkoisesti, vaikka verkkosivuilla, et tdd tyontekija sai vuoden parhaat
esihenkil0 pisteet.



54

Julkinen tunnustus toimii selkeésti ulkoisen motivoinnin keinona, silld sen vaikutus perustuu sosiaa-
liseen nékyvyyteen, arvostukseen ja hyviksyntdan. Onnistumisen esiin nostaminen muiden edessé

voi vahvistaa tyontekijdn kokemusta arvostuksesta ja lisdtd halua ylldpitd4 hyvéa suoriutumista.

H1: Niin ithmisid kun kehuu muiden edessa, se tuo kaikille hyvaa fiilistd. Eli totta kai
kannattaa kehuu myos yksityisestikin, mutta kannattaa aina tilaisuuden tullen kehua
myos julkisesti, vaikka ei olisi edes mikddn iso asia. Tdssd maailmassa ei ole ketdén ih-
mistd, joka ei pitdisi siitd ettd niitd kehutaan.
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7 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa tutkittiin miten erilaiset muutostilanteet kuvautuvat keskijohdon kertomuksissa
ja minkalaiset tekijat haastavat muutostilanteita. Padtutkimuskysymyksend analysoitiin, milld tavoin
keskijohto hyodyntad ulkoisen ja sisdisen motivoinnin keinoja tyontekijéiden motivoinnissa muu-
tostilanteissa. Tutkimuskysymyksid tarkasteltiin teemahaastatteluilla kerdtysté aineistosta, jonka ta-

voitteena oli tuoda keskijohtajien oma déni ja kokemukset esille.
7.1 Keskijohdon rooli muutostilanteissa

Yhtend alatutkimuskysymyksend tarkasteltiin, minkilaiset tekijit vaikeuttavat tyontekijoiden moti-
vointia muutostilanteissa. Haastattelut osoittivat, ettd keskijohto kohtaa muutostilanteissa monenlai-
sia haasteita. Keskijohtajat olivat kohdanneet esimerkiksi suunniteltuja, jatkuvia ja transformatiivi-
sia organisaatiomuutoksia. Organisaatiomuutosten kuvauksissa korostui muutosten toistuvuus, mo-
nitasoisuus ja sen vaikutukset arjenkéytantoihin sekd yksiloiden tyonkuviin ja palkkaukseen. Henki-
16ston motivointia vaikeuttivat erityisesti muutosvastarinta, yksilolliset asenteet, rajalliset vaikutus-

mahdollisuudet ja tiedon puute, aikataulupaineet seké puutteellinen viestinta.

Tassd tutkimuksessa muutosvastarinta ndyttiytyi voimakkaimpana tilanteissa, joissa muutos kohdis-
tui suoraan henkildston omaan tyonkuvaan. Tulos on linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa,
jonka mukaan muutokset heréttdvéat eniten vastarintaa niiden vaikuttaessa tyontekijan omaan tyohon
(Viitala & Jylhd 2025). Tdméan tutkimuksen perusteella henkiloston oli vaikea hahmottaa muutosten
mahdollisia pitkén aikavélin hydtyjd organisaation toiminnalle, mikéli muutokset edellyttivét heiltd
tassd hetkessd esimerkiksi lisdd joustavuutta tai muutoksia oman tyon tekemisen tapoihin. Tulosten
perusteella vaikuttaa siltd, ettd yksilon motivoituminen ja sitoutuminen organisaation pidemmaén ai-
kavélin tavoitteisiin edellyttiisi vahvempaa sisdistd motivaatiota. Havainto tukee myds Korhosen

ym. (2002, 201) ndkemysti siitd, ettd muutosvastarinta liittyy usein motivaation puutteeseen.

Haastateltavat korostivat henkildston yksilollisid eroja muutoksiin suhtautumisessa. Myds aikaisem-
massa tutkimuksessa on tunnistettu samankaltainen kahtiajako: osa tyontekijoistd kokee muutokset
innostavina mahdollisuuksina, kun taas toisille ne ndyttiytyvit herkemmin kuormittavina tai epé-
miellyttdvind (Viitala & Jylhd 2025). Keskijohdon nikdkulmasta organisaatiot tarvitsevat tyonteki-
jOitd, joilla on riittdvid voimavaroja kohdata ja kisitellda muutoksia. Tulosten perusteella voidaan
jopa pohtia, onko nykyisessa tyoeldmadssa yksilon kyky sopeutua jatkuviin muutoksiin muodostu-

massa yhdeksi keskeisimmisté tydeldmataidoista.
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Keskijohdon kuvauksissa muutoksiin myonteisesti suhtautuvat yksilot ndyttaytyivit organisaation
tarkeind voimavaroina, silld heidin néhtiin tukevan my6s muutosten jalkauttamista tyoyhteisoon.
Samalla tulokset kuitenkin viittaavat siithen, ettd organisaatioiden tulisi kiinnittdd enemmaén huo-
miota niihin keinoihin, joilla tyontekijoitd voidaan tukea muutostilanteissa. Mikili muutoksiin kriit-
tisesti suhtautuvia yksilditd aletaan leimata haastaviksi, tdlld voi olla kielteisid vaikutuksia tydyhtei-

sOn ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen.

Rajalliset vaikutusmahdollisuudet muutokseen sekd puutteellinen tieto haastavat keskijohtajia muu-
tostilanteissa. My0s aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd keskijohdon mahdollisuudet vies-
tid seké osallistua padtdoksentekoon ovat usein rajalliset (Hjelt & Karila 2021, 201). Briggs (2006,
14-15) kiteyttéa, ettd keskijohto ei aina ole mukana organisaatiota koskevassa paatoksenteossa,

vaikka heilld on keskeinen rooli muutosten kiytdnnon toteutuksessa.

Tassd tutkimuksessa haastateltavien kuvaukset keskijohdon roolista tukevat aiempia havaintoja.
Keskijohdon rooli néyttiytyi erityisen haastavana tilanteissa, joissa heitd ei ollut osallistettu muu-
toksen suunnitteluun lainkaan. Télloin keskijohtajilta saatettiin kuitenkin odottaa muutoksen imple-
mentointia ja henkiloston motivoimista muutokseen, vaikka heididn kiytettivissiin oleva tieto muu-
toksen taustoista, tavoitteista tai vaikutuksista oli puutteellista. Tadma saattoi lisdtd epdvarmuutta

seki vaikeuttaa muutoksen perustelemista henkilostolle.

Tilanne asettaa keskijohdon vaikeaan rooliin johdon ja henkildston viliin: heidédn odotetaan saman-
aikaisesti ymmaértavén strategisen tason padtoksid ja tukevan henkildstod muutoksen arjen toteutuk-
sessa. Mikili keskijohtoa ei osallisteta riittdvdsti muutoksen suunnitteluun, heiddn mahdollisuutensa
toimia uskottavina muutoksen vilittdjind voivat heikentyd. Myos aikaisemmassa tutkimuksessa
(Williams 2019, 3—5) on todettu osan keskijohtajista kokevan asemansa organisaatiossa hauraaksi,

mika voi osaltaan liittyé juuri korkeisiin odotuksiin ja rajallisiin vaikutusmahdollisuuksiin.

Haastateltujen kertomukset muutosjohtamisesta osoittavat, ettd keskijohto toimii jatkuvasti paineen
alla ja usein myds puutteellisen tiedon varassa. Tulokset korostavat tarvetta antaa keskijohdolle riit-
tavésti tietoa muutoksista. Sims (2003, 1196, 1209) korostaa, ettd keskijohtajan on kyettivi rakenta-
maan ja viestiméddn yhtendistd kertomusta omasta toiminnastaan. Tdma on erityisen haastavaa tilan-
teissa, jos keskijohtajan tieto muutostilanteessa on puutteellista, silld heiddn odotetaan ylldpitdvin
alaisilleen varmuuden ja luottamuksen tunnetta. Tiedon puute tekee keskijohdon roolista entisti
vaativamman: heidédn on kyettiva tulkitsemaan organisaation tapahtumia ja tarjoamaan alaisilleen
suuntaa ja tulkintaa, vaikka he eivit itsekkddn ole varmoja asioista. Mikéli keskijohto véistéisi ta-

man vastuun, alaiset menettdisivat luottamuksensa, silld suurin osa tyontekijoista ei siedd
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epavarmuutta siitd, etteivit heiddn johtajansa kykene seuraamaan tilanteiden kulkua. Nédin ollen
keskijohdon kyky ylldpitdé luottamusta ja varmuuden tunnetta riippuu merkittavésti heidin tiedolli-

sista resursseistaan ja tulkintataidostaan muutosprosessien keskelld.

Henkil6ston motivointia muutostilanteissa haastoi my0s keskijohdon omat tunteet tydelamassa.
Haastattelujen perusteella keskijohtajat tunnistivat, ettd heiddn oma visymyksensa tai turhautumi-
sensa saattoi heijastua siithen, miten he kohtasivat henkildstda ja miten he jaksoivat perustella muu-
toksia. Keskijohtajien kertomusten mukaan heiltd odotetaan usein kykyé ylldpitdd myonteistd vuo-
rovaikutusta ja positiivisen esimerkin ndyttdmisté, vaikka he itse kokisivat epdvarmuutta, visymysta
tai turhautumista muutoksen suhteen. Tdma voi kdytdnnossé tarkoittaa omien tunteiden piilotta-
mista, jotta henkilostolle vilittyisi johdonmukainen ja luottamusta herdttdva viesti muutoksesta.
Niin ollen voidaan ndhdé, ettd muutostilanteet voivat kuormittaa keskijohtajia, jos heidén tunteil-
leen ei ole sijaa. Tulokset korostavatkin tarvetta kiinnittdd huomiota myds keskijohdon hyvinvoin-
tiin ja tuen saatavuuteen muutostilanteissa, jotta heilld olisi riittdvit voimavarat kohdata henkilostoa

rakentavasti.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd keskijohtajat tunnistavat my0s useita tekijoitd, jotka auttavat
heitd ajoittain haastavissa muutostilanteissa. Haastattelujen perusteella erityisesti kouluttautuminen,
vertaistuki, ylimmain johdon tuki seké ulkopuolinen tuki koettiin merkittiviksi tukitekijoiksi. Nai-
den tekijoiden syvempi ymmaértdminen voi auttaa organisaatioita suunnittelemaan muutoksia myds

keskijohdon kannalta kestédviksi, jotta heille voidaan tarjota tarvittavaa tukea.

Kouluttautumisen avulla keskijohtajat voivat kehittdd omaa osaamistaan ja saada uusia ndkdkulmia
muutosten johtamiseen, mikd helpottaa haastavien tilanteiden késittelyd. My0s vertaistuen merkitys
korostui, silld keskustelut muiden samankaltaisessa asemassa olevien johtajien kanssa voivat tulos-
ten mukaan vihentdd yksindisyyden kokemusta toissd ja tarjota kdytdnnon ratkaisuja arjen johtamis-
tilanteisiin. Tulosten perusteella organisaatiorajat ylittdva vertaistuki voisi siis olla keskeinen tapa

tukea johdon kaikkia tasoja.

Tulokset korostavat myos ylimmén johdon roolia keskijohdon tukemisessa muutostilanteissa. Risti-
kangas ja Ristikangas (2013, 268—-269) painottavat ylimmén johdon roolia esimerkin niyttdmisessa
ja valmentavan johtamiskulttuurin rakentamisessa. My0s aiemmissa tutkimuksissa ylimmén johdon

rooli on noussut merkittdviksi keskijohtoa tukevaksi tekijéksi muutostilanteissa (Birken ym. 2015).

Tulosten mukaan keskijohdon rooli ndyttaytyi ajoittain my0s yksindisend. My6s Wrightin (2012)

tutkimus osoittaa, ettd yksindisyytté esiintyy useilla organisaatiotasoilla, kuten esihenkil6- ja
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johtotehtdvissi tydskentelevilld. Haastateltujen mukaan, kun ylin johto on aktiivisesti mukana muu-
toksen viestimisessd ja tukemisessa, keskijohtajien on helpompi perustella muutoksen merkitysti

henkildstolle. Tama voi vahvistaa muutoksen hyvéksyttdvyyttid organisaatiossa ja tukea sen onnistu-
nutta toteuttamista. Samalla ylimmaén johdon tuen voidaan katsoa olevan yksi keino vihentda keski-

johtajien kokemaa yksindisyytta.

Haastatteluissa nousi esille myos ulkopuolisten muutoskonsulttien tuki. Muutoskonsultteja on tut-
kittu aiemminkin, silld yhd useammat organisaatiot hyddyntévit heitd muutostilanteissa. Konsult-
tien rooleista on kuitenkin erilaisia nikemyksid. Ulkopuolisten konsulttien katsotaan voivan vahvis-
taa organisaation kykya muutokseen, mutta samalla heidén ldsndolonsa voi herittdd monenlaisia re-
aktioita. (Sghari 2020, 159-164.) Vaikka ulkopuolisten muutoskonsulttien hyddyntdmiseen liittyy
ristiriitaisuuksia, myds aiemmat tutkimukset osoittavat heidén olevan hyodyllisid esimerkiksi muu-
tosta mahdollistavien tilojen luomisessa sekd uudenlaisen osaamisen kehittimisessé. (Dryzin-Amit

2025).

Haastateltavat toivat toistuvasti esiin, ettd muutoksen suunnitteluun ei varattu organisaatiossa riitta-
visti aikaa. Aikapaine on tunnistettu merkittavéksi tyon kuormitusta lisddvéksi tekijaksi myos aiem-
massa organisaatiomuutosta késittelevéssa tutkimuksessa (Backhaus ym. 2024, 1-2). On ymmarret-
tavaa, ettd tietyt muutostilanteet, kuten pakotetut muutokset, voivat vaistimattd aiheuttaa aikataulu-
painetta. Suunniteltujen organisaatiomuutosten kohdalla voidaan kuitenkin kysyéd, missd méérin
ylimmaéssd johdossa ymmairretidén operatiivisen toiminnan reunaehtoja ja ajankéyttod koskevia rea-

liteetteja.

Tulosten perusteella voidaan esittdd, ettd keskijohdon osallistaminen muutoksen suunnitteluvaihee-
seen voisi tarjota realistisempaa arviota siitd, kuinka paljon aikaa muutoksen kédytdnnon toteuttami-
nen edellyttdd. Toisaalta tdytyy muistaa, ettd vaikka muutos olisi huolellisesti suunniteltu, se tuo
mukanaan epdvarmuutta, joka voi héiritd sekd organisaatioiden ettd yksiloiden arkea (Teerikangas

ym. 2026, 2).
7.2 Keskijohdon kayttamat motivointikeinot muutostilanteissa

Paatutkimuskysymyksena tutkittiin, milld tavoin keskijohto hyddyntdé ulkoisen ja sisdisen moti-
voinnin keinoja tyontekijoiden motivoinnissa muutostilanteissa. Ryanin ja Decin (2020) mukaan
sisdinen motivaatio liittyy toimintaan, jota tehddén itsensd vuoksi, eli oman kiinnostuksen ja mieli-
hyvin vuoksi. Tassé tutkimuksessa haastateltavat kuvailivat useita erilaisia keinoja, joilla he pyrki-

vat lisidmain henkiloston sisdistd motivaatiota. Yleisimpid motivoinnin keinoja olivat esimerkilld
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johtaminen, valmentava johtamistyyli, muutoksen merkityksen selittdminen seké tyon merkityksel-

lisyyden korostaminen.

Keskijohdon kuvailemista motivointityyleisti voitiin tunnistaa transformatiivisen johtamisen kei-
noja, vaikka titd johtamistyylié ei eksplisiittisesti mainittu haastatteluissa. Kaikissa haastatteluissa
korostui esimerkilld johtaminen ja oma myonteinen asenne muutoksiin. Haastateltavien kertomus-
ten ja aikaisemman tutkimuksen valossa esimerkilld johtaminen néyttdytyy tehokkaana ja vaikutta-
vana tapana johtaa muutostilanteita. Bass ja Riggio (2006, 6—7) kuvaavat esimerkilld johtamisen
olevan yksi transformatiivisen johtamistavan kdytinteistd. Roolimallina toimimisella tavoitellaan

erityisesti johdettavien luottamusta ja arvostusta.

My®ds Peng ym. (2020, 3—4, 35) viittaa artikkelissaan sosiaalisen oppimisen teoriaan, jossa ndhdéén,
ettd johtajat toimivat usein roolimalleina organisaatioissa. Tyontekijdt oppivat kiyttdytymédn seu-
raamalla ja jdljittelemdlld johtajien toimintaa. Transformaatioléhtdiset johtajat vilittdvat positiivista
tietoa organisaatiomuutoksesta, miké auttaa tyontekijoitd tulkitsemaan muutoksen mydnteisesti.
Esimerkillé johtaminen edistii tyontekijoiden autonomian ja pystyvyyden kokemusta seké antaa
mallin, jonka kautta henkildsto voi sitoutua muutokseen. Myos Karasvirran ja Teerikankaan (2022)
mukaan aiemmassa tutkimuksessa positiivisesti muutokseen suhtautuvia yksilditd on kuvattu muu-
tosagentteina. Organisaation sisdlld tydskentelevit yksilot voivat toimia aktiivisina muutoksen to-

teuttajina esimerkiksi luomalla positiivista ilmapiirid ja kerddamélld voimavaroja muutoksen tueksi.

Haastateltavat korostivat, ettd autoritddrinen johtaminen ei tue siséistd motivaatiota. Sen sijaan use-
ampi haastateltava kuvaili eksplisiittisesti kdyttdvansd valmentavaa johtamistyylid, minkd voidaan
katsoa olevan keskeistd my0s itseohjautuvuusteorian nikokulmasta (Martela & Jarenko 2015). Tut-
kimustulos on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan valmentava johtaminen edistaa
johdettavien muutosorientoitunutta ja innovatiivista kayttdytymistd (Hu ym. 2025). Muutostilan-
teissa tarvitaan juuri kykya sopeutua, oppia uutta ja tarkastella toimintaa uudesta ndkokulmasta. Tu-
lokset tukevat myds Ristikankaan ym. (2021) ndkemysté siitd, ettd valmentavan johtamisen tavoit-
teena on jaetun johtajuuden rakentaminen. Haastatteluaineistossa keskijohtajat eivét kuvanneet itse-
adan kaskyjen antajina, vaan mahdollistajina ja tukijoina, jotka auttavat tyontekijoitd ottamaan vas-

tuuta omasta roolistaan muutoksessa

Tuloksia voidaan tarkastella myds itseohjautuvuusteorian lépi. Itseohjautuvuusteorian mukaan sisdi-
nen motivaatio vahvistuu, kun yksilén autonomia, pystyvyys ja yhteenkuuluvuus toteutuvat. Val-
mentava johtaminen tukee nditd kaikkia kolmea perustarvetta. Ensinndkin se vahvistaa autonomian

kokemusta, koska tyontekijé ei ainoastaan toteuta annettuja ohjeita, vaan saa tilaa oivaltaa ja



60

vaikuttaa omaan toimintaansa. Toiseksi se tukee pystyvyyden tunnetta, kun johtaja auttaa tyonteki-
jad tunnistamaan vahvuutensa ja kehittdmain osaamistaan. Kolmanneksi valmentava vuorovaikutus

voi rakentaa luottamusta ja yhteenkuuluvuutta, mikd vahvistaa sitoutumista muutokseen. (Deci ym.

2017, 38-39.)

Haastateltavien mukaan muutoksen merkityksen ja tarpeen selittiminen oli motivaation perusele-
mentti. Tdllainen toimintapa on linjassa itseohjautuvuusteorian kanssa, jossa merkityksellisyyden
ymmaértdminen vahvistaa autonomista motivaatiota (Deci ym. 2017, 38-39). Myos aikaisemmassa
tutkimuksessa todetaan, ettd usein ihmiset arvioivat nykytilan olevan turvallinen ja muutoksen hy-
viksymisen helpottamiseksi tyontekijét tarvitsevat sille vankat perustelut ja syyt (Blanchar ym.

2024).

Tyon merkityksellisyyden tukeminen liittyi haastateltavien kertomuksissa yhdessi tekemiseen, ty6-
yhteisoon ja yhdessd oppimiseen. My0s aikaisemmassa muutosjohtamista tarkastelevassa tutkimuk-
sessa on todettu, ettd yksilollistyvéssd yhteiskunnassamme tarvitaan vastavoimaksi kollektiivista

toimintaa, keskindisté tukea ja vélittdmistd (Teerikangas ym. 2026).

Haastateltavat toivat esiin useita kiyttdmidnsd ulkoisen motivoinnin keinoja. Yleisin niisté oli eri-
laiset taloudelliset suoritusperusteiset palkkiot. Ulkoisen motivoinnin keinot jakoivat kuitenkin
haastateltavien mielipiteitd ja siihen liitty1 aineistossa ristiriitaisuutta. Osan mielestd ulkoisen moti-
voinnin keinot olivat kaikkein tehokkaimpia muutostilanteissa ja toisten mielesti niiden painoarvo

oli selvisti pienempi.

Tyypillinen esimerkki henkiloston ulkoisen motivoinnin vahvistamisesta on taloudellinen palkitse-
minen, silld useiden tutkimusten valossa (Unger ym. 2020) mukaan suoritusperusteiseen palkkauk-
seen siirtyminen lisdd tyon tuottavuutta. Thapan (2023, 79-90) mukaan tyontekijéiden suoriutumi-
nen on kautta aikojen heijastunut heiddn saamaansa palkkaan. Palkkajérjestelmilld on kiistatta mer-

kitystd tyontekijoiden kdyttdytymisen ja organisaation tulosten ohjaamisessa.

Ungerin ym. (2020) mukaan palkkiojirjestelmien tavoitteena on motivoida tyontekijoitd olemaan
tehokkaampia ja samalla lisdtd heiddn sitoutumistaan yritykseen. Suoritusperusteisen palkan odote-
taan lisddvén tyontekijoiden motivaatiota, panostusta ja lojaalisuutta yritystd kohtaan. Tutkimusten
mukaan kannustimet parantavat tyotyytyvaisyyttd, vihentdvit poissaoloja ja henkildston vaihtu-

vuutta sekd vaikuttavat merkittdvasti yrityksen tuloksiin.

Erilaisten motivointikeinojen valinnassa tulisi haastateltavien mukaan kayttda yksilollistd arviointia,

ja tdma edellyttda tyontekijoiden sekd heidén yksilollisten tarpeidensa tuntemista. My0s ulkoisia
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motivaattoreita pohdittaessa voidaan pysdhtyd miettimédn yksildiden erilaisia tarpeita. Hyvéna esi-
merkkind voidaan pohtia, motivoituuko tyontekijd enemmain taloudellisesta palkkiosta vai esimer-

kiksi ylimddrdisestd vapaapéivasta.

Taman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd taloudelliset palkkiot voivat olla merkittava va-
line alaisten motivoinnissa, mutta niiden vaikutus on lyhytaikainen. Keskijohtajien mukaan talou-
delliset kannustimet ja palkkiot nostavat tyon tekemisen tasoa usein vain lyhyelld aikavalilld. Vas-
taavasti Unger ym. (2020) osoittavat, ettd suoritusperusteisen palkkausmallin positiiviset vaikutuk-
set ovat voimakkaimmillaan vain muutamien ensimmadisten kuukausien aikana. Tdmé havainto on
linjassa Decin ym. (2017) itseohjautuvuusteorian kanssa, jonka mukaan pelkka suoritusperusteinen

palkkio ei yksin riitd tukemaan pitkdaikaista motivaatiota.

Muutosjohtamisen ndkdkulmasta lyhyt aikavili ei kuitenkaan vélttimaéttd ole ongelma, silld juuri
alkuvaiheen motivaatio voi olla ratkaiseva muutoksen implementoinnissa ja sen juurruttamisessa
organisaatioon. On kuitenkin tarkedd huomioida, ettd pelkkien ulkoisten kannustimien varassa toi-
miminen voi kuormittaa tyontekijda ja heikentdd tyohyvinvointia (Martela & Jarenko 2015, 25-26).
Liséksi huonosti suunnitellut palkkiot voivat johtaa odottamattomiin tai jopa vastakkaisiin vaikutuk-
siin (Unger ym. 2020). Néin ollen henkildston motivoinnissa ei tulisi nojata yksinomaan taloudelli-

siin palkkioihin.

Monet organisaatiot keskittyvét nykyisin ensisijaisesti taloudelliseen palkitsemiseen, kun taas ei-
taloudellinen palkitseminen, kuten kiitos ja kannustus, jddvit usein vihemmalle huomiolle (Thapa
2023, 81). Tutkimukseen haastatellut keskijohtajat kuvailivat haastatteluissa motivoivansa haasta-
teltavia antamalla palautetta. Thapa (2023, 82—83) nostaa my0s esille, ettd palkitseminen voidaan
jakaa kahteen muotoon: taloudelliseen palkitsemiseen ja ei-taloudelliseen palkitsemiseen. Ei-talou-
delliset palkkiot, kuten tunnustus ja kiitos, vaikuttavat merkittdvasti tyontekijoiden suoriutumiseen.
Tyontekijét, jotka saavat tunnustusta ja kiitosta tydstddn, ovat motivoituneempia ja sitoutuneempia,

mika puolestaan parantaa heidén suoriutumistaan.

Julkinen tunnustus sopi analyysissd ulkoisen motivaation pdéluokkaan. Martelan ja Jarenkon (2014,
6) mukaan ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan ulkoisia seurauksia ja palkintoja. Julkinen tunnustus
jakautui analyysissd henkilokohtaisen palautteen ulkopuolelle, silld ndissa kertomuksissa korostui

se, ettd yksilo sai palautteesta julkista ndkyvyyttd. Timédn voidaan ajatella johtavan lisddntyneeseen
sosiaaliseen arvostukseen. Keskijohdon kertomusten mukaan niakyvyys voi yhti lailla toimia ulkoi-

sena vahvistimena, ainakin hetkellisesti.
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Useat keskijohtajat kuvailivat vaikuttavansa johdettavien motivaatioon ryhmépainetta hyddyntéen.
Keskijohtajat kertoivat esimerkiksi puhumalla ensin yksildiden kanssa, jotta he olisivat mukana mo-
tivoimassa muita muutokseen ja esimerkiksi puoltaisivat keskijohtajan tuomaa viestid. Aikaisem-
massa kirjallisuudessa ulkoista motivaatiota kuvataan usein konkreettisimmilla palkkioilla ja ran-
gaistuksilla. Ryhmipainetta hyddynnettdessa palkkiona voidaan ndhdi ryhméén kuuluvuuden tai
yhteisollisyyden tunne ja toisaalta rangaistuksena voidaan nédhdé ulkopuolelle jadminen. Vaikka so-
siaalinen paine on aikaisemmassa tutkimuksessa laajalti tutkittu aihe, sité ei ole tarkasteltu juuri

muutosjohtamisen ja keskijohdon johtamisstrategioiden ndkdkulmasta.
7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tyontekijoiden motivoinnista ja sitoutumisesta muutostilanteissa tarvitaan lisdd vertaisarvioitua tut-
kimusta. Vaikka teema on keskeinen jatkuvasti muuttuvissa organisaatioissa, siitd on vain viahédn
tutkimusta. Teerikankaan ym. (2026, 42) analyysin mukaan viimeisen 25 vuoden aikana Journal of
Change Management -lehdessa julkaistuista artikkeleista vain kaksi keskittyi tyontekijoiden sitout-
tamisen ndkokulmaan. My0s muutosvastarintaa koskevia artikkeleita oli julkaistu suhteellisen va-

hén, vain yhdeksan.

Tédmin tutkimuksen aineistossa useat haastateltavat liittivit muutosvastarinnan tiettyihin yksildihin
ja heiddn henkilokohtaisiin ominaisuuksiinsa. Tdméa havainto viittaa sithen, ettd muutosvastarintaa
olisi perusteltua tutkia lisdd my0s yksilotasolla. Jatkotutkimuksessa voitaisiin hyddyntdé yksildien
haastatteluja tai laadullisia tapaustutkimuksia, joiden avulla saataisiin syvempda ymmaérrysta siitd,
miten tyontekijat kokevat muutokset ja miten he tunnistavat esimerkiksi itse koettua muutosvasta-
rintaa. Erityisen hedelméllinen ldhestymistapa olisi pitkittdistutkimus, jonka avulla voitaisiin tarkas-
tella muutosprosessin eri vaiheita keskijohtajien nikokulmasta. Pitkittdistutkimus mahdollistaisi sen
analysoinnin, mitka tekijdt vahvistavat muutosvastarintaa prosessin eri vaiheissa ja mitkd puoles-
taan tukevat sen késittelyé ja ylittdmistd. Samalla voitaisiin tarkastella esimerkiksi yksilon aiempia
muutoskokemuksia, henkilokohtaisia asenteita, koettua organisaatiotukea seka yksildllisid selviyty-

miskeinoja.
7.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullista tutkimusta koskevassa kirjallisuudessa tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan tavalli-
sesti validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Validiteetilla tarkoitetaan sitd, missd méérin tutkimuksessa
on tutkittu sitd, mitd on alun perin luvattu tutkia. Reliabiliteetilla taas tarkoitetaan sitd, mik4 on tut-

kimustulosten toistettavuus ja miten niitd voidaan johdonmukaisesti mitata. (Tuomi & Sarajirvi
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2018.) Yleisesti ottaen tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa siis sité, ettd tutkimusprosessi on toteu-
tettu huolellisesti ja valinnat on perusteltu, seké tulokset esitetdéin johdonmukaisesti suhteessa ai-
neistoon sekd teoreettisiin lahtokohtiin. Luotettavuuden arviointi linkittyy siten koko tutkimuspro-

sessiin, aina tutkimusongelman maéérittelystd tulosten tulkintaan saakka.

Tadmaén tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on huomioitava tutkimuksen laadullinen luonne seka
aineiston rajallisuus. Tutkimukseen osallistui kahdeksan keskijohdossa tydskentelevdd henkil6a,
minkd vuoksi tuloksia ei voida yleistdd tutkimusaineiston ulkopuolelle. Kvalitatiivisten menetel-
mien tarkoituksena ei ole luoda yleistyksié, vaan saada syvallistd ymmarrystd ilmiostd. Pyrkimyk-
send on enemmankin tarkastella ajankohtaista yhteiskunnallista ilmi6ta tuoreesta ndkokulmasta ja

ilman ennakkoluuloja. (Alasuutari 2011.)

Tutkimusprosessin aikana jouduttiin myds ratkaisemaan aineiston keruuseen liittyvid haasteita. Al-
kuperdisen tutkimussuunnitelman mukaan tutkimus oli tarkoitus toteuttaa tapaustutkimuksena yh-
dessd organisaatiossa. Riittdvan haastateltavamiéran saamiseksi haastatteluja paitettiin kuitenkin
laajentaa kahteen muuhun organisaatioon. Tdma ratkaisu mahdollisti aineiston riittdvan laajuuden
tutkimuskysymysten tarkasteluun. Haastateltavien rekrytoiminen eri organisaatioista tukee tutki-
muksen yleistettdvyyttd. Haastateltavien eripituiset esihenkildtydurat sekd kokemus keskijohdossa
tyoskentelystd syventdvit vastauksia ja tuovat aineistoon arvokasta nikemysté johtamisen eri ta-
soilta vuosissa mitattuna. Liséksi keskijohtajien erilaiset kdytdnnon kokemukset luovat arvokasta

tietoa tutkimuksen kannalta.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty vahvistamaan esittdmélla tulososiossa useita suoria aineisto-
lainauksia. Lainaukset tuovat esiin haastateltavien ndkdkulmia ja auttavat havainnollistamaan ai-
neiston monitulkintaisuutta. Aineistoa on késitelty huolellisesti koko tutkimusprosessin ajan, ja sitd
on pseudonymisoitu vain siltd osin kuin se on ollut vilttdmitontd tutkittavien anonymiteetin turvaa-

miseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa on myds hyvéksyttiva ja tunnistettava tutkijan oma vaikutus tutkimuk-
seen (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tassé tutkimuksessa tutkija vaikutti tutkimustuloksiin haastattelun
rungon suunnittelulla, haastattelujen pitdmiselld sekd analyysin aikana. Tutkijan omaa vaikutusta
tutkimukseen pyrittiin pienentdmaélld esimerkiksi ottamalla vastaan kehittimisehdotuksia haastatte-

lurunkoon, suosimalla avoimia kysymyksii ja tarkastelemalla omia ennakkoasenteita kriittisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa myo0s tutkijan rooli ja tutkimukselliset valinnat voivat vaikuttaa tulos-

ten muodostumiseen. On mahdollista, ettd toinen tutkija olisi tarkastellut keskijohdon ndkemyksid
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erilaisista teoreettisista ndkokulmista tai kdyttanyt erilaista aineistoa. Tutkimuksen luotettavuuteen
on kuitenkin pyritty kiinnittiméaéin erityistd huomiota koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksessa
tehdyt valinnat seki kdytetyt analyysimenetelmét on kuvattu mahdollisimman l&pindkyvaisti, jotta

tutkimusprosessi olisi toistettavissa.
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8 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta erityisesti siitd, milld tavoin keskijohto hyo-
dyntéda ulkoisen ja sisdisen motivoinnin keinoja tyontekijéiden motivoinnissa muutostilanteissa. Li-
sdksi tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, minkélaiset tekijéit vaikeuttavat tyontekijoiden motivointia
muutostilanteissa ja mitkéa tekijat tukevat keskijohtajia muutoksien johtamisessa. Tutkimus tarjoaa
keskijohtajille vdlineitd omien vaikutusmahdollisuuksiensa tunnistamiseen, sekd omien johtamis- ja
vuorovaikutustaitojensa kehittimiseen muutostilanteissa. Organisaatioille tutkimus tarjoaa tuoreen

ndkokulman keskijohtajien merkityksellisesté roolista organisaatiomuutosten toteuttajina.

Toimintaympéristdjen jatkuva muuttuminen ei ole viliaikainen ilmi0, joten organisaatioilta vaadi-
taan kykyd muuttua myds jatkossa. Maailman poliittinen tilanne on yha epavakaampi ja ilmasto
sekd luonto ovat kovalla koetuksella. Samalla myds teknologinen murros, erityisesti tekoédlyn nopea
kdyttoonotto, muuttaa organisaatioiden toimintaymparistod nopeasti. (Teerikangas ym. 2026.) Orga-
nisaatioiden kyky uudistua ja implementoida muutoksia ei ole kilpailuetu vaan elinehto. Samalla on

kuitenkin huolehdittava henkil6ston hyvinvoinnista.

Strategisesti tarkasteltuna muuttumattomuus muodostaa merkittdvén riskin: kyvyttomyys uudistua
ennakoivasti voi heikenté kilpailukykyé ja vaarantaa pitkén aikavélin menestyksen. Reaktiiviset,
pakon sanelemat muutokset koetaan usein kuormittavina ja ne voivat lisétd henkildston vastarintaa.
(Pirinen 2014.) My0s tdmén tutkimuksen tuloksissa keskijohto kuvasi muutostilanteisiin liittyvié
haasteita, kuten viestinnén puutteita, epaselvaa tietoa ja tiukkoja aikapaineita, jotka voivat heikentda

muutoksen onnistumista.

Tamén tutkimuksen tulokset tukevat ndkemysta siité, ettd ennakoiva uudistuminen systemaattisin
askelin vahvistaa organisaation muutoskyvykkyytté ja henkiloston sitoutumista (Pirinen 2014).
Muutokseen valmistautuminen on seké rakenteellinen ettd psykologinen prosessi, jossa henkildston
motivaation tukeminen ovat keskeisessd roolissa. Organisaatioiden on vahvistettava resilienssidan
sekd osaamistaan muutostilanteissa. Tutkimuksen tulokset nostavat keskijohdon rooli henkiloston

motivoijana ja sitouttajana avainasemaan.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd keskijohdolla on kédytdssdén useita konkreettisia keinoja moti-
voida ja sitouttaa henkildstod muutokseen. Tutkimus vahvistaa késitystd keskijohdon keskeisesta
roolista erityisesti muutoksen toteuttajana. Tulosten mukaan keskijohdolla on rajalliset vaikutus-

mahdollisuudet muutoksiin. Keskijohtoa tulisi ottaa yhd vahvemmin mukaan muutosten
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suunnitteluun, silld myds aiemman tutkimuksen mukaan keskijohdon kdynnistiméat muutokset saa-

vat tyontekijoiltd keskimédrdistd enemmén tukea (Heyden ym. 2017).

Motivaation ndkokulmasta tutkimus tuo esiin kiinnostavan havainnon sisdisen ja ulkoisen motivaa-
tion suhteesta. Vaikka niitd kahta motivaation muotoa on perinteisesti tarkasteltu vastakohtaisina
(Martela & Jarenko 2014), timén tutkimuksen haastateltavat kuvasivat kdyttavansa niitd samanai-
kaisesti ja toisiaan tdydentdvind. Tdma voi osittain heijastaa kaupallisen alan ja myyntityon erityis-
piirteitd, joissa tuloksellisuus ja palkitseminen ovat keskeisessé roolissa. Samalla se viittaa siihen,

ettei kumpikaan motivaation muoto yksindén ole riittdvd muutostilanteissa.

Aiempi tutkimus on osoittanut, etti ulkoiset motivaattorit voivat heikentéé sisdistd autonomiaa
(Ryan & Deci 2020), mutta tdmén tutkimuksen aineistossa téllaisia jannitteitd ei noussut esiin kdy-
tdnnon tasolla. Pdinvastoin keskijohtajat kuvasivat yhdistdvinsa sisdisié ja ulkoisia motivointikei-
noja tietoisesti. Tdmé& havainto on linjassa itseohjautuvuusteorian kanssa, jonka mukaan yksilo voi
samanaikaisesti olla sisdisesti motivoitunut ja tunnistaa toiminnan arvon, tai kokea toiminnan ulkoi-
sesti sdddellyksi mutta silti sisdisesti omaksutuksi (Ryan & Deci 2020). Niin ollen motivaation eri
muotoja ei tulisi tarkastella mustavalkoisesti tai vastakkain asetellen. Motivoinnin eri keinot voi-

daan nahda jatkumona, jossa eri motivointikeinot voivat tukea toisiaan muutoksen eri vaiheissa.

Henkildston tyohyvinvoinnista ja tarpeista huolenpitdminen ei ole pelkdstddn hyvinvointia tukeva
tekija vaan edellytys motivoituneelle henkilostolle. Ryan ja Deci (2020) korostavat, ettd ihmisen
luontainen taipumus kehittyd, oppia ja kokea yhteyttd muihin voi toteutua vain silloin, kun héanen
psykologiset perustarpeensa tayttyvit. Tadméin ndkoékulman valossa henkiloston sisdisen motivaation
vahvistaminen rakentuu vahvan tyohyvinvoinnin perustalle. Organisaation olisi tidrkedd huolehtia
tyontekijoiden riittdvéstad palautumisesta, psykologisesta turvallisuudesta ja muista keskeisisti hy-
vinvoinnin edellytyksistd. Vasta kun ndmai perustarpeet tiyttyvit, tyontekijoiden on mahdollista ko-
kea tyonsd merkitykselliseksi, kehittdd osaamistaan muutostilanteessa ja sitoutua toimintaan omaeh-

toisesti.

Lopuksi tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd keskijohtajat voisivat hyotyé systemaattisesta koulu-
tuksesta, joka vahvistaa heiddn osaamistaan motivoinnin ja sitouttamisen kysymyksissd. Myds Pa-
nigrahin ym. (2024) tutkimus korostaa, ettd johdon motivaatio- ja sitoutumisosaamisen vahvistami-
nen on yhteydessé organisaation menestykseen. Téllainen koulutus tukisi paitsi muutoksen onnistu-

mista myds keskijohdon omaa tydssé jaksamista.
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Liitteet

Liite 1 Haastattelukysymykset

Tyontekijoiden motivointi muutoksessa — keskijohdon nikokulmia

Tausta ja asema

e Kuinka kauan olet tydskennellyt esihenkilona?
o Enti keskijohdossa?
e  Minkdlaisia erilaisia muutoksia organisaatiossanne on ollut viime vuosina?
o Millaisissa erilaisissa muutostilanteissa olet toiminut keskijohdon roolissa?

Keskijohdon kokemukset muutostilanteista

Mitd muutosjohtaminen tarkoittaa sinulle?

Millaisena ndet keskijohdon roolin erilaisten muutosten johtamisessa?
Millaiset tekijét tekevat muutoksen johtamisesta vaativaa?

Millaisissa tilanteissa koet muutosjohtamisen sujuvaksi?

Henkiloston johtaminen: tunteet ja motivoiminen muutoksessa

o Millaisia reaktioita ja tunteita henkildstossa tyypillisesti ilmenee muutostilanteissa?
e  Miten muutokset vaikuttavat kokemuksesi mukaan henkildston tydmotivaatioon?
e  Millé keinoilla pyrit tukemaan sekd motivoimaan henkildstdn sitoutumista muutoksiin?
e  Minkélaisia motivoinnin keinoja olet kayttanyt?
o Mitka keinot ovat olleet erityisen toimivia tai ei toimivia?

Keskijohdon toimijuus ja vaikutusmahdollisuudet

o Milld tavoin koet voivasi vaikuttaa mahdollisien muutoksien siséltoon tai toteutukseen?
e Millaisia rajoitteita koet roolissasi muutostilanteissa?
e  Miten kuvailisit keskijohdon asemaa suhteessa yldjohtoon ja henkildst6on muutostilanteissa?

Muutos ja tunteet

e Millaisia tunteita muutosjohtaminen heréttdd tydssisi omalla kohdallasi?
o Miten muutokset vaikuttavat omaan ajankéyttdosi tai tydssdjaksamiseesi?
o Millaiset tekijit helpottavat tai vaikeuttavat omaa suoriutumistasi muutoksen aikana?

Oppiminen ja kehittyminen johtajana

e  Mitd olet oppinut henkildston motivoinnista ja muutosjohtamisesta keskijohdon roolissa?

e  Minkaélaista osaamista (koulutus, eldmdnkokemus, aikaisemmat tyékokemukset, persoonalliset ominaisuudet)
hy6dynnét muutostilanteissa/henkildston motivoinnissa?

e  Miten oma johtamistapasi on kehittynyt erilaisten muutosten myota?

e Millaisia kehittdmistarpeita tunnistat keskijohdon muutosjohtamisessa?

Lopetus

e  Mitd keskijohdon roolista muutosjohtamisessa ja henkiloston motivoimisesta tulisi ymmartda paremmin?
e Onko jotain muuta, mité haluaisit tuoda esille tai en osannut kysya?
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Liite 2 Selvitys tekoalyn kaytosta
Ilmoitus tekoilyn (AI) kiytosti

Olen kiyttinyt generatiivista tekodlyd opinndyteprosessini tukena sen eri vaiheissa ja eri tarkoituk-
siin. Kdyttdmani tyokalut, niiden kdyton tarkoitus seki tekodlyn tuotosten verifioimiseksi tekeméani
toimet on kuvattu alla. Samalla vakuutan, ettd olen kéyttinyt tekodlykaluja asianmukaisella huolel-
lisuudella, olen ilmoittanut niiden kaytosti voimassa olevan ohjeistuksen mukaisesti ja otan tdyden

vastuun tdmén tyoni sisillostd kokonaisuudessaan.

Opinndytetyon kirjoittamisen aikana hyddynsin tekodlyd oman oppimiseni tueksi. Kysyin tekoélyltd
palautetta tekemaéstini teemahaastattelurungosta ja sain tekoalylté ideoita ja palautetta haastattelu-
kysymysten tdsmentdmiseksi. Hyddynsin tekodlyé joidenkin kappaleiden kieliasun tarkistamiseen ja
vaihtoehtoisten sanamuotojen ehdottamiseen. Lisdksi pyysin tekodlyltd joistain lauseistani pa-
lautetta, kysyen, onko lause selked ja ymmarrettdva. Kirjoitin kuitenkin kaiken tekstin itse, satun-
naisesti tekodlyn palautetta hyodyntiden. Kdédnndsavun osalta hyddynsin tekoilyd joidenkin englan-
nin kielisten tutkimusartikkelien osien kdéntdmiseen. Lahteiden kartoitusvaiheessa pyysin tekodlyé
kertomaan lyhyesti, mitd 10ytdmini verkkoartikkelit késittelivit, jotta 16ysin tutkimukseni kannalta
oleelliset artikkelit. Luin kuitenkin itse kaikki kéyttimani lahdeartikkelit, jotta varmistuin tiedon oi-
keellisuudesta. My0s ldhdeluettelon yhdenmukaisuuden ja oikeellisuuden tarkistamisessa hyddyn-

nettiin tekoélyd. Tekodlya kiytettiin harkiten ja vastuullisesti koko kirjoitusprosessin ajan.
Kiytetyt tyokalut

OpenAl ChatGPT-5.3

e Kiyton vaiheet: Lihdeluettelon tarkistaminen, haastattelurungon kehittdminen, tieteellisten
lahteiden etsiminen, kieliasun tarkastus, kirjallisuuden kdantdminen suomeksi seki erilaisten

artikkeleiden ja kirjallisuuden tiivistiminen.

o Kiyttotarkoitus: Kéytin ChatGPT:t4 edelld mainitulla tavalla. Pyysin tekodlyltd esimer-
kiksi ehdotuksia siitd, miten tutkielman rakenteen saisi mahdollisimman loogiseksi. Haastat-
telurungon osalta tekodlyd hyddynnettiin peilaamaan haastattelukysymyksia tutkimuskysy-
myksiin. Lisdksi kéytin tekodlya tarkistamaan yksittdisten lauseiden kieliopillista oikeelli-
suutta, jotta ne mahdollisimman selkeiti. Tekoédlyn kddnnostydkalut helpottivat englannin-
kielisten tutkimusartikkelien haltuunottoa. Artikkelien ytimen tiivistiminen nopeutti pidem-

pien artikkelien kartoittamista siltd osin, soveltuuko ne tutkimuksen léhteiksi.
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Liahdeluettelon osalta tekodlyn avulla tarkastettiin l&hdeluettelon mahdollisia virheiti, jotta

kaikki 1dhteet olisi merkitty samalla tavalla ja yliopiston ohjeistuksen mukaisesti.
e Esimerkkeji syottotiedoista

o Etsi minulle vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita suomeksi tai englanniksi, hakusa-

noina kéytettiin esim.: muutosjohtaminen, motivointi, keskijohdon rooli

o Miten muokkaisit liitteend olevia haastattelukysymyksid, kun tutkimuskysymyksené
on “Minkdlaisin keinoin keskijohto motivoi tyontekijoitd muutoksessa” ja lisétutki-
muskysymys on “Minkailaiset tekijdt vaikeuttavat tyontekijéoiden motivointia muu-

tostilanteissa?”

o Suomenna minulle timé sanasta sanaan, 414 muuta mitdan tai tuo mukaan mitdan

o Tiivista alla olevasta artikkelista tarkeimmaét asiat
o Onko tdmad lause kieliopillisesti oikein: “...........

o Varmista, ettd tima 1dhde on esitelty ldhdeluettelossa liitteend olevan ohjeistuksen
mukaiseksi, dld poista mitddn. Jos tarvitset jotain lisdinformaatiota, kerro selkeésti

mitd niin annan sinulle lisdtietoa.
e Todentaminen ja vastuu

Arvion kaikki tekodlyn tuottamat ehdotukset kriittisesti ennen niiden mahdollista hy6dyntdmista.
En kéyttinyt tekodlyn tuottamaa tekstid sellaisenaan ilman omaa muokkausta. Lisdksi kaikki opin-
nédytetyOssa kaytetyt ldhteet on tarkistettu alkuperdisisté tieteellisistd julkaisuista, eikd tekoélyn tuot-

tamia viitteitd ole kdytetty ilman l&hteiden itsendista tarkistamista.

Tekodlyd kaytettiin siten ainoastaan kirjoittamisen tukena, ideoinnin apuvélineend ja kielenhuol-
lossa. Kaikki opinndytetyon keskeiset tutkimukselliset ratkaisut, analyysi, tulkinta sekd johtopaatok-

set ovat oman ajatteluni tulosta, ja vastaan niistd kokonaisuudessaan.



