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Tiivistelmé

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella l&hiesihenkildiden henkilstotuottavuustekijoiden tu-
kemista muutostilanteessa. Tutkielmassa pyritddn syventdméién ymmaérrystd siitd, miten 1&dhiesihenkildiden
motivaation, osaamisen ja tyokyvyn tukemisella voidaan vaikuttaa organisaatiouudistuksen toteuttamiseen ja
siind onnistumiseen. Tutkielmassa tarkastellaan my0ds valmentavan johtamisotteen merkitystd muutostilan-
teessa.

Tutkielma on laadullinen ja se toteutettiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla neljille ryhmaélle. Haas-
tatteluaineisto koostuu kérdjioikeuksissa sihteereiden léhiesihenkildind toimivien henkiléiden antamista haas-
tatteluvastauksista. Haastatteluaineisto analysoitiin sisdllonanalyysin avulla. Tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys rakentuu esihenkilotyon, henkildstotuottavuuden ja valmentavan johtajuuden kirjallisuudesta.

Liahiesihenkil6t ovat organisaatioissa keskeisessd roolissa toteuttamassa muutosjohtamistyoti. Toimiessaan
johdon ja omien johdettaviensa vilissé ldhiesihenkildiden tyohon kohdistuu ristiriitaisia odotuksia ja kuormi-
tustekijoitd, joiden vaikutuksesta niin lahiesihenkilon tuottavuus kuin koko organisaatiomuutoksen onnistumi-
nenkin saattavat joutua uhatuiksi. Tutkimustulosten perusteella kohderyhmaéssé tydskentelevien ldhiesihenki-
16iden henkilodstotuottavuustekijoiden tukemisessa merkittdvassé roolissa ovat omalta esihenkiloltd saatu tuki
sekd muilta samassa roolissa toimivilta saatu vertaistuki. Organisaatiotasolla ldhiesihenkildiden ty6ti voidaan
muutostilanteessa tukea panostamalla kaikilla organisaatiotasoilla tydskentelevien ldhiesihenkiléiden henki-
16stdjohtamisosaamiseen, osallistamalla I&hiesihenkilt muutoksen suunnittelutyohon ja antamalla heille tilai-
suus tuoda muutosjohtamiseen mukaan omaa asiantuntijuuttaan, sekd mahdollistamalla heille mahdollisimman
luotettava vertaistuki. Liséksi palautekulttuurin ja muutosviestinnidn kehittdminen tukee ldhiesihenkildita hei-
dédn muutosjohtamistydssaan.

Avainsanat: julkinen johtaminen, organisaatiomuutos, lhiesihenkilotyd, henkildstdtuottavuus, valmentava
johtajuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Téssd pro gradu -tutkielmassa perehdytdén ldhiesihenkildiden johtamiseen muutostilanteessa. Tutki-
muskohteena on ollut kdrdjdoikeuksien sihteereiden ldhiesihenkil6t. Tutkielma on saanut alkunsa
omasta mielenkiinnostani aihealuetta kohtaan. Toimin itsekin ldhiesihenkiloné kirdjdoikeudessa ja
olen ollut mukana suunnittelemassa ja jalkauttamassa organisaatiouudistusta omassa ty0nantajavi-
rastossani. Johtamisopintojeni aikana olen kiinnostunut erityisesti siitd, miten muutostilanteessa
johdetaan niitd, jotka johtavat muutoksen varsinaisia toimeenpanijoita. Lahiesihenkil6tyon keskei-
syys on tullut itselleni selvéksi opiskeluitteni my6td, mutta roolin haastavuus ja merkityksellisyys

ovat selvinneet vasta ldpikdydyn organisaatiomuutoksen yhteydessa.

Tutkimuksen ldhtokohtana on ollut se, ettd varsinkin julkisella sektorilla 1ahiesihenkil6t saattavat
usein nousta “rivistd”, ja vaikka esihenkildvalinta tehtdisiin kokemuksen ja substanssiosaamisen pe-
rusteella, esihenkilotehtdvidn valituilla henkil6illa el valttdmittd ole taustallaan tai muutoin saata-
villa minkdénlaista johtamiskoulutusta. Liséksi julkisella sektorilla saattaa usein olla tarjolla samoja

koulutus- tai tukipaketteja hallinnonalasta tai tyOnantajavirastosta riippumatta.

Tutkimukselle on tarvetta, silli muutostilanteet tydeldméssé ovat jatkuvia, ja esihenkildiden johta-
misella on vaikutusta muutoksen onnistumisen ja esimerkiksi esihenkildiden oman suoriutumisen ja
hyvinvoinnin ohella myds heidén johdettaviensa suoriutumiseen ja hyvinvointiin. Keskijohdon ase-
maa muutoksessa on tutkittu ja aiheesta 16ytyy johtamiskirjallisuutta sekéd aiempia pro gradu -tutki-
muksia ja vaitdskirjoja, mutta sitd, miten itse ldhiesihenkil6itd johdetaan muutoksissa, on vihem-
mén tutkittu aithealue. Sen lisdksi, ettd esihenkildiden johtaminen on aitheena aliarvioitu, sen tirkeys

myo0s kdytdnnon tasolla on usein aliarvioitu (Patterson 2019, 54).

Lahiesihenkildt ovat ensitason esihenkil6ité ja 1dhin tuki esimerkiksi organisaatiouudistuksia tai
vaikkapa tyovoiman vihennyksid koskevissa tilanteissa, vaikka vahennykset itsessddn usein mééra-
tddn johdon taholta. Téllaisessa asemassa toimiminen saattaa olla hyvinkin kuluttavaa, ja tehtdvin
menestyksekds hoitaminen edellyttdd sitd, ettei tehtivin vaatimusten kanssa olla yksin. Tutkimuk-
sen tuloksista on mahdollisesti hyotyd myds muiden hallinnonalojen muutostilanteissa olevat julki-
set organisaatiot, mutta myds mitkd tahansa muut organisaatiot, joissa tydskentelee alempaa keski-

johtoa jalkauttamassa strategiaa tai toimeenpanemassa miti tahansa muutosta.



1.2 Tutkielman tavoitteet, rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia tukitoimia kérdjdoikeuksien ldhiesimiehet ovat saa-
neet organisaatioiden ldpikdymissd muutostilanteissa ja mité tukitoimia ldhiesihenkil6t olisivat
muutostilanteissa toivoneet, seké sitd, mitkéd saaduista tukitoimista ovat olleet hyddyksi ja mitka tu-
kitoimista on koettu turhiksi. Lahiesihenkildiden saamia tukitoimia tarkastellaan tutkimuksessa hen-
kilostotuottavuuden ndkokulmasta. Lisdksi tutkimuksessa tarkastellaan sitd, miten valmentavan joh-

tajuudella voidaan tukea henkilostotuottavuutta.

Tieteellisessd tutkimuksessa teoreettinen viitekehys osoittaa, mihin tieteelliseen keskusteluun tutki-
muksen kautta osallistutaan (Ojasalo ym. 2018, 18). Tdmin tutkimuksen teoreettinen viitekehys
muodostuu ldhiesihenkildiden ja henkilostotuottavuuden kisitteistd. Lahiesihenkiloiden osalta kési-
tellddn ldhiesihenkildiden maidritelma ja tehtavét, lahiesihenkildihin kohdistettavia tukitoimia seka
lahiesihenkildiden rooli muutoksessa. Henkildstotuottavuuden osalta sivutaan myds motivaation,
osaamisen ja tyokyvyn johtamista. HenkildstStuottavuuden tarkistelu on valikoitunut tarkastelukoh-
teeksi, silld vaikka julkisella sektorilla ei vélttdmattd pyritd tavoittelemaan mahdollisimman suuria
tuottoja, voidaan sen avulla kuitenkin tehostaa tyontekoa ja ndin ollen my0s sééstdd rahaa. Myds
tuomioistuimiin tulee I&hivuosina kohdistumaan merkittdvia méararahaleikkauksia (Tuomioistuinvi-
rasto 2025). Lisiksi tarkastellaan, voidaanko valmentavan johtajuuden keinoin tukea henkil6sto-

tuottavuutta muutoksessa.

Esihenkildiden johtamisella on merkittidva vaikutus palvelujen kéyttdjiin saakka, mutta 1dhijohdon
koulutukseen, tukemiseen ja kehittdmiseen kiinnitetdén verrattain vihan huomiota (Patterson 2019,
54). Valmentavan johtajuuden ndkdkulma valikoitui tutkimukseen mukaan, silld Oikeusministerion
hallinnonalan organisaatioissa on pyritty erityisesti vuosien 2023-2026 tulossopimuksissa edisté-
méén johtamisen kehittimistd my0s valmentavalla johtamisella ja tydotteella, ja valmentavan johta-
misen ja tyokulttuurin edistiminen on ndkynyt organisaatioiden toiminnan kehittdmistydssd monin

eri tavoin (Valtiolla.fi, 2024).
Taman tutkielman tarkoituksena on vastata tutkimuskysymykseen:

- Minkdlaisella johtamisella ja minkdlaisilla tukitoimilla voidaan tukea lihiesihenkiloiden henkilos-

totuottavuustekijoitd muutostilanteessa?

Luvuissa kaksi ja kolme tarkastellaan tutkimuksen viitekehysté ja teoreettista osuutta, jossa késitel-
1d4n 1dhijohtamista, henkildstotuottavuutta ja valmentavaa johtajuutta. Teoreettinen viitekehys muo-

dostuu késitteiden méadrittelystd ajankohtaisen ja luotettavan ldhdemateriaalin pohjalta. Luvussa



nelji edetddn tutkimusmenetelmiin ja aineistonkeruuseen. Tutkimuksen empiirinen tutkimusai-
neisto on kerétty haastattelemalla kirdjdoikeuksissa tydskentelevid ldhiesihenkilditd. Luvuissa viisi
ja kuusi analysoidaan ja tulkitaan tutkimustuloksia seké arvioidaan tehdyn tutkimuksen luotetta-

vuutta.
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2 Lahijohtaminen

2.1 Lahijohdon maaritelma ja tehtavat

Lihijohdolla tarkoitetaan yleenséd alempaa keskijohtoa, alimman tason esihenkil6ité tai tyonjohtota-
son esihenkiloitd, jotka hoitavat tehtdvainsé keskijohdon ja yksilotason tyontekijoiden vélilla. Léhi-
johdon ty0 kattaa kaiken sen péivittdisjohtamisen, jota esihenkilon ja johdettavien vililld tapahtuu,
ja on ennen kaikkea ihmisten johtamista. Lahijohdon tdrkein tehtdva on toteuttaa organisaation va-
litsemaa strategiaa ja ohjata johdettaviaan toimimaan strategian mukaisesti. Ldhiesihenkilon on ol-
tava perilld organisaation perustehtivéasti ja tarkasteltava omaa toimintaansa koko organisaation ni-
kokulmasta. Perustehtdvin hoitamiselle on tarkedd, ettd organisaatiossa toimivien tyontekijoiden

toimenkuvat on méiritelty selkeésti tehtdvineen ja vastuineen. (Tydturvallisuuskeskus 2023, 3.)

Henkildsto on organisaatioiden tirkein resurssi ja organisaatioiden kilpailukyky muodostuu pitkélti
henkildston osaamisesta ja motivaatiosta. Esihenkilon on tehtdva tulosta ihmisten kanssa ja ithmisten
avulla, joten entistd enemmain ldhiesihenkildiden vastuualueella oleva henkildst6johtaminen on esi-
henkilon tirkeimpid osaamisalueita. (Syddnmaanlakka 2012, 111.) Esihenkil6ty6lld organisoidaan
toisten henkildiden onnistumista ja autetaan johdettavia henkil6itd saavuttamaan tavoitteitaan. Esi-
henkild voi toiminnallaan tarjota johdettavilleen mielekkait puitteet ja auttaa huippusuorituksen

saavuttamisessa. (Juuti & Vuorela 2015, 147.)

Lahijohtaminen on itsessddn arvokas osa organisaation inhimillisid voimavaroja, ja sen laadulla on
vaikutusta myo6s muihin voimavaroihin eli henkiloston oikeaan méiérédén ja sen kohdistumiseen,
osaamiseen, ty0hyvinvointiin, motivaatioon, organisaatiokulttuuriin ja ty6ilmapiiriin, tyonantajaku-
vaan, luovuuteen ja innovatiivisuuteen, sitoutumiseen ja suoriutumiseen. Lihijohtamisen méairittely
on strategista, mikali silld tuetaan liikketoimintastrategian toteutumista. Tall6in vastuu sen johtami-

sesta on ylimmélld johdolla. (Viitala 2021, 49-50, 168—169.)

Hyvilla esihenkilokoulutuksella voidaan saavuttaa jopa 20 prosenttia parempaa tulosta, joten esi-
henkildiden koulutukseen ja kehittdmiseen tehdyt investoinnit maksavat itsensa reilusti takaisin
niistd saatuina hyotyind (Yeardley 2023, 745). Lahiesihenkildiden panos on tirkedssd asemassa
my0s suhteessa ylemmaén johdon ja koko organisaation suoriutumiseen (Sasser & Leonard 1980,
113). Esihenkil6tyo ja esihenkil6lta saatu tuki on merkittdvissd asemassa myos vahvistamassa tyon-

tekijoiden sitoutuneisuutta ja vihentdmissi organisaation vaihtuvuutta (Nayak & Budhwar 2025).
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Lihijohtamisen suoriutumista mitataan ldahijohtajan vaikutuksella johdettaviinsa. Mittareita voivat
olla muun muassa johdettavien tietoisuus organisaation ja tiimin suunnasta, tiimin tavoitteiden tun-
teminen ja niiden tavoittelu, tiimin palautekulttuuri, tiimin toiminnan mittareiden tunteminen seka
tiimildisten halukkuus kehittdd omaa suoritustaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Mittareina
voivat toimia liséksi yksildiden ja tiimin oma-aloitteisuus, tiimissa ldsné oleva itseluottamus, avoi-
muus ja huumori seki se, etti johdettavat eivit koe toisiaan kilpailijoiksi vaan ymmaértavat yhteis-
tyon merkityksen. Lahijohtajan onnistumisesta kertoo my0s se, ettd johdettavat antavat esihenki-
16nsd toimia valmentajanaan ja ehdottavat myds itse tapoja kehittymisensa tukemiseksi. (Jarvinen
ym. 2014, 23-24.) Esihenkil6114 on merkittidva vaikutus my0s siihen, onko johdettavilla tydssa
hauskaa, joka puolestaan on yhteydessé esimerkiksi johdettavien vaihtuvuuteen ja suoriutumiseen

(Tews ym. 2013, 378).
2.2 Lahijohtajien tuki

Esihenkil6toiminnan laatu juontaa juurensa organisaation johtamiskulttuurista, joka heijastaa ajan
mittaan organisaatiossa muodostunutta tapaa johtaa ihmisii ja sitd, minka tyyppisid henkil6ité esi-
henkildtehtdviin valitaan. Organisaation johtamiskulttuuri kertoo siitd, millaisia asioita ihmisten
johtamisessa arvostetaan, toivotaan tai sallitaan. Jokainen esihenkild tuo johtamiskulttuuriin oman
lisdnsd, mutta esimerkiksi tilanteessa, jossa johtamiskulttuuri on vahvasti tyontekijoita kontrol-
loivaa, yksittdisen esihenkilon on vaikea johtaa valtuuttavammin ja yrittdd tuoda organisaatioon
uutta luottavaisempaa johtamistapaa. Esihenkiltoiminnan johtamisen tulisikin olla organisaation
tavoitteellisen kehittimisen kohteena oleva toiminto, jota ei jatetd yksittdisten esihenkildiden har-
teille. Esihenkilotoimintaa médriteltdessd voidaan mairitelld esimerkiksi organisaation tavoittelema
johtamistapa, esihenkil6tyon resursointi, esthenkildiden tehtivét, esihenkilotyon laadun arviointi ja
kehittdminen, esihenkildiden kompetenssivaatimukset, esihenkildiden saatavilla oleva tuki ja koulu-

tus sekd esihenkiloiden palkitseminen. (Viitala & Jylhd 2021, 260-261.)

Esihenkilot tekevat tyotidén johdettaviaan varten. Piivittdisjohtamisesta vastaavat henkil6t jaavét
kuitenkin liian usein ilman sparrausta ja huomiota, ja ilman strategisten tavoitteiden selkeyttdmista
esihenkil6tasolle ylemmaén johdon linjaukset jaavit juurruttamatta ndihin organisaation toiminnan
kannalta kriittisiin toimijoihin. Esihenkil6alaisten johtamisen puutteet johtavat vddrien toimintojen
optimoitumiseen ja organisaation toiminnan siiloutumiseen. Samalla myds strategian jalkauttami-
nen usein epdonnistuu. Johtotasojen vililla tulisikin olla suurten odotusten sijaan enemméin keskus-
telua siitd, miksi organisaatiossa tehddén tiettyjd asioita. Toimiva keskusteluyhteys ja johdon joh-

donmukainen toiminta ovat keskeisii tekijoitd myos esihenkildiden psykologisen turvallisuuden
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syntymiselle. Toimiva keskusteluyhteys auttaa myos johtoa ymmairtdméén 1&hijohdon nédkdkulmia
esimerkiksi silloin, jos henkildstoresursointi ja ajankéyttd eivét pdivittdisjohdon ndkdkulmasta tule
riittimain asetetun tavoitteen saavuttamisessa. Varsinkin muutostilanteessa eri johtamispositioissa
olevilla on oltava yhtenevéiset ndkemyksen tavoitetilasta, jotta organisaation toiminta saadaan joh-

dettua tavoiteltuun suuntaan. (Havunen 2022, 12—-13, 17.)

Esihenkilon tarkein tydvéline johtamistydssd on hdnen oma persoonansa (Juuti & Vuorela 2015,
145) ja esihenkil6 voidaan ndhdé jopa samankaltaisena roolimallina kuin esimerkiksi omat vanhem-
mat (Posner 2021, 811). Tydssd tehtdva tunnetyo ei kuitenkaan valttdmaétti ole henkilokohtaista
vaan liittyy pikemminkin hoidettavaan rooliin (Vuori 2025, 87) ja se, miten 14hin esihenkild ilmai-
see itseddn, saattaa vaikuttaa sithen, miten johdettava ilmaisee itse itsedén, ja epdsuorasti ilmaisu-
tapa voi vaikuttaa myos luottamuksen rakentumiseen heidin vilillddan (Son 2018, 18, 94). Esihenki-
16n persoonallisuudella on vaikutusta myds vuorovaikutuksen luomisessa ja avointen henkildsuhtei-
den muodostumisessa johdettaviin henkil6ihin. Onnistuneessa vuorovaikutuksessa niin esihenkild
kuin johdettavakin saavat voimavaroja, epdonnistuneessa puolestaan molempien kuormittuminen
mahdollisesti lisddntyvit ja vuorovaikutuksesta tulee jaykkad ja mekaanista. (Juuti & Vuorela 2015,

145.)

Esihenkil6t ja johtaja vastaavat alaistensa tyoeldmén laadusta. Esihenkiloné on vastuussa siitd, etti
johdettavat saavat tydssdén tarvitsemansa huomion ja ettd heitd kannustetaan arvostamaan itsedén.
My0s esihenkil6t odottavat tété, ja esihenkilot kaipaavat monipuolista apua heidédn tyonsi tueksi.
Esihenkilon tukena tyontekijoiden suorituskyvyn ylldpitdmisessé ja kehittimisessd toimivat yleisim-
min oma esihenkild, tyosuojelu ja henkildstopalvelut. (Kesti 2017, 53.) Liséksi 1dhiesihenkilon her-
kén aseman vuoksi heihin saattaa kohdistua jopa kiusaamista, joten tilanteeseen puuttuva oma esi-

henkil6 on myds ldahiesihenkildlle tirked tuki (Rosander 2025, 2292).

Lihijohtajat nousevat usein esihenkildoasemaan etenemailld aiemmasta substanssitehtidvéastién, eli
tehtivéastd, johon henkild alun perin on palkattu, eikd uuden esihenkilon taustalla ole valttamatta
mink&énlaista aiempaa johtamiskoulutusta. Esihenkiléon ammatillinen minékuva rakentuu usein
juuri substanssiosaamisen varaan, ja haasteita kohdatessa esihenkilén kynnys paljastaa oman esi-
henkildosaamisen riittimattomyys ja avuntarve vaikeassa tilanteessa saattaa olla hyvinkin korkea
(Havunen 2022, 14, 17). Se, ettd esihenkil6t usein valitaan substanssiosaajista ei kuitenkaan tarkoita

sitd, ettd esihenkilon on aina oltava oman alueensa erityistuntija (Kesti 2017, 53).

Substanssiosaajan nimittdminen esihenkiloksi voi vaarantaa esihenkil6tyon lisdksi mahdollisesti

my0s substanssitydssd onnistumisen. Léhijohtajien tydnkuva laaditaan usein niin, ettd ty0ssi
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padpaino on substanssitydssi, jolloin ldhijohtajalle ei varata erillistd aikaa henkilostotyolle, vaikka
lahijohtajien tekemé henkilostotyo ja sille annettava riittdva aika ovat organisaatiolle strategisesti
tarkeita tekijoita (Viitala 2021, 198—199). Esihenkil6tyon vuoksi substanssityon keskindinen jakau-
tuminen johdettavassa tiimissa ei ole tasapainossa ja vaarana on, ettd esihenkilotydssa ja asiantunti-
jaty0ssd suoriutuminen muodostavat toisilleen esteen (Kesti 2010, 140). Se, ettd esihenkiloksi vali-
taan henkil6 johdettavan ryhmén sisélti, saattaa my0s heikentdd ryhmén tuloksentekokykya, kun
ryhmén sisdisten kaverisuhteitten pohjalta puolueellisuusolettamat nakertavat muita ryhmaélaisia,
mutta mahdollisesti myds esihenkilod (Kesti 2010, 140). Omia haasteita esihenkilotyolle saattaa ai-

heutua my®os silloin, kun esihenkild on johdettaviaan nuorempi (Buengeler ym. 2016, 1241).

Vaikka substanssiosaamisesta on varmasti hyotyd myos esihenkilotyOssé, esihenkilorooliin astumi-
seen kuuluu aina myds aseman, nikokulman ja identiteetin muuttumista (Patterson 2019, 46). Esi-
henkildiden huolellinen perehdyttiminen tehtdviéinsa ja tydnopastus ovat tyonantajan vastuulla.
Esihenkil6 on perehdytettidvi uusiin tehtdviinsi ja varmistettava, ettd esihenkilotehtdvédn liittyva
tieto ja turvalliset tyOtavat ovat my0s tulleet ymmarretyiksi. Esihenkilon perehdytykseen kuuluu
tyon perusperiaatteiden ohella myo6s esihenkilotehtdavéén liittyviin odotuksiin, vastuisiin ja velvoit-
teisiin perehdyttdminen. Esihenkildiden perehdyttdmiselld tavoitellaan esihenkildiden mydnteista
asennoitumista uuteen ty6honsé ja organisaation henkildstoon, esihenkilon aktiivisuuden ja itsendi-
syyden edistamisti, esihenkilon tiedon ja taidon lisdéimistd sekd organisaation tyoterveyden ja -tur-

vallisuuden edistdmistd. (Tyoturvallisuuskeskus 2023, 7.)

Esihenkilon tueksi hidnen vastuualueelleen on jérjestettdva tukitoimia, joiden avulla organisaation
asettamat tavoitteet, vuorovaikutteinen palaute sekd toiminnan aktiivinen kehittiminen johdettavien
kautta voivat saumattomasti yhdistya. Esihenkildiden tekemalld ty61ld on merkityksellinen rooli or-
ganisaation suorituskykyyn liittyvien henkildston omistautumiseen seké henkildston ohjaamiseen

organisaation tavoitteiden toteuttamiseksi. (Jarvinen ym. 2014, 24-25.)

Esihenkil6lle on tarjottava tukea my0s tyohyvinvointiin liittyvissé asioissa, silld esihenkildtyon vaa-
timat vastuut ja velvollisuudet sekd muista huolehtiminen ovat esthenkilon voimia vievii asioita,
mutta samalla my0s edellytyksié esihenkilotyon onnistumiselle. Esihenkil6on kohdistuu odotuksia
niin ylhaéltd kuin alhaalta pdin — esihenkilon tulee tehtdvdssddn toimia esikuvana muille. Esikuvana
toimiminen voi toisaalta olla esihenkildlle hyvinkin motivoivaa toimintaa, mutta saattaa samalla
olla my0s hyvin vaativaa. Esihenkilon voimavarat heijastuvat suoraan organisaation johtamistyo-
hon, ja esihenkilon voimien loppuminen voi olla kohtalokasta organisaation toiminnalle. (Harju &

Kallasvuo 2007, 14.) Projektiluontoisissa tdissd toimivat esihenkildt tasapainottelevat annettujen
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méiirdaikojen puitteissa sekd monipuolisessa roolissa johdettaviensa, ylemmain johdon ja mahdolli-
sesti my6s muiden sidosryhmien vélilla. Tallaisessa tilanteessa kuormittunut esihenkild saattaa
kayttdytyd epdasiallisesti johdettaviaan kohtaan. (Rafique 2022, 495) Visynyt esihenkild voi omien
johdettaviensa ohella vaikuttaa kielteisesti myos koko tyOyhteison tydilmapiiriin. (Harju & Kallas-

vuo 2007, 16.)

Esihenkilon ei valttimattd ole helppoa 16ytda sellaista luotettavaa tahoa, jonka kanssa kdyda 14pi
tydssd kuormittavia asioita. Esihenkild ei ilman vertaistukea voi tydyhteisossa kayda lépi omia hen-
kilokohtaisia tunteitaan ja ajatuksiaan, ja harvoin tdllaista vertaistukea ja tarpeellisia neuvoja 16ytyy
kotoakaan. Esihenkil6t tarvitsevatkin tydssddn keskustelukumppanin lisdksi my6s henkisti tukea ja
tunnetason yhteyttd tukemaan tyotién, silld tehtdvéin hoitamisesta aiheutuvien paineiden ja kuormi-
tuksen lisdksi esihenkild mahdollisesti tuntee itsensd hyvin yksindiseksi. (Jdrvinen 2009, 61.) Silla,
ettd tyotoveruus muuttuu ystavyyssuhteeksi, voi olla merkittdva vaikutus henkilén innovatiivisuu-
teen ja halukkuuteen jakaa omia ideoitaan, tydskentelyn tehokkuuteen, tydyhteison sisdisen luotta-
muksen vahvistumiseen ja tapaturmien vihentymiseen seka siithen, ettd tyo koetaan my0s hauskaksi

(Gallup, 2024).

Esihenkil6iltd odotetaan ihmisosaamista ja taitoa johtaa ihmisié, eli esihenkilon tulee osata kommu-
nikoida, tehdé asioita yhdessa, ratkoa ongelmia ja tehdd paatoksid, mutta myos kehittdé tiimin toi-
mintaa ja tiimildisid, ndyttdd esimerkkid ja suuntaa sekd saada toiset seuraamaan. Ihmisosaaminen ja
thmisten johtaminen on yksi vaikeimmista johtamisen lajeista, jossa esiintyy usein puutteita, silld
ndissd menestyminen vaatii aikaa ja kokemusta. Thmisosaaminen on kuitenkin edellytys organisaa-
tion menestymiselle, joten sen kehittimiseen tulisi panostaa voimakkaasti. (Syddnmaanlakka 2012,

112.)
2.3 Lahijohdon rooli muutostilanteessa
2.3.1 Muutoksen johtaminen

Organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti erityyppisid muutoksia. Muutostilanne on edessd esimerkiksi
silloin, kun péitetdéin muuttaa johtamiskulttuuria. Néin jo itsesséén se, ettd organisaatiossa paite-
tadn muuttaa tapaa, jolla muutosta johdetaan, vaatii muutosjohtamista (Kolehmainen, 2025). Muu-
tokset organisaatiossa saavat alkunsa organisaation uudistushalukkuudesta ja uudistushalukkuuden
suhteesta organisaation strategisen suunnan selkeyteen. Organisaatiossa voidaan kédyda erilaisia

muutostilanteita ja muutokset voivat olla tyypiltdédn isoja tai pienid, nopeita tai hitaita. Organisaatio
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muuttuu my0s esimerkiksi toimipaikan muuttaessa toiselle paikkakunnalle tai kun palveluita ja toi-

mintatapa kehitetdédn. (Juuti & Virtanen 2009, 16.)

Perinteisesti muutos ldhtee liikkeelle johtotasolta esihenkil6tasolle ja sieltd edelleen suorittaviin ta-
soithin. Muutos voi saada alkunsa myos suoritustasolta, kun esimerkiksi tyontekijan ja asiakkaan
keskindisessd vuorovaikutuksessa tapahtuu muutos. (Havunen 2022, 62.) My0s digitalisaatio ja te-

kodly ovat saavuttaneet oman merkittivén jalansijansa muutosajureina (Gaile ym. 2026).

Organisaatiomuutos voi saada alkunsa erilaisista 1ahtokohdista. Organisaatiomuutoksen tila voidaan
Juutin ym. (2009, 25-27) mukaan jakaa neljddn vaiheeseen, joita ovat uudistushalukkuuden ja stra-
tegisen suunnan selkeyden vilisestd suhteesta riippuen 1) pysdhtyneisyyden tila, 2) kiehuntatila, 3)
lepokitkavaihe ja 4) flow-vaihe. Pysdhtyneisyyden tilassa uudistushalukkuus ja strategisen suunnan
selkeys ovat molemmat heikkoja, ja organisaatio on joutunut olemassaolotaisteluun, eikd strategisen
johtamisen toimenpiteille 10ydy energiaa, vaan resurssit kiytetddn omien asemien puolustamiseen.
Pysidhtyneisyyden tilassa johtaminen on autoritaarista, silli muu johtaminen ei saa vastakaikua. Or-
ganisaatiossa karsitddn epiluottamuksesta ja ristiriidoista. Kiehuntatilassa uudistushalukkuus on
vahvaa ja strategisen suunnan selkeys heikkoa, joten ndkdkulmat uudistuksen suunnasta ja menetel-
misté voivat erota toisistaan kovastikin. Kiehuntavaiheelle voi olla syyna esimerkiksi uusi johtaja,
pyrkimys pois pysdhtyneisyyden tilasta, johdon keskindinen valtataistelu tai organisaation kasvun
seurauksena alikehittyneiden johtamisjérjestelmien piivitystarve. Lepokitkavaiheessa uudistusha-
lukkuus on heikkoa ja strategisen suunnan selkeys vahvaa, jolloin kehityksen suunta on hahmotettu,
mutta organisaatiosta ei 10ydy yhteistéd tahtoa uudistumiselle. Lepokitkavaiheeseen voi johtaa esi-
merkiksi aiemmat epdonnistumiset mahdollisesti litan kunnianhimoisissa uudistumispyrkimyksissa
tai kun organisaatiossa on unohdettu jatkuvan kehittymisen merkitys. Flow-vaiheessa uudistusha-
lukkuus ja strategisen suunnan selkeys ovat molemmat vahvoja, ja téllaisessa ihannetilanteessa or-

ganisaation tahtotilaa toteutetaan ja organisaation jasenet sitoutuvat muutokseen.

Leavitt-mallin mukaan muutoksessa tulisi huomioida nelja keskeisti ja toisistaan riippuvaista teki-
jaa, eli organisaation tehtdva, ihmiset, teknologia ja rakenne. Tehtdvilla tarkoitetaan tdssa sitd, mitéd
varten organisaatio on olemassa, ihmisilla niité, jotka toteuttavat timén olemassaolon tarkoituksen,
teknologialla esimerkiksi kdytettdvissd olevia tietokoneita ja tydkaluja sekd organisaation raken-
teella eli esimerkiksi tyonkulkuja, padtoksentekoa ja kommunikointia. Mallin mukaan kaikki maini-
tut tekijat ovat vuorovaikutuksessa keskendin ja yhdessa tekijdssd tapahtuva muutos vaikuttaa jol-

olla varsinkin asiakasrajapinnassa tyoskentelevét henkildt ja heididn arkensa. Onnistuneet muutokset
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eivit tule ylimméin johdon sanelemina vaan toimivista johtamispalveluista ja kokeiluista, joilla hae-
taan kokonaisuudessaan myonteisid vaikutuksia. (Havunen 2022, 54-55.) Leavitt-malli on kuvattu

kuviossa 1.

RAKENNE

M
TEHTAVA < > TEKNOLOGIA
g

Kuvio 1. Leavitt-malli (Havunen 2022)

Kotterin mallin mukaan kahdeksan yleisintd muutoshankkeissa tapahtuvaa virhetté ovat tyytyvéi-
syys vallitsevaan tilanteeseen, riittdvin vahvan ohjaustiimin puuttuminen, vision merkityksen aliar-
viointi ja se, ettd visiosta kerrotaan liian vihén, esteiden jittdminen uuden vision toteuttamisen
tielle, lyhyen aikavilin onnistumisten puuttuminen, liian aikainen voiton julistaminen seka se, ettei
muutoksia saada juurrutetuksi organisaatiokulttuuriin. Ndiden virheiden vilttdmiseksi Kotterin kah-
deksanportainen malli noudattaa seuraavaa kulkua: 1) tihdennetdén muutostarpeen valttiméttomyys
ja kiireellisyys méadrittelemilld toiminnan mahdollisia uhkia ja mahdollisuuksia, 2) perustetaan oh-
jaava ryhmi, joka pystyy ohjaamaan muutosta ja toimii tiimind, 3) laaditaan visio ja strategia muu-
toksen toteuttamiseksi, 4) viestitddn muutoksesta kaikin mahdollisin keinoin, 5) valtuutetaan henki-
16st6 vision mukaiseen toimintaan ja muutetaan muutosvisiota heikentdvia rakenteita, 6) varmiste-
taan lyhyen aikavilin onnistumiset esimerkiksi suunnittelemalla suorituskyvyn parantamista ja pal-
kitsemalla muutosta edistdvid henkil6itd, 7) vakiinnutetaan parannukset ja toteutetaan uusia muu-
toksia, 8) juurrutetaan uudet toimintatavat yrityskulttuuriin esimerkiksi tehokkaammalla asioiden

johtamisella ja tuottavuuskeskeisilld toimintamalleilla. (Kotter 1996, 13, 18).

Onnistunut muutosjohtaminen edellyttda avointa viestintéd ja tiedonkulkua, tiimity6ta ja yhteis-
tyotd, jaettua visiota ja vastuuta, johtajuutta, tehokasta padtoksentekoa, kunnioitusta, tydyhteison
tukemista ja kehittdmisté, osallistamista ja strategista johtajuutta (Wang ym. 2013). Esihenkild voi
muutoksessa harhautua ajattelemaan, ettd kaikki muut ovat muutoksesta yhté innoissaan, ja turhau-
tua asioiden hitaasta etenemisesté tai muutosvastarinnasta (Lehto 2017, 29). Muutosjohtamisessa
kyky johtaa thmisii eli taito olla 14sné ja kohdata ihmisié joutuu koetukselle. Muutospaineissa ole-
vat johdettavat aistivat nopeasti, mikéli heitd kohtaan ei osoiteta aitoa vilittimistd. Asioiden sanoit-

taminen ja toistaminen on tirkedd, mutta myds sanattomaan viestintddn tulee kiinnitt4a
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erityishuomiota. Muutos edellyttdd myos aktiivisuutta, silld ennakoinnista huolimatta odottamatto-
mia asioita saattaa tapahtua, ja télldin johtajilta vaaditaan nopeaa ja dynaamista reagointia. (Gus-
tafsson 2012, 125.) Oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen lisdd tyontekijoiden motivaatiota ja

edistdd organisaatiomuutoksen onnistumista (Deschamps ym. 2016, 15).

Joskus muutosprosessi voi ajautua karikolle ja organisaatiossa ehka jo pitkdédn kestdneen ja tyoldan
muutosprosessin visyttimani todetaankin, etti aikaisempi tila on ollut tyydyttava. Téllaisessa tilan-
teessa lisdhaastetta voivat tuoda myos sulkeutunut organisaatiokulttuuri, puutteelliset johtamistaidot
tai se, ettei tydyhteisolle ole riittdvissd méarin saatu selvitettyd muutoksen tarpeellisuutta. TyOyhtei-
sOn tiukat paivittiiset rutiinit ovat myods muutoksen toteutumiseen heikentivésti vaikuttava tekija
(Paunonen-Ilmonen & Heinonen 2020, 51) varsinkin, jos yrityksen tuottavuus on vahvasti sidottu

néihin rutiineihin tai tyontekijéiden hyvinvointi on riippuvainen niista rutiineista.

Julkisessa johtamisessa toteutuu Learning by doing -periaate eli muutoksia tapahtuu jatkuvasti, ja
ldhes jokainen julkinen johtaja joutuu toteuttamaan jonkinlaisen muutosprojektin. Muutokset ovat
aina kuitenkin my0s koko organisaatiolle uudistumisen paikka, ja julkisella sektorilla on kiytetté-
vissd joukko muutosten hallintaan ja muutosten toteuttamiseen tarkoitettuja tuki-instrumentteja. Jul-
kisen sektorin muutoshankkeet kirsivét usein siitd, ettei niitd toteuteta riittdvan projektiluontoisesti
tai kokonaisvaltaisella kehittdmisotteella. My6s muutosviestinnén toteuttamisessa ja henkiloston

osallistamisessa on usein puutteita. (Gustafsson 2012, 117.)
2.3.2 Esihenkilot muutoksen jalkauttajina

Organisaatioiden strategiaty0ssd suurin haaste on strategian jalkauttaminen (Havunen 2022, 57).
Lahijohdon henkil6t ovat strategian jalkauttajina kriittisid avainhenkil6itd muutoksessa. Esihenki-
161114 on muutoksessa kaksoisrooli, silld johtaakseen muutosta heidén tulee ensin itse olla selvilla
muutoksen 1dhtokohdista ja tavoitteista, eli esihenkildiden tulee ensin itse tietdd, miksi asioita on
tarpeen tehdi, olipa sitten kyseessd esimerkiksi muutto uusiin tiloihin tai toimintamallien l&pikdynti.
Systemaattiseen muutosjohtamiseen tulee ottaa myds ldhiesihenkilot mukaan, jotta saadaan var-
muus siitd, ettd 1dhiesihenkilot puhuvat muutoksen puolesta ja jotta ndmé vievit muutoksen omiin

tiimeihinsi ja tukevat tiimildisiddn muutoksessa (Kolehmainen 2025.)

Muutosjohtamisen toteuttamisessa keskeiset toimijat ovat johto, projektiryhmat ja ldhiesihenkilot.
Muiden muutosjohtamiseen sidotut ryhmét toimivat ndiden toimijoiden tukena (Edgelow 2011, 3).
Esihenkil6iden on itse ensin ymmarrettdvd muutoksen vaikutukset omiin rooleihinsa, jotta heilld on

selked kuva siitd, mihin muutoksella pyritdédn, ja jotta he voivat tdtd ajatusta jalkauttaa eteenpdin
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omaan tiimiinsd. Esimerkiksi uusia tiimejé perustettaessa esihenkildiden kouluttaminen tiimityon
toimeenpanoon ja hallinnointiin varmistaa osaltaan toimeenpanon onnistumisen (Nielsen ym. 2010,
1737). Muutosjohtamisen sijasta voidaankin puhua my0s johtamisesta muutoksessa (Paunonen-II-

monen & Heinonen 2020, 48).

Jaettu organisaatioidentiteetti johtaa positiivisiin tunteisiin ja strategian mukaisiin toimenpiteisiin.
Se, ettd strategista suuntaa tai kdytint6jd ei jaeta organisaatiossa, voi johtaa turhautumiseen ja yksi-
16identiteettien muodostumiseen. Kun organisaatioon samastutaan henkildkohtaisista syistd, koe-
taan osallistamisen tunnetta, mutta toisaalta yksilollisyyteen nojautuva organisaatiokulttuuri myds
hajottaa strategisia toimenpiteitd. (Vuori 2025, 79.) Esihenkildiden tulisi muutoksessa hallita strate-
gian soveltaminen ja tarvittaessa omata valmiudet myds itse muuttaa organisaatiokulttuuria tai ke-
hittdd organisaatiota. Esihenkil6illd on muutostilanteessa oltava mahdollisuus soveltaa organisaa-
tion strategista johtamista tydyhteisossi ja jalkauttaa strategiaa tyylillddn varsinkin omalla vastuu-
alueellaan. Esihenkil6ltd vaaditaan téllaisessa tilanteessa my0s kykya osallistaa ja hyddyntdd oman

vastuualueensa henkil6ité strategiseen johtamiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 160.)

Tyontekijoiden alhainen luottamus johtajiensa kykyyn hallita tulevaisuuden haasteita ilmenee tyon-
tekijoiden alhaisena sitoutuneisuutena (Bachmann ym. 2024, 347). Lahijohtamisella on merkittdva
rooli muutosten onnistumisessa ja organisaation innovatiivisuudessa, ja ennen kaikkea ldhijohtami-
sella on keskeinen rooli henkildston tyotyytyvéisyyden ja tydhyvinvoinnin kannalta. Lahijohtami-
nen vaikuttaa my6s muuhun organisaation aineettomaan pddomaan kuten tyontekijéiden osaamisen
kehittymiseen, sitoutumiseen ja suoriutumiseen. Koska ldhijohtamisen keinoin voidaan vaikuttaa
my0s henkiloston poissaoloihin ja vaihtuvuuteen, ldhijohtamisen toteuttamiseen on varsinkin muu-

tostilanteessa kiinnitettdva huomiota. (Viitala 2021, 50.)

Esihenkildasemassa olevalla henkil61lda on mahdollista péadstd 1dhelle johtamiaan henkil6itd ja esi-
henkilon tuleekin pyrkid vaalimaan hyvié suhteita johdettaviinsa ja séilyttimaan kosketuksensa néi-
den henkil6iden todellisuuteen vaarantamatta omaa rooliaan esihenkilond. Onnistuneen johtamisen
lahtokohtana on tydyhteison henkildiden todellisuus ja se tahto, jolla ndma henkil6t pyrkivat ratkai-
semaan ongelmiaan ja tdhtddvit parempaan. Johdon tehtdvéna on sanoittaa henkildston tahtotila ja
ruokkia niitd mielikuvia, joissa tavoiteltu olotila saavutetaan. Esihenkildiden tehtdvéni on myos
kulkea tuo matka kohti tavoiteltavaa visiota yhdessd henkiloston kanssa. (Juuti & Virtanen 2009,

143.)

Lahijohdon tehtdvd muutoksessa on laittaa itsensa likoon ja itsekin altistua muutokselle ja muuttu-

miselle. Lahiesihenkilon tulee antaa persoonansa myos muiden kéyttoon ja olla avoimena muiden
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viesteille ja tunnetiloille. Muutostilanteessa my0s ldhiesihenkild muuttuu ja joutuu avaamaan it-
sensd tunteitaan myodden myds silld uhalla, ettd omia tuntemuksiaan ja henkilokohtaisia mielipitei-
tddn joutuu avaamaan myo0s ldhiesihenkilostd vastemieliseltd tuntuville henkildille tai henkiloille,

jotka voivat jopa vihata ldhiesihenkil64d tai tdimédn edustamia arvoja. (Juuti & Virtanen 2009, 146.)

Muutoksessa ldhiesihenkilon on edustettava muutoksessa my0s ulkopuolista maailmaa ja organisaa-
tion ulkoisen ympdriston tilaa, silld organisaation on muutostilanteesta huolimatta palveltava orga-
nisaation ulkopuolella olevia sidosryhmié. Lihiesihenkilon tulee myos kyetd eldmdin ihmisten ja
tyon keskelld, silld kaukaa johdettu muutos ei onnistu. Muutostilanteessa lédhiesihenkilotyossa kes-
keisessd asemassa on johdettavien tunteisiin vetoaminen ja johdettavien innostaminen. (Juuti & Vir-
tanen 2009, 146.) Esihenkilon liikkumavara muutosta johtaessaan on yhteydessd my0s sithen, miten
hinen asemansa johtajana on tunnustettu ja hyviksytty johdettavien keskuudessa (Bachmann ym.

2024, 355).

Esihenkildiden ja johdon tehtdviin muutostilanteessa kuuluu toimia avoimesti seké virittdd keskus-
telua ja suunnitelmia muutosprosessin vaatimista tukitoimista, esimerkiksi koulutuksesta, tyonoh-
jauksesta, valmennuksesta tai ulkopuolisen asiantuntijan kéytostd (Paunonen-Ilmonen & Heinonen
2020, 51), joten ldhijohdon tehtdvd muutoksen toteuttamisessa on haastava. Esihenkil6t taiteilevat
muutostilanteessa omien esihenkildidensi ja johdettaviensa vilimaastossa pyrkimyksendin sdilyttaa
yhteytensd kumpaankin tahoon. Muutoksen kohtaama vastustus ja se, etteivét tydyhteison yksilot
sitoudu johdon ndkdkulmiin saattaa muodostua esteeksi suunniteltujen muutosten toteuttamiselle.
Henkilostoryhmissd syntyvit vastapuheet johdon esityksille voivat sekoittua esihenkildiden pu-
heissa, ja esithenkilGt joutuvat usein lainaamaan eri tahojen kanssa kdymissdédn keskusteluissa niin

johdon kuin henkildstonkin esittimid ndkokulmia. (Juuti & Virtanen 2009, 142.)

Muutoksen tai strategian onnistumisen eviit tulee usein syotyé silloin, kun esihenkildille ei tarjota
tarpeeksi aikaa ja tyokaluja muutoksen ldpiviemiseen niin henkildkohtaisella tasolla kuin tiimin
kanssa tydskenneltiessi. Adriesimerkkini voidaan piti4 tilannetta, jossa esihenkildt jédvit koko-
naan ilman tukea myos sen suhteen, ettd heidit saatetaan jattdd muutostydn ulkopuolelle ja jopa il-
man tietoa tulevasta muutoksesta tai sen sisdllostéd. Tieto tulevasta muutoksesta voi tulla esihenki-
161le jopa johdettavan kautta, ja tillaisessa tilanteessa esihenkilon uskottavuus ja asema on luonnol-
lisesti koetuksella. (Kolehmainen 2025.) Esihenkildiden osallistaminen puolestaan johtaa onnistu-
neen strategian jalkauttamisen ohella muun muassa my0s tehokkaampaan oppimiseen organisaa-
tiossa, tyontekijoiden vahvempaan sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen sekd organisaation parem-

paan suoriutumiseen (Dasgupta 2015, 25).
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Avoin ja runsas viestintd on avainasemassa muutostilanteessa (Kauhanen 2018, 50), joten sen puut-
tuminen tuo oman riskinsd muutoksen lépiviennissd. Léhiesihenkilon keskeinen tehtdvd muutok-
sessa onkin viestid muutoksesta, ja téstd syystd juuri ldhijohto kohtaa usein suurimman vastustuksen
ja henkildston mielipahan muutostilanteissa. Suurin epakohta muutostilanteessa on jéttda viesti-
mittd, silld viestinnédn laadulla ja mééaralld on ratkaiseva vaikutus muutosten onnistumiselle, ja vain
silld on merkitystd, mitd ihmiset kuulevat ja miten he kuulemansa tulkitsevat. Mikéli esihenkil6 ei
tieda tulevista asioista, on parempi kertoa myos tdma asia avoimesti. Rehellisyys on kommunikaa-
tion luottamusta luova peruskivi myos tillaisissa tilanteissa. Toisinaan esihenkild ei voi kertoa kaik-
kea tietimadnsi, silld muutosjohtajuuteen liittyy aina myos salassa pidettivid asioita. Tallaisessa
tilanteessa huhupuheet voivat ottaa tyoyhteisosséd vallan, mutta esihenkilon tulee télldin lisdtd omaa

lasndoloaan ja vuorovaikutustaan muutostilanteessa. (Juuti & Virtanen 2009, 151-152.)

My®0s keskijohdon ohittaminen ja ilman tukea jattdminen aiheuttavat muutostilanteessa ongelmia
esimerkiksi koordinoinnissa ja vastuunjaossa, ja ndin todennédkoisesti myds itse muutosprosessi py-
sdhtyy (Holmemo & Ingvaldsen 2016, 1342). Organisaatiouudistuksessa oman esihenkilon rooli on
johdettavalle merkittdvassd asemassa, silld esihenkildltd saatu tuki vaikuttaa keskeisesti uusiin tyo-
oloihin sopeutumiseen (Bernuzzi ym. 2023, 153). Lisdksi esihenkil6ihin iskostettu taito hallita omaa
ajankdyttoddn auttaa muuttuneen tydméérin hallinnassa ja ehkéisee esthenkilon uupumista (Rafique

2022, 495).

Esihenkil6iden johtamisessa voidaan tehdd virheellisié oletuksia siitd, ettd pelkkéa tyGté ja proses-
seja johtamalla saadaan toteutettua isojakin linjanvetoja, vaikka toivotut lopputulokset saadaan ylei-
simmin juuri thmisid johtamalla. Esihenkildiden yksin jattdminen ja epatietoisuus muutoksen tar-
peellisuudesta aiheuttavat muutosvastarintaa ja alisuoriutumista myos esihenkildiden keskuudessa.
Uudistusten epdonnistumisen taustalla yleisid syitd ovat silmien ummistaminen muutoksen tarpeel-
lisuudesta, litan hidas muuttuminen seka se, ettd kun muutostarpeeseen vihdoin herétiin, yritetaan
kiireessd tehda sellaisiakin toimenpiteitd, jotka jo etukéteen tiedetdén epdonnistuvan. Onnistunutta
strategista muutosta on turha odottaa ilman siihen liittyvid asianmukaisia investointeja. (Havunen

2022, 49-50.)
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3 Henkilostotuottavuus

3.1 Henkilostotuottavuuden johtaminen

Tuottavuudella tarkoitetaan kdytettyjen panosten ja saavutettujen tuotosten vilistd suhdetta. Tuotta-
vuutta parannetaan joko tuottamalla enemmain samalla panoksella tai tuottamalla sama méaira pie-
nemmalla panoksella. Organisaatioiden tuottavuuden mittaaminen aineettomilla mittareilla on haas-
tavaa, silld henkiloston kehittimisen ja litketoiminnan tuloksen vélinen suhde on epidselva, eiki ver-
tailukelpoisilla luvuilla yleispatevasti mitattavissa. Organisaation aineeton henkildstopddoma on
kuitenkin henkildstoresurssin tapaan tuotannontekijé, joita kehittimaélld voidaan parantaa organisaa-
tion taloudellista kilpailukykya. (Kesti 2014, 12—13.) Ihmisten johtamisessa keskeisin asia on itse
tyontekija ja tyontekijin tydeldmain laatu, josta pidetddn huolta ja jota kehitetddn tyontekijaa kuun-
nellen. Esihenkild kuitenkin joutuu tasapainottelemaan tuloksentekemisen ja henkiloston vélilla.

(Kesti 2017, 53.)

Kannattavuuden kehittimisessi keskittyminen henkilostotuottavuustekijoiden parantamiseen on pa-
rempi vipuvarsi, kuin organisaatioiden ongelmien védhentdminen (Liftcast 2019). Onnistuneella joh-
tamisella on mahdollista nostaa organisaation henkildstotuottavuutta, silld henkildstotuottavuus kor-
reloi organisaation kdyttokatteen kanssa. Henkilostotuottavuudeksi mééritelldén usein henkildsto-

ominaisuuksien yhdistelmd motivaatio, osaaminen ja tyokyky. (Aura ym. 2019, 17).

Lahtokohdat henkildstotuottavuuden johtamiseen ovat se, etté tarkastellaan organisaation tavoitteita
ja sitd, mité tavoitteiden saavuttamiseksi on kehitettdva, eli minkélaista osaamista organisaatiossa
tarvitaan. Myo0s roolien ja vastuiden selventdiminen johtoportaasta rivityontekijaan ovat peruslahto-
kohtia henkildstotuottavuuden johtamiseen. Henkiloston motivaatio ja sitoutuminen puolestaan
kumpuavat hyvin tehdysté tydstd. Henkilostotuottavuuden johtaminen itsessddn on kuitenkin tyypil-
tddn varsin tavanomaista johtamista, jonka tuloksia tulee mitata, jotta voidaan todeta tapahtunut ke-

hitys. (Liftcast 2019.)

Henkilostotuottavuutta voidaan seurata ja mitata esimerkiksi tunnusluvulla HCROI (Human Capital
Return On Investment), joka saadaan jakamalla myyntikate henkildstokuluilla. Luku kuvaa sitd, mi-
ten henkildstoon panostettu raha tuottaa myyntikatetta. Tunnuslukuna HCROI vaihtelee toimialoit-
tain, eikd se yksittdisend arvona vilttimétti anna toimialojen tai organisaatioiden kesken vertailu-
kelpoista tietoa. Tunnusluvun vaihtelun seuraaminen sdaannoéllisin véliajoin tai muutosten jélkeen
kuitenkin kertoo henkildstotuottavuuden kehityksestd. (Kesti 2010, 16—17.) Henkildstotuottavuutta

voidaan tarkastella myos indeksilukuna vaihteluvililld 1-100, jolloin kukin yksittdinen osa-alue eli
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motivaatio, osaaminen ja tyokyky, arvioidaan asteikolla 1-10, kerrotaan keskendin ja saatu tulo jae-
taan kymmenelld. Henkilostotuottavuusindeksid tarkastellaan organisaatiotasolla, eikd sitd juurikaan

tarkastella yksilotyon kehittamistarkoituksessa. (#¥mifipodi 2023.)

Esihenkiloiden kyky tukea henkiloston hyvinvointia on yhteydessd yritysten tuottavuuteen ja kan-
nattavuuteen, joten esihenkildiden koulutuksessa tulee panostaa erityisesti henkiloston hyvinvoin-
tiin liittyvddn osaamiseen. (Aura ym. 2019, 58—59.) Omalta esihenkil6lti saatu tuki ja alaisesihenki-
16n henkiltuottavuus korreloivat vahvasti ja lisdksi omalta esihenkil6ltd saatu tuki aktivoi esihenki-
16n omaa johtamistoimintaa. Oman esihenkilon pienikin aktivoituminen tuottaa esihenkildalaisessa
aktiivisempaa johtamista, ja tdllainen aktivoituminen on suurinta lhiesihenkildtasolla. (Havunen
2022, 17, 19.) My®6s esihenkildiden esihenkilon tehtdvdné on toimia johdettavilleen roolimallina, ja
ilman heiddn aktiivista tukeaan ja lasndoloaan organisaation yhteiset arvot jaavét vain tyhjiksi sa-

noiksi (Jackson & Humble 1994, 18).

Henkilostotuottavuustekijoiden kehittymisen tarkastelu esimerkiksi viikoittaisissa palaverikeskuste-
luissa on kédypé mittari varsinkin pienissd organisaatioissa, isommissa organisaatioissa mittaaminen
vaatii jo isompia rakenteita, selvempié roolijakoja ja vastuita, silld ylempiin johtoportaisiin keskitty-
minen johtaa helposti alempien portaiden seurannan unohtumiseen (Liftcast 2019). Esihenkil6-
alaissuhteet ovat monimuotoistuneet ja nykyéaéin ldhijohtaminen painottuu kontrolloinnin sijaan val-
mentavaan ja tyontekijad tukevaan otteeseen (Viitala 2021, 50). Strategisen henkildstdtuottavuuden
keskeisend elementtind voidaan pitdd sitd, ettd tyotd voidaan sujuvoittaa ja parantaa jalkauttamalla
muutoksia tyOyhteison omassa hallinnassa sen sijaan, ettd toimenpiteet pitdd kierrdttdd ylimman
johdon hyviksyttidvina tai jos toimenpiteet ovat sidoksissa tiukkoihin vuosibudjetteihin. Edelld mai-
nittu koskee niitd henkildstotuottavuutta parantavia keinoja, jotka tukevat organisaation strategiaa ja

tavoitteita. (Kesti 2010, 44.)

Henkil6ston luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan lisdtd delegoimalla tyotd esihenkildiltd johdetta-
ville ja siten pdétosvaltaa jakamalla voidaan my0s voimaannuttaa henkildstod. Henkilostdd voidaan
kannustaa kyselemddn miten ja miksi joitain asioita tehddin ja kyseenalaistamaan toimintatapoja.
Luovuuteen ja innovatiivisuuteen kannustava johtamisote on oppivan organisaation ideologiaa to-
teuttava ja organisaation tuottavuutta lisdéva johtamistapa, jolla kannustetaan henkildst6d olemaan
aloitteellinen, itsendinen ja utelias. (Kauhanen 2018, 70.) Organisaation tuottavuutta voidaan paran-
taa yksilditd huomioivalla ja heitd motivoivalla valmentavalla johtamistyylilld, joka on linjassa or-
ganisaation tavoitteiden kanssa, ja joka auttaa organisaation tavoitteiden hahmottamisessa ja saavut-

tamisessa (Tanuwijaya ym. 2025, 242).
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3.2 Motivaation johtaminen

Itseohjautuvuusteorian mukaan kolme ihmisen kasvun, eheyden ja hyvinvoinnin kannalta olennaista
psykologista perustarvetta ovat kompetenssi, yhteenkuuluvuus ja autonomia eli perustarpeiden tayt-
tymiseksi ihmisen on tunnettava valinnan vapautta ja itse mééradvansa tekemisistdan, koettava
osaavansa ja kykenevinsi seké olevansa yhteydessid muihin sosiaalisessa ympéristossidén. Teorian
mukaan ihmisen saa toimimaan eli motivoitumaan vapaaehtoiseksi koetut eli sisdiset motivaa-
tiotekijat ja ulkoiset eli ympériston sanelemat motivaatiotekijét. Siind missd sisdinen motivaatio
syntyy henkilokohtaisista tuntemuksista oman toiminnan seurauksena, ulkoinen motivaatio syntyy
sosiaalisen statuksen tai hyvéiksynnin tavoittelemisella tai esimerkiksi rangaistuksen valttelysta.

(Ryan & Deci 2017, 10, 14.)

AMO-mallin (4bility, Motivation, Opportunity) mukaan yksilon suoriutumiseen vaikuttavat yksilon
kyvyt ja osaaminen, motivaatio tyoskennelld tehokkaasti seké tydymparistd, jossa hyddyntdd omaa
osaamista (Almutawa ym. 2016, 19). Lihijohdon osaamisella, motivaatiolla ja osallistumismahdol-
lisuuksilla on merkitystéd organisaation suorituskyvyn johtamiselle, ja 1dhijohtoa voidaan valmentaa
tahédn tehtdvadn esimerkiksi selkeélld tavoiteasetannalla, viestinndlld, palautteella ja valmentavalla
johtajuudella (Van Wayenberg & Decramer 2018, 3108). Myos esimerkiksi uusien henkildstdjohta-
miskdytintojen kdyttdonoton onnistuminen on usein riippuvainen esihenkildiden sisdisestd motivaa-
tiosta ja vastuuntunnosta, ja sisdisesti motivoituneet esihenkildt todenndkdisesti suoriutuvat tehta-

vastddn paremmin kuin ne, joita ajavat ulkoiset motivaatiotekijat (Op de Beek ym. 2018, 161-162).

Suorituskyvyn parantaminen palautteen kautta on omiaan ruokkimaan tydyhteison sisdistéd positii-
vista kierrettd, silld kolminkertainen mééra positiivisia tuntemuksia suhteessa negatiivisiin tunte-
muksiin saa ryhmén suorituskyvyn kasvu-uralle. Tasapainoisesti jaettu huomio ja ristiriitojen ratkai-
seminen rakentavasti ovat suorituskyvyn keskeiset rakennusosat, jotka korostuvat esihenkil6toimin-
nassa. (Kesti 2010, 135.) My6s vuorovaikutteiseksi koettu oikeudenmukaisuus on keskeinen tekija
tyontekijoiden motivoinnissa varsinkin organisaatiomuutosten aikana ja tilanteissa, kun johtajilla ei

ole erityistd madrdysvaltaa palkkioiden jakautumisen suhteen (Deschamps ym. 2016, 14).

Julkisen sektorin tyontekijoille oikeudenmukaisuuden jakamiseen liittyvd ndkokohta ei kuitenkaan
vélttdmattd ole paras keino motivoida tyontekijoitd, vaan vuorovaikutukseen liittyvit ndkokohdat,
kuten esimerkiksi tyontekijoille osoitettu kunnioitus, tyontekijoiden déni padtoksenteossa tai tieto
siitd, ettd esthenkild kuuntelee heiddn vaatimuksiaan ja tiedottaa heille viipymattd padtoksistd, ovat
tekijoitd, joilla voidaan edistdd motivoivaa tydilmapiirid (Deschamps ym. 2016, 15). Toisaalta siséi-

nen motivaatio ja korkea tuottavuus eivét vélttdmattd kulje kasi kddessd. Tdman takia varsinkin
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julkisen sektorin organisaatiot, joissa luotetaan nimenomaan siihen, etti tyontekijoitd ajaa sisdinen
motivaatio, voivat olla suorituskyvyltdén heikompia kuin yksityiselld sektorilla toimivat organisaa-
tiot. (Chun ym. 2019, 718.) Vaikka julkisella sektorilla tydskentelevit kokevat tyonsd tekemisen ar-
voiseksi, kun tehtdvé kohtaa omat arvot, myos ulkoiset palkitsemistekijét ja koettu yhteensopivuus
tyohon on yhteydessé julkisten organisaatioiden tyontekijoiden tyotyytyvidisyyteen (Lim ym. 2019,
1049-1050).

Tyo0sté suoriutumiseen liittyva esihenkildltd saatu rakentava palaute tukee johdettavien ammatillista
ja henkil6kohtaista kasvua. Palautteen ja kommunikaation puute puolestaan saavat johdettavat tun-
temaan, ettei heitd tueta tyossdan. Muutostilanteissa todennidkoisemmin juuri ne tyontekijdt, jotka
saavat riittdvad tukea esimiehiltddn, ovat motivoituneimpia ponnistelemaan kovemmin sopeutuak-
seen muuttuvaan tydtilanteeseen. Lisdksi heilld on todennékdisemmin muutostilanteessa parempi

resilienssi, ja he tuntevat olevansa hyvin valmistautuneita selvidméén uusista vaatimuksista. (Ber-

nuzzi ym. 2023, 167.)

Keski- ja ldhijohdon henkildstdjohtamistaitoihin vaikuttavat organisaation tuki, sisdinen motivaatio
sekd saatu vertaistuki (Op de Beeck ym. 2018, 144), ja muutostilanteessa onnistuminen on usein
kiinni oman esihenkilon johtamistaidoista (Havunen 2022, 191). Tarkastelemalla organisaatioita
hierarkkisen nidkokulman sijaan kokonaisvaltaisemmin on kuitenkin selvid, ettd organisaatiossa
kaikki ovat toisistaan riippuvaisia, ja ettd yhtisten tavoitteiden saavuttamiseksi on tehtidva yhteis-

tyoté jokaisen kanssa ja tuettava toinen toistaan (Kahm & Ingelsson 2020, 182).

TyOmotivaatioon vaikuttaa niin sisdiset kuin ulkoisetkin motivaatiotekijit. Niin sanotuissa kutsu-
musammateissa tehdddn tyota, jota rakastetaan ja jossa vithdytddn, vaikka toisaalta varsinkin juuri
kutsumusammateissa koetaan herkésti myds, ettei muita tyoyhteison jdsenid voi jéattda pulaan, mika
puolestaan on omiaan ruokkimaan ulkoista motivaatiota. Korkea tydmotivaatio saattaa siis kertoa
vahvasta sitoutumisesta ryhmaén ja tehtdvaan, ja korkea tydmotivaatio saakin sinnittelemédn toissa
heikentyneessdkin tyokunnossa. Pitkdédn jatkuessaan sinnittely voi kuitenkin olla myds huono asia ja
johtaa pitkéaikaiseenkin tyokyvyn menetykseen. (Kesti 2010, 171.) Osallistaminen motivoi ja on
subjektiivinen kokemus, jolla on vaikuttamismahdollisuuksien ohella merkittdvia vaikutuksia yksi-
16n ty6hyvinvoinnille. Myds osallistamisen kokemus lisdd yksilon sitoutumista organisaatioon ja
sen tavoitteisiin sekd tehostaa tydsuoritusta. Toisaalta voimakas sitoutuminen voi vaikuttaa myos
negatiivisesti — voimakkaasti sitoutunut tyontekija ajautuu herkisti tyokeskeisyyteen ja mahdolli-

sesti my0s tyouupumukseen. (Laine 2017, 94.)
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Henkildstotuottavuuden ratkaisukeskeinen kehittdminen parantaa tydyhteison motivaatiota ja luo
hyvaé yhteishenked organisaatioon (Kesti 2010, 10). Johdettavien motivaatioon vaikuttaa puoles-
taan heikentdvisti, mikali johtaja itsendisesti sanelee padtoksid muiden toteuttavaksi. Keskusteleva
ja mukaan péditoksentekoon ja kehittimiseen ottava johtaja koetaan motivoivampana ja parempana

johtajana. (Viitala & Jylhd 2021, 259.)

Henkilokohtaista kehittymistd tukevia motivoivia tydtehtivid ovat esimerkiksi sijaisuudet, laajenne-
tut tyotehtévit seké asioiden valmistelut ja esittelyt (Valtiokonttori 2009, 27). Organisaation systee-
midlykkyyden takaamiseksi esihenkiloasemaan tulee nimeti ja valtuuttaa sellaiset henkilot, jotka
ovat motivoituneita vastaanottamaan esihenkil6lle kuuluvat tehtavét ja esihenkilotyohon liittyvit
velvollisuudet. Selkeélli ja ndkyvilld johtamisella on my0s organisaation sisdisid valtataisteluita
ehkiiseva vaikutus. (Kesti 2010, 130-131.) Hyvalla ihmistenjohtamistaidolla on merkittivaa vaiku-
tusta ithmisten motivaatiotasoon, jolla puolestaan on oleellista vaikutusta ihmisten suoritustasoon.
Hyvilla péivittdisjohtamisella henkildston motivaatiotaso on mahdollista pitdd mahdollisimman
korkealla. (Syddnmaanlakka 2012, 112—113.) Matala tydmotivaatio puolestaan kulkee kési kddessa

korkeiden sairauspoissaolojen kanssa (Kesti 2010, 172).
3.3 Osaamisen johtaminen

Osaaminen tarkoittaa tyon tekemiseen ja tydtehtdviin liittyvai tietotaitoa ja osaamista (Kesti 2014,
135). Organisaation ydinosaamisella tarkoitetaan organisaation kollektiivista osaamista, jolla luo-
daan arvoa asiakkaalle, luodaan kilpailukykyi organisaatiolle ja mahdollistetaan padsy myos tule-

vaisuuden markkinoille (Laine 2017, 37).

Osaamisen johtaminen on tarkoituksellista johtamistoimintaa, jolla edistetdén osaamisen uudistu-
mista, kehittdmisti ja hyddyntdmistd organisaation kaikilla tasoilla (Laine 2017, 52). Osaamisen
johtamisprosessi pohjautuu vision, strategian ja organisaation tavoitteiden kirkastamiselle seké sii-
hen, mika on organisaation ydinosaamista ja minkélaista osaamista organisaatiossa tarvitaan sen tar-
koituksen toteuttamiseksi (Syddnmaanlakka 2012, 132). Osaavan ja motivoituneen henkildston
merkitys organisaatioissa on suuri (Syddnmaanlakka 2012, 138) ja osaamisen johtamisessa tarkeim-
pid kysymyksid onkin se, miten organisaation jésenid saadaan motivoitua oppimaan (Valtiokonttori

2009, 20).

Yksilotasolla tapahtuva suorituksen johtamiseen suhteutetaan koko organisaation pitkdntédhtdimen
strategia ja siind tapahtuvat muutokset. Tastd syysté yksittdisen tyontekijan on tiedostettava oman

tehtdavinsa tarkoitus, tarkeimmaét yksilokohtaiset tehtidvét, henkilokohtainen avaintavoite ja
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osaaminen, jota omasta tehtdvistd suoriutuminen edellyttdd. (Syddnmaanlakka 2012, 153.) Osaami-
sen siirtyminen organisaatiossa edellyttdd vuorovaikutusta ja usein epévirallisesta muodostaan huo-
limatta kiinted osa organisaation kulttuuria (Valtiokonttori 2009, 56). Johdettavien osaamisen kehit-
tdmisestd ja ylldpitdmisestd vastaa oma esihenkil6 (Kesti 2010, 134) varsinkin sellaisessa tilan-
teessa, jossa johdettava ei koe henkilokohtaista tarvetta tai sisdistd motivaatiota uuden oppimiseen.
Esihenkilotyolld on mahdollista tukea johdettavien osaamista suoraan tydtilanteessa tai muokata

johdettavien oppimista ja kehittymisté tukevia rakenteita (Hillberg Jarl 2025, 70).

Oppimista kohtaan osoitettu arvostus lisdd my0Os motivaatiota ja kannustaa oppimaan lisdi. Asioi-
den oppimisen kautta saadut vaativammat ja vastuullisemmat ty6tehtavit hyodyttévit oppijan li-
sdksi my0s koko organisaatiota. Toisaalta se, ettei juuri opituille asioille ole kdyttod organisaatiossa,
voidaan kokea hyvinkin epdmotivoivana. Tasté syystd koulutusten pitkdntdahtdimen strategiasidon-
naisuutta on hyvé tarkastella ja panostaa siihen, ettd koulutuksista hankituilla tiedoilla on kdyttoa
organisaation ldhitulevaisuudessa. (Valtiokonttori 2009, 26.) Tydyhteison oppimisen perusta on yk-
sin tai ryhmaitasolla kdytivéassa reflektiossa, ajattelumallien tutkimisessa, valintatilanteiden ja mer-
kitysten tarkastelussa seké arvostavassa kyseenalaistamisessa (Valtiokonttori 2009, 57), mutta oppi-

sen vaatimuksena on my0s rakentava virhetilanteiden kasittely (Kesti 2010, 75).

Osaaminen ja tyohyvinvointi ovat ldheisesti toisiinsa vaikuttavia kasitteité, silld osaamisen kokemi-
nen vaikuttaa pitkélti tydhyvinvoinnin kokemukseen. Ty6hyvinvoinnin kokemus puolestaan edistda
yksilon motivaatiota ja kykyé oppia. (Valtiokonttori 2009, 18.) Osaaminen méérittad yksilotasolla
my0s tyontekijdn asemaa tyOmarkkinoilla (Syddnmaanlakka 2012, 169) ja vahva ammatillinen itse-
tunto ja oman tyOmarkkina-arvon tunteminen antavat valmiuksia kohdata muutoksia, kun muutok-
sen tuomat haasteet ndhddan omalle osaamiselle haasteiden ja mahdollisuuksien sijaan uhkina

(Elinkeinoeldmén keskusliitto 2011, 5).

Osastopiéllikon tiarkeimpid tehtdvid on huolehtia oman osastonsa osaamisen ylldpitdmisestd ja ke-
hittimisestd (Syddnmaanlakka 2012, 156), ja muutosten aiheuttamaa epdvarmuutta voidaan vdhen-
taad yllapitamalld ja kehittdmalla sddnndllisesti henkiloston osaamista (Elinkeinoeldmén keskusliitto
2011, 5). Léhiesihenkil6iden kouluttaminen muutostilanteessa parantaa ldhiesihenkildiden tyohy-
vinvointia sekd liséd ldhiesihenkildiden itseluottamusta ja ymmaérrystd muutosjohtamisen tarpeelli-
suudesta. Itseluottamus ja silld saavutettu hyvinvointi kuitenkin haihtuvat nopeasti pois, jos muutos-
johtamista joutuu tekemiin ymparistossa, jossa johdettavat eivét ole muutosmyonteisid. (Nielsen &

Daniels 2012, 1210, 1224.)
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3.4 Tyokykyjohtaminen

TyOmotivaatiosta on omiaan kertomaan myds organisaation sairauspoissaolot, silld usein toistad
poisjdédmiseen vaikuttaa eniten tyontekijin oma nikemys kokemastaan tyokyvystd (Kesti 2010,
171). Noin kolmasosa sairauspoissaoloista johtuu varsinaisten sairaustapausten sijaan tyon sujuvuu-
desta, huonosta johtamisesta tai muusta epaméériisestd tyOyhteison toiminnasta ja ovat merkki ko-
konaisvaltaisista ongelmista organisaatiossa. Ndma syyt sairauspoissaolojen taustalla johtavat pi-
demmén péélle myos todellisiin sairastumisiin. (Liftcast 2019.) Sairauspoissaoloja lisddvét myos
pitkdaikainen tyostressi ja konfliktit tydyhteisossd. TyOyhteison ristiriitatilanteet voivat puolestaan
viedd ajatukset pois varsinaisesta perustyosti ja hoitamattomien tehtévien kautta stressikierre on
valmis. Téllaisella negatiivisella kierteelld on merkittivit vaikutukset henkildston tuottavuuteen ja
henkildston jaksamiseen. (Kesti 2010, 172.) Tydyhteison ongelmakohtiin puuttumalla ja ne korjaa-

malla voidaan sairauspoissaoloja vihentdd positiivisen kehittimisen kautta. (Liftcast 2019.)

Tyokyvylle ei ole yksiselitteistd maaritelméa, vaan sen kokonaisuus muodostuu eri tekijéiden yh-
teisvaikutuksesta. Siind missd aiemmin on puhuttu tyokyvystéd pelkdstadn ladketieteelliseen ajatte-
luun perustuvasta mallista kdsittiméaan myds tyon vaatimusten ja yksilon voimavarojen viliseen ta-
sapainoon ja edelleen myds muu tyopaikan toimintaymparisto. (Rantala & Héatinen 2017, 200.)
Tyokyky rakentuu yksilon voimavaroista ja tyon vaatimuksista, joiden keskindinen suhde vaihtelee
ajan kuluessa. Tyokyky perustuu yksilon osaamiseen ja motivaatioon, mutta my0s yksilon psyykki-
selle ja fyysiselle terveydelle. Lisédksi tyokykyyn vaikuttavat yksilon eldméntilanne, tyopaikan kéy-
tannot ja yhteiskunnallinen tilanne. Tyoterveyslaitos havainnollistaa tyokykyd Tyokykytalo-mallil-

laan (kuvio 2), joka pysyy pystyssd, kun kaikki kerrokset tukevat toisiaan. (Tydterveyslaitos 2026a.)

Tyiiterveyslaitos

Tyokykytalo

TYOKYKY

Johtaminen, tyo-
yhteisd ja tydolot

TOIMINTAYMPARISTO

Arvot, asenteet
ja motivaatio

Osaaminen

Terveys ja
toimintakyky

iths  £4ah e

Perhe Lahiyhteisd | [ \ I

HEEER
s f e o ] |

Kuvio 2. Tydkykytalo (Tyoterveyslaitos 2026)
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Tyokykyjohtaminen on suunnitelmallista ja kokonaisvaltaista toimintaa, jonka avulla voidaan enna-
koida ja mitata esimerkiksi tyokyky4, terveytti ja tyoturvallisuutta uhkaavia riskejé, tunnistaa ja
vahvistaa tyontekijoiden ja tyoyhteisdjen voimavaratekijoitd seké tukea tyontekijan tyossa jatka-
mista ja tyohon paluuta. Tyokyvyn tukeminen ei ole pelkdstdén organisaation johdon tai henkil6sto-
hallinnon tehtivé, vaan tyokyvyn tukemisessa tehdiédn yhteistyoti esimerkiksi tyoterveyshuollon,

eldkevakuutuslaitosten, Kelan ja kuntoutuspalveluiden kanssa. (Tyoterveyslaitos 2026b.)

Tyokykyjohtamisella huolehditaan henkildston hyvinvoinnista ja tydkyvystd, ja sen vaikutukset
ovat konkreettisesti ndhtévissa sairauspoissaolo- ja tyokyvyttomyyskustannuksissa. Téstd syystd on
tarkedd, ettd tyokykyjohtaminen on osa organisaation strategiaa ja pdivittdisjohtamista. Toiminnalle
voidaan asettaa selkeit tavoitteet ja mittarit, joilla seurataan tavoitteiden saavuttamista ja toiminnan
vaikuttavuutta. (Tyoterveyslaitos 2026b.) Tyotekijoiden tydhyvinvointi ei kuitenkaan kuulu pelkas-
tddn tyOnantajatahon vastuulle, vaan lisdksi siitd vastaavat esihenkil6t, tyOyhteiso ja yksilo itse, sekd

kaikki mainitut tahot yhteisvastuullisesti (Laine 2017, 119).

Kuormittavissa tyotehtivissi toimivien keskuudessa vertaistukena, tiimin yhteenkuuluvuutena ja
esihenkil6ltd saatuna tunnustuksena ja arvostuksena ilmenevé sosiaalinen tuki luo turvallista ja po-
sitiivista ilmapiirid tyoyhteis6on ja lievittdd stressireaktioita (Adriaenssens ym. 2017, 86), joten tyo-
kykyjohtamisessa tyon voimavara- ja vetovoimatekijéiden vahvistaminen on tirkedd. Tyon voima-
vara- ja vetovoimatekijoiden vahvistamisessa keskeisessé roolissa ovat selkeét johtamiskédytdnnot ja
esihenkiloltd saatu tuki, palaute ja arvostus, tyon mielekkyys ja palkitsevuus sekd luottamus ja hyvé

tiedonkulku kannustavassa tydyhteisossid. (Elinkeinoeldmén keskusliitto 2011, 4.)

Esihenkil6 on muutostilanteessa haastavassa tilanteessa johdon ja johdettavien vililld, eiké voi hoi-
taa omaa tehtdvaansd, mikéli laiminlyé oman toimintakykynsd. Muutostilanteessa esihenkilon tulee
padstd késittelemddn omia kysymyksidén, rooliaan ja jaksamistaan sekd omaa sitoutumistaan ja mo-
tivaatiotaan oman esihenkilon, vertaisryhmén tai ulkopuolisen tukihenkilon kanssa. (Valtiokonttori
2007, 34.) Hoitoalalla tehdyn tutkimuksen mukaan ldhiesihenkildiden ty6hyvinvointiin vaikuttaa
johdettavalta tiimiltd saatu sosiaalinen tuki, mutta vertaistuella ei ole ldhiesihenkil6iden ty6hyvin-
vointiin yhtd merkittdvad vaikutusta. Lisdksi saman tutkimuksen mukaan omilta esihenkil6iltd saatu

tuki on yhteydessé lahiesihenkildiden irtisanoutumisaikeisiin. (Adriaenssens ym. 2017, 91.)
3.5 Valmentava johtajuus henkilostétuottavuuden tukijana muutostilanteessa

Siind missd johtaminen méérittdd organisaation kannattavuuden, esihenkiltoiminta marittdd sen

tuottavuuden. Tydyhteison tuottavuuden parantamiseksi paras 1dhtokohta on vuorovaikutteinen ja



29

valmentava esihenkil6toiminta. (Kesti 2010, 133.) Tydeldmén jatkuvassa muutoksessa johtamisesta
on tullut ihmisten valmentamista, ja esihenkiléiden tehtdvina on tuoda johdettaviensa parhaat puo-
let esiin ja palvella heitd siind tydsséd, jota he tekevit asiakkaiden eteen (Juuti & Virtanen 2009,
150). Valmentavan otteen eli coaching-toiminnan tausta 10ytyy urheilumaailmasta, ja sen tarkoituk-
sena on kehittdd henkiléiden vahvuuksia. Valmentavan otteen avulla on mahdollista jaksaa ty0ssa
paremmin, olla motivoituneempia ja sitoutuneempia tekemiseen, ehkdisté stressid, sairastaa vahem-
man, vahvistaa ammatti-identiteettid ja tehdé tavoiteltua tulosta. (Paunonen-Ilmonen & Heinonen

2020, 105)

[lman organisaation kulttuurin muuttumista strategiatyon onnistumiselle ei ole takeita, silld to-
teamuksenkin mukaan kulttuuri sy strategian aamupalaksi. Esihenkilot ovat organisaation selka-
ranka, joten heidit tulee tunnistaa oma roolinsa omistautuneen ja korkean suoritustason omaavan
organisaation kulttuurin rakentajina sekd muuttaa johtamisotettaan henkildstda valmentavaksi. (Jér-
vinen ym. 2014, 210.) Valmentava johtajuus on palvelevan johtajuuden esiintymismuoto, joka pyr-
kii ymmértdmiin valmennettavien tarpeita ja potentiaalia sekd luomaan niille hedelméllisen ja luot-
tamuksellisen ympdriston, jossa tuetaan ja kannustetaan muita seké ja rakennetaan keskinéisté luot-
tamusta. Palvelevalla johtajuudella voidaan vaikuttaa positiivisesti niin yksilo-, tiimi- kuin organi-
saatiotason tuottavuuteen. Lisdksi sen avulla on mahdollista parantaa henkiloston sitoutuneisuutta,
tydyhteison vuorovaikutusta, luovuutta ja innovatiivisuutta, tyotyytyvéisyyttd seké tyo- ja vapaa-
ajan vilistd tasapainoa. Palveleva johtajuus vdhentdd vaihtuvuutta ja tyduupumustapausten esiinty-

vyyttd. (Coetzer ym. 2017, 16-17.)

Valmentava johtajuus yhdistdd leaderin ja managerin eli ihmisten ja asioiden johtajien roolit
coachingin nikokulmaan kokonaisvaltaiseksi tavaksi suoriutua, vaikuttaa muihin ihmisiin ja tulla
itse vaikutetuksi. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille ja on yhteistoimintaa, jossa yksilditd arvos-
tetaan ja osallistetaan, ja jossa yksiloiden potentiaali vapautetaan tiimin ja koko organisaation kéy-
tettdvéksi. Valmentava johtajuus tukee ryhmén ja yksildiden vastavuoroista voimaantumista ja pe-

rustuu luottamukseen. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 43.)

Valmentavan johtajuuden avulla voidaan inspiroida tydyhteison henkil6itd, luoda uskoa tulevaisuu-
teen ja puhua suoraan muutostarpeista. Valmentavan johtajan tulee osata sparrata johdettaviaan esit-
tamélla oivalluttavia kysymyksié ja ndin haastamalla heité ajattelemaan. Valmentava johtaja myds
aktivoi henkildston vastuunottoa ja tukee henkildstod ratkaisukeskeisten toimintatapojen soveltami-
sessa. Taméi voidaan toteuttaa esimerkiksi siirtimalld johdettavalle tiimille johtajuuden taitoja, jol-

loin tiimi harjoittelee tekeméén tilannearvioita, ratkaisemaan ongelmia, asettamaan tavoitteita,
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tekeméddn padtoksid sekd seuraamaan niiden toimeenpanoa. (Jarvinen ym. 2014, 109, 111.) Talloin

ryhmén toiminta vaatii siis vihemman ulkoista ohjausta ja ryhmén toiminta on autonomista.

Valmentavan johtajuuden tavoitteena on saada yksilot ja tiimit suoriutumaan hyvin tehtavéstiin,
toimimaan itseohjautuvasti, kehittyméén tydssddn, oppimaan jatkuvasti uutta ja olemaan rohkeasti
innovatiivisia. Valmentavalla johtajuudella saadaan yksilét muodostamaan joukkueita, jossa vallit-
see hyvé ilmapiiri sekd tunnetaan toinen toisensa ja toimitaan yhteistydssid. Valmentava johtajuus
muun muassa edistid tydyhteison oppimista ja tyOtyytyviisyyttd, parantaa suoriutumista, voimistaa

sitoutumista ja lisdd tiimien tehokkuutta. (Viitala & Jylhd 2021, 265-266.)

Valmentava johtajuus yhdistdé tavan suhtautua toisiin, tavoitteenmukaisen keinovalikoiman, ryh-
mikeskeisyyden, olettamuksen, ettd valmentava johtajuus kuuluu kaikille sek luottamuksen tar-
keyden. Valmentavan johtajan suhtautuminen toisiin on tasa-arvoista ja tukee toisten henkil6koh-
taista ja ammatillista kasvua. Valmentavan johtajan kéyttdmiin keinoihin kuuluu myds johtajan oma
kehittyminen ja omien vuorovaikutustaitojen kehittiminen, joiden lisdksi muut kaytettavét keinot
riippuvat valmennuksen ldhtokohdista ja tavoitteista. Ryhmikeskeisyydellé tarkoitetaan tédssi sitd,
ettd valmentavassa johtajuudessa keskitytdén ryhméén ja sen potentiaalin hyodyntédmiseen, ja ettd
kehittyminen tapahtuu tyoskentelemilld yhdessi. Valmentava johtajuus ei ole ainoastaan esihenki-
l6tason hyddyntdma keino, vaan se kuuluu kaikille tydyhteison jdsenille. Tiimitasolla jokainen voi
ottaa vastuuta tiimin menestyksesti ja tehdd kaikkensa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. En-
nen kaikkea valmentava johtajuus perustuu kuitenkin luottamukselle eli sithen, kuinka avoimia kes-
kindisissd suhteissa ollaan, miten sovituista asioista pidetddn kiinni tai miten toisten osaamiseen us-

kotaan. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 43-45.)

Valmentavassa johtajuudessa johtajien fokus on kontrolloinnin ja kédskyttdmisen sijaan ihmisten ke-
hittdmisessd ja ithmisten oppimisen mahdollistamisessa eli voimaannuttavassa ja mahdollistavassa
johtamiskayttdytymisessd. Organisaatiot pyrkivét houkuttelemaan ja motivoimaan parhaita mahdol-
lisia tekijoité, joten organisaatioiden on palkitsemisen ja tunnustuksen antamisen ohella koulutet-
tava ja kehitettdva tyontekijoitidédn, jotta ndma pysyvit tyytyvédisena ja jotta organisaation tietopaa-
oma kasvaa. Valmentamisen tehtdvénid on auttaa ihmisid kasvamaan ja kehittyméén. (Ellinger ym.

1999, 106, 112.)

Voimaannuttavalla johtamiskayttdytymiselld tarkoitetaan johdettavien rohkaisemista vallan ja vas-
tuun siirtdmiselld esihenkildltd johdettavalle siten, ettd johdettavat uskaltautuvat ottamaan itse vas-
tuuta tydssddn, ja jotta heididn kykynsi ja halunsa johtaa itsedén vahvistuu. Esthenkil6 toimii voi-

maannuttavassa valmennussuhteessa ldhinnd kysymyksié esittdva sparraajana, kun johdettavan
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tehtdva puolestaan on itse asettaa itselleen tavoitteet, toimia itseohjautuvasti ja arvioida omaa suo-
riutumistaan. Mahdollistavalla tai fasilitoivalla johtamiskayttdytymisell4 tarkoitetaan johdettavien
osaamisen ja kehittymisen mahdollistamista siten, ettd esihenkild tuo osaamis- ja kehittdmistarpeet
keskusteluun ja yllyttdd johdettaviaan arvioimaan osaamistaan niin yksilo- kuin ryhmétasolla. Fa-
silitoiva esihenkil toimii voimaannuttavasti ja mahdollistavasti sekd uskoo ihmisten kehittymiseen
ja kasvuun, organisoi ja kehittdd yhdessé johtaviensa kanssa oppimisen keinoja seké edistdd yhteis-
tyOsuhteita, joiden kautta voidaan oppia ja kehittyd. (Viitala & Jylhd 2021, 266.) Valmentava joh-
taja ei ota puuttuvasti kantaa ryhmén toimintaan, vaan antaa ryhmaélle vallan ja seuraa prosessia sen
ulkopuolelta. Voimaannuttaminen muun muassa aktivoi kyvykkyyksii, parantaa tyoyhteison tuotta-
vuutta, auttaa jakamaan vastuita ja informaatiota seké rakentaa itseluottamusta ja hyvinvointia. Li-

sdksi se kannustaa eettiseen toimintaan. (Coetzer ym. 2017, 16.)

Tiimityoskentelyyn liittyy vapaa tiedonkulku organisaation sisilla eli se, ettd kaikki tarpeellinen
tieto on saatavilla ainakin pyydettdessd. Tiimityon ydin on kollegoilta oppiminen ja toimintatavoista
keskusteleminen ja ndiden mydté tiedon jakaminen ja osaamisen kumuloituminen. Valmentava joh-
tajuus ei anna valmiita vastuksia edes pyydettdessd vaan saa kysyjan pohtimaan vaihtoehtoisia rat-
kaisuja sekd niiden kustannuksia ja vaikutuksia. Valmentava esihenkil6 opettaa johdettavansa rat-
kaisemaan ja pdittimiin itse asioista. Valmentavassa organisaatiokulttuurissa tehdédan myos vir-
heitd. Virhetilanteet analysoidaan yksityiskohtaisesti ja jaetaan toisille tarkoituksena kannustaa uu-
siin ratkaisuihin ja kokeilemaan uudestaan ilman, ettd lytitddn yhteison luovuutta ja aloitteelli-
suutta. Valmentava johtajuus tukee organisaatiokulttuurin muuttumista oppivan organisaation peri-
aatteiden mukaiseksi. Valmentava johtajuus on keskeinen tuottavuuden, joustavuuden, motivaation

ja sitoutumisen parantamisen keino, joka parantaa organisaation menestymismahdollisuutta. (Kau-

hanen 2018, 18-19.)

Esihenkil6 ei voi tehdd muutosjohtamista kenenkédédn puolesta, mutta voi tukea johdettaviaan nididen
omilla muutosmatkoillaan. Esihenkilostd tulee muutoksessa valmentaja ja sparraaja, jonka kanssa
muutoksesta voi puhua avoimesti ja punnita erilaisia skenaarioita. Oman esihenkilon valmennus ja
sparraus on muutosta ldpikayville tarkedad, mutta tirkedd on myds henkilon oma henkilokohtainen
valmentautuminen muutokseen. (Juuti & Virtanen 2009, 154.) Varsinkin muutosvaiheessa perintei-
sestd asiakeskeisestd johtamisesta on hyva siirtyd valmentavaan johtajuuteen. Talloin esihenkilon

roolina on saada yksilot ja ryhmaét organisoitumaan halutulla tavalla. (Jarvinen ym. 2014, 109.)

Muutostilanteissa on tyypillistd, ettd osa yhteisOstd on muutoksen takana ja kannattaa sitd, kun taas

toinen osa on muutosta vastaan. Valmentavana esihenkilond on tarkedd ndyttad esimerkkié ja olla
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taysin muutoksen takana ja kdyttdd energiaa niihin henkil6ihin, jotka ovat muutosmyonteisid. Muu-
tosmyonteisten henkildiden kéyttdytymistd kannattaa vahvistaa antamalla heille tarpeellinen aika ja
vastuu muutoksen aikaansaamiseksi. Myds muutoksen vastustajia tulee kuitenkin kohdella arvosta-
vasti ja antaa my0s heille vastuuta. Kun muutoksen kannalle on saatu tarpeeksi suuri joukko henki-

16itd, myds loput henkildstostd ohjautuvat lopulta muutoksen suuntaan. (Ristikangas & Ristikangas

2022, 254.)
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimukselle valitut ldhestymistapa ja menetelma auttavat tutkijaa tarkastelemaan tutkimuskoh-
detta kiinnostavasta perspektiivisté ja tuovat analysoitavasta asiakokonaisuudesta esiin jotain mer-
kittdvad ja mielenkiintoista. Tutkimus edellyttid tutkimuskohteesta esitettyja kysymyksii, joiden
madrd ja luonne madrittavat tutkimuksessa kdytetyn ldhestymistavan. (Husa ym. 2010, 27.) Tutki-
musmenetelmai valittaessa on keskeistd pohtia, millaista tietoa tutkimuksella tavoitellaan ja mihin

tarkoitukseen sitd tullaan kiyttdmain (Ojasalo ym. 2018, 40).

Tédma tutkimus perustuu laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen. Laadullisessa tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita kielen piirteistd, sadnndnmukaisuuksista, tekstin tai toiminnan merkityksen
ymmartdmisestd ja reflektiosta. Laadullisella tutkimuksella pyritdén kuvaamaan todellista elaméa ja
tutkittavan kohteen kokonaisvaltaiseen tarkasteluun, ja tutkimuksen aineisto kootaan luonnollisista
ja todellisista tilanteista. Laadullisessa tutkimuksessa tietoa kerdtdén suoraan ihmisiltd usein haas-
tatteluin tai keskusteluissa, ja tutkimuksessa suositaan metodeja, joissa tutkittavat tuovat omat hen-
kilokohtaiset ndkokulmansa esille. Olemassa olevien totuusvéittdmien sijaan laadullisen tutkimuk-
sen pyrkimyksend on odottamattomienkin tosiasioiden 16ytdminen tai paljastaminen. (Hirsjirvi ym.

2015, 161, 164-165.)
4.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen empiirinen osuus kerittiin kdrdjadoikeuksissa tyoskenteleviltd ldhiesimiehilti ja aineis-
ton kerdédminen toteutettiin ryhmittéin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haastatteluihin
kutsuttiin kédrdjaoikeuksissa osastovastaavan tehtavissa olevia henkil6itd. Osastovastaavat toimivat
kérdjaoikeuksissa kéirdjésihteereiden ldhiesihenkiloind. Haastatteluihin osallistui myds haastemies-
ten lahiesihenkilond ja hallintojohtajana toimivia henkilditd. Kaikkien haastateltavien ryhmien tyon-
antajavirastossa oli tapahtunut organisaatiomuutos ldhivuosien aikana. Tutkimuskutsua ei 1dhetetty
kaikkiin kédrdjdoikeusiin, vaan haastateltavat valittiin sellaisista kdrdjdoikeuksista, joissa oman tie-

toni mukaan oli ldhivuosien aikana tapahtunut organisaatiouudistuksia.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu sijoittuu strukturoidun, eli tutkijan kontrolloiman ja valmiit ai-
heet kisittdvin, ja tdysin avoimen haastattelutavan vialimaastoon. Haastattelijalla on mielessdén péa-

aiheet, ja haastateltava on vapaa vastaamaan kysymyksiin haluamallaan tavalla. Haastattelija voi
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puolistrukturoidussa haastattelussa esittdd kysymyksid esimerkiksi haastateltavan tyoeldmain liitty-

vistd tapahtumista, ja haastattelun kulku riippuu haastateltavan vastauksista. (Fisher 2010, 175.)

Puolistrukturoitu teemahaastattelu sopii tilanteissa, joissa pyritddn olemaan ohjaamatta vastaajia lii-
kaa, ja joissa tutkimuskohdetta ei tdysin tunneta. Teemahaastattelun runko ja teemat suunnitellaan
etukdteen, mutta kysymysten jarjestys ja aiheitten painotukset voivat vaihdella haastattelujen ede-
tessd. Ryhméhaastattelussa puolestaan etuna on usean henkilon haastatteleminen kerralla ja se, etti
aiheeseen pédstidn usein yksilohaastattelua syvemmalle sisdén, kun muut haastateltavat auttavat
toisiaan muistamaan tapahtumia tai rohkaisevat ilmaisemaan mielipiteitdén tutkimusaiheesta. (Oja-
salo ym. 2018, 41-42.) Puolistrukturoituun ryhmihaastatteluun paddyttiin, jotta saataisiin kerattya
haastateltavilta vastauksia, joiden pohjalta on mahdollista vastata tutkimuskysymykseen. Ryhma-
haastattelun etuja ovat esimerkiksi se, ettd jonkun toisen antama vastaus saattaa auttaa muita haasta-
teltavia muistamaan tilanteita paremmin, ja ettd aroistakin aiheista uskaltaudutaan puhumaan roh-
keammin. Toisaalta yksikin kontrolloiva henkild ryhméssé saattaa méérata keskustelun suunnan.

(Hirsjarvi ym. 2015, 211.)

Haastattelutilanteissa aiheet esiteltiin siten, ettd tutkija ensin esitteli aiheen ja sen jilkeen antoi ai-
heesta esimerkkejd. Tamén jilkeen tutkija pyysi haastateltavia keskustelemaan aiheesta vapaasti

keskendén. Tarkentavia kysymyksia tehtiin vain tarvittaessa.

Haastatteluaiheet koskivat haastateltavien ja muutostilanteiden taustoitusten ohella haastateltavien
saamia tukitoimia muutosten aikana, haastateltavien henkildstotuottavuustekijoitd ja valmentavan
johtajuuden esiintymisté haastateltavien tydyhteisoissd. Haastatteluaiheet pohjautuvat teoriaosuuden
tutkimuskirjallisuuteen. Tutkimuskysymykset avattiin haastattelutilanteessa esimerkein, jotta voitiin
varmistua, ettd haastateltavat ymmarsivit kysymyksen. Valittujen aihealueiden avulla oli tarkoitus

selvittdd, miten tutkimuskirjallisuuden viittdmit vastaavat tutkittavien nikemyksié ja kokemuksia.

Haastattelut toteutettiin pddasiassa videoyhteydelld siten, ettd haastateltavat olivat kuitenkin keske-
nddn samassa fyysisessd tilassa. Yksi haastatteluista pidettiin siten, ettd kaikki haastateltavat ja
haastattelija olivat samassa tilassa paikan pddlld ja yhdessd haastatteluista myos haastateltavat osal-
listuivat tilaisuuteen omilta koneiltaan. Haastattelut toteutettiin tammi-helmikuussa 2026. Haastatte-
lujen kulku eteni etukéteen suunniteltujen teemojen mukaisesti siten, ettd joissain ryhmissa keskus-
telu ohjautui itse haluttuun suuntaan, ja joissain ryhmissd apukysymyksié kéytettiin enemmaén. Ryh-
miét kuitenkin keskustelivat kaikki annetuista aiheista. Kukin neljdstd haastattelusta kesti noin tun-

nin verran, ja haastateltavien ryhmien koko oli 2—6 henkil6a.
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4.3 Aineiston analysointi

Haastattelujen jdlkeen aineisto litteroitiin, teemoiteltiin ja analysoitiin. Analyysivaiheen tarkoituk-
sena on selvittia tutkijalle, mink&laisia vastauksia ongelmiin on saatu (Hirsjarvi ym. 2015, 221).
Kaikki haastattelut tehtiin haastattelujen ja litteroinnin vuorottelusta huolimatta samalla rungolla
ilman erityisid lisdkysymyksid. Litterointi tehtiin tallenteelta saneluavustajaa kdyttden, jonka jél-
keen kirjoitusvirheet korjattiin vield vastaamaan haastattelutilanteissa lausuttua. Haastattelut kuun-
neltiin siis kolmeen kertaan, ja litteroinnit kéytiin 1api useaan kertaan asiayhteyksien varmista-
miseksi ja eroavaisuuksien havaitsemiseksi. Tulososassa kdytetyisté sitaateista on lisdksi poistettu

tarpeettomat tiytesanat lukemisen helpottamiseksi.

Temaattisen analyysin tarkoituksena on identifioida, analysoida ja raportoida aineistosta havaittuja
kaavoja. Temaattisen analyysin vaiheet ovat huolellinen tutustuminen dataan, tutkimuksen kannalta
relevanttien koodien etsiminen, toistuvien teemojen etsiminen ja uudelleenarviointi, teemojen maa-
rittely ja nimedminen sekd niiden raportointi (Sang & Sitko 2015, 145). Haastattelusta voi teemoit-
telun myd6td nousta esiin ylldttdvidkin asioita, joita haastateltavat ovat ottaneet puheeksi (Ojasalo
ym. 2018, 110). Teemoitteluvaiheessa teoria on jétetty taustalle ja keskitytty pelkédstdin haastattelu-
aineistoon. Haastatteluissa saadut vastaukset on kéyty lépi jarjestyksessi ja olennaiset vastaukset on
poimittu aineistosta taulukoihin. Olennaisella tdssé tarkoitetaan sité, ettd aineistosta on jitetty pois
sellaiset vastaukset, joilla ei ollut tekemistd varsinaisten kysymysten kanssa, eli joilla on vastattu

asian ohi. Myos muiden vastausten toistamiset on jitetty teemoittelusta pois.

Teemoitteluvaiheessa aineistosta on etsitty sddannonmukaisuuksia eli koodeja, jotka on keritty ja yh-
distelty padteemojen alle. Koodaamisessa riskind voi olla se, ettd koodaaja etdéntyy aineistonsa ai-
nutkertaisuudesta, monimuotoisuudesta ja yksityiskohtaisuudesta (Salo 2015, 178). Sddnnonmukai-
suuksia etsittdessd on pyritty pitdméén huolta siité, ettd vastauksissa sdilyy mahdollisimman kattava
otos saaduista vastauksista. Tutkimusaineiston vastaukset on taulukoitu teemoittain siten, ettd taulu-
koiden sisilto vastaa haastattelukysymysten kulkua. Tdémaén jilkeen vastauksille on annettu alatee-
mat, joilla on teemoiteltu kysymyksiin saadut vastaukset. Kéytdnndssé tima tarkoittaa sitd, ettd tee-
mana voi olla esimerkiksi muutostilanteessa koetut haasteet ja alateemana keskustelun aiheeksi
noussut tydmairin lisddntyminen, ristiriidat tai vastuun kasvaminen. Tehdysti teemoittelusta on an-

nettu esimerkki taulukossa 1.



Taulukko 1. Esimerkki teemoittelusta
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Teema, Alateema Pelkistetty ilmaus Sitaatti

yldluokka

Haasteet Tybémaaran Tybn Eiké taéllé palkkaa voi eikd mitdén vapautuksia

muutostilanteessa lisdantyminen lisdantyminen, voi antaa. Niidenhén pitéisi sitten -- jonkun muun
delegoinnin tehdé ne tyét niin se ei oikein toimi silla lailla.
mahdottomuus,

Haasteet
muutostilanteessa

Haasteet
muutostilanteessa

Ristiriidat

Vastuun
kasvaminen

resurssipula

Henkildéstoryhmien
valiset
intressiristiriidat

Liiallinen vastuu
muutostydssa

Molempien nékbkantoja tarvitaan, etté sen takia
on térkedd, ettd me ollaan sielld mukana
pitdméassa sitten sité sihteerin ndkbkantaa ylla,
Jotta se sujuu.

Kylld mé ehké itse koen, etté oli ehka vdhan
liikaakin joissain tilanteissa sité vastuuta, koska
kun siiné tybryhméassé oli kuitenkin tuomaripuoli
Ja sihteeripuoli edustettuna, niin eihdn
osastonjohtajat esimerkiksi samalla tavalla siité
kéytannén tyosta kasittaa, kun mita ehkéa
osastovastaavat.

Tulosluvussa kdydain haastattelutulokset l4pi siten, ettd ensin kuvataan haastateltavien taustat ja

organisaatiouudistusten tyypit, jonka jilkeen henkildstotuottavuustekijoiden tukemista ja toivottuja

tukitoimia kdyddan lédpi tekijoittdin. Tuloksissa saadut tukitoimet on esitelty lainausten kautta.
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5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Karajaoikeudet toimintaymparistona

Tuomioistuinten tehtdva on taata oikeusturva, joka perusoikeutena tarkoittaa oikeutta saada asiansa
kasitellyksi tuomioistuimessa asianmukaisesti ja ilman aiheetonta viivytysti. Tuomioistuinlaitok-
sessa tyoskentelee noin 3.500 henkil64, joista suurin osa on juristin koulutuksen saanutta lainkaytto-
henkilokuntaa. Myo6s kansliahenkiloston osuus tuomioistuimissa on suuri. Kansliahenkildsto vastaa
lainkdyton avustavista tehtivistd tai erilaisista hallinnollisista tehtdvistd, kuten henkilosto- ja talous-
hallinnosta, viestinnistd, tietopalvelusta tai virastopalveluista, ja heilld on tehtdvédédn soveltuva kes-
kiasteen tai alemman tai ylemmén korkea-asteen koulutus. Liséksi kédrdjaoikeuksissa tyoskentelee
haastemiehid, ja hallinto-oikeuksissa ja erityistuomioistuimissa on sivutoimisia asiantuntijajésenia.

(Tuomioistuinlaitos 2026.) Tuomioistuinlaitos on esitelty kuviossa 3.

Tuomioistuinlaitos
T ioistuinvirash Tuomarinvalintalautakunta ja
uemigistuinvirasse tuomarinkoulutuslautakunta

Yieiset tuomioistuimet Hallintotuomioistuimet. Erityistuomioistulmet
Kiiridjaaikeudet Hallinto-cikeudet Markkinaaikeus
Hovlalkeudet Ahvenanmaan hallintetuom|alstuln Tytitwam|ctstuin
Korkein oeeus Enrkein hallinte-cikeus Wakuutusoikeus

Kuvio 3. Tuomioistuinlaitoksen organisaatio (Tuomioistuimet.fi 2026)

Tuomioistuimet vastaavat itse toimintansa jarjestimisestd kuitenkin tuomioistuinlain tai muiden la-
kien puitteissa. Tarkemmat méérdykset tuomioistuimen toiminnasta annetaan tydjirjestyksessa,
jonka kukin tuomioistuin itse hyvéksyy. (TIL 1:4.) Tuomioistuinta johtaa ja sen tuloksellisuudesta
vastaa padllikkotuomari, jonka apuna toiminnan kehittimisessa ja johtamisessa voi toimia johto-
ryhmad, johon kuuluu pééllikkétuomarin ohella osastonjohtajat, kanslia- tai hallintopaéllikko seka
muuta henkildstod tarpeen mukaan. Pdillikktuomarin padasiallinen tehtdvéd on huolehtia tuomiois-
tuimen toimintakyvysté ja sen kehittdmisesta sekd asettaa tuomioistuimen tulostavoitteet ja huoleh-

tia niiden toteutumisesta. Paillikktuomari myos valvoo oikeusperiaatteiden soveltamisen ja


https://tuomioistuimet.fi/fi/index/tuomioistuinlaitos/tuomioistuintyonantajana.html

38

laintulkinnan yhdenmukaisuutta tuomioistuimensa antamissa ratkaisuissa seké ratkaisee tuomiois-
tuimelle kuuluvat hallinto- ja talousasiat, joita ei ole mééritty muun virkamiehen ratkaistavaksi.

(TIL 8:1-3.)

Tuomioistuin voi toimia tydmaardykselld jactuissa osastoissa, joita johtaa pééllikkotuomarin méa-
raamad lainoppinut tuomari eli osaston johtaja. Paillikkotuomari voi kuitenkin my®s itse johtaa osas-
toa. Osaston johtajan tehtdvadn madrattavalla henkilolla tulee olla tehtdvin edellyttdmait henkild-
kohtaiset ominaisuudet ja johtamistaitoa. Osaston johtaja johtaa osastonsa tydskentelyé ja huolehtii
erityisesti tyon yleisestd suunnittelusta ja jérjestimisestd osastolla sekd tyoskentelyn tuloksellisuu-

desta oman osastonsa osalta. (TIL 8:4-6.)

Kérdjioikeudet ovat alimpia yleisid tuomioistuimia, ja niissé késitellddn rikos-, riita- ja hakemusasi-
oita. Suomessa on 20 kérdjdoikeutta. (Tuomioistuinlaitos 2026.) Kérdjdoikeuksien jésenid ovat paal-
likkotuomari eli laamanni ja kirdjatuomarit, joiden lisdksi jdsenini voi olla lautamiehii tai sotilasji-
senid (TIL 2:6.1-2). Kérdjdoikeudessa voi tuomareiden lisdksi olla muita virkoja, esimerkiksi kans-
liapééllikon, hallintojohtajan tai hallintopdéllikon virat sekd muuta virka- ja tydsopimussuhteista
henkilostod. Kansliapédllikon viran kelpoisuusvaatimuksena on soveltuva ylempi korkeakoulutut-
kinto, muiden osalta kelpoisuusvaatimukset voidaan maérété viraston tydjarjestyksessa. (TIL
19:5.1-2.) Kérgjdoikeuksissa on yleisesti osastosihteerin, kérdjdsihteerin, haastemiesten esimiehen,
haastemiehen, tai virastomestarin virkoja, ja esimerkiksi osastosihteerilld ja kérdjasihteerilld jopa
pelkkd kdytdnnon kokemuksella saavutettu vastaava hyvéa perehtyneisyys tuomioistuimen kanslia-

tyohon voi olla riittdva edellytys tehtdvin hoitamiseksi.
5.2 Tutkittavien taustakartoitus ja lapikaydyt muutostilanteet
5.2.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavat olivat tydskennelleet omissa virastoissaan kahdesta jopa yli neljddnkymmeneen vuo-
teen, virkavuosien keskiarvon asettuessa noin kahteenkymmeneen ja mediaanin viiteentoista vuo-
teen. Esihenkil0ind haastateltavat olivat toimineet reilusta kuukaudesta kuuteentoista vuoteen, kun
esihenkildvuosien keskiarvo asettui seitseméén ja mediaani viiteen vuoteen. Esihenkil6ty6té oli en-
nen osastovastaavan tehtdvad hoidettu mahdollisesti my0s tiiminvetéjén tehtdvéssé, tai jo ennen
osastovastaavaroolin muodostamista omassa virastossa. Osastovastaavan ja tiiminvetdjdn ero maari-
teltiin haastatteluissa siten, ettd osastovastaavalla on hoidettavanaan esimerkiksi kehityskeskustelut,
lomanjako-oikeudet ja muut hallinnolliset oikeudet, ja tiiminvetija sijaistaa osastovastaavaa timén

poissaolojen aikana ilman hallinnollisia oikeuksia. Johdettavia kérdjasihteereiti haastateltavilla oli
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viidestd seitsemédntoista henkiloon, keskiarvo ja mediaani kummatkin johdettavien osalta oli noin

kymmenen kérdjasihteerid. Haastateltavien taustatiedoista on ote taulukossa 2.

Taulukko 2. Haastateltavien taustatiedot

Taustatieto Keskiarvo Mediaani
TyOdkokemus vuosina 19,5 15
Esihenkilokokemus vuosina 7.1 5
Johdettavien maara 9,9 10

Omana lahiesihenkiloné viidennekselld haastateltavista toimi laamanni ja lopuilla osastonjohtaja.
Haastateltavien koulutustausta vaihteli toisen asteen merkonomitutkinnosta Y AMK -tutkintoon,
yleisin suoritettu tutkinto oli oikeustradenomin tutkinto. My0s muita ammattikorkeakoulututkintoja
ja oikeusnotaarin tutkintoja oli suoritettuna. Osa haastateltavista oli suorittanut omakustanteisesti
johtamisopintoja myos avoimen yliopiston puolella ja ainakin pidempéaén ldahiesihenkilotehtavéssa
toimineet olivat osallistuneet myds Tuomioistuinviraston, Oikeusministerion tai oman viraston jér-
jestdmiin esithenkilokoulutuksiin. Osalla haastateltavista oli suorittanut myds ldhiesihenkildtyon am-

mattitutkinnon, ja osa suoritti kyseisté tutkintoa parhaillaan.
5.2.2 Lapikaydyt muutostilanteet

Haastateltavien virastoissa oli 2020-luvulla suunniteltu ja kiyty ldpi organisaatiouudistuksia, joissa
oli jarjestelty viraston tydtehtdvid ja mahdollisesti myds perustettu uusia osastoja asiaryhmien hoita-
miseksi. Osa uudistuksista koski koko viraston henkildstod ja asiaryhmid, osa pelkdstddan kérdjasih-
teereitten jdrjestdytymistd asiaryhmiin. Hallinnossa ja haastemiestehtivissad toimivia muutokset oli-
vat koskeneet vain vdhiisissd maarin, mutta organisaatiouudistukset ovat ainakin heijastaneet myos
ndissd tehtdvissd toimivien ja heiddn johdettaviensa tydhon. Organisaatiouudistusten ohella viras-
toissa oli tehty myds strategian uudistustyotd sekd virastojen muuttoja toisiin toimipisteisiin, mutta
tassd tutkimuksessa keskityttiin pelkéstddn virastoissa ldpikdytyihin organisaatiouudistuksiin. Haas-

tateltavien tyonantajavirastojen muutosajurit on koottu taulukkoon 3.



Taulukko 3. Muutosajurit
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Muutosajurit

Teema

Lainaukset

Rakenteelliset

Osaaminen

Johdon
vaihtuminen

Omasta
virastosta
riippumaton

Tydmaarien ja
asiaryhmien
jakaminen

Tyo6tapojen
yhtenaistaminen

Vaihtuvuus ja
haasteet
perehdytyksessa

Tydnkierto

Uusi paallikko

Tulevaisuuteen
varautuminen

“Tarkoitushan oli, ettd osastoja saada ilmeisesti véhén pienem-
maéksi, etté se ei ole niin raskas, ettéa pystytdan keskittymaan tiettyi-
hin toimintoihin paremmin tietysséa yksikossa.”[H2]

” Meillé oli ennen 2 osastoa, -- niin sitten niiltd kahdelta osastolta
otettiin sinne [uudelle] osastolle juttuja, ettd saatiin vdhén tasoitet-
tua sitd ehka tybtaakkaa.”[H1]

“Jarjesteltiin téitd uudelleen seké kéréjatuomareille etté kérajéasih-
teereille tdssé muutoksessa.”[H6]

” Kai siiné haluttiin sihteereille tydbméaéraa tasata jotenkin.” [H9]

” Yhtendiset tyGtavat, etta kaikki saisi véhdn samanlaista.” [H9]

” Tybparisysteemissé on noin se ongelma, etta toisella tybéparin su-
juu kauhean hyvin, sitten on tyépari, jolla ei suju ollenkaan, niin
siiné oli sitten just tdmméoinen tasaaminen.” [H10]

” Téllainen vaihtuvuus, kilpaillaan muiden isojen kérajdoikeuksien ja
muiden tybnantajien kanssa tyévoimasta. -- Enéda ei pystytty vas-
taamaan, silld perehdytyksella siihen tarpeeseen. -- Sielld tybsken-
televét ainakin silloin oli tosi vasyneité siihen, etta piti paljon tietoa
omaksua ja kaikki se tieto ehké jai vdhan pintapuolisemmaksi, kun
ei ollut aikaa ehkd myéskaan sitten paneutua siihen opiskeluun, niin
sitten me ladhdettiin tekee téllaista organisaatiomuutosta. -- Aikai-
semmin se vaihtuvuus koski enemmaén sihteereité ja kansliahenkil-
kuntaa, -- ja siis alkoi levidméaén se vaihtuvuus tuomareihin, -- niin
sitten me huomattiin myés se, ettd se osaaminen heikkenee, -- niin
se oli myés heidén heidén osaamisen kannalta sitten huonompi tai
hankalampi tilanne.”[H13]

“Osastokierto on ollut meilld aina tapetilla, etté siind on hyvét I&hd6t
sille osastokierrolle, miké ei meillé ei oikeastaan ole juurikaan sitten
toteutunut. -- Se ammattitaitokin karttuisi sitten néilla sihtee-
reilld.”[H2]

"Silloin kun [laamanni] tuli, niin eiké silloin alkuun se suunnit-
telu.”[H3]

"Siis yleensdhdn muutos tulee aina silloin kun laamanni vaihtuu ja
taakin liittyy siihen ettd kun laamanni on vaihtunut niin sitten on
mietitty ettd miten miten taélla kérdjdoikeudessa vield paremmin
pystyttaisiin néité asioita hoitamaan.” [H6]

” Samalla varmaan valmistauduttiin siihen, ettd kun leikkauksia tu-
lee olemaan, niin se todennékdisesti l&htee sitten henkilbétybvuodet
niin sihteereisté, ettei jatkossa ole endé mahdollista tdmmdoinen ty6-
paritybskentely.” [H8]

Organisaatiouudistukset olivat saaneet alkunsa erilaisista 1dhtokohdista. Organisaatiouudistuksiin

oli virastoissa ldhdetty esimerkiksi uuden paillikon aloittaessa tai tyoméérien tasaamiseksi, raskait-

ten rakenteiden keventdmiseksi ja vaihtuvuuden sivuseurausten hallitsemiseksi, mutta my0s tulevai-

suuden leikkaustoimenpiteitd ennakoiden. Muutosten valmisteluun oli kdytetty ainakin vuosi aikaa,

vaikka haastateltavien kesken koettiin, ettd muutos itsessdin oli tapahtunut lopulta hyvinkin nope-

asti.
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5.2.3 Muutostyohon osallistuminen ja vaikuttaminen

Haastateltavat olivat pddasiallisesti olleet mukana erilaisissa organisaatiomuutosta valmistelevissa
tyOryhmissé, joissain virastoissa suunnitteluty6td on kuitenkin tehty myos ilman l&hiesihenkildiden
osallistamista. Osa haastateltavista oli ollut mukana suunnittelussa vasta siind vaiheessa, kun henki-
16stod on sijoitettu osastoille. Kaksi haastateltavista on aloittanut esihenkildtehtévéssd vasta organi-
saatiomuutoksen toimeenpanovaiheessa. Osa haastateltavista on toiminut esihenkilénd muutoksen
suunnitteluvaiheessa, mutta esihenkildiden sijoitukset osastoille on mahdollisesti tehty uudelleen
organisaatiomuutoksen toimeenpanovaiheessa, eli esihenkilot eivit ole vield suunnitteluvaiheessa

tienneet, mihin tiimiin tulevat uudessa organisaatiossa sijoittumaan.

Suunnittelutydryhmissé on kéyty ldpi esimerkiksi osastoille sijoitettavia asiaryhmid, tyonkulkuja,
henkiloston resursointia ja tyonkuvia. Haastateltavien tehtdvané suunnitteluryhmissi on ollut omien
nidkemysten antaminen omien osastojensa toimintojen osalta. Mikili haastateltavia ei ole osallistettu
suunnitteluun, haastateltavat kuitenkin kokivat, ettd heitd on pidetty ajan tasalla suunnitteluvai-
heista. Haastateltavat ovat olleet tyytyviisid omiin vaikuttamismahdollisuuksiinsa muutoksen toi-
meenpanoa suunniteltaessa ja kokeneet, ettd heilld on ollut pitkilti vapaat kddet vaikuttaa omien
osastojensa toihin. Tarkeimmat vaikuttamismahdollisuudet ovat koskeneet henkiloston jakautumista
ja tydtapoja sekd oman osaston tyonkulkuja. Joissakin tilanteissa haastateltavat ovat kokeneet, etté
heidin omien johdettaviensa tyonjakoon liittyen on asetettu liian tiukkoja rajoitteita, jotka ovat toi-
sinaan haastaneet haastateltavien tyotd. Néissd tilanteissa ratkaisut tekee haastateltujen osastovas-
taavien esthenkil6ind toimivat osastonjohtajat. Kaikkiin asioihin ei luonnollisestikaan ole paisty
vaikuttamaan, silld jotkut muutokset saavat alkunsa suoraan viraston johdosta tai viraston ulkopuo-
lelta, mutta osallistuminen muutoksen jalkauttamiseen on kuitenkin koettu koko esihenkiléryhmén

yhteiseksi tehtdviksi, jonka takana kaikki esthenkil6t seisovat.

Haastateltavat kertoivat olleensa sitoutuneita muutoksen ldpiviemiseen. Sitoutumista ovat edesaut-
taneet niin osallistaminen, yhteisty6 kuin henkilokohtaiset motivaattoritkin. Oman osallistumisen
kautta muutoksen tarve ja tavoitteet ovat tulleet haastatelluille selvemmiksi, ja ndin niiden ldpivie-
minen ja muutostyon takana seisominen on ollut helpompaa. Osallistuminen on myds koettu teki-
jéksi, jonka avulla on ollut mahdollista padstd kehittdmadn virastossa tehtdvaa tyotd, ja helpotta-

maan henkildston tyota.

Eniten mulla ehka siis se johtava ajatus siind oli, kun mi 1dhdin sithen ty6ryhméaian mu-
kaan, et ma haluan mun oman osaston sihteereille paremmat oltavat, et kun se heidén en
ma nyt voi sanoa et paha olo, mutta muu niky sielld arjessa niin voimakkaasti, niin se
oli ehkd se mun miksi oli niin kun hyva péésti sitten sitd muutosta viemdén ldpi. En ma
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tiedd, onko se mua sitouttanut sen enempéé esimerkiksi tdhén organisaatioon, mutta etti
se tahtotila siiné taustalla oli ajava voima. [H14]

Muutosty6hon on siis osallistuttu myo0s siksi, ettd omalla panoksella voitaisiin vaikuttaa my6s mui-
den tydolojen parantumiseen. Vastauksissa tunnistettiin my0s se, etti osallistamisen kautta oma si-
toutuminen muutostyohon on ollut voimakkaampaa, kuin tilanteessa, jossa haastateltavia ei olisi
osallistettu ollenkaan. Tilanteessa, jossa muutos olisi tullut pakotettuna, oma panos muutoksen lapi-
viemiseksi olisi ndin ollut mahdollisesti pienempi ja aiheuttanut haastatelluissa my6s muutosvasta-

rintaa. Téllainen tilanne olisi haastanut myds johdettavien ty6td muutoksessa.

Olis se lopputulos varmaan ollut ihan eri, jos johtoryhma olisi tehnyt keskendin taval-
laan sen uudistuksen keneltdkdan mitddn kysymattd -- eikd olisi paity padsty muuten
vaikuttamaan niin kylld me oltaisiin varmaan ehki oltu muutosvastarintaisia, eika olisi
valttdméttd osattu sitd omaa roolia vieda niin selkedsti ja oltu niin perill4 siitd muutok-
sesta. [H15]

Téllainen muutosvastarintaisuus jéi haastatteluissa kuitenkin jossitteluksi, silld haastateltavat olivat
tyytyvéisid oman osallistamisensa médédrdan. Esihenkildiden vélinen yhteisty6 on koettu tarkedksi
tekijaksi muutoksen onnistumisen suhteen, ja muutos on vastauksissa koettu onnistuneeksi tai epa-
onnistuneeksi usein suhteessa sithen, miten esihenkiléiden kesken on tehty yhteisty6ti, oli se sitten
viestintdd, yhteisid palavereita tai kahdenvilisid keskusteluita. Muutoksen valmisteluun osallistami-
nen on myos sitouttanut haastateltuja muutosty6hon, kun muutos on pohjautunut yhteiseen suunnit-
teluun, ja kun muutoksen tarpeellisuus ja tavoitteet ovat olleet tiedossa. Ndin muutosta on myds ol-
lut helpompi vieda eteenpdin omille johdettaville, ja muutosty6hon osallistuminen on koettu tar-

peelliseksi muiden auttamiseksi ja tydskentelyn helpottamiseksi.
5.2.4 Haasteet muutostilanteessa

Muutoksen vaikutus haastateltujen omaan ty6hon on ollut l&hinné uusien sihteereitten ldhiesihenki-
16n4 toimimista, muutoksia osastolla jaettavissa jutuissa, uuden esihenkilon johdettavana tydskente-
lyé ja eri asiaryhmén hoitamista aikaisempaan nédhden. Haastatelluilla on voinut olla enemmén tai
vihemman t6itd aikaisempaan verrattuna, mutta yhteinen tekiji kaikilla on ollut se, ettd muutosti-
lanteessa itse muutoksen ldpivieminen on vienyt huomattavan miirin haastateltujen tyfajasta.
Muutoksen tuoma lisdtyd on koettu haasteeksi my0s siitd syystd, ettei omaa tyotd ole voitu dele-
goida eteenpdin omille johdettaville, joiden jaksaminen on muutostilanteessa ollut jo muutenkin
koetuksella. Muutostilanne on usein myds aiheuttanut vaihtuvuutta, joka on omalta osaltaan luonut

haasteita tyonjakoon.
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Siithen meni tosi paljon tydaikaa ja mullakin rupesi siinéd vaiheessa saldot kertyé kylla
aika kovin, koska ei meiltd pystytd mydskédn sitten ottaa ihan hirvedsti sitd tyotd pois
tai jakamaan muille, koska oli kuitenkin sen verran vaihtuvuutta, ettd meilldkin osasto
taisi olla, ettd sielld oli joko uusia tai ettd ei ollut tdydessa lukumadrassa. [H14]

Eika tdilld palkkaa voi eikd mitdéin vapautuksia voi antaa. Niidenhén pitéisi sitten --
jonkun muun tehda ne tyot niin se ei oikein toimi silla lailla. [H5]

Haastateltavat ovat siis kokeneet, ettd kynnys jakaa muutoksen suunnittelusta ja toimeenpanosta ai-
heutunut tyokuorma omien johdettavien hoidettavaksi on kasvanut muutostilanteessa korkeaksi, ja
oma osuus substanssitydstd on hoidettu muutostilanteesta huolimatta. Resurssipulan, ajanpuutteen
ja tydmairén vélilld tasapainottelu on koettu merkittdviksi haasteeksi niin muutokselle kuin omalle
jaksamiselle. Delegoinnin mahdottomuuden seurauksena haastateltavat ovat esimerkiksi voineet
hoitaa jopa enemmaén istuntopdivid kuin muut sihteerit, ja tyOpéivit ovat venyneet pitkiksi. My0s
haastateltavien mahdolliset muut vapautukset substanssista ovat joutuneet unohduksiin, ja muutos-
tyon ohella on tehty tavallista enemmin myds lainkdyton tehtdvid. Tyomairin lisddntyminen muu-
tosvaiheessa on aiheuttanut moraalisia pohdintoja ja ristiriita oman panoksen jakamisesta omille

johdettaville on tuonut haastateltavien ty6hon lisdpaineensa.

Vastuu kaikesta ja substanssityokin lisddntyi huimasti, koska sulla ainakaan tidssd muu-
tostilanteessa ei ollut varaa siihen, ettd esimies vapauttaisi itseddn jostain tyostd. [H10]

Muistan vaan sen, ettd just kun kamppaili itse sen kanssa, ettd oli kyse tosi tirkedsta asi-
asta ja halusi kéyttid siithen aikaa ja paneutua siithen suunnitteluun, mutta sitten ei ollut
aikaa, ei voinut koko ajan olla joku kymmenen tuntia tdissé, niin se oli kyll4 tosi ras-
kasta aikaa silloin. Ja sitten just toisaalta oli innostunut siitd uuden suunnittelusta, mutta
joo se oli vihdn semmoista kamppailua itsensa kanssa. [H15]

Pitkien péivien lisdksi muutostydn mukanaan tuoma vastuu on koettu liian suureksi, silld ajankay-
ton ja tyomaéran hallitsemisen haasteet on koettu myos tekijoiksi, joiden vuoksi myds omien joh-
dettavien huomiointi on jadnyt vahdiseksi. Haastateltavat mainitsivat timén useimmiten seikkana,
joka on koettu epdonnistumiseksi omassa muutosjohtamistyodssd. Liséksi resurssipaineen helpotta-
minen on johdonmukaisesti aiheuttanut uutta resurssivajetta jossain muussa tiimissa tai osastossa,
joten pelastustoimet on koettu ldhinné tulipalojen sammutteluksi. Haastateltavien tyokykya ja jaksa-

mista kasitellddn tarkemmin luvussa 5.3.3.

Haasteeksi muutostilanteessa ja sen suunnittelussa on koettu my®os ristiriidat tuomari- ja sthteeriryh-
mien vélilld. Haastateltujen osastovastaavien esihenkiliné toimivat osastonjohtajat ovat kéréjétuo-
mareita ja toimivat my0s osaston kérdjdtuomareiden esihenkildind. Kérdjdoikeudessa tyot jakautu-
vat karkeasti siten, ettd tuomarit keskittyvét tuomioharkintaan ja kéiréjasihteerit hoitavat juttujen to-

teuttamiset salivarauksista ja kutsuista juttujen jilkitoihin. Muutostilanteessa on saatettu kokea, etti
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haastateltavien tyotd haastaa se, ettd osastonjohtajat suuntaavat tukensa kdrdjétuomareille ja jattavét
muun kokonaisuuden, mukaan lukien haastateltujen asiantuntemuksen ja sihteerien ndkdkulman,

huomioimatta.

Tavallaan tdssd nyt vdhin haittaa se, ettd tavallaan osastojohtajat on tuomareiden dini-
torvia, ettd sitten me osastovastaavat yritetdédn pitdd sitd sihteereitten ndkokulmaa esilld
vaikka heiddn osastonjohtajina pitéisi katsoa kokonaisuutta ja myds sihteereitten juttua,
kun vililld tuntuu, ettd se padpaino on sielld et mité tuomarit haluaa. [H10]

Kun tuomareiden kanssa yhdessa sitd muutosta suunniteltiin, niin siind helposti ne tuo-
marit puhuu vaan niisti jutuista ja vaan tuomarin nikdkulmasta, ja sitten me puhuttiin
tosi paljon, ettd moneen pisteen juttu mikéikin on, ja ettd miten ne saadaan ne jutut ta-
loon eri osastoille laitettua silld tavalla, ettd niisti osastoista tulee suunnilleen samanko-
koisia ensinnékin, ja sitten ettd ne toimisi. Se koko se osaston pydriminen kiytannossi
niiden sihteereiden kautta niin se kylld varmaan sitten jdi meidin sihteeriesihenkildiden
vastuulle, ja sitten vililld joutui aika tiukastikin sanomaan, ettid ehk& toimi ndin, ettd me
ollaan kuitenkin niitd kdytdnnon asiantuntijoita tavallaan. [H13]

Haastateltavat olivat pitdneet muutostilanteissa tarkeédna sité, ettd heilld on ollut tilaisuus vaikuttaa
asioihin ja tuoda keskusteluun myos sihteerien ndkdkulmaa, vaikka lopputulos ei vilttamétti olisi-
kaan ollut toivotunlainen. My0s puutteet viestinndssd koettiin tekijéksi, joka haastoi muutoksessa
painivien virastojen tydilmapiirid. Haastateltavat toivat vastauksissan esille liséksi sen, ettd osaston-

johdolla on merkittéva vaikutus yleisen ilmapiirin muodostumiselle ja tyérauhan sdilyttimiselle.

[Osastonjohtajien tulisi viedd] vdhén sitd motivointia sinne tuomareihin pdin. Motivoida
heitd siihen, ettd tdd kylld toimii, jos nyt vaan ollaan vihéan kérsivillisid. Mut musta tun-
tuu etti sielld ollaan nyt vahédn kdrsimattomid, ja sitten se tulee se paine sihteereille.
[HI]
Vastausten perusteella haastateltavien ty6té olisi voinut helpottaa se, ettd oma esihenkilo myo6tivai-
kuttaisi omalla toiminnallaan henkildston motivaatioon ja asenteisiin. Haastateltavat kokivat, ettei

heilld itsellddn ole sellaista asemaa, jonka kautta pystyisivit koko henkildstdoon vaikuttamaan. Tél-

laiseksi toiminnaksi kuvattiin esimerkiksi viestinta.

Vaikka haastateltavien varsinainen tehtidva ei siis olisikaan muutostilanteessa muuttunut, heidan
tyoskentelyddn ovat kuormittaneet niin viraston ulkopuolelta sanellut resurssit, muutokselle annettu
aikataulu, henkiloston vaihtuvuus ja kuormittuneisuus sekd henkildstoryhmien viliset ristiriidat.
Muutostilanteessa kantavana voimana on kuitenkin ollut esihenkildiden vélinen tiivis yhteistyo seké
tydrauhan antaminen ja saaminen viraston muutostydlle. Omalta esihenkil6ltd saatu tyérauha oman
muutostyon toteuttamiseksi ja onnistumiseksi koettiin tirkedksi, mutta osastonjohdon asema néhtiin

kriittiseksi tekijdksi myds yleisen tyorauhan saavuttamiseksi ja koko muutostyon onnistumiselle.
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5.3 Henkilostotuottavuustekijoiden tukeminen muutostilanteessa
5.3.1 Motivaation tukeminen

Oma esihenkil6ty0 ja esihenkiléasema on ndhty epamotivoivina, jos haastateltavat ovat kokeneet
oman paikkansa tyonantajan edustajina ja johdettaviensa vililld haasteelliseksi. Omaa painetta tyo-
hon ovat luoneet myds esihenkildtydn vaatimukset sekd oma kokemus ja ymmérrys kérdjésihteerin

tehtivéastd, joka muutostilanteessa joutuu erityisen muutospaineen alle.

Lihdetdin vieméan l4pi jotain systeemid ja toisella puolella on sitten 1dhiesimiehen ne
alaiset, niin sd oot oikeasti niin si oot aikamoisessa puun ja kuoren vélissé, kuinka sé
viet kaikki positiivisella tavalla eteenpiin ja katkot kaikilta puheilta ja negaatioilta sii-
vet. Ja toisaalta voi olla, ettd s& ymmairrdt my0s substanssitytd tehneend myds sen kéara-
jasihteerin tehtdvén haasteet, ja sen ettd nyt ollaan mahdottoman edessd. Miten sé luovit
siind valissd, ettd sd et ole ikdva ldhiesimies tai ikdva alainen. [H4]

Tasapainottelu omien esihenkildiden ja omien johdettavien vililla koettiin haastavaksi, sillé toista
palvellessaan toisen joutuu jattdmaén seldn taakse, eiké kaikkien tahojen intressit aina kohtaa. Li-

hiesihenkilon tehtdvd muutostilanteessa ei haastattelujen perusteella ole helppo rasti.

Kaérijasihteereiden palkat ovat palkkataulukoihin sidottuja, joten my0s palkkaus oli yksi eniten kes-
kustelua herattanyt aihe. Palkkaluokan saneleman palkan liséksi kdrdjasihteereille voidaan maksaa
tyokokemukseen ja henkilokohtaiseen osaamiseen liittyvit korotukset. Palkan ei kuitenkaan kat-
sottu olevan motivaatiotekijd osastovastaavan tehtdvissé, ja sen mainittiin olevan enemmaénkin mo-
tivaatiota heikentéva tekijé, joka on epdsuhteessa osastovastaavien tyon vastuiden ja vaativuuden

kanssa.

Haastateltavien motivaatiota muutostilanteessa ovat tukeneet toisilta osastovastaavilta saatu vertais-
tuki, omalta esihenkil6ltd saatu tuki, kuulluksi tulemisen tunne seki osastovastaaville annettu pa-
laute ja mahdollisuus kehittii tyota tai kehittya itse. Toiset haastatelluista myds kokivat, ettei hei-
dén motivaatiotaan ole ollut tarpeen tukea, silld motivaatio muutostyohon on sisdsyntyistd rakkautta
sithen, mitd tekee, eli tyd koetaan kutsumustyond. Yhteenvetoa motivaatiota tukevista tekijoistd on

koottu taulukkoon 4.

Taulukko 4. Ote haastatteluista - motivaatiota tukevat tekijat

Tukimuoto Lainaukset

Vertaistuki "Mun mielesté se, ettd meilld on hyva yhteishenki esimiesten kanssa, niin my6és motivoi
todella paljon.” [H1]
"Mé ainakin koen sen, ettd tdd muutosprosessi, kun me ollaan tehty lahiesimiehet tai -
henkilbt keskené&én tété tyéta ja valmistauduttu siihen, niin tdé on jollakin tapaa
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Tukimuoto

Lainaukset

Esihenkil6tuki

Kuulluksi
tuleminen

Palaute

Kutsumustyo

Kehittyminen

yhdistényt meitd ehkd enemmén, ja mun mielestéd meidén on helpompi yhdessé suun-
nitella asioita. Ollaan oltu nyt kuitenkin keskendmme paljon tekemisissa.” [H2]

"En mé osaa sanoa miké siiné tukisi enemmén, kuin just ndmé kollegat, hallinto ja
osastojohtaja, etté kylla se niin kun ihan varmaan se térkein tuki miké siiné tulee silla
hetkelld, koska se kuitenkin kestéé aika kauan aikaa ennen kuin kaikki sopeutuu siihen
uuteen tilanteeseen.” [H6]

"Meilld on tavallaan niin paljon yhteista, plus tietysti tullaan keskendan hyvin juttuun,
niin ehkéa se sitten viela lisda.” [H13]

"Kun on kollegat, keitd on helppo ldhestyé ja kenen kanssa pystyy jakamaan, niin kylla
se motivoi ihan mihin tahansa, siihen arkipaivaén, tai sitten jos tulee on joku sellainen
muutostilanne, niin toki kun tietaé ettei siiné ei ole yksin veneessa, niin kylla se on sel-
lainen motivaattori.” [H7]

"Mun motivaatiosta on huolehdittu silleen, ettd osastonjohtaja on sanonut, etta kun
sulla on pitkélta ajalta kokemus, niin sé tiedét kuinka tdmé kannattaa tehda. Ja toi-
saalta hén tuli aluksi kysyméaéankin multa, et miké sun ndkemys on. Ja kun ndistéa kai-
kista eri talon vaiheista on jotain oppinut, niin semmoinen luottamus ja semmoinen,
mun mielesta se on kiitosta ja semmoista luottamusta sun ammattitaitoon. -- Se osas-
tonjohtaja voi motivoida sillain l&dhiesihenkil6a, osastovastaavaa.” [H4]

"Ettéd esimies on semmoinen, etté keskustellaan asioista, etté valilld kysyy mitd kuuluu
Jja semmoista. Etta esimies on kiinnostunut.”[H3]
"Kylla ettd se on hirveén térked, ettéd meilléd on sellaiset esimiehet itselldmme meilla 14-
hiesimiehilla, jotka tukee ja ymmartda meitd”[H4]

"Kun siind on aina vieressa se osastonjohtaja, niin kylla mé ainakin oon saanut hénelta
tukea niihin omiin ratkaisuihin, ettd mulla ei ole silleen, ettd mé olisin jaényt yksin jota-

kin asiaa vieméaéan. On ollut ehké hyva tuurikin sitten siiné, etta varsinkin nyt enemmén
vielé osastonjohtaja téssé tukee.” [H6]

” Sielld osastoilla sitten kuitenkin ne vapaat kddet osastonjohtajan ja osastovastaavan
suunnitella se tyd, ettei siihen puututa. Niitten ldhiesimiesten yli ei kdvelld.” [H4]
“Onhan mua sentéén kuultu tdna paivana, -- ettd mé oon saanut jopa olla mukana
niissé palavereissa, mitkd on koskenut suoraan.” [H2]

"Se avoin keskusteleva ilmapiiri.” [H7]

"Meitd myés kuullaan ja annetaan mahdollisuus selittdd, minké takia néin on toimittu.”
[H1]

"Mé saan sanoa mun oman mielipiteen, niin méa koen, ettd mua arvostetaan.” [H4]
"Sielta sihteereilta tullut palaute, kun sen vie omalta osaltaan eteenpéin, niin se on
heille riittava, etta heille tulee se tunne etté on tullut huomioiduksi ja kuulluksi. He tieta-
vét, etté sité asiaa viedaan eteenpdin, vaikka se lopputulos sitten olisikaan valttamatta
mieleinen. Mutta etté he tietda, ettéd on ollut mahdollisuus sanoa &éneen ja tuoda esille
asioita. M& uskon, etté se on kyllé vaikuttanut siihen motivaatioon ja hyvinvointiin.” [H7]
"Mulla se perustuu siihen, etté tyd on ylipdéténséa kivaa.” [H6]

"Tykkaa siitd, mita tekee.” [H7]

“Ei ole paljon tarvinnut [moitivoida],ettd méa olen aina rakastanut tatéa tyéta.” [H10]

"Kyl mé tykkéén tasta tyosta taalla.” [H9]

“Ei tarvitse motivoida tdhén muutokseen, koska mulla on itselld jo se motivaatio, ja mé

haluan ettd se mun tiimi pyérii, ja mé haluan ettéd mé néytéan, ettéa kylld mé saan tén
homman toimimaan.” [H9]

*Varmaan kaikki, jotka esihenkiléné on, niin Idhtékohtaisesti hakeutuu siihen tehtdvaéan
sen takia, ettd haluaa vaikuttaa ja kehittédd.” [H14]

"Etta sa pystyt itse vaikuttamaan siihen Kkuitenkin tdssé tydssé, ja ettd asiat menisi pa-
remmin. Jollain tavalla ehkd myds muiden auttaminenkin siiné yksi tekija.” [H12]
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Tukimuoto Lainaukset

"Tykké&én kylla tammdoisista haasteista, ettd mua motivoi nyt saada td& homma toimi-
maan ja oppia t4a esimiestyé ja néin, ettd se semmoinen oma motivaatio kuitenkin
ruokkii sité sielld taustalla.” [H9]

Haastateltavat mainitsivat motivaatiota parantavaksi tekijiksi vertaistuen, eli muiden osastovastaa-
vien tai esihenkiloiden kanssa jaetun keskustelun, tuen, arvostuksen ja kokemuksen. Vertaistuki ku-
vataan vastauksissa my0s yhteishenkena ja yhteistyond. Myos omalta esihenkil6ltd saatu tuki koros-
tuu vastauksissa. Esihenkiloltd saatu tuki kuvattiin luotettavana selkédnojana omalle esihenkilotydlle,
mutta esihenkild motivoi myds keskustelemalla avoimesti seké osoittamalla kiinnostusta, luotta-
musta ja arvostusta osastovastaavaa kohtaan. Esihenkil6tuella on vaikutusta my®ds sille, ettd haasta-

teltavat kokevat tulleensa kuulluiksi.

Motivaatiotekijoiksi mainittiin my0s kutsumustyoksi koettu tehtéva ja kehittimismahdollisuudet, eli
tuomioistuintyo itsessddn koetaan mielekkééksi, ja ettd esihenkilotyolld on mahdollista vaikuttaa
niin omaan kuin muidenkin sihteereitten ty6hon, tai jopa koko virastossa tehtdvdin tyohon. Vaikka
kaikki haastateltavat eivit rakastaisikaan omaa tyotdan, kehittimismahdollisuudet ja osallistaminen
onnistuvat sitouttamaan haastateltuja yhteisten padmaérien saavuttamiseksi. Usko omaan asiaan
motivoikin useimpia vastaajista, ja toivo paremmasta tulevaisuudesta ajaa eteenpdin raskaassakin

muutostilanteessa.

Haastateltavien motivaatiota olisi voitu tukea muutostilanteessa paremmin antamalla heille enem-
mén palautetta tai huomioimalla heidén osaamistaan ja mielipiteitddn enemman. Ndiden maininto-
jen perusteella kuulluksi tulemisen ja palautteen saamisen merkitys motivaation johtamisessa koros-
tui. Palaute mainittiin my0s tekijéksi, jonka avulla haastatellut arvioivat omaa ty0ssi onnistumis-

taan, joten sen puuttuessa omaa ty6td on vaikeaa arvioida.

Siis ehka kaikki varmaan tyoeldmaéssa toivoisi, ettd omalta esimieheltd tai keneltd ta-
hansa, palautetta siitd omasta toiminnasta joko enemmain tai ylipdétdnsa. Ettd jos hdn
huomaa jossain tilanteessa, ettd on toiminut hyvin, niin olisihan se kiva kuulla. Niin
ehkd sitd kautta tavallaan ammatti-identiteetti kasvaisi tai saisi just sitd varmuutta siind
esithenkilotydssd. Vililld paljonkin pohtii, ettd miten joku asian hoitaa, ja sitten kun sen
hoitaa niin sitten s et tavallaan saa mistddn semmoista kaikua, ettd no menikdo se nyt
hyvin vai huonosti vai miten se meni. [H12]

Ehkéd enemmaénkin toivonut, ettd olisi kuunneltu enemmén tai arvostettu sitd mielipi-
dettd ja otettu se huomioon. [H15]

Haastateltavat ovat ymmaértineet, ettd myos heiddn esihenkilonsd on johtanut muutosta, mutta siitid

huolimatta keskindiselle keskustelulle ja palautteenannolle olisi ollut tarvetta. Muutostilanteessa
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kukin on keskittynyt hoitamaan omaa tehtévéaluettaan, ja keskindisen palautteen puuttuminen on

ndkynyt epdvarmuutena omasta osaamisesta ja onnistumisesta.

Omalta esihenkiloltd saatu tuki korostuu motivaatiotekijdnd, silld myos sen puuttumisen vaikutukset
ovat ndhtivissi haastattelutuloksissa selkeésti. Esihenkil6tuen vaikutus on néhtévissa jo muutosti-
lanteen haasteissa kappaleessa 5.2.4 ristiriitojen ratkaisijana, mutta ilman esihenkil6tukea jddminen
nékyy vastauksissa my0s palautteen ja arvostuksen puutteena. Ilman nditd kumpaakaan on haasta-

vaa tietdd, miten oma tyd sujuu, tai itsekddn valttdmattd arvostaa sité.
5.3.2 Osaamisen tukeminen

Melkein kaikissa virastoissa osastovastaavat ovat saaneet muutostilanteessa osaamisensa tueksi
koulutusta. Vaikka varsinaista muutosjohtamiskoulutusta ei olisikaan tarjottu, on esihenkildtyon tu-
eksi tarjottu esimerkiksi valmentavaan johtajuuteen tai viestintddn liittyvad koulutusta. Viraston ul-
kopuolisista koulutuksista, kuten verkostopdiviltd, oli saatu hyddyllistd osaamista muutostilantee-
seen. Osastovastaavat oppivat uutta ja kehittivat osaamistaan my0s yhteisty0ssd muiden osastovas-

taavien kanssa. Yhteenvetoa osaamista tukevista tekijoistd on koottu taulukkoon 5.

Taulukko 5. Ote haastatteluista - osaamista tukevat tekijat

Tukimuoto Lainaukset

Koulutukset “Saatiin niitd vinkkeja mitenkd me kysellddn henkilbkunnan mielipidettd ja miten me
kaytetdan sité tietoa hyvéksi muutoksessa.” [H1]
“Puhulttiin siitd muutosjohtamisesta, siitd on mun mielestéd aika monta luentoakin ol-
lut, niin Kyll&éhé&n niistd aina jotain kéteen jéé tai oivallusta, mik& sinne arkeen sitten
otat mukaan.” [H12]

“Tavallaan ehkéa vahvistaa sitd omaa suuntaa ja toimintaa noissa tilanteissa, ettéa
vaikka olisikin semmoista ennaltaan tuttua, niin jotenkin saa semmoista, ehkd myés
Jotenkin liséa sitd omaa varmuutta toimia niissé tilanteissa.” [H13]

“Esihenkilépaivélla oli joku puhumassa siitd muutoksesta ja siité just, ettd miten
viestitdan, niin varmasti sitten osaltaan auttoi siina sitoutumisessa.” [H15]

Vertaistuki “Osaaminen niin se Kylla laajenee siind kun paéasee pallottelemaan niitd ajatuksia

toisten osastovastaavien kanssa, etta sitten ehka se keskustelu saattaa avartaa,
ettd tata voisikin ajatella myos téta kautta, niin kylldhén sitten sitd kautta saa myés
sité oppia, ettd mité voi sitten tulevaisuudessa itse soveltaa johonkin muuhunkin
asiaan.” [H13]

Koulutusten sisdllon sijaan useimmin oli kuitenkin jdaneet mieleen paikat, joissa koulutusta oli jér-

jestetty. Lisdksi kaikki muutostilannetta varten jarjestetyt koulutukset eivit ole haastattelujen perus-

teella ole palvelleet tarkoitustaan, ja koulutukset on toisinaan koettu myds tarpeettomiksi tai véki-

ndisiksi. Sen sijaan muilta esihenkil6iltd tai muulta henkil6stoltd on saatettu oppia uusia asioita tai

saada uusia ndkokulmia erilaisissa viraston sisdisissd tyOpajoissa.
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Meilld oli muun muassa tydterveys jossain vaiheessa antamassa timmoisti tukea esi-
miehille, niin mé en ndhnyt, etté se olisi auttanut. Enemmaénkin se vdhin negatiivinen
olo tuli siitd. [H6]

En mé ehka koe, ettid niistd koulutuksista, mitd on ollut, olisi ollut hirveésti tukea kui-
tenkaan. Ma itse koen, ettd enemman se tuki on tullut muista talon sisélla, esimerkiksi
siitd tyoryhmasté [jossa] palloteltiin ajatuksia osaston sisdlld esihenkildoiden kesken ja
sitten vield esimerkiksi osastolaisten kanssa. En ma itse ainakaan koe, kun en muista
than hirvedsti niistd koulutuksistakaan mitdan, ettd niista olisi tullut mitdan oikeasti
konkreettisesti tosi hyodyllistd. [H13]

Vertaistuki mainittiin osaamista ja oppimista tukevaksi tekijéksi myos silloin, kun koulutusta on jar-
jestetty oman viraston ulkopuolella. Liséksi tydajalla jéarjestettdva koulutus todettiin vapaa-ajalla
kouluttautumista toimivammaksi tavaksi jarjestdd tyohon liittyvad koulutusta, ja sitd toivottiin myos

vastaisuudessa.
5.3.3 Tyokyvyn tukeminen

Haastattelujen perusteella haastateltujen tarkeimmait tyokykya tukevat tekijat olivat omalta esihen-
kiloltd saatu tuki sekd muilta osastovastaavilta saatu vertaistuki. Omalta esihenkildltd saatu tuki tyo-
kyvylle kuvailtiin selkénojaksi, johon voi nojautua esimerkiksi tilanteessa, joissa osastovastaava te-
kee padtoksid, jotka voidaan kyseenalaistaa osastovastaavien johdettavien tai muun henkildston toi-
mesta. Esihenkilon herkkyys seurata osastovastaavan jaksamista nékyi myos vastavuoroisena huo-
lehtimisena esihenkilon jaksamisesta. Vertaistuen merkitys omalle tyokyvylle nousi esiin jokaisessa

haastattelussa. Yhteenvetoa tyokykyé tukevista tekijoistd on koottu taulukkoon 6.

Taulukko 6. Ote haastatteluista - tyokykya tukevat tekijat

Tukimuoto Lainaukset

EsihenkilStuki "Esimies voi tehdé sellaisen virheen, etté kdvelee yli, eli osastonjohtaja voi kévellé
osastovastaavan yli, ja sitten osastovastaavan niin sanotut alaiset voi menné suo-
raan sinne osastonjohtajan pakeille, ja osastonjohtaja tekee akkinéisia liikkeité sit-
ten sen mukaan, mita sielta tulee silté lahiesihenkilén alaisilta. Toisaalta voi vetda
myds silleen mattoa sen ldhiesihenkilbn jalkojen alta pois. — [Osastonjohtaja] pitdéa
myds sen osastovastaavan puolta eika ole tuuliviiri, ei tee dkkindisia liikkeita, ei tee
&kkinaisia paatbksia, ei tee dkkinéisid muutoksia — ja ennen kaikkea — ei kdvele
osastovastaavan yli.” [H4]

"Kyllahdn me joka maanantai saadaan purnata osastonjohtajille.” [H8]

“Me ainakin keskustellaan osastonjohtajan kanssa kuulumisia ja vaihdellaan, etté
miké& on tilanne, puolin ja toisin jaksamisen kanssa. -- Keskustellaan siitd minun hy-
vinvoinnista ja hdnen hyvinvoinnista.” [H1]

"Sitten jos on paljon Kiireellista tehtdvda mikéa pitda hoitaa niin sittenhén oon lahetta-
nyt viestié sitten néille osastonjohtajille tilanteen -- kyll& varmaan naamasta sitten
nékyy semmoinen, onko kaikki hyvin, uskaltaa jopa kysyéa.” [H2]

"Se on tda tdmmdinen kollega vieressé ja sitten osastonjohtaja, ettd hdnen kanssa
paljonkin puhutaan sitten ongelmia, ei ole ongelmatonta viikkoa tavallaan, ettd joku
ongelma aina on.” [H6]
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"Osastonjohtaja sanoi minulle siind heti alussa, etta koita nyt sitten huolehtia
omasta jaksamisesta.” [HI]

Vertaistuki "Mé& koen ettd méa saan eniten ja tukea niin kun niiltd muilta osastovastaavilta, mika
parantaa sitten sitd mun tybkykyé ja ehkd motivaatiotakin.”[H13]

*Jos jotenkin ajattelis silléa tavalla, ettéd pitéisi olla ihan yksin, niin ei tasté olisi kyllé
yhtéédn mitaan. Ei kylléa jaksaisi tehda tatéa tyéta.” [H14]

"On tassé ollut oman esihenkilburan aikana aika oman jaksamisen &drirajoilla use-
ammassa eri tilanteessa eri asioihin liittyen, niin tavallaan se, etté jos sité sellaista
vertaistukea ei olisi saanut erityisesti niissé tilanteissa, niin olisi se oma tyékyky pal-
jon heikompi. Sitten jos omaa tydkyky olisi heikompi, niin kylldhédn se tosi nopeasti
vaikuttaisi sinne riviin.” [H12]

Myds tyokyvyn osalta esihenkildtuki ndyttaytyy merkittavéissa roolissa. Haastateltavat kuvaavat
muutostilanteen jaksamista kuormittavana ajanjaksona, jolloin pitdd oman jaksamisen ohella huo-
lehtia myds muiden jaksamisesta. Esihenkilotuen merkitys korostuu myos tyokyvyn tukemisessa,

silld my06s sen puuttumisella kuvattiin olevan negatiivisia vaikutuksia tyokykyyn.

Se tietysti ndkyy [johdettavien tuottavuudessa], kun itse ei ole sitd saanut. Jos sitd sais
sieltd [osastonjohtajilta], niin sitd voisi jakaa eteenpdin. Kun sille esimiestyolle ei jda
aikaa tdlla hetkelld ollenkaan. [HS]

Se vdhan vililld turhauttaa ja ehkd visyttdd, ettd kun sun tdytyy vaan nyt koittaa jaksaa,
ettd miten mé nyt saan tin homman maaliin, kun se toinen puoli ei ole sielld yhtddan mu-
kana, ja yrititte niitd omia johdettavia tsempata. [H9]

Tydkyvyn tukemisessa oman esihenkilon tuen puuttumisen vaikutukset ndkyvit siis samoin kuin
motivaationkin kohdalla, ja tyostd selviytyminen on voinut muutostilanteessa jaada yksilosuori-
tukseksi. Toisaalta samalla myds tunnistettiin, ettei itsekdén ehditd tekemain esihenkiloty6td, joten

tuen puuttuminen ndhtiin enemmankin olosuhteista kuin henkil6isté johtuviksi.

Muutostilanteen aiheuttamat ristiriitatilanteet kuvattiin sellaisiksi, joita voidaan helpottaa osaston-
johtajien avulla. Omilta esihenkil6iltéd toivottiin yhteistyota ja aktiivista otetta muutoksen lidpivie-
miseksi, sekéd osastonjohtajien panostamista sithen, ettd myos heiddn osastoillaan tyoskentelevét ka-
rdjdtuomarit saadaan sitoutumaan muutostyohon. Ilman téllaista panostusta koettiin, ettd osastovas-
taavien sihteereiden kanssa tekema ty6 valuu hukkaan, mikéli vain toinen puoli osastosta kannuste-
taan mukaan muutokseen. Liséksi avoin viestinti ja tilanteen padlld oleminen mainittiin tyokykyéa

parantavaksi tekijaksi.

Aika- ja henkilOstoresurssien puitteissa varsinainen johdettaviin kohdistuvan esihenkil6tyon on ko-
ettu jddneen muutostilanteessa vihdiselle, ja myds tdmén ndhtiin vaikuttavan oman tyon ohella
eteenpdin johdettavien tyohon ja jaksamiseen. Haastattelujen perusteella muutoksen kanssa kamp-

pailevien johdettavien tyokyvyn tukemiseksi kaivataan lisda aikaa.
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Yleisesti tdssd meidén talossa on se tilanne, varmaan joka puolella muuallakin, etti sitd
henkilokuntaa on liian vdhén, ja timmoisissd muutostilanteissa niin ehdottomasti pitdisi
olla vapaa timmoisissd isommissa muutoksissa siitd sun substanssista, jotta ehtisi pa-
neutua kunnolla sithen muutokseen. Ja se, ettd kun meidin esimiehien pitdis delegoida
niitd omia juttuja muille, niin se tulee ongelmaksi. Kun me voidaan, mutta jos on muu-
tenkin vajailla ja porukka vadsynyt, niin sd oot kahden tulen vilissi siind. [H12]

Jos meilla olisi ollut vihdn enemman aikaa, niin en ma tieda olisiko ithmiset voinut ehka
tulla meille juttelemaankin niisté, tai olisiko me voitu kierrella ja kysell4, ettd mika fii-
lis, ettd mietityttdako sinua joku tai timmdistd hyvin pehmeétd ihmisten huomioimista
siind muutoksessa. Nyt ei tuollaiselle ole aikaa, ja sitten jotkut voi jopa ajatella sité, ettd
sd oot niin kiireinen, ettd en ma halua tulla hairitsee sua. Tavallaan semmoinen keskus-
telu ei ehké ole ollut edes vaihtoehto. [H13]

Haastateltavat ovat kokeneet muutostilanteessa suurena haasteena sen, ettei varsinaiselle esihenkilo-
tyolle ole jadnyt aikaa, ja omat johdettavat ovat joutuneet kamppailemaan muutoksessa ilman hel-
posti ldhestyttidvin esihenkilon tukea. Edes tavanomaisille kahvipoyta- tai kdytaviakeskusteluille ei
ole endi aikaa, joten myds motivaatiokeskustelut tai muut kahdenvéliset johdettavien tyokykya tu-
kevat keskustelut voivat kiireessd jadda hoitamatta. Johdettavien hyvinvoinnin sivuuttaminen ai-
heuttaa haastateltavissa puolestaan heidén tyokykyaian haastavaa kuormitusta, toisaalta jopa epidon-

nistumisen tunnetta.

Haastatteluissa vertaistukea todettiin aina olevan saatavilla, mutta omilta esihenkil6iltad saatu tuki
saatettiin kokea puutteelliseksi. Ndin omien esihenkildiden osallistuminen ja asennoituminen muu-
tokseen koettiin asiaksi, jolla haastateltujen jaksamista ja samalla myds muutosten onnistumista
olisi voitu parantaa. Lisdksi haastateltavat ndkivét, ettd omalle jaksamiselle saatu tuki on heijastanut

suoraan omien johdettaviensa jaksamiseen.
5.3.4 Muut tukimuodot

Haastateltavat olivat muutostilanteessa saaneet vapautusta substanssityOstddn, osalle vapautus on
vakituinen kaytinto. Vapautukset ovat tyypillisesti prosenttiméérdisia kdytetyn tydajan suhteen,
vaikka vapautusta on voitu jarjestdd esimerkiksi sihteeripdivystyksestd poisjittamiselld tai siten, ettd
kisiteltdvat asiamddrét ovat pienempid. Muutostilanteessa vapautuksen toteutuminen oli monesti

jaanyt ldhinnd ajatuksen tasolle.

Meilld on 50 % [vapautus substanssista], mutta oma tyOpari ei ole ainakaan siihen pys-
tynyt koko sind aikana, tekee enemmain. Kylld melkein 100 % rootelia [vastuualuetta]
pyorittad. [H13]

Tyo6aikapidennykselld tarkoitetaan tydajan pidentdmistd 36,25 viikkotunnista 40 tuntiin. Véliai-

kaiseksi tarkoitetulla menettelylld on tarkoitus hillitd tydaikasaldojen kerddntymisti ja toisaalta
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my0s tuottaa taloudellista kompensaatiota. Haastateltujen nakemykset tydaikapidennyksestd olivat
ristiriitaisia, silld tukimuotona pidennyksen tarkoituksena on ollut jirjestdd osastovastaaville lisda
aikaa tehda tyotdén, toisaalta se on koettu lisdtyoksi. Myos tydaikapidennyksen ajankohta herétti
mielipiteitd, silld muutosty6hon kuluu aikaa erityisesti ennen muutoksen toimeenpanoa, mutta myos
pitkdédn tuon hetken jilkeen. Haastatelluille on annettu myo6s ylityoméaariyksid tyGtilanteen tasaa-
miseksi, jolloin ty0sté on tietysti myOs maksettu ylitydkorvaukset.

Joitakin ylitydméadrdyksid annettiin sitten my0s esimiehille, eli ei nyt puhuta vapautuk-

sesta, kun ylitoista. [H10]
Ylitdiden merkitys nédhtiin hyvésté tarkoituksestaan huolimatta kuormitustekijina, silld muutoinkin

kuormittavassa tilanteessa jdd yhid vihemmin aikaa palautumiselle.

Haastatteluissa nousi esiin my0s virastojen johdolta saatavia tukitoimia, joilla haastateltavien tyota
muutostilanteessa olisi voitu helpottaa. Niitd yhteisesti organisoituja tukitoimia olivat yhdenmukai-
nen viestintd, lainkdyton hidastaminen muutosvaiheessa sekd muutoksen johtamiseen varattu aika.
Henkilostoryhmien ja osastojen viliselld yhteiselld ja yhtdaikaisella viestinnélla viraston tydskente-

lyé olisi voitu helpottaa ja huhupuheita tai muutosvastarintaa vihentéa.

Osastojen pitdisi tiedottaa yhtdaikaisesti, ettd vililld rumasti sanottuna osastojohtajat va-
hén rdiski meneméén, ja sitten se oli eri aikaista ja sitten kun meidénkin osastoilla ihmi-
sid, jotka keskustelee sitten keskenddn ja toisen osaston kanssa, niin ehka tuollaisessakin
se on sitten voimavara, ettd jos pystyy vdhin koordinoimaan. [H14]

Yhteinen viestintd ndhtiin kuulopuheita ja epdvarmuutta vahentidvéna tekijani, jonka koordinoin-

nista ja yhteisestd suunnittelusta oli ollut hy6tyd muutostilanteessa.

Haastateltavien virastoissa muutos oli tehty ”lennossa”, eli uusi organisaatio on ollut voimassa jos-
tain sovitusta pdivimaérastd ldhtien. Lainkdyton hidastaminen néhtiin tekijéksi, jolla kaikkien ty6ta
olisi voitu muutostilanteessa helpottaa ja ndin saada myds muutos onnistumaan paremmin. Ty0-
rauha olisi mahdollisesti auttanut myds siind, ettei tydilmapiiri virastoissa olisi kiristynyt tai aiheut-
tanut liiallista muutosvastarintaa. Kiireessa lapivedetty muutos on koettu varsinkin motivaatiota ja
tyokykya heikentéviksi seikaksi.

Sitd lainkdyttdd tavallaan pitdisi vihéin hidastaa siind, ettd saataisi se muutos vietya ldpi.

Ja sitten me jouduttiin -- jakaa tosi iso mééra juttuja uudestaan, koska ithmiset, jotka siir-

tyi sekarootelista siviiliosastolle niin heidédn piti pddsti niistd rikosasioista eroon ja toi-

sin pdin. Niin ehkd se on semmoinen asia, miké on jadnyt vihdn harmittaa, ettd voi kun

ne olisi silloin kuunnellut meitd enemman ja olisi vihdn rauhoitettu sitd muutoksen ai-

kaa, niin se olisi ehkd sujunut paremmin ja ihmiset olisi ehké ollut vdhdn vihemman
epatyytyviisid. [H13]
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Haastateltavat eivét valttimaétta itse ole ehdottaneet lainkdyton hidastamista, mutta esittdneet nike-
myksidén eri toimintojen vaatimista resursseista, mutta ndkemykset on toisinaan jétetty huomioi-
matta. Lainkdyton hetkellisen hidastamisen lisdksi myds varsinaiseen muutosjohtamistyohon olisi

voinut haastateltavien mielestid panostaa enemmaén.

Johtamiseen panostamiseen aikaa, jos olisi saanut siithen, niin olisihan se ehka voinut

tuoda vield paremman ja vihentényt jotain tiettyjd epityytyvéisyysasioita, mitkd ehka

sitten tdssd meidédnkin muutoksessa sitten tapahtui. [H15]
Haastateltavat toivat esiin, ettd varsinkin muutostilanteessa asioiden huolellinen johtaminen olisi
edesauttanut muutoksen onnistumista. Liséksi esihenkildiden yhtendinen linjan ylldpitdminen ja
viestinndn yhtendisyys mainittiin tekijoiksi, joiden avulla viraston johto olisi paremmin tukenut
haastateltavia omassa muutostydssdén. Myo0s osastonjohtajille annetut vapautukset substanssityosta

nihtiin osastovastaavien tyotd keventiviaksi tekijiksi, mikéli osastovastaava tyoskentelee myds

osastonjohtajan tydparina.

Muut haastateltavien saamat tukitoimet siis painottuivat padpiirteissdan sellaisiin asioihin, jotka
ovat viraston johdon késissé. Ristiriita osastovastaavien vapautusten ja johdettavien kuormituksen
vililld on resurssikysymys, johon viraston johto ei useinkaan voi vaikuttaa. Lainkdyton hetkellinen

hidastaminen puolestaan voi olla johdon mahdollistettavissa.
5.3.5 Valmentava johtajuus muutostilanteessa

Valmentavan johtajuuden koettiin olevan omia henkildstdtuottavuustekijoitd vahvistava tekiji. Val-
mentava ty0ote tunnistettiin omassa tyossd kuitenkin useammin suhteessa omiin johdettaviin, kuin
suhteessa omiin esihenkildihin. Niissdkin virastoissa, joissa valmentavan johtajuuden toteuttaminen
oli vield lapsen kengissd, toivottiin valmentavampaa otetta varsinkin omilta esihenkildiltd. Haastat-
teluissa kdvi ilmi, ettd useimmiten heilld on vapaa keskusteluyhteys omiin esihenkil6ihin, ja ettd he
saavat vapaasti esittdd omia ideoitaan, joita pallotellaan yhdessd, ja joiden pohjalta mahdollisesti

rakentuu uusia kaytantoja.

Saan varsinkin osastonjohtajan kanssa pyoritelld omia ajatuksia. Ei ole mitdédn vélia,
kun menen ovesta sisdéin vaan ja alan ajattelemaan siind. Olen huomannut, etta kyll4 se
sielld sitten sanoo, ettd tuhoon tuomittu ajatus taikka hyvaksytty. Hian antaa kylla tukea
tosi paljon mun ajatuksille ja hdn antaa mulle aika vapaat kiddet toimia ja tehdi. [H6]

Kylla se [sparrailu] tdydentdd ja selkeyttdd, ettd kylld se ehkd menee timmoiseksi tuki-
toimeksi. Kylld se on yksi sellainen toimi, miké tukee sitd tyoskentelyé. [H7]
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Oman esihenkilon liséksi my0s muiden osastovastaavien kesken tapahtuva sparrailu tukee omaa
ajattelua ja saa jamahtdneen ajatuksen uudelleen litkkeelle. Vertaistuen kautta saadaan myds uusia

ndkokulmia ja ideoita oman tyon toteuttamiselle.

No kylld mé osastonjohtajaa vélilld kdytén siihen, ettd ma kdyn keskustelemassa, ettd
onko se mun ajatus nyt oikea, tai ettd voiko tehdé niin tai jotain muuta vastaavaa, mutta
en ehka niin paljon, kun noiden muiden osastovastaavien kanssa. [H14]

Valmentava johtajuus ei itsessdén heréttdnyt haastatteluissa endé suurta keskustelua, mutta valmen-
tavan johtajuuden piirteit tuli ilmi varsinkin motivaatiotekijéiden tukemisessa ja oman esihenkilon

kanssa kaytdvissd keskusteluissa.

Kylldhén se motivoi ihan todella paljon tekeméén paljon toitd, kuin saa kayttia siti

omaa luovaa ajattelua, ja sitten tavallaan kdydé vaan sen selvittimadssi toiselle, ja saa

ehka siithen jotain vinkkejékin vield. [H6]
Valmentavaa johtamisotetta kuitenkin toivottiin kehitettdvéksi kaikissa haastatteluryhmissi, ja val-
mentavan johtamisen ndhtiin henkilostotuottavuustekijoitd tukevaksi tekijaksi. Valmentava johta-
misote omilta esihenkilG6iltd ndhtiin keskeiseksi varsinkin sen takia, ettd sen avulla on mahdollista
kdyda avointa keskustelua ja saada ohjausta sen suhteen, etti osastovastaava on menossa omassa
muutosjohtamistydssddn oikeaan suuntaan. Samalla omalta esihenkil6ltd on mahdollista saada hy-
viksyntd omien ajatusten ja ideoiden kehittdmiseksi. Keskindinen sparrailu koettiin my6s hyvéksi

tavaksi saada palautetta omasta tyosta.

Samoin valmentava johtajuus koettiin tarkeédksi henkilostotuottavuustekijaksi silloin, kun tillaista
johtamisotetta ei ole kiytossd. Valmentavan johtamisotteen puuttuessa haastateltujen tyoltd nihtiin
puuttuvan hyviksyvé palaute tai ohjaus, tai on koettu, etti joitain annettuja tehtdvid on maératty
hoidettavaksi ilman, ettéd tehtdvan hoitamiseksi on annettu vinkkeja tai mahdollisia keinoja tehté-
vissd onnistumiseksi. Télloin koetukselle on joutunut mahdollisesti niin haastateltujen motivaatio,

osaaminen kuin tyokykykin.
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6 Pohdinta ja johtopaatokset

6.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tamaén tutkimuksen tutkimusongelmana oli selvittdd, minkélaisella johtamisella ja minké&laisilla tu-
kitoimilla voidaan tukea ldhiesihenkildiden henkildstotuottavuustekijoitd muutostilanteessa. Tut-
kielmassa painotetaan henkilostotuottavuustekijoiden eli motivaation, osaamisen ja tyokyvyn tuke-
mista, mutta tuottavuutta ei itsessdédn tarkastella mitattavilla kaavoilla tai luvuilla. Haastateltavien
vastaukset on annettu avoimina vastauksina esitettyihin kokemuksiin, ja vastauksissa on tarkasteltu
nimenomaan vastaajien subjektiivista kokemusta tarkastelluista tekijoistd. Tutkimuksessa tutkittiin
my0s sitd, miten valmentava johtamisote nikyy tutkimusryhmin tydarjessa heihin kohdistettuna tu-

kitoimena.

Tamén tutkimuksen tavoitteena ei ollut tutkia sitd, miten ldhiesihenkil6t itse toteuttavat omaa muu-
tosjohtamistaan. Vaikka tutkielman konteksti on ollut muutos, itse muutosjohtamista on teoriaosuu-
dessa késitelty vain sivuten. Sen sijaan tutkimuksessa keskityttiin 1dhiesihenkiloiden keskeiseen
asemaan organisaatiouudistuksen onnistuneessa toimeenpanossa, joten myos lahijohtajien motivaa-
tiolla, osaamisella ja tyokyvylld on mahdollisesti hyvinkin olennainen merkitys sithen, miten muu-

tos saadaan vietya ldpi.

Tutkimuksen alussa keskityttiin aihetta késittelevdin teoriaan, jotta muodostuisi kéasitys tutkimuk-
seen liittyvidstd teoriasta, atheympéristostd ja aikaisemmista tutkimuksista. Teorian ohella tutkimus-
kysymykseen haettiin vastauksia kdrdjdoikeuksien osastovastaavien haastatteluista, jotka suoritettiin
puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastatteluaineisto litteroitiin nauhoitusten perusteella ja

analysoitiin sisdllonanalyysin avulla. Haastattelujen tulokset on kayty 14pi luvussa 5.

Lahiesihenkildiden tekema ty6 vaikuttaa myos ylemmén johdon ja koko organisaation suoriutumi-
seen (Sasser & Leonard 1980, 113). Yleisen mééritelmén mukaan keskijohdon ja yksildtason tyon-
tekijoiden vililld operoivien ldhiesihenkildiden tirkein tehtiva on itse noudattaa ja saada myds omat
johdettavansa noudattamaan organisaation valitsemaa strategiaa (Tyo6turvallisuuskeskus 2023, 3),
jonka ohella esihenkil6t ovat vastuussa my0s johdettaviensa tydeldmén laadusta ja siité, ettd nima
saavat ty0ssdan huomiota ja arvostusta (Kesti 2017, 53). Lahijohtajien nouseminen esihenkildase-
maan substanssitehtivasti voi aiheuttaa ristiriitoja niin substanssityon kuin esihenkilotyonkin suju-
miselle (Kesti 2010, 140). Taémén ohella esihenkilotyohdn omat haasteensa asettaa niin ylhdalta
kuin alhaalta péin tulevat vaatimukset, jotka voivat toimia esihenkilon motivaattoreina, mutta myds

johtaa kohtuuttomien vaatimusten kohteeksi ajautumista (Harju & Kallasvuo 2007, 14).
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Haastateltavat olivat nousseet esihenkildasemaansa kardjédsihteerin tehtivastd, ja heidin taustallaan
oli useimmiten oikeustradenomin tutkinto. Osalla haastateltavista oli liséksi jonkinndkdistd itse han-
kittua tai tyonantajaviraston mahdollistamaa johtamiskoulutusta tukemaan omaa esihenkil6tyota.
Tiedustellut tunnusluvut eli esimerkiksi tydkokemuksen pituus nykyisessd tyonantajavirastossa, esi-
henkilotyo6ta tehdyt vuodet ja johdettavien médri, olivat vaihtelevia, mutta keskiarvo ja mediaani
asettuivat tunnusluvuittain ainakin melko lihelle toisiaan, joten vastaajajoukon rooli ja kokemus

esihenkilotyOssa oli padsddntoisesti samankaltaisia.

Lahijohtajat ovat omalta osaltaan keskeisessd asemassa muutosjohtamisen toteuttamisessa (Edge-
low 2011, 3). Projektiluontoisessa tehtdvéssd annettuihin médriaikoihin sidotut kahden tahon vililla
tasapainottelu kuormittaa esihenkilditd (Rafique 2022, 495), ja esihenkilon loppuun kdytetyt voima-
varat voivat heijastua koko organisaation johtamistyohon tai vaikuttaa kohtalokkaasti organisaation
toimintaan ja ilmapiiriin (Harju & Kallasvuo 2007, 14, 16). Organisaatiouudistuksessa esihenkildltd
saatu tuki vaikuttaa siihen, kuinka uusiin tydoloihin sopeudutaan (Bernuzzi ym. 2023, 153), mutta
silld on merkitystd myos suhteessa henkildston sitoutuneisuuteen ja vaihtuvuuteen (Nayak &
Budhwar 2025). Haasteltavat tunnistivat tyOnantajaorganisaatioissa lapikdytyjen organisaatiomuu-
tosten 1dhtokohdiksi ajureita, jotka liittyivét esimerkiksi tydmaérien tasapuolisempaan jakamiseen,
tyGtapojen yhtendistdmiseen, vaihtuvuus- ja perehdytyshaasteisiin vastaamiseen, uuden pédllikon
virkaanastumiseen tai tulevaisuuteen varautumiseen. Haastateltavat oli joko osallistettu muutoksen
suunnitteluty6hon tai pidetty ajan tasalla suunnittelutyon etenemisesté, ja heille oli useimmiten an-
nettu vapaat kidet suunnitella oma tai johdettaviensa ty0. Haastateltavat kertoivat olleensa sitoutu-
neita muutoksen ldpiviemiseen. Muutostydhon sitoutumista ovat edesauttaneet niin osallistaminen,
yhteistyd muiden esihenkildiden kanssa kuin henkilokohtaiset kehittymis- tai kehittdmismahdolli-
suudetkin. Dasguptan (2015, 25) mukaan esihenkildiden osallistaminen on yhteydessd vahvempaan
sitoutumiseen ja tyGtyytyvaisyyteen. My0s esihenkil6lta saatu tuki on yhteydessa tyontekijoiden si-
toutuneisuuteen ja organisaation vaihtuvuuteen (Nayak & Budhwar, 2025). Deschamps ym. (2016,
14) ovat havainneet, ettd tilanteessa, jossa johtajilla ei ole erityistd madrdysvaltaa palkkioiden jakau-
tumisen suhteen, motivaatiotekijdna painottuukin vuorovaikutteiseksi koettu oikeudenmukaisuus.
Osallistaminen ja tilanteen tasalla pitdminen koettiin my0s tdssd tutkimusryhmaéssé sitoutumista li-
sadvand tekijind. Haastateltavien osallistaminen oli koettu palkkaa suuremmaksi motivaatioteki-
jéksi ja sitouttanut heitd muutostyohon. Yllattéva tulos haastateltavilta saaduissa vastauksissa olikin
samalla se, ettd liian pieneksi koettu palkka oli kuitenkin hyvéksytty poikkeuksetta. Esihenkil6teh-
tava tunnistettiin omaksi valinnaksi, jonka taustalla palkkaa ei mainittu motivoivaksi tekijiksi vaan

se, ettd omalla ty6lld oli mahdollisuus vaikuttaa myds omien johdettavien ty6hon ja tydoloihin.
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Vaikka organisaatiomuutokset eivét varsinaisesti ole muuttaneet haastateltavien tyonkuvaa, haastat-
teluista saatujen vastausten pohjalta selvisi my0s muutostilanteessa koettuja haasteita. Useimmiten
tunnistetut haasteet liittyivéat lisddntyneeseen vastuuseen, ajankdyton haasteisiin, tydmadrien lisdan-
tymiseen, vaihtuvuuden aiheuttamien sijaistusten ja perehdytyksen jérjestimiseen sekd omiin joh-
dettaviin liittyvin huolen lisdédntymiseen. Liséksi haasteita on aiheuttanut henkildstéryhmien véliset
ndkemysristiriidat, viestinnin epayhtendisyys ja epdselvyys esihenkildiden keskindisestd vastuunja-
osta. Mainitut ristiriidat ovat aiheuttaneet yhteentorméyksié ldhinnd uuden organisaation suunnit-
telu- ja aikataulutusvaiheessa, eika ristiriidoillakaan ole ollut vaikutusta haastateltavien sitoutumi-
seen muutostyon onnistumiseksi. Holmemo ja Ingvaldsen (2016, 1342) ovat todenneet, ettd esihen-
kildiden ohittaminen tai ilman tukea jittiminen voi aiheuttaa koordinointiongelmia tai vaikeuttaa
vastuunjakoa muutostilanteessa. Tdmén tutkimuksen vastausten perusteella voidaan todeta, etté 1a-
hiesihenkil6ty6td muutoksessa helpottaa se, ettd muutoksen tekemiseksi annetaan tarpeeksi vapaat
kédet, ja kun omat vastuualueet ovat tiedossa ja hoidossa. Puolestaan se, etti 1dhiesihenkildiden
osaaminen tai kokemus jatetddn huomioimatta ja muutosta tehddan kuulematta titi nikokulmaa, voi

lisétd vastuunjaon epdselvyyttd ja heikentdd kokemusta vastuun jakautumisen tasapuolisuudesta.

Henkilostotuottavuudeksi miiritelldédn motivaation, osaamisen ja tyokyvyn muodostama henkilds-
tdominaisuuksien yhdistelmé (Aura ym. 2019, 17), jonka johtaminen itsesséén on varsin tavan-
omaista johtamista, mutta jonka tuloksia on hyvéa mitata kehityksen havaitsemiseksi (Liftcast 2019).
Henkildstotuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi jakamalla myyntikate henkilostokuluilla (Kesti
2010, 16-17) tai organisaatiotasolla tarkasteltavalla henkilostotuottavuusindeksilld (Aura, 2023).
Havusen (2022, 17, 19) mukaan esihenkil6ltad saatu tuki korreloi vahvasti alaisesihenkilon henkilo-
tuottavuuden kanssa, ja oman esihenkilon pienikin aktivoituminen tuottaa esihenkildalaisessa aktii-
visempaa johtamista. Tdma tutkimus vahvistaa véitettd, silld tutkimuksen mukaan esihenkilGtuella
on merkittdva vaikutus haastateltavien motivaatioon ja tyokykyyn myos muutostilanteessa. Osaami-
sen suhteen esihenkildtuki ei korostunut tidssd tutkimuksessa. Tdma saattaa johtua siitd, ettd kohde-
ryhmaéssé haastateltavat ja heidén esihenkilonsd hoitavat eri substanssitehtdvia, eikd ymmarrysti

toisen tekemastd tyOstd valttamattd ole.

Haastatteluiden perusteella keskeisimmét asiat haastateltujen motivaation tukemiseksi olivat ver-
taistuki, esihenkil6tuki ja kuulluksi tulemisen tunne, tyon kokeminen kutsumustyoksi, kehittdmis-
mahdollisuudet sekd omilta johdettavilta saatu palaute. Haasteltavien motivaatiota olisi voitu muu-
tostilanteessa parantaa antamalla palautetta tai huomioimalla haastateltavien osaamista mielipiteitd
enemmadn. Omalta esihenkil6ltd saatu tuki korostui haastateltavien motivaatiotekijana, silld myos

sen puuttumisen vaikutukset ovat nihtévissa haastattelutuloksissa. Tanuwijayan ym. (2025, 242)
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mukaan yksil6itd voidaan motivoida valmentavalla johtamistyylilld, joka on yhtendinen organisaa-
tion tavoitteiden kanssa ja auttaa ndiden tavoitteiden hahmottamisessa ja saavuttamisessa. Vaikka
valmentavaa johtajuutta ei erikseen kysyttiessé valttdmaétta tunnistettu esiintyvan haastateltavien
motivoivan. Palkka ei kohderyhméssd motivoi, vaan pikemminkin tyon vaatimusten ja vastuiden

koettiin olevan epdsuhdassa siitd maksettuun korvaukseen nidhden.

Osaamisen tukemisessa tarkeimmat tekijét olivat itse hankitut tai viraston jarjestimait koulutukset
seka vertaistuki. Oikealla hetkelld jéarjestetty muutosjohtamiskoulutus on koettu hyodylliseksi ja tar-
koitustaan vastaavaksi. Samoin koettiin, ettd suurin osa koulutuksista on kantanut edes jotain hedel-
méé ja antanut uutta ndkdkulmaa omaan tydarkeen. Lahiesihenkil6t voivat tydssddn paremmin, kun
he saavat koulutusta muutostilanteessa ja kun he saavat tydskennelld muutosmyonteisessd ympéris-
tossd. Lisdksi heiddn itseluottamuksensa ja ymmarryksensd muutosjohtamisen tarpeellisuudesta
kasvavat. (Nielsen & Daniels 2012, 1210, 1224.) Osaamisen parantuminen siis lisdd myds tyoky-
kyéd. Kaikista viraston jarjestdmistd koulutuksista ei koettu olevan hyotya, silld koulutusten jérjesté-
mistapa tai sisdlto ei aina kohtaa tarkoitusta. Liséksi koulutukset, joiden jérjestdja ei ole perilla
tyOnantajavirastossa tehtiviasté tyosti tai tunne henkildston tyonkuvia tai organisaation johtamisjér-
jestelmad, koettiin muutoinkin paineistetussa tilanteessa mahdollisesti jopa haitallisena. Sen sijaan
virastoissa jarjestetyt tyOpajat esihenkildiden tai koko henkildston kanssa koettiin tekijoiksi, joiden
kautta haastateltavien osaaminen, mutta myos ymmarrys viraston asioista ja henkiloston nakokul-
mista on laajentunut. Vertaistuki eli yhteiselo muiden vastaavassa asemassa olevien henkildiden

kanssa koettiin tekijéksi, jonka kautta haastateltavien osaaminen muutostilanteessa on karttunut.

My®ds tyokyvyn tukemisessa keskeiseksi tekijéksi osoittautui omalta esihenkil6lta saatu tuki ja ver-
taistuki. Lisdksi avoin ja yhtendinen viestintd sekd kokemus tilanteen tasalla olemista mainittiin pa-
rantaneen haastateltavien tyokykyéa. Esihenkilotuen merkitys korostuu myos tyokyvyn tukemisessa,
silld sen puuttumisella kuvattiin olevan negatiivisia vaikutuksia tyokykyyn. Muutostilanteen pai-
neessa kuormittuva esihenkild saattaa jopa kayttiytyd epdasiallisesti johdettaviaan kohtaan (Rafique
2022, 495) ja se, miten esihenkild ilmaisee itsedén, voi vaikuttaa johdettavan itseilmaisuun, mutta
my06s hankaloittaa heiddn keskindisen luottamuksensa rakentumiseen (Son 2018, 18, 94). Tyokykya
kuormittivat omista johdettavista kannettu huoli ja ristiriitatilanteet henkilostoryhmien vélilld. Haas-
tateltavat lisdksi kokivat, ettd oma koettu tyokyky on heijastunut myds omien johdettavien tyoky-
kyyn, ja substanssity6td on saatettu muutostilanteessa tehdé jopa omia johdettavia enemmén, jotta
johdettaville aiheutuisi mahdollisimman véhin lisdkuormitusta. Haastateltavat eivét kuitenkaan ko-

keneet, ettd ristiriidat heidén ja johdettaviensa vililld olisivat eskaloituneet. Keskindisen
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luottamuksen voidaan kuitenkin ajatella olleen koetuksella, kun kiireeseen vetdytynyt esihenkild ei
ole ehtinyt huomaamaan omia johdettaviaan. Téssé tutkimuksessa saadut tulokset poikkeavat Ad-
riaenssensin ym. (2017, 91) tutkimuksesta, jonka mukaan vertaistuella ei ole 1dhiesihenkildiden tyo-
hyvinvointiin niin suurta vaikutusta, kuin omilta johdettavilta saadulla tuella. Tdssé tutkimuksessa

kuitenkin my0s johdettavien palautteella oli merkitysté ldhiesihenkildiden motivaatiolle.

Haastateltavat olivat saaneet muutostilanteessa my0s helpotuksia hoidettavan substanssityon maa-
rdén tai asiaryhmiin, sekd tydaikapidennyksid tai ylitydmédrdyksid helpottamaan tydmairén hoita-
mista. Substanssivapautukset kuitenkin koettiin epdrealistiksi, silld esimerkiksi resurssipulan takia
omaa tyotd ndhtiin vaikeaksi keventdd muiden kustannuksella. Lisdksi tydajanpidennykset ja ylityo-
médrdykset ndhtiin 1&hinni lisdkuormitusta aiheuttavana tekijénd, vaikka niisté olikin saatu talou-
dellista hyotya. Haastatteluvastausten perusteella haastateltavien tyotd muutostilanteessa olisi voitu
helpottaa hidastamalla lainkdytt6a hetkellisesti uudistuksen toimeenpanovaiheessa, varaamalla esi-
henkildiden tekemélle muutosjohtamisty6lle enemmaén aikaa seké panostamalla yhdenmukaiseen

viestintdan.

Valmentava johtajuus yhdistdd ihmisten ja asioiden johtamisen kokonaisvaltaiseksi tavaksi suoriu-
tua, vaikuttaa toisiin seka tulla itse vaikutetuksi (Ristikangas & Ristikangas 2022, 43) ja sen keski-
Ossd on thmisten kehittdmisen ja oppimisen mahdollistamisessa (Ellinger ym. 1999, 106, 112). Val-
mentava johtaminen on voimaannuttamista, jonka avulla pyritddn muun muassa aktivoimaan ky-
vykkyyksid, parantamaan tyOyhteison tuottavuutta, edistimadn eettisti toimintaa sekd rakentamaan
itseluottamusta ja hyvinvointia (Coetzer ym. 2017,16). Haastateltavat kokivat, ettd valmentava joh-
tamisote on heiddn henkilostotuottavuustekijoitddn vahvistava tekija. Useammin valmentavaa johta-
juutta kuitenkin havaittiin haastateltavan ja hdnen omien johdettaviensa kuin haastateltavan ja ha-
nen esihenkilonsa vilisessd vuorovaikutuksessa. Valmentavalla johtajuudella katsottiin olevan olen-
nainen merkitys omaan tuottavuuteen, silld sen avulla on mahdollista kiydi avointa keskustelua ja
saada ohjausta sen suhteen, ettd omassa muutosjohtamistyosséd ollaan menossa oikeaan suuntaan.
Samalla omalta esihenkildltd on mahdollista saada kaivattua hyviksyntdd omien ajatusten ja ideoi-
den kehittamiseksi. Valmentava johtajuus koettiin keskeiseksi henkildstotuottavuustekijaksi myos
silloin, kun sité ei ole kiytdssi, silld sen puuttuessa koettiin myos hyvéksyvin palautteen ja ohjauk-
sen puuttuvan. Koska esihenkilé voidaan nédhdd samankaltaisena roolimallina kuin esimerkiksi omat
vanhemmat (Posner 2021, 811), heiltd voidaan myds hakea samankaltaista hyvéksyntdd kuin omilta
vanhemmilta. Palautteen puuttuminen on aiheuttanut haastateltavien kohdalla epétietoisuutta siité,
miten he parjadvat tyossddn. Toisaalta palautetta on kylld annettu keskindisessd vuorovaikutuksessa

ja tdma on koettu mielekkddksi tavaksi, mutta spontaani palaute tehdysté tyostd on jadnyt saamatta.
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Haastatteluissa ei lisdksi puhuttu nimenomaan positiivisesta tai negatiivisesta palautteesta, vaan pa-

lautteesta ylipddtaan.

Tassd tutkimuksessa haastateltujen 1dhiesihenkildiden vastaukset olivat pddosin yhteneviisid, mutta
vastauksista 10ytyi my0s eroavaisuuksia. Vastausten eroavaisuuksiin vaikutti mahdollisesti se, ettd
haastatelluilla oli toisistaan poikkeavia tydonkuvia ja vapautuksia tai se, ettd osa haastateltavista
tydskenteli oman esihenkilonsd tyOparina, kun taas toiset katselevat esihenkil6dén hieman kauem-
paa tai esihenkildné oli suoraan laamanni. Lisdksi haastateltavien tyokokemus tyonantajavirastossa
ja taustalta 10ytyva koulutus ndkyi erona siind, mité asioita vastauksissa painotettiin. Lahiesihenki-
16t tarvitsevat tukea organisaatiouudistusta johtaessaan ja jalkauttaessaan, ja néiltd osin tarkeim-
miksi tekijoiksi haastateltavien ty0ssé osoittautuivat oma esihenkild ja muut esihenkilot. Tadmaén tut-
kimuksen perusteella lahiesihenkildiden henkilostotuottavuustekijoitd voidaan muutostilanteessa
tukea panostamalla kaikilla organisaatiotasoilla tydskentelevien ldhiesihenkildiden henkildstojohta-
misosaamiseen, osallistamalla kaikki 1dhiesihenkil6t muutoksen suunnitteluty6hon ja antamalla
heille tilaisuus tuoda muutosjohtamiseen mukaan omaa asiantuntijuuttaan, sekd mahdollistamalla
heille mahdollisimman luotettava vertaistuki. Liséksi palautekulttuurin ja muutosviestinnin kehitta-

minen tukee 14hiesihenkilditd heiddn muutosjohtamistydssaan.
6.2 Tutkimuksen arviointi ja anti kaytannon tyéelamalle

Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kuvata todellista eldmaa ja tarkastella tutkittavaa koh-
detta kokonaisvaltaisesti. Laadullinen tutkimus toteutetaan usein kerdamaélld tietoa suoraan todelli-
set tilanteet ldpikdyneiltd ihmisiltd. (Hirsjarvi ym. 2015, 161, 164.) Téssé tutkimuksessa haastattelut
toteutettiin etdyhteydelld yhtd haastattelua lukuun ottamatta. Menetelmai valittiin sen helpon toteu-
tuksen vuoksi, mutta kertaluontoisuutensa vuoksi haastattelussa saattaa jaada asioita sanomattakin.
Tutkija ei milloinkaan ole tdysin objektiivinen (Hirsjdrvi ym. 2015, 161.), ei varsinkaan omaa tyo-
ympéristodin tutkiessaan. Tassd tutkimuksessa olen pyrkinyt pitdmadn oman asiantuntemukseni ja
kokemukseni erilldén tutkittavasta aiheesta pysymaélld haastattelutilanteissa ainoastaan kuuntelijana
ja ohjannut keskustelua vain silloin, jos vastaus on jdényt hyvin pintapuoliseksi tai jos keskusteluai-
hetta ei ole ymmarretty. Onnistuneesta yrityksesti kielii se, ettd olen ollut aidosti yllattynyt joistakin
tuloksista, esimerkiksi siitd, kuinka olennainen merkitys oman esihenkilon tuella haastatteluiden pe-
rusteella on. Haastatteluteemojen méaaré (6 kpl) osoittautui sopivaksi, ja useasti keskustelu 14hti it-

sestddn kulkemaan toivottuun suuntaan ennen seuraavan aiheen esittelemista.

Vastaajat kerdttiin mukaan niistd kdrdjdoikeuksista, joissa tiesin tapahtuneen organisaatiouudistus

kuluneina 1dhivuosina. Haastateltavia Idhestyttiin ensin tyOnantajan pikaviestimilla tai
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tydsdhkopostilla ennen varsinaisen tutkimuskutsun esittamisti. Osallistumisen ehtona oli se, ettd
haastateltavien tyOnantajavirastossa oli tapahtunut organisaatiouudistus, jonka my®&té viraston siséi-
sid toimintoja on uudelleenjirjestelty. Kaikkiin tehtyihin tiedusteluihin ei saatu vastauksia. Tama
saattaa viitata sithen, ettd tutkimusaihetta itsessidin pidetdin arkana aiheena muutoinkin paineen alla
olevissa virastoissa. Virastojen pééllikkdtuomarit olivat kuitenkin tietoisia tyon alla olevasta tutki-
muksesta, joten siunaus tutkimukselle oli siitdkin huolimatta, ettei mikdin kardjéoikeus toiminut

tutkimuksessa toimeksiantajana.

Haastattelutilanteissa keskustelut etenivit padsidantoisesti itseohjautuen. Pienimmaéssa haastattelu-
ryhmaéssa oli vain kaksi haastateltavaa, joten tissd ryhméssi haastattelutilanne vaati enemmén oh-
jaamista keskustelun yllapitdmiseksi. Haastatteluissa saadut vastaukset mukailivat toisiaan, ja kes-
kustelut pysyivét johdonmukaisesti annetuissa raameissa. Se, ettd haastattelijana toimin samassa
tehtdavissd kuin haastateltavat, oli suurin riski raameista poistumiselle. Ndissa tilanteissa haastatelta-
vat l4htivit helposti selittdmééin organisaatiorakenteitaan, mutta nima osuudet on jdtetty tutkimustu-
loksista luonnollisestikin pois. Yksikddn haastatteluryhma ei selkeésti poikennut kokonaisuudesta
vastausten osalta, ja paikoitellen vastakohtana korostuva nikemys samasta asiasta korosti tuloksen
paikkansapitévyyttd, joten vastauksia voidaan pitéé luotettavana. Lisdksi neljd haastattelua riittivét
sithen, ettei uutta tietoa endd tullut siind méarin, ettd jotain osuutta olisi ollut tarpeen selvittdd lisa-

haastatteluilla.

Haastatteluaiheet perustuivat teoriaosuudessa késiteltyihin aiheisiin, ja niiden tarkoituksena oli sel-
vittdd haastateltavien henkilokohtaisia kokemuksia heihin kohdistuneista tukitoimista. On todenna-
koistd, ettel vastauksia annettu tyhjentivésti, vaikka suuremmissa haastatteluryhmissa keskustelu
olikin avoimempaa ja ehki rohkeampaakin. Haastateltaville kerrottiin haastattelun alussa, ettei hei-
dén tyonantajavirastojaan kerrota tutkimuksessa, silld niilld ei katsota olevan merkitysté tutkimuk-
selle. Haastattelutilanteessa haastateltavien keskindinen tuttuus ja luottamus tuntuivat kuitenkin vai-
kuttavan myds siithen, kuinka paljon haastatteluissa voidaan omia tuntemuksia avata edes 1dhim-
mélle kollegalle. Liséksi se, ettd jatkoaiheita ldhdettiin sivuamaan itseohjautuvasti saattaa olla vai-

kuttanut sithen, miten syvillisesti varsinaiseen aihetta kisittelevdan keskusteluun paneuduttiin.

Tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd luotettavina kyseisessd tydympéristossd, vaikkakin varmuuden
saamiseksi pitdisi tuloksia kerétd laajemmalla otannalla, sekd kronologisesti ettd myds maantieteel-
lisesti. Tuloksia voidaan kéyttda kehittdméén 1dhiesihenkildiden tukemista muutosten aikana sekd

vahvistamaan valmentavan johtamisen hyotyja. Tulokset on esitelty suoraan myos kérédjédoikeuksien

laamanneille, ja tdlld voi olla mahdollisesti suoria vaikutuksia tuomioistuinten tai toki muidenkin
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organisaatioiden tulevissa muutostilanteissa tai henkilostokédytanteissa ylipaataan. Liséksi tulosten
perusteella korostetaan ldahiesihenkildiden térkeédé roolia suorien alaisten ja keskijohdon vilissa,

missd he sananmukaisesti ovat kahden tulen vélissa.

Haastateltavan joukon koko, yhteensd 15 henkil6d neljastd kardjaoikeudesta, voidaan pitéa riitta-
vind otoksena ottaen huomioon kérdjdoikeuksien maaradn (20 kpl). Oma kokemukseni esihenkilona
organisaatiomuutoksen lidpikdyneessé virastossa aiheutti aluksi pohdintaa subjektiivisuudesta ja
siitd, vaikuttavatko omat kokemukseni ja ndkdkantani haastattelutuloksiin. Haastatteluiden aikana
haastateltavat toivat kuitenkin vahvasti henkilokohtaisten kokemusteni kaltaisia havaintoja esille, ja
koska keskustelut ovat edenneet antamastani aiheesta, en koe oman kokemukseni tai nikemysteni
vaikuttaneen haastatteluihin tai tuloksiin. Keskusteluissa omasta taustastani oli kuitenkin hyoty4,
koska aihepiirit ja ammattisanasto oli tuttua, ja pystyin ndin seuraamaan ja ohjaamaan keskustelua

luontevasti.

Julkisten palveluiden keskittyminen ja julkiselta sektorilta edellytettédvit sddstot muiden yhteiskun-
nallisten ajureiden ohella aiheuttavat julkisissa organisaatioissa muutospaineita. Lisdksi virastojen
yhdistyminen isommiksi kokonaisuuksiksi, kilpailu ammattitaitoisesta henkildstostd seki kilpailun
seurauksena tapahtuva tietotaidon pakeneminen ovat esimerkkeji niistd 1&htokohdista, joiden takia
organisaatiot joutuvat kehittimiin toimintatapojaan siten, ettd ne sailyttavat toimintakykynsid myos
tulevaisuudessa. Tutkielma tuo ajankohtaisia ndkdkulmia sithen, minkélaisin tukitoimin néissi or-
ganisaatioissa keskeisessé roolissa toimivia lahiesihenkilditd ja heiddn henkildstotuottavuustekijoi-

tdan voidaan tukea.

Vaikka tutkimus on tehty kéardjdoikeuksissa, voidaan sen tuloksia todenndkdisesti hydodyntdd myos
muilla julkisen sektorin hallinnonaloilla. Tutkimuksen tulosten perusteella ehdotan, ettd kaikkien
esihenkilotehtdavassd toimivien henkildstojohtamisosaamiseen panostetaan viimeistddn siind vai-
heessa, kun organisaatiouudistuksen suunnitteluty alkaa. Kertavalmennus ei ole riittidva tapa vas-
taamaan siihen, kuinka keskeisestd henkilostostd my0s keskijohto vastaa muutostilanteessa omien
esihenkildalaistensa kautta. Téstd syystd myds keskijohdon johtamisosaaminen tulee varmistaa var-
sinkin tilanteessa, jossa my0s keskijohtoon on noustu suoraan substanssiosaajasta. Muutostilan-
teessa ei siis riitd, ettd pelkdstain toimeenpanevan henkildstoryhmén esihenkiléiden muutos- ja hen-
kilostdjohtamiskoulutukseen panostetaan. Lisdksi muutostilanteeseen valmistautuessa on olennai-
sempaa tunnistaa jo etukéteen sellaiset riskitekijét, joihin tulee valmistautua, kuin pyrkia vastaa-
maan muutostilanteessa ilmenneisiin puutteisiin vasta niiden realisoiduttua. Ja kuten haastatteluissa-

kin on tullut ilmi, jalkiviisaus on vaihtoehdoista epdkaytinnollisin.
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Esihenkiloiden valintavaiheessa on hyvé tarkastella myos ehdokkaiden muutosvalmiutta ja yhteis-
tydtaitoja varsinkin tilanteissa, jossa uudistuksia on nékdpiirissd. Esihenkildasemaan tulee ylipaa-
tddn nimetd ja valtuuttaa henkil6itd, jotka ovat motivoituneita hoitamaan esihenkil6lle kuuluvat teh-
tavat ja esihenkilotyohon liittyvit velvollisuudet (Kesti 2010, 130—131), ja koska muutostilanteessa
vertaistuella on tutkimuksen perusteella merkittava vaikutus kaikkiin kolmeen henkildstétuotta-
vuustekijdin, myos ryhmadynamiikan ja kehittimisvalmiuden huomioiminen muutostilanteeseen
valmistautuvan organisaation esihenkildvalinnoissa voi olla huomionarvoinen asia. Myos organi-
saation johtamisjarjestelméé ja esihenkiloiden keskindistd vastuunjakoa on hyva painottaa esihenki-

16ille varsinkin muutostilanteessa.
6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen kohderyhmiksi valittiin ainoastaan kdrdjdoikeuksien sihteerien 1dhiesihenkildind toi-
mivat osastovastaavat. Tutkimukselle mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tutkia samaa asiaa
porrasta ylempéna, eli keskijohtoa edustavien osastonjohtajien keskuudessa tai vastaavalla tasolla
jossain muussa julkisessa organisaatiossa. Liséksi pitkdaikaisempi ja todellisia henkildstotuotta-
vuuslukuja muutoksessa mittaava miéréllinen tutkimus voisi antaa ndkdkulmaa sithen, missd koh-
taa organisaatiomuutosta esihenkilot kokevat henkildstdtuottavuutensa olevan koetuksella. Tallai-
nen mittareihin perustuva tutkimus olisi hyvé aloittaa ennen muutostyon aloittamista, jotta myds
osallistamisen mahdolliset vaikutukset olisivat todennettavissa osana tutkimusta. Vield syvillisempi
tutkimus olisi mahdollista toteuttaa organisaatiouudistusta ldpikdyvéssd organisaatiossa siten, etti
kaikki henkildstoryhmét otettaisi mukaan tutkimukseen, ja henkildstéoryhmien kokeman henkildsto-
tuottavuuden vélinen korrelaatio voisi kertoa siitd, missd kohtaa esimerkiksi johdon tekemé toimi

vaikuttaa toivotusti tai ei-toivotusti organisaation henkilostoon.
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Liitteet

Liite 1 Haastatteluteemat

(Keskusteluteemat
- apukysymys tarvittaessa)

1. Haastateltavien taustat (tyokokemus ko. virastossa, tyokokemus esihenkil6tyostéd ko. virastossa,
koulutustaso, esihenkild, johdettavien maara)

2. Virastossa lapikiyty muutostilanne (tausta, tyyppi, ajankohta, kesto)

3. Oma rooli muutoksen tekijini

- yhteys muutostydhon

- mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon
- oma sitoutuminen muutokseen

- koettu vastuu

4. Esihenkiloni saadut tukitoimet muutoksessa (tyoaika, vapautukset, koulutus ym.)
- onko tuki ollut normaalista poikkeavaa

- keneltd/millaista tukea on saatu

- tukitoimet omien johdettavien tukemiseen

5. Henkilostotuottavuuden (motivaation, osaamisen ja tyokyvyn) tukeminen muutoksessa
- miten on tuettu ja ketd on tukenut

- mista tukitoimista on ollut / ei ole ollut hyotya ja miksi

- millaisia tukitoimia olisi toivottu

- saatujen tukitoimien vaikutus omien johdettavien tuottavuuteen

6. Valmentava johtajuus oman tyon ja tuottavuuden tukena muutoksessa
- tunnistetaanko piirteitd omassa virastossa
- vaikutus omaan henkildstotuottavuuteen
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Liite 2 Selvitys tekoalyn kaytosta

Tutkimuksessa on kaytetty tekodlyé teoreettisen viitekehyksen tiedonhaussa. Tiedonhakuun on kiy-
tetty Scopus- ja Web of Science -tietokantoja. Tekodlyd on kéytetty etsimédédn tutkimusartikkeleita,
joissa mainitaan tutkimuksen avainsanat (julkinen johtaminen, organisaatiomuutos, ldhiesihenkilo-
tyd, henkildstdtuottavuus, valmentava johtajuus) tai motivaation johtaminen, tyokykyjohtaminen tai
osaamisen johtaminen seké nédiden termien yhdistelmid. Hakusanoja kiytettiin sekd englanniksi ettd

suomeksi Scopus Al- ja Web of Science Research Assistant -palveluissa.

Tutkielmassa ei ole kéytetty tekodlyé tuottamaan tekstid missddn muodossa.
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Liite 3 Tutkimuskutsu ja suostumuslomake

TUTKIMUSKUTSU PRO GRADU -TUTKIELMAAN

Hyva vastaanottaja,

Olen johtamisen ja organisoinnin opiskelija Turun kauppakorkeakoulun asiantuntijaorganisaa-
tioiden liiketoimintaosaamisen maisteriohjelmassa. Teen Pro gradu -tutkielmaani, jossa tutkin
lahiesihenkiloiden johtamista muutostilanteessa. Tutkimukseni ohjaajana toimii Essi Saru,
essi.saru@utu.fi.

Tutkielman tarkoituksena on selvittaa sita, miten lahiesihenkildita johdetaan muutoksessa, ja
millaisia tukitoimia heihin kohdistetaan muutostilanteissa.

Tutkimus toteutetaan valituissa karajaoikeuksissa ja siihen on valittu osallistujia, jotka ovat
toimineet lahiesihenkildind organisaatiossaan tapahtuneitten muutostilanteitten aikana.
Osallistuminen tapahtuu teemahaastatteluna, joka vie aikaa noin tunnin. Tilaisuus toteute-
taan etayhteydella.

Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista, ja tutkimusaineisto kasitelldan luotta-
muksellisesti. Haastattelu nauhoitetaan ja litteroidaan tutkimusta varten. Tutkimuksen tulok-
sia hyddynnetaan Pro gradu -tutkielmassani. Aineistoa kasitelldadn luottamuksellisesti, ja hen-
kilotietosi suojataan poistamalla tunnistetiedot. Aineistoa sailytetaan enintaan viisi vuotta,
jonka jalkeen aineisto havitetaan tietoturvallisesti.

Kiitos arvokkaasta ajastasi ja avustasi tutkimuksen toteuttamisessa.

Ystavallisin terveisin,
Mervi Kivimaki

Liitteet:

Tietosuojailmoitus
Suostumuslomake
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SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISELLE

Pro gradu -tutkielma aiheesta ”lahiesihenkildiden johtaminen muutostilanteessa”, Mervi Kivi-
maki

Taten ilmoitan, etta vapaaehtoisesti osallistun ylld mainittuun tutkielmaan. Olen tietoinen
siita, etta haastattelu nauhoitetaan, ja etta antamiani tietoja kasitelldan luottamuksellisesti ja
siten, ettei henkildllisyyttani voi tunnistaa niista. Tiedostan myos, ettd minulla on oikeus kes-
keyttaa osallistumiseni haastatteluun sen missa tahansa vaiheessa.

Minua on informoitu henkildtietojen kasittelysta tutkimuksen yhteydessa.

Vahvistan allekirjoituksellani suostumukseni tutkimuksen tekemiseen seké haastattelun nau-
hoittamiseen.

Paikka ja paivamaara Allekirjoitus ja nimenselvennys
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Liite 4 Tietosuojailmoitus

TIETOSUOJAILMOITUS

1. Rekisterin nimi:
Haastateltavien kokemuksia ldhiesihenkildiden johtamisesta muutostilanteissa omassa orga-
nisaatiossaan

2. Rekisterinpitéja:

Mervi Kivimaki, mervi.s.kivimaki@utu.fi

Turun yliopisto, johtamisen ja organisoinnin laitos, Porin yliopistokeskus, Pohjoisranta 11d,
28100 Pori

3. Vastuuhenkilon yhteystiedot:
Mervi Kivimaki, mervi.s.kivimaki@utu.fi

5. Henkilotietojen kasittelyn tarkoitukset ja kdsittelyn oikeusperuste:

Tutkimuksessa tehdaan haastatteluita, joissa kysytdan haastateltavien kokemuksia ja kasityk-
sia lahiesihenkildiden johtamisesta muutostilanteissa omassa organisaatiossaan. Sdhkoépos-
tiosoitteita kdytetdan haastattelukutsun lahettdmiseen. Haastatteluissa kerataan tietoa haas-
tateltavien kokemuksista esimerkiksi muutostilanteissa saaduista tukitoimista.

Henkilotietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan mukaisena kasittelyperusteena
on: kasittely on tarpeen tieteellista tutkimusta varten (yleinen etu 6 art. 1 a-kohta).

6. Kasiteltavat henkilotietoryhmat:

Rekisteriin talletetaan rekisterdidysta seuraavia tietoja:

Sahkopostiosoite, nimi, rooli organisaatiossa, kokemuksia lahiesihenkildiden johtamisesta
muutostilanteissa.

7. Henkilotietojen vastaanottajat ja vastaanottajaryhmat:
Tietoja ei siirretd eika luovuteta tutkimusryhman ulkopuolelle.

8. Tiedot tietojen siirrosta kolmansiin maihin:
Henkilotietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.

9. Henkilotietojen sailyttamisaika tai sen maarittamisen kriteerit:
Haastattelunauhoitteista kirjoitetaan tekstitiedostot ja nauhoitteet tuhotaan. Samalla tutki-
musaineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Tietoja sailytetdan enintaan viisi vuotta,
jonka jalkeen aineisto havitetaan tietoturvallisesti.

10. Rekisteroidyn oikeudet:
Rekisterdidylla on oikeus pyytaa paasy hanta itsedan koskeviin henkilotietoihin seka oikeus
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pyytaa tietojensa oikaisemista tai poistamista taikka kasittelyn rajoittamista tai vastustaa nii-
den kasittelya. Oikeutta henkildtietojen poistamiseen ei sovelleta tieteellisessa tai historialli-
sessa tutkimustarkoituksessa silloin, kun poisto-oikeus todennakoisesti estaa kasittelyn tai
vaikeuttaa sita suuresti.

Poisto-oikeuden toteuttamista arvioidaan tapauskohtaisesti.
Rekisterdidylla on oikeus tehda valitus valvontaviranomaiselle.

11. Tiedot siita, mista henkilétiedot on saatu:
Haastattelukutsujen lahettamiseksi pyydetaan sdhkoépostiosoitteita tutkittavan organisaation
rekisterista. Muut tiedot kerataan suoraan haastattelututkimukseen osallistuvilta.

12. Tiedot automaattisen paatoksenteon ml. profiloinnin olemassaolosta:
Tietoja ei kaytetd automaattiseen paatdoksentekoon tai profiloinnin tekemiseen.



