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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, mitkä tekijät vaikuttavat 
henkilöstön sitoutumiseen muutoksessa. Tutkimuksen teoriaosiossa 
käsitellään ensiksi muutossitoutumista vahvistavia ja siinä huomioitavia 
tekijöitä muutosprosessissa onnistuneen muutosjohtamisen kautta, jonka 
jälkeen syvennytään niihin tekijöihin jotka erityisesti vaikuttavat 
henkilöstön muutossitoutumiseen. Tutkimuksen empiirisen aineiston 
muodostivat Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikäihmisten 
palveluiden kolmentoista henkilön haastattelut. Henkilöistä kymmenen 
toimi työntekijätehtävissä, kaksi lähiesimiestehtävissä sekä yksi 
johtoryhmässä. Haastatteluaineisto kerättiin sekä analysoitiin laadullisella 
tutkimusmenetelmällä. Tutkimustulokset osoittavat, että henkilöstön 
muutossitoutumiseen vaikuttivat eniten viestintä sekä sen ilmeneminen 
case-organisaation muutosprosessissa. Kaikki puutteet ja onnistunei-
suudet muutosjohtamisessa kiteytyivät viestintään; henkilöstön 
muutossitoutumisen kannalta erityisesti esimiehen hallitsemaan 
viestintään ja muutosjohtajuuteen. Muutosviestinnän ollessa onnistunutta 
se vahvisti selkeästi henkilöstön luottamusta muutosprosessin vaiheissa ja 
näin lisäsi muutokseen sitoutumista. 
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The aim of this study was to define which are the factors that influence the 
commitment of employee in change. The theoretical section of this study 
firstly emphasizes the factors which strength and affect the commitment of 
employee in the change process through successful change management, 
and after that the study focuses on the factors which especially can 
reinforce the commitment of employee in change. The empirical section of 
this study was gathered through thirteen interviews in the case –
organisation, South Carelian Social and Health Care district (Eksote). Ten 
of the interviewees worked as employees, two as immediate managers 
and one as a member of the top management. The interview data was 
analyzed using qualitative research method. The research findings 
indicate, that the communication in the change process was the most 
important factor in creating and strengthening the commitment of 
employee in change. All of the succeedings and failures in change 
management were connected to the communication in change; in the 
employees point of view especially their immediate managers change 
management approaches and their ability to master the communication in 
the change process. When the communication was successful, it clearly 
reinforced the employees trust in change and thus increased the 
commitment of employee in change. 
 
  
ALKUSANAT 
 
Pro gradu –tutkielmani ei olisi valmistunut tällä aiheella ilman Etelä-
Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin osoittamaa kiinnostusta tutkielmalleni. 
Kiitokset siis ikäihmisten palveluille yhteistyöstä, sekä erityisesti 
haastatelluille henkilöille mielenkiinnostanne vapaaehtoiseen osallisuuteen 
tutkimuksessani. 
 
Kiitokset myös tutkielmani ohjaajalle Pia Heilmannille antamistasi vinkeistä 
ja rohkaisuista tutkielmani teon aikana. 
 
Perheenjäseniäni haluan kiittää tuestanne opiskelujeni sekä pro gradu –
tutkielmani teon aikana. Erityishuomiota haluan antaa äidilleni; pitkä 
työkokemuksesi sosiaali- ja terveyspalveluissa vahvisti luottamustani 
tämän tutkimuksen tekemiselle ja sen aiheen tärkeydelle. 
 
Poikaystävälleni Eetulle haluan antaa myös tunnustusta hyvin tärkeästä 
tuestasi ja avuliaisuudestasi tutkimukseni teon aikana. Potkit minuun virtaa 
saattaa tutkimukseni valmiiksi sekä annoit aina muuta ajateltavaa kun sitä 
eniten tarvitsin. 
 
Enkä suinkaan aio jättää kiittämättä opiskelutovereitani ikimuistoisista 
opiskeluvuosista. Siispä kiitokset opiskelukavereilleni vaihderikkaista ja 
mainioista opiskeluajoista, hymyissä suin niitä aina taatusti muistelen! 
 
Näillä sanoin on seuraavaksi aika kääntää katse kohti uusia tuulia ja 
suunnata energiani tuleviin haasteisiin! 
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1. JOHDANTO 
 
Johdannossa esitellään ensin tämän tutkimuksen aihe, tarkoitus sekä 
tutkimuskysymys. Tämän jälkeen johdannossa käsitellään tämän tutkimuk-
sen aiheeseen liittyvää aiempaa tutkimusta, sekä esitellään tutkimuksen 
tutkimusmenetelmät. 
 
1.1 Aihe, tutkimuksen tarkoitus sekä tutkimuskysymys 
 
Eräs 2010-luvun alun keskeisimmistä haasteista yritysmaailmassa on ollut 
organisaatioiden kilpailukyvyn ja kompetenssin ylläpitäminen alati 
muuttuvassa ja kiristyvässä taloustilanteessa. Niin sanottu muutospuhe on 
levinnyt hyvin laajalle nyky-yhteiskunnassamme. Muutosta luonnehditaan 
usein jatkuvaksi sekä vaikutuksiltaan dramaattiseksi (Rissanen & 
Lammintakanen, 146, 2011). Työelämässä puolestaan muutosmyönteisyy-
destä on kehittynyt jopa normi (Koivumäki, 2008). Organisaatiot pyrkivät 
pitämään toimintansa kilpailukykyisenä vaikka kustannuksia pitäisi pystyä 
samaan aikaan vähentämään. Hyvin usein kustannuksia vähennetään 
henkilöstöstä käsin; yt-neuvotteluilla ja henkilöstöä vähentämällä haetaan 
säästöjä. Erityisesti palvelualan yritykset, etenkin kuntapuolella, ovat 
kovilla sillä henkilöstöltä vaaditaan kykyä kehittyä ja pysyä motivoituneina 
muutoksissa sekä samalla panostaa kokonaisvaltaisesti palveluyrityksen 
ydintoimintaan, eli asiakaslähtöisyyteen. Kyvystä sopeutua muutoksiin 
onkin tullut organisaation, niin johto– kuin työntekijätasolla, menestymisen 
keskeinen edellytys (Rissanen & Lammintakanen, 164, 2011). 
 
Suomessa sosiaali- ja terveyspalvelujen järjestelmä on pirstaloitunut 2010-
luvulle saavuttua. Tätä pirstaleista palvelujärjestelmää on pyritty 
rakentamaan kokonaisuudeksi monin eri keinoin (Stenvall & Virtanen, 15, 
2012). Eräs tärkeimmistä on ollut sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen 
kehittämisohjelma (Kaste), joka on toiminut strategisena johtamisen 
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ohjausvälineenä (Stenvall & Virtanen, 15, 2012). Kaste auttaa kansallisten 
sekä alueellisten tavoitteiden yhteensovittamisessa valtion, kuntien sekä 
yhteistoiminta-alueiden ja muiden alueellisten toimijoiden välillä (Sosiaali –
ja terveysministeriö, 2011). Organisaation kehittäminen (organizational 
development) on yksi esimerkki suunnitellusta, ylhäältä ohjatusta sekä 
johdetusta muutoksesta (Rissanen & Lammintakanen, 147, 2011). Usein 
kuitenkin kehittämistoiminta on muodostunut johdon sekä henkilöstön 
näkökulmasta hallitsemattomaksi; tulokset eivät ole vaikuttaneet 
käytännössä. Organisaatioissa ilmenevä kehittäminen kehittämisen vuoksi 
pitää valitettavan usein paikkansa. Siispä tämän toiminnan 
uudelleenarviointi on tällä hetkellä paikallaan (Stenvall & Virtanen, 15-16, 
2012). Stenvallin & Virtasen (75, 2012) mukaan muutosjohtaminen on 
päivän sana. Kehittämistyö edellyttää muutoksen johtamista. 
 
Tähän päivään mennessä ei ole tarkasteltu kovinkaan paljon itse 
toteuttamisen tapaa kehittämisessä. On unohdettu, että kehittämisen 
lopputulos riippuu hyvin pitkälti työntekijöiden valinnoista, joihin taas 
luonnollisesti kytkeytyy kehittämisen toteutustapa (Stenvall & Virtanen, 18, 
2012).  Onnistuneimmat uudistukset ja kehittämistoiminnan tulokset ovat 
olleet vahvasti työntekijälähtöisiä. Sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa 
kehittäminen on kuitenkin harvemmin erityisen osallistavaa taikka 
työntekijöitä sitouttavaa (Stenvall & Virtanen, 191, 2012). Täten voidaan 
siis mahdollisesti olettaa kehittämis- ja muutostoiminnan konkreettisen 
ilmenemisen sekä työntekijöiden osallistamisen olevan yhteydessä 
myöskin työntekijöiden sitoutumiseen muutostoiminnassa. 
 
Työntekijät ovat sosiaali- ja terveysalalla tärkein tuotannontekijä (Stenvall 
& Virtanen, 233, 2012). Inhimillistä kohtaamista auttamistyössä ei voida 
korvata aineellisin välinein (Stenvall & Virtanen, 102, 2012). Täten ei ole 
yhdentekevää kuinka henkilöstö kokee muutostarpeet sekä mihin 
suuntaan henkilöstö organisaatiota sekä sen toimintatapoja kehittää. 
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Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia mitkä tekijät vaikuttavat henkilöstön 
sitoutumiseen muutoksessa, case-yrityksenä Etelä-Karjalan sosiaali- ja 
terveyspiirin ikäihmisten palvelut. Ikäihmisten palveluissa aloitetun 
palveluiden uudistamisen kautta on pyrkimyksenä tutkia henkilöstön 
sitoutumista kyseessä olevaan muutosprosessiin. Erityisesti 
muutosjohtaminen sitoutumisen taustavaikuttajana sekä muutos-
johtamisen toteutuminen case-organisaatiossa ovat tarkastelun kohteena. 
Minkälaista muutoksen johtaminen on ollut? Miltä osin muutosjohtaminen 
on ollut onnistunutta; miltä osin ei? Miltä osin työntekijät ovat sitoutuneet 
muutokseen; miltä osin eivät? Kuinka henkilöstön sitoutumista vastaavissa 
muutoksissa voitaisiin muutosjohtamisen kautta parantaa? Näkökulmina 
toimii niin johdon, lähiesimiesten kuin heidän alaistensakin kokemukset ja 
näkemykset asian tiimoilta. 
 
Tutkimusongelman voi muotoilla yksinkertaiseksi tutkimuskysymykseksi:  
 
• Mitkä tekijät vaikuttavat henkilöstön sitoutumiseen muutoksessa? 
 
Alakysymykset täsmentävät pääkysymystä: 
 
• Minkälaista on onnistunut muutosjohtaminen? Kuinka sillä voidaan 
edesauttaa henkilöstön sitoutumista muutoksessa? 
 
1.2 Aiemmat tutkimukset 
 
Organisaatiomuutokset sekä muutosten johtaminen ovat yleisenä ilmiönä 
olleet suosittuja aiheita tutkimuksessa sekä alan kirjallisuudessa 1980 –
luvulta lähtien (Rissanen & Lammintakanen, 145, 2011). Muun muassa 
yhdysvaltalainen muutosjohtamisen asiantuntija John Kotter on perehtynyt 
muutosjohtajuuden käsitteeseen ja siihen miksi niin usein organisaatioissa 
toteutetut muutokset epäonnistuvat tai eivät vähintään onnistu täysin 
suunnitellulla tavalla (Kotter, 2007). Martin Orridge on myös tutkinut 
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vuonna 2009 ilmestyneessä teoksessaan muutosjohtajuuden käsitettä ja 
niin sanottua muutoksen taitavaa ja sen kokonaisvaltaisesti hallitsevaa 
organisaatiota.  
 
Sosiaali- ja terveysalalla muutos on strategisena tekijänä voimistunut yhä 
enemmän 2010-luvun sosiaali- ja terveydenhuollossa (Rissanen & 
Lammintakanen, 15, 2011). Sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa ovat 
viime vuosikymmeninä yleistyneet syvälliset sekä laajat organisaatio-
rakenteen muutokset, esimerkiksi organisaatioiden yhdistämiset 
(Taskinen, 2005).  
 
Vuonna 2009 pro gradu -tutkielmansa aiheella ”Henkilöstön johtamisen 
haasteet organisaation muutosprosessissa. Case: Etelä-Karjalan sosiaali- 
ja terveyspiiri” tehnyt Salla Puustjärvi havaitsi tutkimustuloksissaan 
erityisesti viestinnän olevan tärkeä osatekijä muutoksen johtamisen 
onnistumisessa. Puustjärven tutkielman jatkotutkimusten pohdintana nousi 
tärkeänä seikkana esiin myös työntekijöiden sitoutumisen merkitys 
muutoksen konkretisoituessa ja tähän paneutumisen merkitys 
organisaatiossa tulevaisuudessa. Myöskin muutosjohtamista ja tähän 
paneutumista syvemmin ehdotettiin yhtenä jatkotutkimusaiheena. 
Kyseinen pro gradu tehtiin ennen uuteen organisaatioon, Etelä-Karjalan 
sosiaali- ja terveyspiiriin, siirtymistä. 
 
Tutkimusaukon voidaan kuitenkin nähdä ilmenevän osittain siinä, että 
vaikkakin organisationaaliset muutokset näyttävät tulevan yhä enenevissä 
määrin esiin niin julkisella kuin yksityiselläkin sektorilla, suurinosa 
aiemmasta muutosjohtajuuden tutkimuksesta keskittyy yksityisen sektorin 
puolelle. Julkisten organisaatioiden täytyisi kuitenkin omaksua sellaiset 
lähestymistavat muutokseen, jotka palvelevat kyseessä olevan julkisen 
organisaation omia tarpeita ja tilannetta (Coram & Burnes, 2001). Useiden 
organisaatiomuutosten pettymykseen johtavat tulokset korostavat lisäksi 
sitä, että organisaatiot epäonnistuvat usein henkilöstön muutos-
sitoutumisen aikaansaamisessa (Hill et al. 2012).  
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1.3 Tutkimusmenetelmät ja keskeiset käsitteet  
 
Tutkimuksen tutkimusmenetelmänä käytetään johtamisen ja organisaation 
tutkielmissa hyvin yleisesti käytettyä laadullista tutkimusta. Muun muassa 
Metsämuurosen (88, 2006) mukaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus 
sopii erityisen hyvin tutkimuksen päämetodologiaksi silloin, kun 
esimerkiksi ollaan kiinnostuneita tapahtumien seikkaperäisestä 
rakenteesta eikä niinkään tapahtumien yleisluontoisesta jakaantumisesta. 
Tämä kuvaa hyvin myös tämän tutkimuksen tutkimusmetodologiaa. 
 
Teoreettisen tutkimuksen tarkoituksena on keskittyä niin kirjallisuudessa 
kuin eri artikkeleissakin esitettyihin näkökulmiin ja ratkaisuihin 
tutkimusongelman aiheeseen liittyen. Silvermanin (1993) mukaan teoria 
on erityisen käyttökelpoinen silloin kun sen voidaan katsoa olevan 
käytännöllinen sekä auttavan tutkimuksessa. 
 
Tämän tutkimuksen teoreettisen aineiston hyödyntämisen tarkoituksena 
on hyödyntää kirjallisuudessa sekä tieteellisissä artikkeleissa esitettyjä 
näkökulmia tutkimusongelmaan liittyen. Pyrkimyksenä on keskittyä niihin 
artikkeleihin sekä kirjallisuuteen, jossa käsitellään aihealueiltaan 
nimenomaan muutosjohtamista, sekä keskitytään niihin näkökulmiin jotka 
korostavat muutosjohtamisessa huomioitavia tekijöitä muutossitoutumisen 
aikaansaamiseksi. Eli erityisesti sellainen teoreettinen aineisto, jossa 
tarkastellaan henkilöstön muutossitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä ovat 
keskiössä. Lisäksi kirjalliset lähteet, joissa käsitellään muutosjohtamista 
sosiaali- ja terveysalalla sekä julkisella sektorilla, ovat tarkastelun 
alaisena. 
 
Empiirisenä tutkimuksena toimii tapaustutkimus, eli case study. Koskinen 
et al. (154, 2005) mukaan tapaus- eli case-tutkimus on liike-
taloustieteellisen tutkimuksen yleisimpiä laadullisia tutkimusmenetelmiä. 
Kyseinen tutkimustapa voidaan määritellä empiiriseksi tutkimukseksi, joka 
monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja käyttäen tutkii nykyistä 
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tapahtumaa taikka siinä toimivaa henkilöä tietyssä ympäristössä (Yin, 23, 
1983). Yleensä tutkimuksen kohteena on yritys taikka sen osa; esimerkiksi 
tulosyksikkö taikka osasto. Case-tutkimuksia tehdään hyvin laajasti 
opinnäytetasolla. Niiden avulla voidaan testata vakiintuneita käsitteitä, 
teorioita ja käsityksiä. Ne myös tarjoavat tavan auttaa kyseenalaistamaan 
aiempia teorioita; niiden avulla voidaan siis tehdä vertailuja aiempiin 
teorioihin (Koskinen et al. 154-155, 2005). Empiirisen tutkimuksen 
lähteenä on Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikäihmisten palvelut. 
Tutkimukseen haastateltiin ikäihmisten laitospalveluiden työntekijöitä sekä 
esimiehiä joita koskettivat ikäihmisten laitospalvelujen uudistaminen ja 
tähän liittyvä muutosprosessi tietyssä toimintayksikössä. Pyrkimyksenä on 
työntekijä- sekä esimiestasolla selvittää näkökantoja muutosjohtamisesta 
kyseisessä muutosprosessissa sekä muutossitoutumiseen vaikuttavia 
tekijöitä. Esimiestasolla tarkoituksena on tutkia lisäksi muutosjohtamisessa 
sekä –sitoutumisessa tarkasteltavia tekijöitä heidän työnohjauksessaan 
olevat työntekijät huomioiden. Lisäksi myös ylintä johtoa haastateltiin, jotta 
tutkimuksen analysoinnin kannalta saatiin lisänäkökulmaa case–yrityksen 
strategisesta puolesta kyseisessä muutosprosessissa.  
 
Alla kuvataan tämän tutkimuksen keskeisimmät käsitteet. Nämä käsitteet 
tulevat eniten esille tutkimuksen edetessä. 
 
Muutosjohtaminen (change management): Viittaa perustavanlaatuisiin 
välineisiin taikka rakenteisiin joilla pyritään pitämään muutoshanke 
hallinnassa (Kotter, 2011). Muutosjohtamisella johdetaan organisaation 
henkilöstöä, jotta päästään muutoksessa haluttuun lopputulemaan. 
Muutosjohtaminen sisältää ne tarvittavat työkalut, joiden avulla voidaan 
henkilöstössä saada aikaan onnistunutta muutoksen omaksumista sekä 
lopulta muutoksen realisoitumista käytäntöön (Creasey, 2013).  
 
Muutokseen sitoutuminen: Muutokseen sitoutuminen on voima 
(mielentila) joka kytkee yksilön sellaiseen toimintatapaan, joka on 
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elintärkeää muutoksen onnistuneisuuden kannalta (Herscovitch & Meyer, 
2002). 
 
Affektiivinen muutossitoutuminen: Affektiivinen sitoutuminen muutok- 
seen tarkoittaa organisaation jäsenen tahtoa tarjota tukeaan muutokselle 
(perustuen uskoon muutoksen luontaisista hyödyistä) (Herscovitch & 
Meyer, 2002). Avain muutoksen tehokkaaseen täytäntöönpanoon on 
henkilöstön affektiivisen muutokseen sitoutumisen kehittämisessä (Turner 
Parish et al. 2008). 
 
Normatiivinen muutossitoutuminen: Normatiivinen sitoutuminen 
muutokseen tarkoittaa organisaation jäsenen tuntemaa velvollisuuden-
tunnetta  tarjota tukea muutokselle (Herscovitch & Meyer, 2002). 
 
Jatkuva muutossitoutuminen: Jatkuva sitoutuminen muutokseen tarkoit-
taa, että organisaation jäsen kokee muutoksen vastustamisesta 
seuraavan kustannuksia (Herscovitch & Meyer, 2002). 
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2. ONNISTUNUT MUUTOSJOHTAMINEN 
SITOUTUMISEN EDELLYTYKSENÄ 
 
Tässä luvussa keskitytään niihin tekijöihin, joita voidaan pitää onnistuneen 
muutosjohtamisen edellytyksinä. Luvun alussa määritellään yleisesti 
muutosjohtaminen sekä muutosjohtajuus, sekä tuodaan esiin 
oikeudenmukaisuus muutosjohtamisen tärkeänä eettisenä periaatteena. 
Tämän jälkeen tarkastellaan onnistunutta muutosjohtamista sekä 
muutosprosessia niiden teorioiden valossa, joita on tuotu esiin julkisten 
organisaatioiden onnistuneessa muutosjohtamisessa. Tausta-ajatuksena 
koko luvun ajan on onnistunut muutosjohtaminen henkilöstön muutos-
sitoutumisen edellytyksenä. 
 
2.1 Muutosjohtaminen ja muutosjohtajuus 
 
Yhdysvaltalainen muutosjohtamisen uraauurtava asiantuntija John Kotter 
jakaa muutokseen liittyvän johtamisen kahteen erilaiseen määritelmään. 
Kotterin mukaan muutosjohtaminen (change management) ja 
muutosjohtajuus (change leadership) ovat kaksi varsin erilaista 
määritelmää, eivätkä ne ole toistensa substituutteja (Kotter, 2011). Kotter 
(2011) määrittelee termit seuraavasti: 
 
Muutosjohtaminen (change management): viittaa perustavanlaatuisiin 
välineisiin taikka rakenteisiin joilla pyritään pitämään muutoshanke 
hallinnassa. Tavoitteena on usein vähentää häiriötekijöiden vaikutusta 
muutoksessa. Muutosjohtaminen on terminä hyvin yleisesti käytetty. 
 
Muutosjohtajuus (change leadership): keskittyy laajan mittakaavan 
muutostilaan ja sen ravitsemiseen liikkeellepanevien voimien, vision sekä 
erilaisten prosessien kautta.   
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Vuonna 1996 muutosjohtamisesta uraauurtavan teoksensa kirjoittanut 
John Kotter sai selville tutkimuksessaan, että vain 30 prosenttia erilaisista 
muutoshankkeista organisaatioissa menestyy (Kotter, 1996). Kotterin 
havaintoa tukee muun muassa vuonna 2008 tehty kyselytutkimus, jossa 
tutkittiin maailmanlaajuisesti reilun kolmen tuhannen toimitusjohtajan 
kautta muutoshankkeiden toteutumista. Tutkimuksesta kävi ilmi, Kotterin 
havaintoa tukien, että vain yksi kolmesta muutoshankkeesta menestyy 
(Aiken & Keller, 2009). Kotterin teoksen julkistamisen jälkeen tuhannet eri 
kirjat sekä tieteelliset artikkelit ovat keskittyneet muutosjohtamisen 
tutkimiseen. Näyttää kuitenkin edelleen siltä, että muutosjohtamisen 
tutkimuksen kenttä ei ole johtanut merkittävästi menestyksellisempiin 
muutoshankkeisiin (Aiken & Keller, 2009).  
 
Kotterin (2011) mukaan nykypäivänä tarvittaisiin yhä enemmän 
visionäärisempää muutosjohtajuutta (change leadership). Organisaatiot 
nojautuvat kuitenkin muutosjohtamisen (change management) 
hyödyntämiseen sen erilaisten muutostyökalujen avulla. 
Muutosjohtaminen liitetään usein pienempien mittakaavojen muutos-
hankkeisiin. Muutosjohtajuus puolestaan vaatii organisaatiolta suurempien 
askeleiden ottamista ja visionäärisempää katsantokantaa muutostilaan. 
Muutosjohtajuus tulee Kotterin mukaan olemaan iso haaste 
tulevaisuudessa, sillä lähes kukaan ei ole kovinkaan hyvä sen 
hyödyntämisessä (Kotter, 2011). Visionäärisemmän muutosjohtajuuden 
avulla pystyttäisiin kenties kuitenkin löytämään laajamittaisempia 
ratkaisuja muutosorientoituneessa liiketoimintaympäristössä selviyty-
miseen. 
 
Tässä tutkimuksessa pyritään muutosjohtamisen (change management) 
avulla hakemaan vastauksia tutkimusongelmaan liittyen. Tutkimuksen 
keskittyessä tiettyyn palveluprosessin muutokseen ja henkilöstön 
sitoutumiseen kyseisessä muutoksessa, voidaan olettaa 
muutosjohtamisen (change management) teorian tarjoavan oleellisempaa 
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tietoa visionäärisempään muutosjohtajuuteen (change leadership) 
verrattuna. 
 
2.1.1 Oikeudenmukaisuus muutosjohtamisen eettisenä periaatteena 
 
Johtamisessa on yleisesti kyse vallankäytöstä sekä arvovalinnoista, jonka 
vuoksi johtamiseen liitetään myös eettisyyden arviointi (Ikola-Norrbacka, 
2010). Muutosjohtamisessa korostuu eettisen johtamisen periaatteista 
erityisesti oikeudenmukaisuus. Muutosten oikeudenmukaisuuden 
kokemiseen vaikuttavat hyvän organisaatiomuutoksen johtamis-
vaatimukset, kuten tiedonkulku muutoksessa sekä henkilöstön 
osallistaminen muutokseen (Daly & Geyer 1994, Lohrum 1996). Näitä 
seikkoja käydään tarkemmin läpi seuraavassa luvussa. 
 
Julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto toimintaympäristöineen asettaa 
moninaisia rajoitteita verrattuna yksityiseen sektoriin, myös muutosten 
oikeudenmukaisuuden kokemiselle. Kuten edellä on todettu, kunnallisessa 
poliittis-hallinnollisessa järjestelmässä muutokset tulevat poliittisilta 
päätöksentekijöiltä eli organisaation ulkopuolelta. Henkilöstön 
näkökulmasta tällaiset muutokset ovat enemmän tai vähemmän 
pakotettuja. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden suuri koko, 
hierarkkisuus sekä ammattiryhmien kilpailevat mielenkiinnon kohteet 
asettavat oikeudenmukaisuuden toteutumisen perspektiivistä erityisiä 
muutosjohtamiseen liittyviä vaatimuksia sekä haasteita. Muutoksen 
onnistumiseksi henkilöstön muutostietämys, osallisuus ja yhteistyö ovat 
eettisyyden sekä erityisesti oikeudenmukaisuuden kokemisen 
saavuttamiseksi tärkeitä. Henkilöstön muutokseen sitoutumista edistää 
yhteenkuuluvuus, tasa-arvo, turvallisuuden tunne sekä keskinäinen 
luottamus. Muutokseen sitoutumiseen sekä sen hyväksymiseen vaikuttaa 
merkittävästi se, kuinka oikeudenmukaista on henkilöstön kohtelu 
(Rissanen & Lammintakanen, 163, 2011). 
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Jotta muutoksen johtaminen koettaisiin oikeudenmukaiseksi ja eettiseksi, 
tarvitaan ennakoivaa luottamuksen rakentamista. Luottamuksen ja 
oikeudenmukaisuuden suhde on monimuotoinen, koska koettu 
oikeudenmukaisuus synnyttää luottamusta sekä luottamuus puolestaan 
edellyttää oikeudenmukaisuuden kokemusta. Luottamuksen syntyminen ja 
sen ylläpito on siis muutoksissa erityisen tärkeää (Rissanen & 
Lammintakanen, 164, 2011). Luottamukseen ja kommunikointiin muutok-
sessa perehdytään syvällisemmin kappaleessa 2.2.2. 
 
2.2. Muutosjohtaminen julkisissa organisaatioissa 
 
Tässä kappaleessa keskitytään niihin muutosjohtamisen seikkoihin, joiden 
voidaan katsoa olevan tärkeitä muutosprosessin onnistumisen sekä 
henkilöstön muutossitoutumisen kannalta julkisissa organisaatioissa.  
 
2.2.1 Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve 
 
Muutoksessa hyvin suunniteltu on vähintään puoliksi tehty. 
Suunnitteluvaiheessa hahmotetaan kokonaisuutta sekä rakennetaan 
ennakoivasti toimenpiteitä. Suunnittelun jälkeen tulisi vasta keskittyä 
muutoksen toteutusvaiheeseen, joka tarkoittaa muutoksen 
eteenpäinviemistä (Stenvall & Virtanen, 46, 2007). Pfeffer & Sutton (2006) 
korostavat suunnittelun huolellisuuden tärkeyttä (ks. Stenvall & Virtanen, 
47, 2007). Jos muutokseen ei ole olemassa edellytyksiä, on harkittava 
kriittisesti muutokseen ryhtymistä. Stenvallin & Virtasen (48, 2007) 
mukaan suunnittelu ratkaisee sen, syntyykö muutoksesta positiivinen vai 
negatiivinen kierre. Suunnittelu antaa suunnan koko prosessille.  
 
Nykyisin vallalla olevan käsityksen mukaan organisaatiomuutokset ovat 
monimutkaisia ja –ulotteisia sekä etenevät yllätyksellisesti ja syklittäin. 
Täten muutosten tarkka suunnittelu ja aikataulutus voi olla jopa 
mahdotonta tai ainakin vähintään vaikeaa.  Uudemman näkemyksen 
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mukaisesti suunniteltukin muutos voi olla kaoottinen ja se voi sisältää 
yllättäviä muutoksia ja muuttuvia tavoitteita (Rissanen & Lammintakanen, 
156, 2011). 
 
Cunningham & Kempling tutkivat vuonna 2009 muutoksen toteuttamista 
julkisissa organisaatioissa. Heidän tutkimuksensa pyrki arvioimaan niitä 
toimintaperiaatteita sekä strategioita jotka olisivat kaikista hyödyllisimpiä 
muutoksen toteuttamisessa julkisissa organisaatioissa. Suuri osa 
olemassa olevasta muutosjohtamisen teoriasta painottaa muutoksen 
tarpeen perustelua ennen muutosprosessiin ryhtymistä, sekä 
yhteisymmärryksen luomista tämän tarpeen ympärille. Henkilöstö ei 
kykene muuttumaan muutoksen vaatimiin tarpeisiin, ellei heitä taivutella 
siihen. Aiempi kehittämistoiminnan teoria on keskittynyt muutoksen 
tarpeen luomisen tärkeyteen sekä osallistamaan yksilöitä havain-
nollistamaan muutoksen tärkeyttä työyhteisössä (Cunningham & 
Kempling, 2009).  
 
Julkisiin organisaatioihin keskittyneet teoriat tarjoavat todisteita sille, että 
muutoksen tarve sekä tarpeen viestiminen vakuuttavasti koko 
muutosprosessin ajan mahdollisimman monen muutoksessa mukana 
olevan tahon kesken on tärkeää (Abramson & Lawrence 2001, Rossotti 
2005, Young 2001). Jotta henkilöstö saataisiin vakuutettua muutos-
tarpeesta, täytyy organisaation kyetä muodostamaan houkutteleva visio 
muutoksen tarpeesta. Tällainen visio edustaa tiettyä kuvaa 
tulevaisuudesta johon muutoksella tähdätään. Vision tulisi olla helposti 
viestittävissä niin, että henkilöstö kokee sen houkuttelevaksi (Fernandez & 
Rainey, 2006).  
 
Julkisella sektorilla tapahtuvan muutosjohtamisen onnistuminen voi riippua 
myös poliittisten päättäjien sekä muiden ulkoisten, avainasemassa 
olevien, päättäjien tuesta. Näiden toimijoiden vaikutus muutoksen 
lopputulemassa johtuu osittain kyseisten toimijoiden vallasta säätää 
lakiperusteisia muutoksia ja kontrolloida julkisille organisaatioille 
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elintärkeitä resursseja. Poliittiset päättäjät voivat vaikuttaa muutoksen 
lopputulemaan luomalla ja välittämällä visiota joka määrittelee 
muutostarpeen (Fernandez & Rainey, 2006).  
 
Muutoksen tarvetta arvioitaessa on tärkeää johtotasolla pohtia muun 
muassa seuraavia kysymyksiä: Kuinka laajasti johtotasolla on pyritty 
tunnistamaan ja keskittymään siihen, mikä on todellinen muutoksen tarve? 
Kuinka hyvin työntekijät tunnistavat muutostarpeen ja ovat sitoutuneita 
siihen? Nämä kysymykset perustuvat ajatukselle siitä, että henkilöstön 
sitoutuminen on tärkeää muutoksen kannalta (Cunningham & Kempling, 
2009). 
 
2.2.2 Tiedonkulku muutoksessa 
 
Ellei muutoksessa ole viestintää, voi liioittelematta sanoa muutoksen 
epäonnistuvan. Muutoksessa johtamisen sekä viestinnän yhteys korostuu 
entisestään. Suomessa julkisen hallinnon muutokset tavallisesti 
epäonnistuvat viestinnän suhteen. Koetaan, etteivät muutosjohtajat 
hallitse viestintää riittävän hyvin. Erityisesti julkisen hallinnon uudistuksissa 
viestinnälle asetetaan entistä enemmän vaatimuksia. Muutosviestinnän 
tulisi olla luonteeltaan dialogista (Stenvall & Virtanen, 60-66, 2007). 
Muutostilanteiden näkökulmassa viestintää voidaan tarkastella 
rationaalisesta, dissipatiivisesta sekä dialogisesta työyhteisöviestinnästä 
käsin (Juholin, 2006).  
 
Rationaalisen työyhteisöviestinnän tausta-ajatuksena on hierarkkinen 
organisaatio. Hierarkkisessa organisaatiossa viestintä keskittyy järjes-
telmän palvelemiseen. Viestintä on tällöin yksisuuntaista, ylhäältä alas 
ilmenevää, hierarkkisen organisaatiomallin mukaista. Muutoshankkeissa 
tällainen viestintä ei todennäköisesti toimi, eikä se tuota reflektiivistä 
oppimista (Stenvall & Virtanen, 61-62, 2007). Reflektiivisellä oppimisella 
tarkoitetaan oppimisen yhteydessä tapahtuvaa älyllistä sekä affektiivista 
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toimintaa. Tällöin saavuttaakseen uuden ymmärtämisen tason yksilö tutkii 
omia tietojaan sekä kokemuksiaan (Itä-Suomen yliopisto, Koulutus- ja 
kehittämispalvelu Aducate, 2013). Hierarkian vaikutuksista henkilöstön 
sitoutumiseen muutoksessa keskitytään syvemmin kappaleessa 3.2.1. 
 
Dissipatiivinen työyhteisöviestintä on puolestaan leimallista hajaan-
nustilassa olevassa organisaatiossa, jossa ilmenee kaoottisuutta. 
Organisaatio on siis jatkuvassa muutoksen tilassa, eikä viestintää ole 
juurikaan mietitty taikka suunniteltu. Tällainen muutosviestintä voi toimia 
pienessä organisaatiossa, jonka jäsenet työskentelevät fyysisesti toisiaan 
lähellä (Stenvall & Virtanen, 62, 2007). 
 
Dialoginen työyhteisöviestintä perustuu moderniin organisaatioteoriaan. 
Keskeistä on ajatus verkostomaisesta sidosryhmätoimijasta. Tällöin 
johtajien kriittinen menestystekijä on oman esimerkin näyttämisessä. 
Dialoginen työyhteisöviestintä on siis kaksisuuntaista, se tukee 
organisaatiota sekä sen yksilöitä heidän tavoitteidensa saavuttamisessa. 
Näin ollen voidaan olettaa dialogisen työyhteisöviestinnän olevan 
hedelmällisintä muutostilanteissa (Stenvall & Virtanen, 62, 2007). Ylimmän 
johdon sekä lähiesimiesten muutosjohtajuudesta ja –viestinnästä 
henkilöstön muutokseen sitoutumisen tekijöinä kerrotaan lisää 
kappaleessa 3.2. 
 
Muutostilanteissa tulisi kiinnittää erityistä huomiota viestintään, sillä se: 
• Tukee muutoksen toteutusta 
• Määrittää muutoksen sisällön 
• Sen avulla pystytään informoimaan muutoksen sisällöstä sekä 
tavoitteista 
• Sen avulla sitoutetaan henkilöstöä muutoksen sisältöön sekä 
tavoitteisiin 
• Se nopeuttaa vuorovaikutusta muutostilanteessa (Stenvall & 
Virtanen, 66-67, 2007). 
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Konkreettisia muutosviestinnän kanavia voivat olla: 
• Muutosviestinnän perustana esimiehen ja hänen työn-
johdossaan olevien työntekijöiden muutosviestintä ! spontaani 
työnjohdollinen vuorovaikutus, kehityskeskustelut antavat 
mahdollisuuden käydä läpi käynnissä olevia tai jo loppuun 
saatettuja organisaatiomuutoksia. 
• Verkkoviestintä. Internet, Intranet –sivut, sähköposti. On 
huomioitava että ei voida luottaa siihen, että tiedon ollessa 
saatavilla kaikki henkilöstön jäsenet käyttävät tietoa hyväksi ja 
muokkaavat sitä itselleen sopivalla tavalla. 
• Tiimi- ja osastopalaverit. Voidaan kerrata tulevia, käynnissä 
olevia taikka jo päättyneitä muutoshankkeita. Huomioitava 
mahdollisuus dialogin syntymiseen; kysymyksien, kommenttien 
sekä vastaväitteiden esittämisen mahdollistaminen. Kyseessä 
siis ei vain johdon tiedotustilaisuus. 
• Luottamushenkilöt johdon ja henkilöstön välillä. Mahdollistavat 
johdolle tilanteen kartoittaa henkilöstön tuntemuksia. 
Vastaavasti henkilöstön edustajilla mahdollisuus saada tietoa 
esitetyistä sekä piilossa pidetyistä tavoitteista. 
• Erilaiset tiedotustilaisuudet. Tiedotustilaisuuksien luonteen 
kannalta varottava tekemästä kahta klassista 
muutosjohtajuusvirhettä: 1) suunnittelun pitämistä salassa, ja 2) 
tiedon välittämistä tilaisuuksissa, joissa ei ole dialogia. 
Avoimuus on hyvästä sekä edistää asiaa. Jos muutoshanketta 
suunnitellaan pienellä joukolla, on oleellista kuinka suunnittelun 
jälkeen asia viestitään organisaatiossa niin, että muutoshanke 
koetaan kaikkien yhteiseksi hankkeeksi. 
• Ylimmän johdon haastattelutunti tai verkkopäiväkirja (=blogi). 
Mahdollistaa organisaation ylimmän johdon sekä koko 
henkilöstön välisen vuorovaikutuksen.  
• Tiedotus- ja henkilöstölehdet. Taikka vastaavat viestintäkanavat. 
Näiden merkitys vähentynyt verkkoviestinnän yleistyessä. 
(Stenvall & Virtanen, 67-69, 2007). 
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Muutosviestinnän kanavia on useita. Organisaation tulisi pyrkiä valit-
semaan niistä itselleen parhaimmin tarkoituksenmukaisimmat. Kanavien 
käytön valitsemisessa itse kanavan valinnan lisäksi tulisi pohtia, mitä 
muutoksesta halutaan kertoa sekä millaista vuorovaikutusta viestinnän 
kautta halutaan saada aikaiseksi. Ikävätkin asiat kannattaa kertoa niin kuin 
ne ovat. Tärkeää on, että viestinnällä reagoidaan nopeasti niihin asioihin 
jotka uhkaavat muutoksen toteutusta, henkilöstön sitoutumista sekä jotka 
ylipäätään aiheuttavat toiminnallisia häiriöitä muutoksessa (Stenvall & 
Virtanen, 69, 2007). 
 
Luottamus ja kommunikaatio osana muutoksessa jaksamista 
 
Luottamuksen aikaansaamalla keskustelulla sekä kommunikaatiolla on 
tärkeä merkitys muutosprosessissa. Hyvinvoiva henkilöstö on tärkeä osa 
muutoksen onnistumisessa. Luottamus ja kommunikointi edesauttaa 
työssä jaksamisessa ja näin myös vaikuttaa työsuoritusten tasoon. 
Epäluottamusta vastaavasti saavat aikaan sellaiset käsitykset, että 
kommunikointi tuottaa harmia niin itselle kuin työyhteisön jäsenille. 
Julkisessa hallinnossa eräs suurimmista riskitekijöistä muutosprosessin 
etenemiselle on johtoon kohdistuva luottamuspula (Stenvall & Virtanen, 
80-81, 2007). Reinan & Reinan (1999) mukaan luottamuksen puute johtaa 
helposti keskustelemattomuuteen sekä vähäiseen dialogiin (ks. Stenvall & 
Virtanen, 81, 2007). Tämä voidaan nähdä kuviosta 1. 
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Kuvio 1. Luottamuspuutteen kehä (Reina & Reina, 1999). 
 
Negatiiviset tunteet voivat aiheuttaa muutoksissa energian puutetta, sekä 
tehdä siinä esillä olevien asioiden kokemisen hankalaksi. Tämä johtaa 
vastaavasti väsymiseen sekä siihen, ettei muutoksissa ratkaista 
ongelmatilanteita kunnolla. Toisin sanoen työsuoritusten laadun voidaan 
katsoa olevan heikkoa. Loppujen lopuksi ongelmat kuormittavat 
muutosjohtajia. Kommunikaatiossa esiintyvä epäluottamus voi siis johtaa 
sellaiseen tilanteeseen, jossa muutosjohtajan työ muutosprosessissa on 
haastavimpien ongelmien ratkaisua. Tämä vastaavasti on riskitekijä 
muutosjohtajan jaksamiselle (Stenvall & Virtanen, 81, 2007).  
 
Luottamuksen rakentamisessa sekä johtamisessa muutoksessa tulisi ottaa 
huomioon seuraavia seikkoja (Stenvall & Virtanen, 87-88, 2007): 
 
• Luottamus syntyy kokemuksista. Muutosjohtajan tulisi keskittyä 
vaikuttamaan muutosprosessin alussa luottamuksen 
muodostamiseen, sillä alussa syntyvää epäluottamusta on 
Keskustele()
ma,omuus)
Nega0iviset)
tunteet)
Energian)
puute)
Ratkaisema,omia)
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huomattavasti vaikeampaa korjata muutoksen myöhemmissä 
vaiheissa. 
• Luottamus vahvistuu esimerkillä. Jos muutosjohtaja on 
epävarma muutoksen oleellisuudesta taikka vähättelee 
muutoshanketta, on muutoksen epäonnistuminen tällöin lähes 
varmaa. Muutosjohtajan täytyy siis miettiä, kuinka hän omalla 
toiminnallaan vaikuttaa luottamusta vahvistavasti taikka 
vähentävästi. 
• Pyyteetön toiminta voi vahvistaa muutosjohtamista. Luottamus 
rakentuu, kun toista autetaan silloin kun ei siitä itse hyödy. 
Muutostilanteissa johtajan toiminta on osittain toisten eteen 
työskentelyä. 
• Ammattitaito sekä pätevyys rakentavat luottamusta. Henkilöstön 
uskoessa muutosjohtajan osaamiseen, auttaa se muutos-
johtajan mahdollisuuksiin saada muutosprosessia eteenpäin. On 
perusteltua kiinnittää huoimiota siihen, kuinka muutosjohtajan 
osaaminen näkyy muille toimijoille. 
• Lupausten pitäminen sekä toiminnan johdonmukaisuus 
kasvattavat luottamusta. Jos johtamistapa taikka –järjestelmä 
muuttuu alati, voi se aiheuttaa hämmennystä sekä huomattavaa 
epäluottamusta. 
• Ihmiset luottavat asioihin, jotka he tuntevat entuudestaan. 
Luottamus yhdistyy muutoksissakin viestintään sekä 
kommunikaatioon. Tiedon eteneminen sekä avoimuus ovat 
muutosjohtajan luottamuksen takia huomioonotettavia seikkoja. 
Asioiden vääristyminen sekä huhupuheet aiheuttavat 
epäluuloisuutta. Eräs keskeinen keino muutosjohtamisessa 
onkin, että pyritään edistämään yhteistyötä työyhteisössä. 
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2.2.3 Muutokseen osallistuminen 
 
Stenvallin & Virtasen (191, 2012) mukaan käytännössä vain harvassa 
julkisessa organisaatiossa on kyetty tehokkaasti hyödyntämään 
työntekijöitä kehittämistoiminnassa sekä kiinnittämään heitä siihen. 
Kehittäminen ja uudistaminen eivät siis ole erityisen osallistavaa taikka 
työntekijöitä sitouttavaa (Stenvall & Virtanen, 191, 2012). Kiinnitettäessä 
huomiota henkilöstöön ja henkilöstölähtöisyyteen muutoshankkeissa ja 
kehittämistoiminnassa, voitaisiin siis kenties saada aikaan sitoutuneempaa 
henkilöstöä muutosorientoituneessa toimintaympäristössä.  
 
Brabant et al. (2007) tutkimus keskittyi terveysalan työntekijöiden 
työympäristön parantamiseen sitouttamalla työntekijöitä työympäristön 
uudelleenjärjestelyyn. Brabant et al. (2007) mukaan on hyvin olennaista 
esitellä projekti johon ollaan ryhtymässä, eikä vain määrätä sitä 
henkilöstölle. On tärkeää ottaa henkilöstö osalliseksi prosessiin, mutta 
samanaikaisesti kuitenkin arvostaa niitä työntekijöitä, jotka eivät halua olla 
osallisina prosessissa. On otettava huomioon osallisina olevien 
työntekijöiden ideoita projektin tukemiseksi, sekä ryhtyä myös näiden 
ideoiden pohjalta lisätoimenpiteisiin.  
 
Brabant et al. (2007) havaitsivat tutkimuksessaan osallistumiselle avoimen 
lähestymistavan olevan avainasemassa työntekijöiden työn uudelleen-
organisoinnin vastaanottamisessa sekä siihen sitoutumisessa. 
Työntekijöiden ollessa osallisina työn uudelleenjärjestelyn suunnittele-
misessa sekä sen toimeenpanemisessa, siihen mukautuminen oli 
helpompaa (Brabant et al. 2007). Terveysalan työntekijät kokivat olleensa 
arvostettuja sekä heidän arvostuksensa työnantajaa kohtaan nousi, kun 
uudelleenjärjestelyyn liittyvien negatiivisten sekä positiivisten seikkojen 
esiintuominen tapahtui avoimella keskustelulla sekä ongelmanratkaisulla 
(Siegrist 1996, Lavoie-Tremblay et al. 2005). Painottamalla työntekijöiden 
osallistumisen astetta prosessissa, johti se prosessin tehokkaaseen 
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toimeenpanoon sekä nosti henkilöstön tyytyväisyyden astetta (Brabant et 
al. 2007). 
 
Henkilöstön osallistaminen sekä osallistuminen organisaatiomuutoksen 
suunnitteluun ja toteutukseen on tärkeää muutoksen onnistumisen 
kannalta. Näin henkilöstölle annetaan mukanaolon sekä vaikuttamisen 
mahdollisuus. Henkilöstö kokee muutoksen oikeudenmukaiseksi, sekä 
sitoutuu siihen ja asennoituu siihen myönteisesti. Myös henkilöstön 
epätietoisuus ja ahdistus muutoksessa vähenevät, sekä muutoksen 
hallinnan tunne ja luottamus tulevaisuuteen kasvavat. Työnantajalla on 
tällöin myös tilaisuus hyödyntää henkilöstön asiantuntemusta sekä 
ammattitaitoa muutoksen suunnittelussa ja toimeenpanossa (Rissanen & 
Lammintakanen, 159-160, 2011).  
 
2.2.4 Muutoksen toteuttamisen eteneminen 
 
Muutoksen suunnittelu on luonnollisesti tärkeä osa muutosprosessia, 
mutta muutoksen toteutumisen kannalta on otettava huomioon myös 
säännölliset tarkistukset sekä hienosäätö muutosprosessin aikana. 
Muutossuunnitelman toimeenpanemiseksi tarvitaan kykyä sopeutua ja 
käsitellä myös epävarmuustekijöitä prosessin aikana. Tällainen 
sopeutuminen ja käsittely käytännön tasolla voi ilmetä esimerkiksi 
säännöllisin tilannekatsauksin, palautteenannon avulla sekä arvioinneilla 
muutoksen toteutumisen aikaansaamiseksi (Cunnigham & Kempling, 
2009). Usein muutosprosessissa syntyy ongelmia siinä vaiheessa, kun 
toteutettaessa muutosta joudutaan samalla suunnittelemaan muutosta. 
Tässä vaiheessa henkilöstö saattaa alkaa pohtimaan, ovatko uudet 
tavoiteltavat käytännöt tosiasiassa parempia kuin aikaisemmat. Tämä vie 
huomiota pois itse toteutuksesta (Stenvall & Virtanen, 49, 2007).   
 
Muutoksen toteuttamiseksi on muutoksessa mukana olevien tärkeää 
pohtia, onko prosessin toteuttamiseksi määritelty sellaiset tavoitteet sekä 
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toteutustavat jotka korostavat palautteenantoa sekä mukautumiskykyä 
prosessin epävarmuustekijöitä kohtaan (Cunningham & Kempling, 2009). 
Esimerkiksi työntekijöiden spontaanit keskustelut saattavat tuoda 
ratkaisun ongelmaan taikka antaa mahdollisuuden kriittiselle 
reflektiivisyydelle (Stenvall & Virtanen, 49, 2007). Käytännöllisesti katsoen 
on mahdotonta, että kaikki suunnitteluvaiheessa tehdyt olettamukset 
prosessin etenemisestä olisivat virheettömiä (Cunningham & Kempling, 
2009). Onnistunutkaan suunnitteluvaihe ei merkitse sitä, että 
toteutusprosessissa kaikki tapahtuisi ennakoidusti sekä hallitusti (Stenvall 
& Virtanen, 49, 2007). Burnesin (2004) ja Holbechen (2006) mukaan 
toteutusprosessissa on hyväksyttävä kaoottisuus sekä ennakoimattomuus 
(ks. Stenvall & Virtanen, 49, 2007). Siksi onkin korostettava sellaista 
muutoksen toteuttamistapaa, joka auttaa muutoksessa mukana olevia 
jäseniä ymmärtämään muutoksen ennustamattomuutta ja arvaamattomia 
tekijöitä muutosprosessin varrella (Cunningham & Kempling, 2009). 
Mintzbergin (1994) mukaan suunnittelun sudenkuoppia ilmenee silloin, 
kun eteen tulevia epävarmuustekijöitä jätetään huomioimatta ja näin 
voidaan aiheuttaa sitoutumisen heikkenemistä sekä ylipäätään 
muutosprosessin lamaantumista sen edetessä (ks. Cunningham & 
Kempling, 2009).  
 
Vaikkakin muutoksen toteuttamisen etenemiseksi on tärkeää asettaa 
tavoitteita sekä päämääriä, on myös huomioitava jatkuvan parantamisen 
merkityksellisyys. Jotta muutos toteutuisi, on luotava toimintatapoja 
ongelmanratkaisulle sekä herkeämättömälle parantamiselle muutos-
prosessin aikana. Muutoksen toteutumiseksi on pystyttävä viestimään 
sekä toimimaan muutokseen liittyvistä ongelmista, suorituskyvyn 
mittareista sekä parhaista käytännöistä (Cunnigham & Kempling, 2009). 
 
Muutoksen toteuttamisen etenemiseksi on myös pohdittava seuraavia 
seikkoja: keiden yksilöiden tai ryhmien sitoutuneisuus on tärkeää? Miten 
kyseiset yksilöt tai ryhmät voivat edesauttaa muutoksessa? Ketkä ovat 
sitoutuneita muutoksen tarpeelle ja voivat tehokkaasti viestiä 
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muutoksesta? Ketkä voivat tarjota resursseja muutoksen toteuttamiselle ja 
ovat periksi antamattomia kun eteneminen tuntuu hankalalta? Kuinka suuri 
määrä henkilöitä tarvitaan muutoksen eteenpäin viemiseksi? Ketkä voivat 
tarjota hyödyllisiä ideoita sekä oivalluksia sitoutumisen turvaamiseksi? 
Kuinka tämä sitoutuminen voitaisiin varmistaa? Tällainen suunnittelu 
sitoutumisen turvaamiseksi vaatii osakseen ymmärrystä siitä, keitä tulee 
sitouttaa muutokseen jotta sen eteneminen toteutuu (Cunningham & 
Kempling, 2009). 
 
Hyvällä suunnittelulla siis luodaan edellytyksiä onnistuneelle toteutukselle. 
Toteutukseen tulee kuitenkin suhtautua joustavasti. Muutosprosessin 
edetessä on tulevia mahdollisuuksia kyettävä käyttämään hyväksi, 
vaikkakin ne muuttaisivat muutoksen haluttua suuntaa. Keskeisenä 
haasteena on myös muutosprosessin ylläpito sekä sen toteutus eteenpäin 
kulkevana ja kiinnostavana. Avainasemassa olevan muutosjohtajan on 
pystyttävä ylläpitämään motivaatiota sekä innostusta muutosprosessin 
toteuttamiseksi. Käytännössä saatetaan siis tarvita muutosta vahvistavia 
kokouksia, joissa voidaan käydä läpi onnistumisen kokemuksia mutta 
myös niitä tavoitteita, jotka osaltaan muistuttavat muutosprosessin 
tärkeydestä (Stenvall & Virtanen, 50, 2007).  
 
2.2.5 Muutoksen vakiinnuttaminen & siihen sopeutuminen 
 
Jotta muutos vakiintuisi, täytyy muutoksen tuomat uudet käytännöt sekä 
toimintatavat sisällyttää ja ottaa osaksi jokapäiväiseen käytännön työhön. 
Käytännöllisesti katsoen kaikki organisationaaliset muutokset sisältävät 
organisaation jäsenten toimintatapojen muuttumista. Henkilöstön tulee 
suhteellisen lyhyessä ajassa oppia sekä muuttaa rutiininomaiseksi nämä 
käytökselliset toimintatapojen muutokset. Vastaavasti johdon tulee kyetä 
vakiinnuttamaan uudet toimintatavat pitkälle aikavälille, jotta uudet 
käytökselliset mallit korvaisivat vanhat toimintatavat (Edmondson et al. 
2001).  
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Henkilöstö kokee muutosprosessissa usein viimeisenä vaiheena vasta 
muutokseen sopeutumisen. Alussa koetun shokin ja muutoksen 
kieltämisen sekä sitä seuraavan vuoristoratamaisen muutokseen 
suhtautumisen jälkeen henkilöstö alkaa vasta näkemään muutoksessa 
uuden mahdollisuuden sekä haasteita. Vasta tässä vaiheessa voidaan siis 
ilmaista, että organisaatiossa on aloitettu elämään uutta tilannetta johon 
se on pyrkinyt. Toisaalta on myös mahdollista, että organisaatio ei pääse 
koskaan koko muutosprosessin aikana muutoksen sopeutumisvaiheeseen 
(Stenvall & Virtanen, 51, 2007).   
 
Muutoksen vakiinnuttaminen osaksi organisaation toimintatapoja ei 
kuitenkaan ole helppoa. Armenakis, Harris ja Field (1999) ovat kehittäneet 
mallin, jolla pyritään vahvistamaan muutoksen vakiinnuttamista. Mallin 
mukaan johtajat pystyvät muokkaamaan muodollisia rakenteita, käytäntöjä 
sekä henkilöstöjohdollisia toimintatapoja. Johtotasolla pystytään mallin 
mukaan muun muassa keräämään tietoa, jolla voidaan seurata muutoksen 
etenemistä sekä sihen sitoutumista, sekä sitouttamaan henkilöstöä 
sellaisiin osallistumisen muotoihin jotka edistävät muutoksessa oppimista 
käytännössä. Tällaisten pyrkimysten arvioida sekä tarkkailla muutoksen 
etenemistä tulisi jatkua myös sen jälkeen kun muutos on täysin omaksuttu. 
Näin varmistettaisiin se, etteivät työntekijät lankea vanhoihin 
toimintatapoihin uusien sijaan (Fernandez & Rainey, 2006). 
 
Se, kuinka nopeasti muutos tulisi vakiinnuttaa, on kuitenkin aiempien 
tutkimusten perusteella ristiriitaista. Joidenkin tutkijoiden mukaan 
vaiheittain taikka inkrementaalisesti, suppeammalla skaalalla omaksuttu 
muutos, edesauttaa muutoksen etenemistä sekä havainnollistaa 
muutoksen hyötyjä (Armenakis, Harris & Field, 1999). Vastaavasti toisten 
tutkijoiden mukaan nopea tahti muutoksessa voi auttaa 
muutosvastarinnan voittamisessa (Tushman & Romanelli, 1985). 
Vaiheittaisesti etenevässä muutoksessa voi esiintyä haasteita julkisella 
sektorilla, sillä säännölliset muutokset poliittisessa ympäristössä voivat 
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aiheuttaa muutokseen sitoutumisen heikkenemistä (Fernandez & Rainey, 
2006). 
 
Stenvall & Virtanen (56, 2007) toteavat, että etenkin monimutkaisissa 
ympäristöissä pienin askelin eteneminen on perusteltua. Kuitenkin 
julkisissakin organisaatioissa tarvittaisiin toisinaan radikaaleja 
kokonaisuudistuksia. Kun uudistamista toteutetaan muuttamalla kerralla 
vain yhtä osa-aluetta, esimerkiksi aluehallintoa tai kuntajärjestelmää, 
julkinen hallinto on jatkuvassa epätyydyttävässä tilanteessa sekä 
korjauksen tarpeessa (esim. Niemi-Iilahti et al. 2002).  
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Luvun 2 tärkeimmät tekijät muutosjohtamisessa huomioitavista tekijöistä 
muutossitoutumisen kannalta muutosprosessissa tulevat ilmi taulukosta 1. 
 
Taulukko 1. Yhteenveto luvusta 2 
 
 
 
 
 
 
 
Muutoksen 
suunnittelu ja 
muutoksen tarve 
 
Tiedonkulku ja 
luottamus 
muutoksessa 
Muutokseen 
osallistuminen 
Muutoksen 
toteuttamisen 
eteneminen 
Muutoksen 
vakiinnuttaminen 
ja siihen 
sopeutuminen 
Muutoksen 
suunnittelu 
ratkaisee, syntyykö 
muutoksesta 
positiivinen vai 
negatiivinen kierre 
 mahd. vaikutus 
sitoutumiseen 
Viestintä on 
avainasemassa 
muutoksen 
onnistumisessa. 
Dialoginen 
työyhteisöviestintä 
hedelmällisintä 
muutostilanteessa.  
Harvojen julkisten 
organisaatioiden 
kehittämis –ja 
muutostoiminta on 
henkilöstöä 
osallistavaa taikka 
sitouttavaa 
Toteutusprosessissa 
hyväksyttävä 
kaoottisuus ja 
ennakoimattomuus. 
Epävarmuustekijöi-
den huomioimatta 
jättäminen voi 
johtaa sitoutumisen 
heikkenemiseen. 
Muutoksen 
vakiinnuttamiseksi 
uudet käytännöt 
sekä toimintatavat 
sisällytettävä osaksi 
jokapäiväistä 
käytännön työtä  
näihin siis 
sitouduttava 
Muutoksen 
tarpeesta kyettävä 
muodostamaan 
houkutteleva visio 
 tarpeen 
viestiminen koko 
muutosprosessin 
ajan tärkeää 
Muutosviestinnällä 
sitoutetaan 
henkilöstöä 
muutoksen sisältöön 
sekä tavoitteisiin. 
Sitoutumisen 
kannalta 
tiedottaminen 
muutoksessa on 
tärkeää. 
Osallistumiselle 
avoin 
lähestymistapa 
muutoksessa voi 
olla avainasemassa 
muutokseen 
sitoutumisessa 
Säännölliset 
tilannekatsaukset, 
palautteenanto sekä 
arvioinnit tärkeitä 
muutoksen 
toteutumisen 
kannalta 
Vakiinnuttamisen 
varmistamiseksi 
voidaan sitouttaa 
henkilöstöä 
sellaisiin 
aktiviteetteihin 
jotka edistävät 
muutoksessa 
oppimista 
käytännössä 
Muutoksen kannalta 
henkilöstön 
sitoutuminen 
tärkeää: 
tunnistavatko 
työntekijät 
muutostarpeen ja 
ovat sitoutuneita 
siihen? 
Oikeudenmukaisuus 
synnyttää 
luottamusta. 
Luottamus 
edellyttää 
oikeudenmukaisuu-
den kokemista. 
Keskinäinen 
luottamus edistää 
muutokseen 
sitoutumista. 
Henkilöstön 
osallistuminen 
muutoksen 
suunnitteluun ja 
toteutukseen johtaa 
positiiviseen 
muutosasenteeseen 
sekä 
sitoutuneisuuteen 
Sitoutumisen 
turvaamiseksi on 
ymmärrettävä, keitä 
tulee sitouttaa 
muutokseen jotta 
sen eteneminen 
toteutuu  keiden 
yksilöiden ja/tai 
ryhmien 
sitoutuneisuus 
toteuttamisen 
vuoksi tärkeää? 
Muutoksen 
sitoutumisen 
heikkenemistä 
voivat aiheuttaa 
vaiheittaisesti 
vakiintuvat 
muutokset julkisella 
sektorilla  
säännölliset 
muutokset 
poliittisessa 
ympäristössä 
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3. MUUTOKSEEN SITOUTUMINEN 
 
Tässä luvussa tarkastellaan niitä tekijöitä, jotka voivat erityisesti vaikuttaa 
henkilöstön sitoutumiseen muutoksessa. Luvussa tuodaan ensin esille 
sitoutumisen sekä muutokseen sitoutumisen määritelmät. Tämän jälkeen 
syvennytään niihin teorioihin, joissa on nimenomaisesti tutkittu henkilöstön 
muutossitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä.  
 
3.1 Sitoutumisen eri muodot 
 
Organisaatioissa yhä enenevissä määrin tapahtuvien muutosten 
kompleksisuudesta huolimatta henkilöstöltä vaaditaan muutoksiin 
sopeutumista ilman häiriöitä. Muutosten vastustaminen on kuitenkin 
yleisempi reaktio henkilöstöltä (Caldwell et al. 2004). Johtajien täytyy 
harkita muutoksen vaikutusta niin yrityksen toimintakykyyn kuin myös sen 
vaikutuksiin henkilöstöön. Tärkeää on pohdinta siitä, onko muutokseen 
sitoutuminen (commitment to change, C2C) saavutettavissa, ja voidaanko 
sillä tukea muutoshankkeen täytäntöönpanoa (Turner Parish et al. 2008).  
 
Meyerin & Allenin (1991) mukaan sitoutuminen on psykologinen tila, taikka 
ajattelutapa, joka lisää todennäköisyyttä siitä, että työntekijä pysyy 
organisaationsa jäsenenä.  
 
Meyer & Allen (1991) argumentoivat, että sitoutumisen mielentila voi 
esiintyä eri muodoissa. Näitä muotoja ovat: 
 
• Affektiivinen (tunteisiin liittyvä) sitoutuminen (affective 
commitment, AC): viittaa työntekijän tunneperäiseen 
kiinnittymiseen, samaistumiseen ja osallistumiseen 
organisaatiossa. Työntekijät pysyvät organisaation jäseninä 
koska he haluavat. 
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• Jatkuva sitoutuminen (continuance commitment, CC): viittaa 
havaintoon niistä kustannuksista, jotka ilmenisivät 
organisaatiosta pois lähdettäessä 
• Normatiivinen sitoutuminen (normative commitment, NC): viittaa 
velvollisuudentunteeseen jatkaa organisaation jäsenenä 
pysymistä 
 
Herscovitch & Meyer (2002) määrittelevät puolestaan muutokseen 
sitoutumisen seuraavasti:  
 
• Muutokseen sitoutuminen on voima (mielentila) joka kytkee 
yksilön sellaiseen toimintatapaan, joka on elintärkeää 
muutoksen onnistuneisuuden kannalta 
 
Herscovitch & Meyer (2002) syventävät muutokseen sitoutumisen 
määritelmää määrittelemällä eri sitoutumisen muodot muutokseen 
seuraavasti:  
 
• Affektiivinen sitoutuminen muutokseen (affective commitment to 
change, AC2C): tahto tarjota tukea muutokselle (perustuen 
uskomukseen muutoksen luontaisista hyödyistä) 
• Jatkuva sitoutuminen muutokseen (continuance commitment to 
change, CC2C): havainto siitä, että muutoksen vastustamisesta 
seuraa kustannuksia 
• Normatiivinen sitoutuminen muutokseen (normative commitment 
to change, NC2C): velvollisuudentunne tarjota tukea 
muutokselle 
 
Henkilöstö voi siis kokea muutoksen tukemisen siten, että he haluavat 
tukea muutosta, heidän täytyy tukea muutosta ja/tai heidän pitäisi tukea 
muutosta (Herscovitch & Meyer, 2002). Turner Parish et al. (2008) 
mukaan henkilöstön muutokseen sitoutumisen synnyttämiseksi ylimmän 
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johdon on pyrittävä ymmärtämään muutossitoutumiseen vaikuttavia 
tekijöitä, jotta muutoksen menestyksekäs täytäntöönpano on mahdollista. 
 
3.1.1 Muutokseen sitoutumisen edellyttävät tekijät 
 
Turner Parish et al. (2008) olettivat tutkimuksessaan, että muutoksen 
yhteensopivuus organisaation strategisen vision kanssa, työntekijän ja 
esimiehen suhteen laatu, työntekijän työmotivaatio sekä itsenäisyys 
omassa työssä kaikki olivat edellyttäviä tekijöitä työntekijän sitoutumiseen 
muutoksessa. Heidän tutkimuksensa lähtökohtana oli seuraava kuvio 2: 
 
 
 
Kuvio 2. Oletettu empiirinen malli muutokseen sitoutumisen edellyttävistä 
tekijöistä ja lopputulemista (Turner Parish et al. 2008). 
 
Muutoksen)
yhteensopivuus)
organisaa2on)
strategisen)
vision)kanssa)
Työntekijän)ja)
esimiehen)
suhteen)laatu)
Työn)
itsenäisyys)
Työmo2vaa2o)
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muutokseen)
sitoutuminen)
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muutokseen)
sitoutuminen)
Jatkuva)
muutokseen)
sitoutuminen)
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Muutoksen)
toteutuksen)
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Korkeampi)
suoritustaso)
Posi2ivinen)rei@) Nega2ivinen)rei@)
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Muutoksen yhteensopivuudella organisaation strategisen vision kanssa, 
työntekijän ja esimiehen suhteen laadulla, työntekijän työmotivaatiolla 
sekä itsenäisyydellä omassa työssään oletettiin kaikilla olevan positiivinen 
seuraus affektiivisen muutokseen sitoutumisen sekä normatiivisen 
muutokseen sitoutumisen kanssa. Näiden neljän tekijän siis oletetaan 
vahvistavan affektiivista ja normatiivista muutossitoutumista, sekä olevan 
edellyttäviä tekijöitä jotta affektiivinen ja normatiivinen muutossitoutuminen 
voivat syntyä. Vastaavasti edellä mainituilla neljällä tekijällä oletettiin 
olevan negatiivinen seuraamus jatkuvan muutokseen sitoutumisen 
kanssa, eli niiden oletettiin vähentävän jatkuvaa muutokseen sitoutumista. 
Affektiivinen ja normatiivinen sitoutuminen taas kanavoituivat seuraavin 
lopputulemin: yksilölliseen oppimiseen muutoksessa, muutoksen 
toteutuksen menestymiseen sekä korkeampiin suoritustasoihin 
muutoksessa (Turner Parish et al. 2008). 
 
Muutoksen yhteensopivuus organisaation strategisen vision kanssa. 
Työntekijän näkemys siitä, että muutos on yhteensopiva organisaation 
vision kanssa mahdollistaa työntekijöiden sitoutumisen muutokseen 
(Turner Parish et al. 2008). Noble & Mokwa (1999) määrittelivät vision 
yhteensopivuuden siten, että se on se aste, jolla täytäntöönpantavan 
strategian (esim. muutoshankkeen) havaitaan olevan yhteneväinen 
organisaation yleisen suunnan kanssa.  
 
Työntekijän ja esimiehen suhteen laatu. Muutoksen suunnittelussa 
työntekijöiden ja esimiehen suhteen laatu on tärkeä ennustava tekijä siitä, 
hyväksyvätkö työntekijät muutoksen ja pyrkivätkö he olemaan osallisina 
siinä (Pfeffer, 1994). Ne työntekijät, jotka ovat hyvin tyytyväisiä suhteen 
laatuun esimiehensä kanssa omaavat todennäköisesti affektiivisen sekä 
normatiivisen sitoutumisen muutokseen (Turner Parish et al. 2008). 
Tyytyväisyyden on osoitettu johtavan toivottuun käytökseen työntekijöiden 
osalta, kuten esimerkiksi suorituskyvyn tasoon (van Dyne & Pierce, 2004). 
Myös sitoutuminen sekä luottamus työntekijän ja esimiehen välisessä 
suhteessa on tärkeää. Sitoutuminen edesauttaa työntekijöitä 
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ponnistelemaan saavuttaakseen haluttuja tavoitteita (Hartline et al. 2000). 
Muutoksen kohtaavien työntekijöiden luottamus esimiehiinsä rakentaa 
puolestaan uskottavuutta ja hyväksyttävyyttä muutoksessa (Rousseau & 
Tijoriwala, 1999).  
 
Työmotivaatio. Työmotivaatiolla uskotaan olevan vaikutusta henkilöstön 
sitoutumiseen muutoksessa (Turner Parish et al. 2008). Teorian tasolla on 
olemassa enenevissä määrin tukea sille, että työmotivaation ja työntekijän 
muutosasenteen välillä on positiivinen suhde (Coopey & Hartley, 1991). 
Mitä korkeampi työmotivaation taso, sitä suurempi on todennäköisyys 
organisationaaliseen sitoutumiseen sekä sitoutumiseen muutoksessa 
(Turner Parish et al. 2008). 
 
Työn itsenäisyys.  Työn itsenäisyys viittaa siihen, kuinka laajalti 
työntekijällä on vapautta tehdä omaan työhön vaikuttavia päätöksiä ja 
säätää näin käyttäytymistään päätöksiä vastaavaksi (Noble & Mokwa, 
1999). Ne työntekijät, jotka kokevat pystyvänsä itsenäisesti vaikuttamaan 
muutokseen (kokevat muun muassa vaikuttaneensa muutokseen liittyvään 
koulutukseen, muutoksen aikatauluun) omaavat todennäköisesti 
affektiivisen sekä normatiivisen sitoutumisen muutokseen (Turner Parish 
et al. 2008). 
 
Kaikki edellämainitut edellyttävät tekijät affektiivisen ja normatiivisen 
muutossitoutumisen syntymisessä oletettiin Turner Parish et al. (2008) 
tutkimuksessa kanavoituvan puolestaan eri lopputulemin muutoksessa. 
Tällaisia lopputulemia ovat Turner Parish et al. (2008) mukaan 
korkeammat suoritustasot, muutoksen toteutuksen menestyminen sekä 
työntekijöiden yksilöllinen oppiminen (kuvio 2). Seuraavassa käydään läpi 
tarkemmin näitä kaikkia kolmea lopputulemaa. 
 
Korkeampi suoritustaso. Paton & McCalman (151, 2000) mukaan 
tehokas suorittaminen ilmenee silloin kun henkilöstö on sitoutunutta. 
Meyer & Allen (1991) havaitsivatkin affektiivisen muutokseen sitoutumisen 
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olevan yhteydessä korkeampaan suoritustasoon. Erityisesti affektiivinen 
sitoutuminen muutokseen edesauttaa henkilöstön korkeamman 
suoritustason ilmentymistä muutoksessa (Turner Parish et al. 2008) 
 
Muutoksen toteutuksen menestyminen. Muutoksen toteutus voi olla 
tehokasta vain silloin, kun henkilöstö on sitoutunutta siihen (Paton & 
McCalman, 2000). Henkilöstön sitoutumisen puutetta voidaan pitää 
yleisimpänä tekijänä epäonnistuneessa muutoksessa (Conner & 
Patterson, 1982). Erityisesti henkilöstön affektiivinen sitoutuminen 
muutokseen edesauttaa muutoksen toteutuksen menestymistä (Turner 
Parish et al. 2008). 
 
Yksilöllinen oppiminen. Ne työntekijät, jotka ovat sitoutuneita 
muutokseen oppivat suuremmalla todennäköisyydellä muutosprosessista. 
Lojaalit työntekijät haluavat vaikuttaa ja nähdä tuloksia omasta 
panostamisestaan. Tämä ilmenee oppimisen kautta (Teare & Rayner, 
2002). Kun työntekijät oppivat ollessaan osallisina muutoksessa, he 
havaitsevat oppimisen vaikuttavan muutoksen menestymiseen. Erityisesti 
henkilöstön affektiivinen sitoutuminen muutokseen edesauttaa 
muutoksessa oppimista yksilöllisellä tasolla (Turner Parish et al. 2008). 
 
Turner Parish et al. (2008) mukaan erityisesti siis affektiivinen 
sitoutuminen muutoksessa on tärkeää. Affektiivinen sitoutuminen 
kanavoitui työntekijöiden parempana suorituskykynä muutoksessa, 
muutoksen toteutuksen menestymisenä sekä oppimisena muutoksessa. 
Täten muutoksen menestyksekäs toteuttaminen vaatii oikeiden 
strategioiden valitsemista ja niiden tehokasta täytäntöönpanoa (Zeithaml 
et al. 2005). Avain muutoksen tehokkaaseen täytäntöönpanoon on 
henkilöstön affektiivisen muutokseen sitoutumisen kehittämisessä (Turner 
Parish et al. 2008). 
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3.2 Henkilöstön sitoutuminen muutokseen yli organisaation 
tasojen 
 
Hill et al. (2012) tutkivat, kuinka henkilöstön hierarkkinen välimatka (määrä 
hierarkkisia tasoja työntekijän sekä ylimmän johdon välillä) sekä 
lähiesimiehen harjoittama transformationaalinen johtajuus vaikuttavat 
työntekijöiden affektiiviseen ja normatiiviseen sitoutumiseen muutoksessa. 
He myös painottivat tutkimuksessaan ylimmän johdon tehokkuutta 
muutosviestinnässä työntekijöiden näkökulmasta, niin ylhäältä alas 
suuntautuvassa kuin alhaalta ylös suuntautuvassa muutosviestinnässä. 
 
Hill et al. (2012) tutkivat kuinka johtajuuden erilaiset hierarkkiset tasot, ylin 
johto sekä lähiesimiehet, työskentelivät erikseen sekä yhdessä 
vaikuttaakseen henkilöstön muutokseen sitoutumisessa. Erityisesti 
ylimmän johdon tarkastelu koettiin tärkeäksi, koska muutoshankkeet 
aloitetaan yleensä ylimmästä johdosta käsin. Kvalitatiiviset tutkimukset 
radikaaleista organisaatiomuutoksista ovat osoittaneet, että henkilöstön 
jäsenet kehittävät erilaisia tulkintoja sekä vastaavat erilailla muutoksiin 
riippuen heidän hierarkkisesta tasostaan verrattuna ylimpään johtoon 
(Frahm & Brown, 2007). 
 
Hill et al. (2012) kehittivät ja testasivat muutokseen sitoutumista 
pohjautuen kuvioon 3. He tutkivat muutokseen sitoutumista työntekijöiden 
affektiivisesta sekä normatiivisesta sitoutumisesta käsin. Hill et al. olettivat 
tutkimuksessaan työntekijän hierarkkisen välimatkan ylimpään johtoon 
nähden vaikuttavan negatiivisesti muutokseen sitoutumisessa. Vastaavasti 
työntekijän ja tämän lähiesimiehen harjoittaman transformationaalisen 
johtajuuden välillä oletettiin olevan positiivinen suhde muutokseen 
sitoutumisessa. 
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Kuvio 3. Muutokseen sitoutuminen yli organisaatiotasojen (Hill et al. 2012). 
 
Seuraavissa kappaleissa keskitytään tarkemmin hierarkian vaikutukseen 
henkilöstön sitoutumiseen muutoksessa, sekä lähiesimiehen 
transformationaalisen johtajuuden vaikutuksiin henkilöstön sitoutumiseen 
muutoksessa. 
 
3.2.1 Hierarkian vaikutus sitoutumiseen 
 
Hill et al. (2012) tekemien havaintojen perusteella työntekijöiden reagointi 
muutoksessa vaihteli riippuen heidän hierarkkisesta tasostaan ylimpään 
johtoon verrattuna. Aiempi tutkimus muutokseen sitoutumisesta on 
keskittynyt työntekijöihin liittyviin piirteisiin (Chen & Wang, 2007) ja/tai 
muutokseen liittyviin piirteisiin (Turner Parish et al. 2008), ottamatta 
huomioon sitä, kuinka muutokseen sitoutuminen voi vaihdella eri 
organisaatioryhmien välillä. Hill et al. (2012) havaitsivat, että hierarkkinen 
välimatka vaikutti negatiivisesti työntekijöiden kokemaan affektiiviseen ja 
normatiiviseen sitoutumiseen muutoksessa, jota tosin sovitteli osittain 
tehokas muutosviestintä ylimmältä johdolta (kuvio 3). 
Transforma)onaalinen-
johtajuus-
Muutokseen-
sitoutuminen-
•  Affek)ivinen-
•  Norma)ivinen-
Ylimmän-johdon-
muutosvies)nnän-
tehokkuus-
•  Ylhäältä-alas-
•  Alhaalta-ylös-
Hierarkkinen-etäisyys-
�-
�-
�-�-
�-
Lähiesimies-
Työryhmän-jäsen-
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Ylimmän johdon harjoittamaa muutosviestintää on pidetty tärkeänä 
tekijänä muutoshankkeen positiivisen vastakaiun aikaansaamiseksi 
työntekijöissä (DiFonzo & Bordia 1998, Kotter 1995). Hill et al. (2012) 
saivat selville tutkimuksessaan ylhäältä alas sekä alhaalta ylös ilmenevän 
muutosviestinnän olevan tärkeää yritettäessä ennustaa työntekijöiden 
affektiivista ja normatiivista sitoutumista muutokseen. Ylhäältä alas 
ilmenevän muutosviestinnän todettiin olevan erityisen tärkeää affektiivisen 
sitoutumisasteen nostamisessa. Hill et al. (2012) tutkimuksen perusteella 
ylhäältä alas ilmenevä muutospanos ja työntekijöiden aktiivinen 
osallistaminen muutoksessa olisi voinut vähentää kyseisessä 
tutkimuksessa havaittua työntekijöiden kokemaa ahdistusta ja 
epävarmuutta muutoksessa. Ylhäältä alas ilmenevä muutosviestintä voi 
olla tärkeää etenkin muutoksen alkuvaiheessa. 
 
Hill et al. (2012) mukaan ylimmän johdon tulisi ymmärtää, että kaikki 
työntekijät kaikilla organisaation hierarkkisilla tasoilla eivät vastaa samalla 
tavoin organisationaalisen muutoksen täytäntöönpanossa. Ylimmän 
johdon kuuluisi tarkkailla ennaltaehkäisevästi henkilöstön käsityksiä 
muutosviestinnästä, etenkin mitä suurempi hierarkkinen etäisyys 
henkilöstöllä on ylimpään johtoon. Täten ylimmän johdon pitäisi ryhtyä 
toimenpiteisiin näiden käsitysten muokkaamiseen, käyttämällä ylhäältä 
alas sekä alhaalta ylös strategioita muutosviestinnässä. Molemmat 
strategiat muutosviestinnässä ovat tärkeitä, mutta alhaalta ylös 
muutosviestintää käytetään käytännössä harvoin (Lewis, 2007).  
 
Henkilöiden väliset kommunikaatiokanavat (esim. kasvotusten tapahtuva 
komminukointi) sekä epäviralliset kommunikaatiokanavat (kuten 
epäviralliset tapaamiset, pienimuotoiset keskustelut) ovat todennäköisesti 
tehokkaampia monimutkaisten muutosviestien kommunikoinnissa ja ne 
vähentevät epävarmuutta muutoksessa. Erityisesti todellisen keskustelun 
aikaansaaminen ja sen tukeminen ylimmän johdon ja henkilöstön välillä on 
tärkeää (Lewis, 2006). Suurilukuisen henkilöstön kanssa käytävä 
kommunikaatio on kuitenkin haastavaa, joten erilaisten teknologisten 
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välineiden käyttö voi helpottaa kaksisuuntaisessa muutos-
kommunikaatiossa (esimerkiksi videon käyttäminen mahdollistaen 
kysymykset ja palautteenanto) (Hill et al. 2012). 
 
3.2.2 Lähiesimiehen transformationaalinen johtajuus 
 
Muutoksen alkuvaiheessa työntekijät ilmaisevat affektiivisen ja 
normatiivisen sitoutumisasteen olevan korkeammalla jos heidän 
lähiesimiehensä harjoittaa transformationaalista johtajuustyyliä (Hill et al. 
2012). Transformationaalinen johtajuus määritellään seuraavasti: 
 
• Transformationaalinen johtajuus on johtajuustyyli, jonka avulla 
pystytään saamaan aikaan positiivisia muutoksia työntekijöissä. 
Transformationaaliset johtajat ovat energisiä, innostavia sekä 
intohimoisia. Transformationaaliset johtajat keskittyvät työnteki-
jöidensä onnistumiseen prosessin läpikäymisessä, sekä pyrkivät 
erityisesti vaikuttamaan ja olemaan mukana prosessissa (Cherry, 
2012). 
 
Koska transformationaalinen johtajuus motivoi työntekijöitä ylittämään 
oman edun tavoittelun yhteisöllisen vision saavuttamisessa, tämän 
tyyppinen johtajuus saattaa olla vahvimmillaan muutosprosessin 
alkuvaiheessa. Kun henkilöstön sitoutuminen muutokseen on saatu aikaan 
transformationaalisen johtajuuden avulla, sitoutuminen muutokseen voi 
pysyä suhteellisen muuttumattomana koko muutosprosessin ajan. Tämä 
johtaa pohdintaan siitä, onko transformationaalisen johtajuuden 
harjoittaminen muutoksen alkuvaiheessa erityisen tärkeää, sillä silloin 
kyseisellä johtajuustyylillä voitaisiin parhaiten vaikuttaa henkilöstön 
sitoutumiseen muutoksessa (Hill et al. 2012).  
 
Hill et al. (2012) havaitsivat tutkimuksessaan lähiesimiesten ja ylimmän 
johdon vuorovaikutuksen välillä olevan tärkeä rooli muutoksessa. Ylimmän 
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johdon muutosviestintä (niin ylhäältä alas kuin alhaalta ylös harjoitettu) 
välittyi lähiesimiesten transformationaaliseen johtajuuteen ja lähi-
esimiesten alaisten kokemaan sitoutumiseen muutoksessa. Tutkimus 
osoitti, että lähiesimiesten harjoittama transformationaalinen johtajuus 
vaikutti kriittisesti siihen, kuinka henkilöstö muokkasi ja arvioi ylimmän 
johdon viestintää muutoksessa. Toisin sanoen lähiesimiesten 
transformationaalinen johtajuus vaikuttaa henkilöstön käsitykseen ylimmän 
johdon muutosviestinnästä, sillä henkilöstö kokee näiden kuuluvan 
läheisesti toisiinsa.  
 
Lähiesimiehillä on Hill et al. (2012) tutkimuksen mukaan myös tärkeä rooli 
luottavaisen ilmapiirin muodostamisessa muutoksessa, sekä henkilöstön 
varmuudentunteen vahvistamisessa jotta muutos voitaisiin laittaa 
täytäntöön sekä ylimmän johdon visio muutoksessa realisoituisi. Tämä 
puolestaan vahvistaisi henkilöstön avoimuutta ylimmän johdon 
muutosviestinnälle.  
 
Lähiesimiesten rooliin ja vaikutusmahdollisuuden merkitykseen työnteki-
jöiden sitouttamisessa muutokseen tulisi kiinnittää yhä enemmän 
huomiota. Näitä lähiesimiehiä kuuluisi aktiivisesti sitouttaa osaksi 
muutosprosessia tekemällä heidät tietoiseksi tärkeästä roolistaan 
muutoksen aikaansaamisessa. Esimiehet jotka hallitsevat 
transformationaalisen johtajuustyylin ovat kykeneviä kehittämään ja 
ylläpitämään olosuhteita jotka parantavat henkilöstön vastaanottavaisuutta 
ylimmän johdon muutosviestinnälle. Lähiesimiehille tulisi tarjota 
transformationaalisen johtajuustyylin koulutusta, taikka pienemmällä 
skaalalla tarjota ohjeita sekä valmennusta tietyistä käyttäytymismalleista 
joita esimiesten tulisi harjoittaa nostattaakseen henkilöstön näkemyksiä 
lähiesimiestenä muutosjohtajuudesta. On myös erityisen tärkeää, että 
näille lähiesimiehille tarjottaisiin tietoa, resursseja, palkkioita ja muita 
tukimuotoja joita he tarvitsevat omaksuakseen sekä soveltaakseen 
onnistuneesti kyseistä muutosjohtajuutta (Hill et al. 2012) 
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3.3 Kolmiosainen vuorovaikutus muutokseen sitoutumisessa 
 
Fedor et al. (2006) tutkivat kolmeakymmentäkahta eri organisaatiota 
(sisältäen niin julkisella kuin yksityisellä sektorilla toimivia organisaatioita), 
joiden toimintaan vaikutti organisationaalinen muutos ja kuinka kyseinen 
muutos vaikutti henkilöstön sitoutumiseen muutoksessa sekä henkilöstön 
yleiseen organisationaaliseen sitoutumiseen.  
 
Tutkimuksessa saatiin selville että niin organisationaalinen sitoutuminen 
kuin muutokseen sitoutuminenkin voitiin parhaiten ymmärtää kolmiosaisen 
vuorovaikutuksen kautta. Tähän kolmiosaiseen vuorovaikutukseen 
kuuluivat yleinen suotuisuus (positiivinen/negatiivinen) muutosta kohtaan 
työyksikön jäsenten keskuudessa, muutoksen laajuus työyksikössä sekä 
muutoksen laajuus yksittäisen työntekijän työssä. Lisäksi muutosprosessin 
oikeudenmukaisuuden havaittiin olevan yhteydessä niihin vaikutuksiin, 
joita muutoksella oli työyksikön organisationaaliseen sitoutumiseen (Fedor 
et al. 2006). 
 
Seuraavasta kuviosta 4 ilmenee tutkimuksen havainnot muutokseen 
sitoutumisesta muutoksen suotuisuuden, työyksikössä koetun muutoksen 
sekä yksittäisen työntekijän työn muutoksen vaikutusten kautta. 
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Kuvio 4. Kolmiosainen vuorovaikutus muutokseen sitoutumisessa (Fedor 
et al. 2006). 
 
Kuviossa 4 muutokseen sitoutumisen nähdään olevan korkeimmillaan 
silloin kun muutoksen suotuisuus on positiivista, muutoksen laajuus 
työyksikössä on korkealla sekä yksittäisen työntekijän työn muutoksen 
laajuus on matalalla (Fedor et al. 2006). Tutkimuksen mukaan 
korkeimman muutokseen sitoutumisen asteen huomattiin olevan olemassa 
silloin kun työyksikössä oli meneillään huomattavia muutoksia, muutoksen 
koettiin olevan hyvä asia työyksikön jäsenille, mutta muutoksen laajuus 
yksittäisen työntekijän työnkuvan suhteen olivat matalalla.  
 
Fedor et al. (2006) mukaan työntekijät siis ottavat muutoksen suotuisasti 
vastaan etenkin silloin kun heidän ei tarvitse yksilöllisellä tasolla tehdä 
huomattavaa panostusta muutokseen sopeutumisessa. Kun muutokseen 
sopeutumisen vaatimukset ovat yksilöllisellä tasolla matalalla, muutos 
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otetaan vastaan suotuisammin kuin vaatimusten ollessa korkealla. Näin 
tapahtuu myös silloin vaikka muutos koettaisiin työyhteisön tasolla 
suotuisaksi (Fedor et al. 2006). Päinvastaisesti muutokseen sitoutumisen 
koettiin olevan matalalla silloin kun muutos koettiin yleisellä tasolla 
epäsuotuisaksi työyksikön jäsenten keskuudessa, muutoksen laajudesta 
työyksikössä sekä yksittäisen työntekijän työnkuvassa huolimatta. Täten, 
ilman kompensoivia tekijöitä (kuten kannustimia, pitkän tähtäimen 
kehittämisvisioita) vaikuttaa hankalalta saada henkilöstön tukea niille 
muutoksille jotka se kokee työyhteisön tasolla epäsuotuisiksi. Näiden 
havaintojen perusteella muutosprosessiin liittyvien haasteiden ohella tulisi 
kiinnittää huomiota muutoksen lopputulemiin, jos halutaan paremmin 
ymmärtää muutoksen vaikutuksia yksilöiden tasolla (Fedor et al. 2006). 
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Luvun 3 tärkeimmät tekijät muutokseen sitoutumisessa tulevat esille 
taulukosta 2. 
 
Taulukko 2. Yhteenveto luvusta 3 
 
Muutokseen 
sitoutumisen eri 
muodot 
Muutokseen 
sitoutumisen 
edellyttävät tekijät  
Muutokseen 
sitoutumisen 
lopputulemat  
Muutokseen sitoutumisen 
mielentiloja: 
affektiivinen, jatkuva 
sekä normatiivinen 
sitoutuminen 
Edell.tekijä nro1 
Työntekijän näkemys 
siitä, että muutos on 
yhteensopiva 
organisaation vision 
kanssa mahdollistaa 
sitoutumisen muutokseen 
Lopputulema nro1 
Korkeampi suoritustaso 
! aff. sitoutuminen 
edesauttaa hlöstön 
korkeamman 
suoritustason 
ilmentymistä 
muutoksessa 
Affektiivinen 
sitoutuminen muutokseen 
! työntekijät haluavat 
tarjota tukea muutokselle 
Edell.tekijä nro2 
Työntekijän ja esimiehen 
suhteen laatu ! ne 
työntekijät, jotka ovat 
tyytyväisiä suhteen 
laatuun ovat aff. & norm. 
sitoutuneita muutokseen 
Lopputulema nro2 
Muutoksen toteutuksen 
menestyminen ! 
erityisesti 
aff.sitoutuminen 
muutokseen edesauttaa 
muutoksen toteutuksen 
menestymistä 
Jatkuva sitoutuminen 
muutokseen ! 
muutoksen 
vastustamisesta seuraa 
kustannuksia 
Edell.tekijä nro3 
Työmotivaatio ! mitä 
korkeampi 
työmotivaation taso, sitä 
suurempi on 
todennäköisyys 
sitoutumiseen 
muutoksessa 
Lopputulema nro3 
Yksilöllinen oppiminen 
! erityisesti 
aff.sitoutuminen 
muutokseen edesauttaa 
muutoksessa oppimista 
yksilöllisellä tasolla 
Normatiivinen 
sitoutuminen muutokseen 
! velvollisuudentunne 
tarjota tukea muutokselle 
Edell.tekijä nro4 
Työn itsenäisyys ! ne 
työntekijät, jotka 
kokevat pystyvänsä 
vaikuttamaan 
muutokseen, ovat aff. & 
norm. sitoutuneita 
muutokseen 
Aff. sitoutuminen edell. 
tekijöiden & 
lopputulemien kannalta 
tärkeintä ! 
lopputuloksena 
muutoksen tehokas 
täytäntöönpano 
 
 
 
 
48 
 
Hierarkian vaikutus 
sitoutumiseen 
Lähiesimiehen 
transformatio- 
naalinen johtajuus 
Kolmiosainen vuoro- 
vaikutus ja 
sitoutuminen 
Hierarkkinen välimatka 
! neg. vaikutus 
työntekijöiden aff. & 
norm. sitoutumiseen 
muutoksessa 
Lähiesimiehen 
transformationaalinen 
johtajuustyyli muutoksen 
alkuvaiheessa ! 
työntekijöiden aff. & 
norm. sitoutumisaste 
nousee 
Org. sitoutuminen & 
muutokseen sitoutuminen 
ymmärrettävissä 
kolmiosaisen 
vuorovaikutuksen kautta 
Ylimmän johdon 
harjoittama ylhäältä alas 
& alhaalta ylös 
muutosviestintä tärkeää 
aff. & norm. 
sitoutumisen 
ennustamisessa 
Hlöstön sitoutuminen 
aikaansaatu 
transf.johtajuuden avulla 
! muutokseen 
sitoutumisen pysyvyys 
suhteellisen 
muuttumatonta 
Muutokseen 
sitoutuminen 
korkeimmillaan ! 
muutos positiivista, 
muutoksen laajuus 
työyksikössä korkea & 
työntekijän työn 
muutoksen laajuus 
matala 
Ylhäältä alas 
muutosviestintä tärkeää 
aff.sitoutumisen 
nostamisessa ! tärkeää 
etenkin muutoksen 
alkuvaiheessa 
Ylimmän johdon 
muutosviestintä välittyy 
lähiesimiesten 
transf.johtajuuteen & 
lähiesimiesten alaisten 
kokemaan sitoutumiseen 
muutoksessa 
Työyhteisön tasolla 
muutos suotuisaa ! 
sitoudutaan, jos 
yksilöllisellä tasolla 
myös 
muutosvaatimukset 
matalat 
Todellisen keskustelun 
aikaansaaminen 
muutoksessa & sen 
tukeminen ylimmän 
johdon ja henkilöstön 
välillä on tärkeää 
Jotta työntekijät 
sitoutuisivat muutokseen 
! lähiesimiehiä tuettava 
transf.johtajuustyylin 
harjoittamisessa 
Henkilöstön tukea ja 
sitoutuneisuutta 
muutoksille jotka ovat 
työyhteisön tasolla 
epäsuotuisia on hankalaa 
saada aikaan 
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4. SOSIAALI- JA TERVEYSALA MUUTOKSESSA 
 
Tässä luvussa perehdytään yleisellä tasolla sosiaali- ja terveysalalla 
ilmenevään muutos- ja kehittämistoimintaan. Tarkoituksena on tuoda esille 
ne tekijät jotka vaikuttavat sosiaali- ja terveysalan kehittämistoiminnassa, 
toisin sanoen muutosten takana olevat tekijät sekä se mikä 
kehittämistoiminnan yleisenä taustapyrkimyksenä on. Täten luodaan 
pohjaa sille, mikä tämän tutkimuksen case–tapauksen muutosprosessin 
taustalla on. Luvussa tarkastellaan myös väestön ikääntymisen 
synnyttämiä haasteita sosiaali- ja terveysalalla sekä keskitytään case-
tutkimukseen oleellisesti liittyen vanhuspalvelulain muutoksiin ja sosiaali- 
ja terveysministeriön laatusuositukseen hyvän ikääntymisen turvaamiseksi 
sekä palvelujen parantamiseksi. 
 
4.1 Poliittiset päätökset kehittämistoiminnan taustavaikuttajina 
 
Sosiaali- ja terveyspiiriin kuuluvat organisaatiot toimivat kuntien 
alaisuudessa. Kuntien toimintaan vaikuttaa luonnollisesti poliittisilla tahoilla 
tapahtuvat päätökset sekä usein lakimuutokset. Sosiaali- ja terveysalaan 
vaikuttavat lainsäädäntöuudistukset ja niihin liittyvä epätietoisuus koetaan 
muutosprosesseja hidastavana tekijänä (Sosiaali- ja terveysministeriö, 
2011). Sosiaali- ja terveysministeriön vuonna 2011 julkaiseman loppu-
raportin mukaisesti lakimuutoksista vallitsee pitkään epävarmuus, jonka 
jälkeen laki tulee hyvin pikaisesti voimaan. Nämä tekijät nähdään 
ongelmallisina etenkin silloin kun uudet organisaatiomuodot eivät vielä 
toimi täysin sujuvasti (Sosiaali- ja terveysministeriö, 2011). Erinäisten 
sosiaali- ja terveysalaan vaikuttavien lakimuutosten ja laatusuositusten 
voidaan siis olettaa aiheuttavan sosiaali- ja terveyspalveluja tarjoaville 
organisaatioille haasteita toteuttaa muutos- ja kehittämistoimintaansa 
varsin pikaisessa aikataulussa. 
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Sosiaali- ja terveysministeriön vuonna 2011 julkaiseman loppuraportin 
mukaan eräs keskeinen sitoutumisen ongelma on se, että tarve muun 
muassa yhteistoimintaan ei ole alun perin useinkaan ollut kuntalähtöinen 
vaan valtion velvoittama. Näin ollen jos tarvetta muutokselle ei ole kyetty 
näkemään paikallisesti yhtenäisenä, muutostarvetta on jouduttu 
muutosprosessin edetessä uudelleen perustelemaan sekä tarkistamaan 
(Sosiaali- ja terveysministeriö, 2011). Sosiaali- ja terveysministeriön 
(2011) mukaan: 
 
”Valtionohjausta – niin normi-, resurssi- kuin informaatio-ohjaustakin – 
tulee selkeyttää niin, että valtakunnalliset tavoitteet toiminnan 
kehittämiseksi ovat selkeät ja kuntien toimintaa tukevat. Ohjauksessa 
tulee myös huomioida alueiden ja kuntien erityisolosuhteet ja niiden 
pohjalta lähtevät kehittämistarpeet.” 
 
Useilla alueilla on tehty runsaasti työtä kunta- ja pavelurakenne-
uudistuksen mukaisten velvoitteiden saavuttamiseksi. Epävarmuus 
tulevista rakenteista aiheuttaa huolta niissä tilanteissa, joissa toiminnan 
vakiinnuttaminen on useilla alueilla keskeinen toive (Sosiaali- ja 
terveysministeriö, 2011). Myös Stenvall & Virtanen (16, 2012) toteavat 
kirjassaan, että eräs sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistamisessa 
hallitsemattomuutta aikaansaava tekijä on se, että sosiaali- ja 
terveyspalveluissa esiintyy aivan liikaa kehittämisimpulsseja (kuten 
monissa muissakin organisaatioissa). Aloitteita kehittämiseen tulee joka 
puolelta ja jatkuvasti. Erityisenä haasteena on hankkeiden suodattaminen 
sekä arviointi todellisten tarpeiden sekä sen kehittämissuunnan 
näkökulmasta joka on haluttua. Stenvall & Virtanen (16, 2012) toteavat: 
”Liioittelematta voisi sanoa, että tulevina vuosina vähemmän voisi olla 
enemmän.” 
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4.2 Väestön ikääntyminen sosiaali- ja terveyspalveluiden 
haasteena 
 
Suomi on maailman kehittyneistä maista yksi nopeimmin väestö-
rakeenteeltaan ikääntyvistä maista (Edmondson, 2005). Henkilöstön 
saatavuus tulee olemaan tulevaisuudessa haaste. Voidaan olettaa, että 
2010-luvulla työnantajaimagon, palkkakilpailukyvyn, työyhteisön houkut-
televuuden sekä hyvän työyhteisöhengen vaikutus uuden työvoiman 
kilpailussa nostaa painoarvoaan (Stenvall & Virtanen, 27, 2012).   
Väestön ikääntyessä Suomen hallitus on ryhtynyt kiinnittämään yhä 
enemmän huomiota vanhuspalveluiden laatuun sekä uudelleen 
organisointiin. Stenvallin & Virtasen (34, 2012) mukaan väestön 
ikärakenteen muutos tulee vääjäämättä lisäämään julkisia menoja. 
Kaikissa palvelujärjestelmän kehittämisen sekä uudistamisen kysy-
myksissä ydinasiana tulee olemaan julkisen talouden kestävyys. 
Resurssien käyttöä tulee tehostaa ja tuottavuuden aikaansaamiseen on 
panostettava entistä enemmän. Näin ei tule tapahtumaan kuitenkaan vain 
tuottavuusohjelman tyyppisillä väliintuloilla, vaan myös siten että sosiaali- 
ja terveydenhuollon innovaatioista haetaan kasvun, tuottavuuden sekä 
tehokkuuden lähteitä.  
Stenvall & Virtanen (21, 2012) toteavat, että kehittämis- ja uudistamistyötä 
on mahdollista tehdä olemassa olevilla resursseilla. Heidän mukaansa 
resurssien jatkuva lisääntyminen sekä jatkuva taloudellinen kasvu eivät 
ole kehittämistoiminnan edellytyksiä. Sosiaali- ja terveyspalvelujen tulisi 
kiinnittää huomiota siihen, mitä järjestelmä-, työntekijä- ja asiakaslähtöinen 
kehittäminen tarkoittavat omassa organisaatiossa. Myös sen pohdinta, 
kuinka näitä voitaisiin soveltaa käytäntöön konkreettisesti on tärkeää. 
Vasta tämän jälkeen olisi suositeltavaa aloittaa itse kehittämistyö (Stenvall 
& Virtanen, 237, 2012). 
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4.3 Vanhuspalvelulaki ja laatusuositus hyvän ikääntymisen 
turvaamiseksi ja palvelujen parantamiseksi 
 
Iäkkään henkilön sosiaali- ja terveyspalvelujen saannin turvaaminen, eli 
niin sanottu vanhuspalvelulaki, tuli voimaan 1.7.2013 (Sosiaali- ja 
terveysministeriö, 1, 2013). Sosiaali- ja terveysministeriön vuonna 2013 
julkaiseman hyvän ikääntymisen turvaamiseksi ja palvelujen 
parantamiseksi tehdyn laatusuosituksen mukaan sosiaali– ja terveys-
palveluiden johtajien velvollisuus on kunnissa toteuttaa ikääntymis-
politiikkaa joka vastaa vanhuspalvelulain 2. luvun vaatimuksia. Johtajien 
vastuulla on siis huolehtia, että kunnassa: 
1. ”Toimitaan yhteistyössä ikääntyneen väestön hyvinvoinnin 
tukemiseksi (vanhuspalvelulaki, 4 §) 
2. Laaditaan valtuustokausittain suunnitelma toimenpiteistä 
ikääntyneen väestön hyvinvoinnin tukemiseksi sekä palvelujen ja 
omaishoidon järjestämiseksi ja kehittämiseksi (vanhuspalveluki, 5 
§) 
3. Varataan riittävät voimavarat suunnitelman toteuttamiseksi 
(vanhuspalveluki, 9 §) 
4. Arvioidaan vuosittain palvelujen riittävyyttä ja laatua 
(vanhuspalvelulaki, 6 §) 
5. Turvataan palvelujen yhdenvertainen saatavuus ja asiakkaiden 
kielellisten oikeuksien toteutuminen (vanhuspalveluki, 7 ja 8 §) 
6. Hankitaan käyttöön riittävästi monipuolista asiantuntemusta 
(vanhuspalveluki, 10 §) 
7. Asetetaan vanhusneuvosto ja turvataan sen toimintaedellytykset ja 
mahdollisuudet osallistua kunnan toimintojen suunnitteluun, 
arviointiin ja seurantaan (vanhuspalvelulaki, 11 §) 
8. Järjestetään neuvontapalveluja ja muita iäkkään väestön 
hyvinvointia tukevia palveluja (vanhuspalvelulaki, 12 §).” (Sosiaali- 
ja terveysministeriö, 2013) 
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Strategisen johdon vastuulla on siis se, että iäkkäille henkilöille kotiin 
annettavat palvelut ovat ensisijaisena huomiona. Tämä tapahtuu 
kehittämällä kunnan palvelurakennetta siten, että ikääntyneen väestön 
hyvinvointia tuetaan tätä kautta. Erityisenä haasteena strategisessa 
johtamisessa on se, että suunnitellaan hyvin toimivat hoito- ja palveluketjut. 
Näiden tulee olla sellaisia, että ne liittävät sosiaalitoimen, perusterveyden-
huollon, erikoissairaanhoidon sekä kuntoutuksen palvelut kokonaisuudeksi 
(Sosiaali- ja terveysministeriö, 2013). 
Sosiaali- ja terveysministeriön laatusuositus hyvän ikääntymisen turvaa-
miseksi ja palvelujen parantamiseksi (2013) korostaa myös toiminta-
yksiköiden lähiesimiesten vastuuta. Näihin vastuualueisiin kuuluvat työn 
tarkoituksenmukainen organisointi, työkäytäntöjen ja henkilöstön 
osaamisen uudistaminen ja toimintayksikössä toimivan henkilöstön 
työhyvinvoinnin sekä turvallisuuden lisäys.  
Lähiesimiesten osaamista sekä osallistavaa johtamista tulisi kehittää siten, 
että samaan aikaan turvataan henkilöstön hyvinvointi, luottamus sekä 
turvallisuus. Näin turvataan työyhteisöjen vetovoima (Sosiaali- ja terveys-
ministeriö, 2013). Toimintayksiköiden johtajien vastuulla on huolehtia: 
• “henkilöstön riittävyydestä, monipuolisesta osaamisesta ja 
osaamisen järjestelmällisestä kehittämisestä, 
• henkilöstön tarkoituksenmukaisesta ja joustavasta kohdentamisesta, 
• henkilöstön hyvinvoinnin ja oppimisen tukemisesta, 
• kannustuksesta palvelutoiminnan kehittämiseen ja uusien 
toimintatapojen innovointiin.” (Sosiaali- ja terveysministeriö, 2013) 
Toimintayksiköiden johtajien ja lähiesimiesten tulee myös varmistaa, että 
omavalvontaa toteutetaan järjestelmällisesti (Sosiaali- ja terveysministeriö, 
2013). 
Etelä-Karjalan sosiaali– ja terveyspiirin ikäihmisten palveluiden palvelu-
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prosessin muutoksessa korostetaan vuodepaikkojen vähentämistä ja 
nykyisistä sairaalaolosuhteista kodinomaisempaan hoitoon suuntautumista. 
Tämä vastaa siis vanhuspalvelulain ja edellä mainitun sosiaali– ja 
terveysministeriön laatusuosituksen tavoitteita. Palveluita pyritään siis 
kohdistamaan enemmän kodinomaisempiin hoitomuotoihin. Vähentämällä 
vuodepaikkoja pyritään myös luonnollisesti hakemaan säästöjä.  
Tämä tarkoittaa siis käytännössä kotiin annettavien palveluiden 
yleistymistä, tehostetun palveluasumisen lisääntymistä sekä tätä kautta 
ikäihmisten palveluissa toimivien työntekijöiden työn organisoinnin 
muutosta. Tämän tutkimuksen case–organisaatiossa tapahtuva 
muutosprosessi pohjaa siis näihin kaikkiin tässä luvussa edellä 
mainittuihin tekijöihin. Tähän tutkimukseen kerätty empiirinen aineisto 
henkilöstöä haastattelemalla on suoritettu sellaisissa ikäihmisten 
laitospalveluiden työyksiköissä, joissa nykyiset sairaalaolosuhteet ajetaan 
alas. Näin siis työntekijöiden työympäristöt lakkaavat ja he siirtyvät uusiin 
työyksiköihin organisaation sisällä. Pyrkimyksenä on täten tutkia 
kyseiseen muutokseen, eli alasajoon, liittyen muutosjohtamista ja 
erityisesti henkilöstön sitoutumista kyseiseen muutokseen. 
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5. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN 
 
Tässä luvussa käydään läpi tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmiä. 
Luvussa keskitytään tutkimuksen prosessin kuvaamiseen, aineiston 
keräämiseen sekä sen analysointimuotoon ja lopuksi arvioidaan 
tutkimuksen luotettavuutta. 
 
5.1 Tutkimusprosessi  
 
Tämä tutkimus tehtiin laadullisena tapaustutkimuksena, eli case studyna. 
Tutkimuksen pyrkimyksenä on tapaustutkimuksen kautta kuvata tiettyä 
ilmiötä tietyssä ympäristössä ja näin ymmärtää tutkimuksessa käsiteltävää 
ilmiötä. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole luoda yleispäteviä johtopäätöksiä 
tutkimuksen aiheeseen liittyen. 
 
Tutkimuksen pohjaksi kerättiin monipuolinen teoreettinen aineisto 
tutkimuksen aihealueeseen liittyen. Tutkimuksen empiirinen aineisto 
kerättiin käyttämällä puolistrukturoitua teemahaastattelua. Teema-
haastattelun yksi aspekti on se, että haastattelun teema-alueet ovat 
kaikille haastateltaville samat (Hirsjärvi & Hurme, 2001, 48). 
Haastattelurunko rakennettiin tutkimukseen kerätyn monipuolisen teorian 
perusteella. Haastattelurunkoon valikoitiin teorian perusteella tutkimuksen 
kannalta tärkeimmät teemat sekä teemojen alle puolestaan kuhunkin 
teemaan liittyen kysymys taikka kysymyksiä. Haastatteluja suoritettiin 
ylimmässä johdossa, lähiesimiestasolla sekä työntekijätasolla. 
Lähiesimies- sekä työntekijäasemassa toimivilta kysyttiin samoihin 
teemoihin liittyviä kysymyksiä. Joidenkin teemojen alla kysymykset olivat 
vaihtelevia riippuen siitä, työskentelikö haastateltava johto- lähiesmies- 
vaiko työntekijätasolla. Johtotasolta kysyttiin myös samoihin teemoihin 
liittyviä kysymyksiä kuin lähiesimies- ja työntekijätason henkilöiltä, mutta 
jotkin teemat kysymyksineen jätettiin johtotason haastattelussa kysymättä. 
Näin toimittiin siksi, koska kyseiset haastattelukysymykyset painottuivat 
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enemmin työyksikön sisällä oleviin tekijöihin muutosprosessissa ja täten 
koskivat haastatteluihin valikoituja lähiesimiehiä sekä työntekijöitä. Kaikki 
haastattelurungot löytyvät liitteenä työn lopusta. 
 
5.2. Aineiston kerääminen ja analysointi 
 
Aineiston keräämisen tavoitteena haastatteluiden kautta oli erityisesti 
selvittää, kuinka Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikäihmisten 
palveluiden henkilöstö oli kokenut työyksikköön kohdistuvan muutoksen 
johtamisen sekä henkilöstön sitoutumisen kyseiseen muutokseen. Kaikki 
haastattelut suoritettiin vuoden 2013 aikana. Haastateltavien 
anonymiteettia kunnioittaen tarkempi erittely haastattelujen ajankohdista 
on jätetty esittämättä.  
 
Haastatteluiden aikaansaamiseksi otettiin yhteyttä ikäihmisten palveluiden 
johtoon. Johtoryhmän erästä jäsentä haastateltiin tutkimusta varten. 
Johtoryhmän jäsenen haastattelun avulla pyrkimyksenä oli saada 
muutosprosessiin liittyvää strategiaa ilmi, ja näin saada tutkimukseen 
tarpeeksi syvällinen aineisto sisältäen myös ylimmän johdon strategista 
näkökulmaa muutoksessa. Johdon kautta päästiin suorittamaan myös 
lähiesimiesten ja työntekijöiden haastatteluja Eksoten ikäihmisten 
laitospalveluiden tietyssä yksikössä. Kyseisessä yksikössä oli meneillään 
palveluihin kohdistuva suuri muutos; kyseinen toimintayksikkö 
sairaalaolosuhteineen tultaisiin ajamaan alas ja henkilöstö tulisi siirtymään 
organisaation sisällä uusiin työyksiköihin.  
 
Kyseisen yksikön esimiehistä parille esimiehelle lähetettiin sähköpostitse 
pyyntö haastatteluihin, ja tämän jälkeen puhelimitse otettiin yhteyttä 
tarkempien haastatteluaikojen sopimiseksi. Tutkimukseen haastateltiin 
kahta lähiesimiestä sekä heidän kummankin alaisiaan. Lähiesimiehille 
lähetettiin haastattelukysymykset pari päivää ennen haastatteluja, jotta 
haastateltavat ehtivät tutustua kysymyksiin. Sekä lähiesimiehille että 
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työntekijöille tarkoitetut haastattelukysymykset lähetettiin tällä tavoin 
etukäteen. Näin tehtiin myös ennen johtoryhmän jäsenen haastattelua. 
Yhteensä haastateltiin siis kolmeatoista henkilöä, joista yksi oli 
johtoryhmän jäsen, kaksi esimiestehtävissä toimivaa sekä kymmenen 
työntekijätehtävissä toimivaa. 
 
Haastattelut tehtiin kasvotusten yksilö– sekä ryhmähaastatteluina. 
Haastatteluiden kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin. Johtoryhmän 
jäsentä sekä lähiesimiehiä haastateltiin yksilöhaastatteluina sekä kahta 
työntekijää haastateltiin yksilöhaastatteluina. Loput haastattelut koostuivat 
yhdestä kahden työntekijän ryhmähaastattelusta sekä kahdesta kolmen 
työntekijän ryhmähaastattelusta. Haastattelut muodostuivat näin, koska 
haastattelut tehtiin henkilöiden työaikana ja täten haastattelut tehtiin siten 
kuten haastateltaville parhaiten sopi. Haastateltaville selvitettiin 
haastattelun alussa tutkimuksen tarkoitusta sekä täsmennettiin 
haastatteluiden olevan anonyymeja. Haastattelut nauhoitettiin sekä 
litteroitiin.  
 
Puolistrukturoitu teemahaastattelu osoittautui toimivaksi tutkimus-
metodiksi. Haastatteluissa pystyttiin etenemään järjestelmällisesti 
haastattelurunkoon kerättyjen teemojen mukaisesti. Haastattelun alussa 
luodun luottavaisen ilmapiirin seurauksena haastateltavat vastasivat hyvin 
avoimesti ja luonnollisesti omin sanoin haastattelukysymyksiin. 
Haastateltaville pystyttiin myös esittämään lisäkysymyksiä, jolloin 
vastauksia saatiin entistä enemmän tarkennettua ja syvennettyä.  
 
5.3. Reliaabius ja validius 
 
Relaabiudella tarkoitetaan tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta. 
Relaabius tarkoittaa siis tutkimuksen kykyä tuottaa ei-sattumanvaraisia 
tuloksia. Validius puolestaan tarkoittaa tutkimusmenetelmän taikka mittarin 
kyvykkyyttä mitata sitä, mitä tutkimuksessa on tarkoituskin mitata. 
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Kvalitatiivisissa tutkimuksissa tutkimuksen relaabius kuin myös validius 
ovat saaneet erilaisia tulkintoja (Hirsjärvi et al. 2004, 216-217). 
 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen 
vaiheista lisää tutkimuksen luotettavuutta. Tulosten tulkitsemisessa 
suorien haastattelulainauksien käyttäminen auttaa edelleen lisäämään 
luotettavuutta (Hirsjärvi et al. 2004, 217-218). Tässä tutkimuksessa on 
kuvattu mahdollisimman tarkasti teoreettisen sekä empiirisen aineiston 
keräys. Myös aineiston analysointi on kuvattu mahdollisimman tarkkaan 
samalla haastateltavien anonymiteettia kunnioittaen.    
 
Laadullisessa tutkimuksessa uuden tiedon tuottaminen on tutkimuksen 
tärkein tehtävä. Näin myös tässä tutkimuksessa. Täten reliabiliteetille ja 
validiteetille ei tule laittaa liikaa painoarvoa, sillä kvalitatiivisen tutkimuksen 
empiirinen aineisto on usein henkilöiden omia tulkintoja sekä ajatuksia. 
(Koskinen et al. 2005, 253-254).  
 
Tämän tutkimuksen tuloksia ei voida yleistää koskemaan muita 
organisaatioita taikka sosiaali- ja terveysalaa kokonaisuutena. Tutkimus 
on pyrkinyt tarkkailemaan tiettyä ilmiötä tietyssä työympäristössä. Tässä 
nimenomaisessa tutkimuksessa siis muutosjohtamisen onnistuneisuutta 
tietyssä työyksikössä ja tämän tietyn työyksikön henkilöstön sitoutumista 
kyseiseen muutosprosessiin. Näin ollen tutkimus on pyrkinyt tuomaan 
Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikäihmisten palveluille lisätietoa 
siitä, miten kyseisessä muutosprosessissa on onnistuttu ja mitkä tekijät 
olisivat kenties sellaisia joihin tulisi kiinnittää tulevaisuudessa huomiota 
vastaavissa muutosprosesseissa paremman muutosjohtajuuden ja 
henkilöstön muutossitoutumisen aikaansaamiseksi.   
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6. EMPIIRINEN TUTKIMUS JA TULOKSET 
 
Tässä luvussa käydään läpi empiiristä tutkimusta sekä tutkimuksen 
tuloksia. Aluksi omassa kappaleessaan esitellään case-yritystä, jonka 
jälkeen syvennytään tutkimuksen tuloksiin. 
 
Tutkimuksen tuloksia läpikäytäessä suorien haastattelulainausten perään 
on laitettu tunnisteet. Tunnisteet tarkoittavat seuraavaa: 
 
(YJ) = Ylin johto 
(LE1) = Lähiesimies 
(LE2) = Lähiesimies 
(TT1) = Työntekijä 
(TT2) = Työntekijä 
 
Kirjaintunnisteen perässä olevalla numeroinnilla on erotettu osastot 
toisistaan. LE1 tarkoittaa osaston lähiesimiestä ja TT1 tämän osaston 
lähiesimiehen työnohjauksessa olevaa työntekijää. LE2 taas vastaavasti 
toisen osaston lähiesimiestä sekä TT2 tämän lähiesimiehen 
työnohjauksessa olevaa työntekijää. Numeroinnit eivät viittaa todellisiin 
osastojen numerointeihin, vaan ne on otettu tähän työhön erottelun ja 
selkeytyksen vuoksi.  
 
Ne haastattelulainaukset ovat valikoituneet työhön, joista ilmenee 
parhaiten vastaajan näkökanta. Jokaiseen haastatteluteemaan on tuotu 
esille kummankin haastatellun lähiesimiehen näkökantaa 
haastattelukysymykseen liittyen. Työntekijöiden osalta haastattelu-
lainaukset ovat täysin sattumanvaraisia, ja edustavat aina jonkin 
työntekijän mielipidettä. Ylimmän johdon henkilön vastauksia on niissä 
haastatteluteemoissa, joissa käsitellään strategisella tasolla muutos-
prosessia. Puolestaan ne kohdat, joissa käsitellään enemmän työyksikön 
sisällä ilmeneviä tekijöitä muutosprosessiin liittyen sisältävät vain 
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lähiesimiesten sekä työntekijöiden haastattelulainauksia, sillä tämä työ 
tähtää erityisesti henkilöstön muutossitoutumisen tutkimiseen. 
 
6.1. Case: Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri, ikäihmisten 
palvelut 
 
Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin (Eksote) ydintehtävänä on tuottaa 
terveyttä, hyvinvointia sekä toimintakykyä edistäviä terveys-, perhe- ja 
sosiaali- sekä vanhustenpalveluja. Eksote tekee yhdessä kuntien kanssa 
palveluista palvelusopimukset. Nämä palvelusopimukset perustuvat 
väestön palvelutarpeeseen. Asukkaita Eksoten alueella on noin 133 000 
(Eksote, 1, 2013).  
 
Ikäihmisten palvelut mukautuvat joustavasti väestön palvelutarpeeseen 
sekä ikärakenteeseen. Palvelut sisältävät erilaisia kotiin annettavia 
palveluja (tukipalveluja, neuvontaa ja kotihoitoa), erilaisia asumis- ja 
laitospalveluja sekä sosiaalityöntekijän palveluja (Eksote, 2, 2013). 
 
Ikäihmisten laitospalveluissa aloitetulla muutoksella pyritään kehittämään 
palveluja nykyisistä toiminnoista kotihoidon omaisempiin olosuhteisiin. 
Tässä tutkimuksessa pyritään siis tämän yhden muutosprosessin kautta 
lisäämään tietoa muutosjohtamisen onnistumisesta ja henkilöstön 
muutossitoutumisesta case-organisaatiolle. Muutosprosessi tarkoittaa 
tähän työhön haastatellun henkilöstön kohdalla sitä, että heidän 
työnkuvansa haastattelujen ajankohdan aikaan oli muuttumassa niin että 
he olivat siirtymässä uusiin yksiköihin töihin organisaation sisällä ja heidän 
nykyinen työyksikkönsä oli lakkaamassa työyksikön alasajon seurauksena. 
Tarkempaa esittelyä case–yrityksen muutosprosessista laitospalveluissa 
ei voida tutkimuksessa esittää huomioiden muutosprosessin ainut-
laatuisuus ja tätä kautta tunnistettavuus. Täten eettisten syiden vuoksi 
halutaan erityisesti kunnioittaa haastateltavien anonyymiutta. 
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6.2. Onnistunut muutosjohtaminen 
 
Tässä luvussa käydään läpi haastatteluissa käsiteltyjen teemojen mukai-
sesti onnistunutta muutosjohtamista sekä erityisesti sitä, mitä 
haastatteluissa ilmeni näitä seikkoja käsiteltäessä. Suoria haastattelu-
lainauksia käyttämällä saadaan kokonaiskuva jokaisen teeman kohdalla 
siitä, mitä haastatteluissa ilmeni. 
 
6.2.1 Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve 
 
Haastatelluilta kysyttiin ensimmäiseksi muutoksen suunnitteluun ja 
muutoksen tarpeeseen liittyen, kuinka he kuvailisivat muutoksen 
tarpeellisuutta organisaatiossa. Vastauksista ilmeni niin ylimmän johdon, 
lähiesimiesten kuin työntekijöidenkin haastatteluissa, että muutoksen 
tarpeellisuus koettiin yleisilmeeltään positiivisesti sekä muutoksen tarve 
ymmärrettiin.  
 
On tarpeellinen sen takia että jos katotaan näitä valtakunnallisii 
suunnitelmii mitkä laitoshoidon suunnitelmat on. Että tietty prosentti 75-
vuotiaista olisi ympärivuorokautisen hoidon piirissä, eikä kukaan asuisi 
laitoksessa. Niin se on ehdottomasti järkevä suunnitelma ja järkevä 
ratkasu. (YJ) 
 
No koko Suomen trendi ja lakikin on sellanen että tämmöseen hoitoon ei 
enää jatkossa satsata. Nyt mennään hirmu nopsasti edetään Eksotessa, 
että mennääks myö nyt jotenkin liian nopeesti.. en tiiä, mutta tavallaan 
joskushan se on vaan tehtävä sitten. Kokonaisuudessaan on tarpeellinen, 
toki. (LE1) 
 
No mie pidän sitä hyvin tarpeellisena. Ja nimenomaan siitä asiakas- 
näkökulmasta. Tää ei oo enää niinkun tämän päivän ikääntyneiden hoitoa, 
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tää ei vastaa sitä tarvetta. Tässä asutaan sairaalassa, että sen aika on 
ohi. Erittäin tarpeellista. (LE2) 
 
Kyl mie niinku aattelisin et se on tarpeellinen. Et pitää mennä eteenpäin ja 
kehittää näitä. (TT1) 
 
Miun mielestä se muutos on tarpeellinen, koska aika on erilainen kun 
sanotaan vaikka 5-10 vuotta sitten. Et se muutos jo niinku kuntien 
rahatilanteen ja muun kannalta, ni se muutos on tarpeellinen. (TT2) 
 
Pääpiirteissään voidaan siis todeta muutostarpeen perustelun onnistuneen 
organisaatiossa melko hyvin. Muutoksen tarpeen perustelu ennen 
muutosprosessiin ryhtymistä sekä yhteisymmärryksen luominen tämän 
tarpeen ympärille on tärkeää. Organisaation tulisi pohtia kriittisesti sitä, 
tunnistavatko työntekijät muutostarpeen ja ovat näin sitoutuneita siihen 
(Cunningham & Kempling, 2009). Työntekijät toivat tosin haastattelu- 
vastauksissaan myös esille epäilyjään muutoksen tarpeeseen liittyen, 
erityisesti liittyen epävarmuuteen sitä kohtaan mihin muutos tulisi 
tulevaisuudessa viemään. 
 
Todellisuus on luultavasti kuitenkin sitä et ei oo kuitenkaan tarpeeks 
resursseja panostaa sinnekään. Ni silt kantilt en tiiä onks se, ei oo pel-
kästään hyvä asia. (TT1) 
 
Oikeesti oma mielipiteeni, niin ei ole tarpeellinen. Ja tota ni ihan vaan sen 
takia, että minkä takia ei voida jatkaa näin? (TT2) 
 
Miettii sitä et onks tarpeellista näin hoitajan kannalta, et mihin tää tilanne 
menee. Mut todellakin ymmärrän senkin asian, et täytyy eteenpäin mennä. 
(TT2) 
 
Haastatelluilta kysyttiin myös muutoksen suunnitteluun ja muutoksen 
tarpeeseen liittyen, minkälaista muutoksen tarpeesta viestiminen oli ollut 
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heidän mielestään. Ylin johto ja lähiesimiehet kokivat muutostarpeen 
viestinnän olleen suunnitelmallista ja melko hyvää. 
 
Kylhän sitä on lähetty heti sillon kun tää suunnitelma tehtiin niin meillähän 
on pidetty noita osastonhoitajan kokouksia joissa ollaan kerrottu. Plus 
sitten meil on ollu ihan niinku ylin johto ollu jo pitämäs henkilökunnalle 
näitä infotilaisuuksia. Et sit on niinku viety, ja myös tavallaan kun 
osastonhoitajien kokouksissa on kerrottu tästä muutoksesta ja muutoksen 
tarpeesta niin on oletettu myös et se menee sinne yksikkötasollekin (YJ). 
 
Ite koen että omilta esimiehiltä ja meil on osastohoitajien palavereita ollu ja 
muuta että on saanu tietoa. Mie toivon että mie oon osannu myös viiä sitä 
viestiä eteenpäin tuolla työyksikössä. Tietoo tulee ku ottaa sen vastaan, tai 
haluaaks sen jotenkin käsitellä omissa aivoissaan, et se kyl sit ihan 
jokaiselle jää itelleen. (LE1) 
 
No, ite koen että meit esimiehiä on tähän valmisteltu jo vuosia. Kaupungin 
aikana ja Eksoten aikana. Et esimerkiks esimiesvalmennuksis on tätä, 
näitä moneltakin näkökulmalta palvelutarpeen uusimista. Henkilökuntaa 
kyllä omast mielestäni näist asioista on puhuttu, meil on koulutusta 
järjestetty esimerkiks kuntouttavast hoitotyöstä ja tälläsest arjen 
virikkeellisyydestä jo aika useamman vuoden ajan, et herätelty siihen 
erilaisin toimintamalleihin kyllä. (LE2) 
 
Työntekijöistä osa koki muutostarpeesta viestimisen olleen melko hyvää 
niin organisaation sisällä kuin organisaation ulkopuolellakin. Osa 
työntekijöistä puolestaan koki muutostarpeesta viestimisen olleen melko 
heikkoa erityisesti organisaation sisällä. Teorian mukaan muutoksen 
tarpeesta on kyettävä muodostamaan mahdollisimman houkutteleva visio, 
sekä tämän tarpeen viestiminen koko muutosprosessin ajan on tärkeää 
(Abramson & Lawrence 2001, Rossotti 2005, Young 2001).  
 
64 
 
Aika hyvin. Mein oma esimies on ainaki tiedottanu paljon, ja sit yleisestikin 
lehissäkin on ollu aika paljon juttuu et sielt on pystyny lukee. (TT2) 
 
Et ei pelkästään niin että oma lähiesimies on tiedottanu, vaan kyllähän sitä 
on niinku televisiosta, radiosta, lehdistä saanu lukee ja muuta. Et miusta 
se tiedottaminen on hoidettu aika hyvin. (TT2) 
 
Toivois et myö oltais niitä ensimmäisiä keille kerrotaan, eikä sellain et 
luetaan ja kuullaan ja jostain arvaillaan. (TT1) 
 
Mut ihan just niinku tähän yksikköön ni miunkaa mielestä ei oo mitenkään.. 
et se on melkein ollu mein kahvipöytäkeskustelu sit jos on ollu et on näin. 
(TT1) 
 
Vastauksista voidaan huomata, että näkökannat muutostarpeen 
viestimisestä työntekijätasolla ovat jonkin verran eroavia erityisesti eri 
osastojen välillä. Tässä kohtaa voidaankin pohtia sitä, olisiko työntekijöille 
muutoksen tarpeesta viestimiseen ollut hyvä pyrkiä kiinnittämään 
enemmän huomiota. Erityisesti esimiesten roolin korostuminen 
muutostarpeen viestimisessä herättää kysymyksen siitä, tulisiko esimiehiä 
tukea tulevaisuudessa enemmän muutostarpeen viestinnässä eikä vain 
olettaa viestin menevän lähiesimiesten kautta suoraan työntekijöille.  
 
Viimeiseksi haastatelluilta kysyttiin muutoksen tarpeeseen ja suunnittelun 
teemaan liittyen, minkälaista muutoksen suunnittelu oli ollut heidän mie-
lestään.  
 
Tää on ollu hyvin pitkäjänteistä tää suunnittelu. Ja hyvin tota, täs on tehty 
työryhmät ja yksikkökohtasesti tehty niitä suunnitelmia. Et nää on ollu 
hyvin konkreettisiakin näiden yksiköiden kohdalla. Ja joka yksikös on 
henkilökunta ollu mukana siinä toteuttamisessa omalta osaltaan. (YJ) 
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Hirmu paljon on jääny semmosia että päätöksiä ei oo vielä tehty. Sittenku 
ei oo tehty sellasia isoja päätöksiä, ni sitte yksiköihin meille jää sitten 
sellasten pienten asioitten miettiminen joita on ihan valtavasti. Että vähän 
on ehkä semmosta että tehääks jotenkin kauheen kiireellä päätöksiä, tai 
sitten että päätöksiä jotenkin venytetään. (LE1) 
 
Osastonhoitajana pääsen sinne, olen lähempänä sitä johtoporrasta, et 
saan paremminkin sitä tietoa tai laajemmin silleen et minkä takia jotkut 
asiat, esimerkiks aikataulut voi muuttua. Ja on nyt muuttunu. Et niin ehkä 
niiden perusteluja vieläkin enemmin ois ehkä pitäny tuoda tänne 
työntekijätasolle. Et sitä et miks joku päätös venyy, ni niiden perusteluja 
ois kaivannu tähän enemmin. (LE2) 
 
Ylimmän johdon mukaan suunnittelu oli ollut hyvin pitkäjänteistä, sekä 
henkilökunta on työyksiköissä ollut mukana toteuttamisessa. 
Lähiesimiesten vastauksista voidaan puolestaan nähdä, että muutoksen 
suunnitteluun ja aikatauluihin liittyvät haasteet olivat luoneet esimerkiksi 
sellaisia tilanteita, joissa erityisesti työntekijöille olisi täytynyt perustella 
aikatauluihin liittyviä ongelmia paremmin. Lähiesimiesten vastauksista 
heijastuu myös se, että he itsekin olisivat kaivanneet perusteluja 
aikataulujen muuttumisille. Nykyisin vallalla olevan käsityksen mukaan 
organisaatiomuutokset ovat monimutkaisia ja –ulotteisia sekä etenevät 
yllätyksellisesti ja syklittäin. Täten muutosten tarkka suunnittelu ja 
aikataulutus voi olla jopa mahdotonta tai ainakin vähintään vaikeaa.  
Uudemman näkemyksen mukaisesti suunniteltukin muutos voi olla 
kaoottinen ja se voi sisältää yllättäviä muutoksia ja muuttuvia tavoitteita 
(Rissanen & Lammintakanen, 156, 2011).  Muutoksen suunnitteluun ja 
päätöksentekoon liittyvä epätietoisuus ja aikataulujen muuttuminen 
heijastui työntekijöiden kohdalla epävarmuutena heidän näkemyksissään 
muutoksen suunnitteluun liittyen. Tämä voidaan nähdä suoraan 
työntekijöiden haastatteluvastauksista. 
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Miust se on tuntunu vähän siltä et ei oo hirveen hyvin suunniteltu. Et 
varmaan se vaikuttaa paljon se ku ei oo tiedotettu meille asti, ni sit tuntuu 
et, nyt vaa kuhan vaan päätetään jotain ja ehkä joskus tapahtuu. (TT1) 
 
Ja semmost et, tavallaan ku tuntuu et nekään ei tiiä ite. Mut sit sellast ei 
infota, jossei tiietä mitää. Et se vaa lisää sellast epätietosuutta. (TT1) 
 
Miun mielestä se muutoksen suunnittelu on ollu varmaan hyvää tai lois-
tavaakin jopa siel ylemmällä tasolla. Mut nyt sit tää meiän osaston alas 
ajaminen ja tää ni tää ei oo taas sujunu niin mallikkaasti miun mielestä. Et 
pitkään oli epätietosuutta et millon alasajo alkaa ja millon potilaita rupee 
siirtymään. (TT2) 
 
6.2.2 Tiedonkulku, luottamus & oikeudenmukaisuus muutoksessa 
 
Haastatelluilta kysyttiin kaksi kysymystä muutoksen tiedonkulkuun ja 
luottamukseen liittyen. Ensimmäinen kysymys käsitteli sitä, kuinka riittävää 
sekä minkälaista muutoksesta tiedottaminen oli ollut.  
 
Ainahan sanotaan et tiedottaminen ei oo koskaan riittävää. Et sitä en tiedä 
et kuinka paljon sitä pitäisi tiedottaa että sanottais et se on riittävää. Ja 
että se tavottas jokaikisen ihmisen joka tasolla. Mut näitten yksiköiden 
kohalla, niin kyl se niin sinne yksikkökohtasesti on viety se tiedottaminen 
kun mitkä on mahollisuudet ollukaan. Et ihmiset tekee kolmivuorotyötä ja 
kaikki ei aina kaikis kokouksissa pysty olee mukana ja.. no, en osaa sen 
kummemmin siihen sanoo. Miun näkökulma on ollu että hyvin paljon on 
viety sitä tietoo sinne. (YJ) 
 
No tiedottamista ei varmaan ikinä oo liikaa. Mie en usko et koskaan 
kukaan sanoo et nyt on tarpeeks tiedotettu, et varsinkin ihan käytännössä 
tämmöses yhteisössä mis tehään kolmivuorotyötä, ni aina on joku joka ei 
oo ikinä kuullukaan vaik on puhuttu ja puhuttu ja sähköpostia laitettu.. 
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mutta, sit ois tässä muutoksessa toivonu myös semmosta tietoa että ei 
tiedetä vielä. Luottamus nyt on ehkä ollu tosi kovilla. Tosi kovilla. Että 
semmosta että panttaako joku tietoa tarkotuksella. (LE1) 
 
Vuodest 2011 lähtien, sillon meiän vanhuspalveluiden johto teki sen 
päätöksen että suunnitelmista puhutaan hyvin avoimesti koko tälle 
henkilökunnalle täällä. Minust se on ollu hyvää siin mieles että on sanottu 
et nyt on tällänen tulossa mut samaan aikaan on sanottu että aikatauluista 
ei tiedetä tarkasti. Se että se on varmaan työntekijöille ollu pitkälti 
osastonhoitajan tiedottamisen varassa. Että mein ylempi johto, henkilöstö 
on selvästi kaivannu myös kasvoilla heitä tähän. Mutta ne on tullu sit vasta 
kun on tullu päätökset, et se on ollu se malli. (LE2) 
 
Ylimmän johdon sekä lähiesimiesten vastauksista ilmenee, että tiedot-
taminen on pyritty pitämään mahdollisimman avoimena, sekä tietoa on 
viety työyksiköihin niin paljon kuin siihen on ollut resursseja. Samaan 
aikaan vastauksissa korostettiin kuitenkin havaintoa siitä, että 
tiedottamista ei koskaan voi olla liikaa. Herääkin kysymys siitä, tuotiinko 
tämä havainto esiin sen takia että tiedottamista ei ole ollut tarpeeksi vai 
sen takia, että tiedottamiseen suhtauduttiin siten että se ei kuitenkaan 
loppujen lopuksi olisi ollut tarpeeksi riittävää. Erityisesti toisen 
lähiesimiehen vastauksesta ilmeni tyytymättömyyttä tiedottamiseen ja se 
oli johtanut osittain luottamuksen heikkenemiseen. Stenvallin & Virtasen 
(87-88, 2007) mukaan luottamus yhdistyy muutoksissakin viestintään sekä 
kommunikaatioon. Tiedon eteneminen sekä avoimuus ovat 
muutosjohtajan luottamuksen takia huomioonotettavia seikkoja. Asioiden 
vääristyminen sekä huhupuheet aiheuttavat epäluuloisuutta. Eräs 
keskeinen keino muutosjohtamisessa onkin, että pyritään edistämään 
yhteistyötä työyhteisössä. 
 
Työntekijöiden vastaukset muutoksesta tiedottamisen riittävyyteen sekä 
tiedottamisen ilmenemiseen olivat vaihtelevia.  
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Vähän sellasta että, on kuullu työkavereilta. Et ei semmosta kunnon sem-
mosta, et kaikki kokoontuu ja faktoja pöytään. Niinku sen pitäis olla. (TT1) 
 
No miust ei oo ollu riittävää. Et se on just semmost puskaradioo niiku. Et 
just et miust tosi.. tai miust on suoraan sanottuna ollu huonoo tää 
tiedottaminen. (TT1) 
 
Miun mielestä se on ollu ihan hyvää. Et mie en usko siihen et ois mitään 
tietoo pantattu. Missään vaihessa, miltään tasolta. Että oon kokenu että 
sittenku nää päättäjät ja nää ketkä tätä asiaa häärää ni kun hyö on saanu 
tolkkua asioista ni hyö on siit tiedottanu. Ja esimiehen kautta, ja sit se on 
tullu meille hyvin nopeesti se tieto. (TT2) 
 
Meiän osastonhoitaja on hoitanu tiedottamisen kaikis asioissa aika hyvin. 
(TT2) 
 
Vastauksista voidaan huomata, että työntekijät olivat kokeneet 
tiedottamisen jonkin verran puutteelliseksi. Samaan aikaan on kuitenkin 
huomioitava, että osa työntekijöistä koki tiedottamisen joka tapauksessa 
riittäväksi. Vastauksien perusteella voidaan pohtia erityisesti lähiesimiehen 
roolia tiedottamisessa työntekijöitä ajatellen. Stenvallin & Virtasen (69, 
2007) mukaan muutosviestinnän perustana on esimiehen ja hänen 
työnjohdossaan olevien työntekijöiden muutosviestintä. Se ilmenee 
esimerkiksi spontaanina työnjohdollisena vuorovaikutuksena. Myöskin 
kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden käydä läpi käynnissä olevia tai 
jo loppuun saatettuja organisaatiomuutoksia. Samaan aikaan voidaan 
miettiä myös sitä, onko työyhteisö jossa työntekijät tekevät 
kolmivuorotyötä erityisen altis viestinnän haasteiden kannalta. Näin ollen 
viestintämuotoihin tulisi kiinnittää erityisesti huomiota, jotta muutoksen 
tarpeesta viestiminen saavuttaa kaikki organisaation jäsenet (ks. eri 
viestintämuodot muutoksessa s. 22). 
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Haastateltavia pyydettiin toisen kysymyksen kautta kuvailemaan myös 
henkilöstön kohtelun oikeudenmukaisuutta muutoksessa. Muutoksen 
myötä henkilöstö oli sijoittumassa uusiin työympäristöihin organisaation 
sisällä, joten oikeudenmukaisuuden nähtiin ilmenevän tällöin 
työntekijöiden uusiin sijoittumispaikkoihin liittyen sekä erityisesti 
työntekijöiden mahdollisuuteen vaikuttaa tähän. 
 
No lähinnähän tää menee näiden henkilökunnan sijottumiseen. Jos oikeu-
denmukaisuutta aatellaan, että jokaiselt se oma työyhteisö hajoaa. Ja 
joutuu siirtymään muihin työyhteisöihin. Ni kylhän tää on lähteny 
henkilökunnasta että ihmiset on saanu omat toiveensa esittää että minne 
haluaisi siirtyä jatkossa töihin. Et hyvin yksilötasolle on menty näissä, et 
semmost määräys -linjaa ei oo jouduttu ottaa ja suurinpiirtein ollaan 
pystytty toteuttamaan heiän toiveita ainakin tähän mennessä. (YJ) 
 
Miun mielest ihan kohtalaisen, joo, on ollu niin että kaikilla kenellä on vaki-
tuinen työsuhde niin järjestetään uudet paikat ja on kyselty toiveita. Monia 
semmosia yksittäisiä toimia joilla turvataan se että vakituisessa 
työsuhteessa oleville on myös jatkossa sijoituspaikat. (LE1) 
 
Miun mielestä täs on pyritty olla niin avoimia kun mahdollista. Että sitä 
kautta kyllä oikeudenmukaista, että kenellekään nyt tulis yllärinä tää että 
näin tapahtuu. Oikeudenmukaisuutta mie oon pyrkiny hakee niin päin että 
saatais työntekijöiden kans mahollisimman nopeesti sitä heiän toiveen 
mukaista uutta sijoittumista pohdittua. Vaikka ei tiedä vielä aikataulua. 
(LE2) 
 
Ylin johto sekä lähiesimiehet kokivat siis oikeudenmukaisuuden ilmenneen 
melko hyvin tai hyvin työntekijöiden uusiin sijoittumispaikkoihin liittyen. 
Tämän perusteella voidaan siis sanoa oikeudenmukaisuuden ilmenemisen 
olleen varsin onnistunutta, sekä siihen oli myös tietoisesti pyritty johto– ja 
esimiestasolla. Tämä oli heijastunut myös työntekijätasolle, sillä 
työntekijätason vastauksista voidaan huomata näkökulmien olleen 
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yleisilmeeltään positiivisia. Oikeudenmukaisuuden ilmentyminen ei 
kuitenkaan kaikkien työntekijöiden mielestä ollut täysin onnistunutta 
erilaisissa työsuhteissa, erityisesti sijaisuuksissa, työskentelevien osalta. 
 
Oikeudenmukaisuus on miun mielestä toteutunu tässä, koska meilt on ky-
sytty näitä meiän sijottumishalua eri paikkoihin. Vakituiset ihmiset on 
päässy sinne mihin ne on halunnu. On vielä auki sit nää mein pitkäaikaset 
määräaikaset sijaiset et miten heillä tulee käymään. Mut ainakin luvassa 
on että heistäkin pidetään huolta. Et miun mielestä se kuulostaa tosi 
oikeudenmukaselta et heil ei oo kuitenkaan sitä vakituista työpaikkaa. 
(TT2) 
 
Alust asti kyl meiän osastonhoitaja on ollu silleen että älkää hätäilkö, et kyl 
teille hyvin täs vielä käy ja töitä löytyy. Et vaik ollaa sijaisia ni meit ei silti 
potkita vaan pellolle. (TT2) 
 
Mie oon siirtymässä tiettyyn paikkaan. Niin niin, taas tänään tuli uutta 
tietoa. Et on vähän semmonen, siis radiosta, uutisista. Et tota. Vähän se 
on huonoa ollu. (TT1) 
 
Sijaisen kannalta.. kyl se ois miun mielestä ihan oikeudenmukaista et sais 
vähän pitempii työsopimuksia. (TT1) 
 
Muutokseen sitoutumiseen sekä sen hyväksymiseen vaikuttaa 
merkittävästi se, kuinka oikeudenmukaista on henkilöstön kohtelu 
(Rissanen & Lammintakanen, 163, 2011). Sivuilla 24-25 käsitellään 
seikkoja joita tulisi ottaa huomioon luottamuksen rakentamisessa sekä 
johtamisessa muutoksessa (Stenvall & Virtanen, 87-88, 2007).  
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6.2.3 Muutokseen osallistuminen 
 
Julkisten organisaatioiden kehittämis- ja muutostoiminta on harvoin 
henkilöstöä osallistavaa taikka sitouttavaa (Stenvall & Virtanen, 191, 
2012). Muutoksessa osallistumiselle avoimen lähestymistavan voidaan 
kuitenkin katsoa olevan avainasemassa muutoksen vastaanottamisessa 
sekä muutossitoutumisen syntymisessä (Brabant et al. 2007). 
 
Haastateltavilta kysyttiin ensiksi muutokseen osallistumiseen liittyen, 
kuinka henkilöstö oli päässyt osallistumaan muutoksessa.  
 
Ensinnäkin nää strategiset päätökset on tehty ihan johtotasolla että näin 
tullaan toimimaan. Et jotkut yksiköt sitten lopettavat toimintansa tai muut-
tuvat toisenlaiseen toimintaan. Niin eihän näihin isompiin strategisiin 
linjauksiin niinkun yksittäinen työntekijä oo päässy vaikuttamaan. Mut meil 
on henkilöstöryhmät ollu mukana kaikissa näissä suunnitelmissa. Jotka 
edustaa sitten taas henkilöstöä. Ja meil on hyvin vahvasti 
henkilöstöryhmät mukana kaikessa toiminnassa, joka on mun mielestä 
älyttömän hyvä asia. Mut näinhän se on ettei voia jokaiselt mennä 
kysymään et mitä sie haluat. Et kyllä niinkun kaikkinensa tässä 
muutoksessa läpimeneville, henkilökunnallekin, et kyl ne on ihan mahtavii 
tyyppejä. (YJ) 
 
Ylimmän johdon näkökannan kautta voidaan ymmärtää, että strategiset 
linjaukset muutokselle oli tehty, luonnollisesti, ylemmällä johtotasolla. 
Henkilöstöryhmät olivat kuitenkin olleet mukana myös strategisissa 
suunnitelmissa, joten tätä kautta henkilöstön näkökulma oli myös otettu 
huomioon. Brabant et al. (2007) mukaan on otettava huomioon osallisina 
olevien työntekijöiden ideoita projektin tukemiseksi, sekä ryhtyä myös 
näiden ideoiden pohjalta lisätoimenpiteisiin. Havainto henkilöstöryhmien 
mukana olemisesta strategisessa suunnittelussa on siis varsin positiivinen 
ja huomionarvoinen seikka sen takia, että työntekijöiden vaikuttamis-
mahdollisuutta oli pyritty lisäämään tätä kautta. Työntekijöiden 
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vastauksista voidaan tosin kuitenkin tulkita, että he eivät olleet välttämättä 
mieltäneet osallistuneisuuttaan strategisiin linjauksiin.  
 
No miust ainaki tuntuu et ei täs oo oikeen ite osallistuttu, et ne tulee vaan 
tuolt jostain et nyt tehään näin. (TT1) 
 
No hyvin vähän. Myö tehään niinku ylhäält määrätään. (TT1) 
 
Se on vaan tiedotettu, et tämä muutos tulee. Ei ole paljon kyselty. (TT2) 
 
Vastauksien kautta voidaankin pohtia, olisiko henkilöstöryhmien 
osallisuutta ollut tärkeää korostaa työntekijöille, jolloin työntekijätasolla 
oltaisiin mielletty, että heidänkin näkökulmaansa oli pyritty huomioimaan 
muutoksen strategisessa suunnittelussa. Paikallaan on myös pohdinta 
siitä, olisiko työntekijöiltä tärkeää tiedustella yksityiskohtaisemmin 
mielipiteitä ja käyttää näitä konkreettisesti henkilöstöryhmien kautta 
hyödyksi henkilöstöryhmien ollessa mukana strategisessa suunnittelussa. 
Henkilöstön osallistuminen muutoksen suunnitteluun sekä toteutukseen 
johtaa siihen, että henkilöstö kokee muutoksen oikeudenmukaiseksi, 
sitoutuu siihen sekä asennoituu muutokseen myönteisesti. Näin myös 
henkilöstön epätietoisuus ja ahdistus muutoksessa vähenevät (Rissanen 
& Lammintakanen, 159-160, 2011).  
 
Henkilöstöä oli myös pyritty osallistamaan muutokseen omiin sijoittumis-
paikkoihinsa liittyvänä vaikuttamismahdollisuutena. Tämä näkyy niin 
lähiesimiesten kuin työntekijöidenkin vastauksissa. 
 
Se mihin myö on päästy vaikuttamaan, ja miun mielestä on niinku 
pyrittykin että tässä, ni on kyllä henkilöstöltä kysytty toiveita että kuka 
haluais mihin ja.. tiiän että on hyvinkin yksilöllisiä ratkasuja pystytty 
räätälöimään. (LE1) 
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Sillä lailla on päässy osallistumaan nimenomaan, että mie oon esimerkiks 
käyny heiän kans ensimmäisen kierroksen, missä on kysytty heiän 
sijoittumistoiveet. Ja uudelleen se kierros on käyty nyt. Ja on lähdetty 
etsimään sitä uutta sijottumista nimenomaan et heit on kuultu, ja mitkä on 
ne heiän kiinnostuksen kohteet. Ja mie oon pyrkiny niis keskusteluis 
tukemaan heit kovasti ja rohkasemaan siihen että uskaltaa tehä ratkasuja 
jopa aika uudenlaiseen tehtävään. Ja sit on tuettu sillä että jos joku 
tehtävä on kiinnostanu tai joku yksikkö on kiinnostanu, ni on päässy joko 
tutustumiskäynnille tai vaik yhdeks päiväks työhön. (LE2) 
 
Toiveita on kyselty vakituisilta et mihin päin haluais. Minkä tyyppiseen 
työhön. (TT1) 
 
Nojoo, esimerkiks toiveita siitä että missä haluais työskennellä tän jälkeen, 
että on kyllä siin mielessä otettu huomioon. (TT2) 
 
Työntekijätasolla omiin sijoittumispaikkoihin vaikuttaminen oli mielletty siis 
myös osallistuneisuutena muutoksessa. Vastauksista tosin ilmenee myös, 
että työntekijät eivät olleet täysin tyytyväisiä uusiin sijoittumis-
mahdollisuuksiinsa sekä kuinka näitä mahdollisuuksia oli tuotu 
työntekijöiden tietoisuuteen. 
 
Seki ois voinu olla vähän laajempi, ja vähän niinku. Et ei oo oikeestaan 
puhuttu kun yhestä paikasta täs mein osastolla. Et vähän laajemmin tutus-
tuttaa ihmisiä eri paikkoihin. (TT1) 
 
No kotihoidossahan on käyny porukkaa. Päässeet kyl jos niinku on halun-
neet. (TT1) 
 
Joo se on kyl et on saanu niinku ite.. mut ei oo oikeestaan otettu esille kun 
toi yks paikka. (TT1) 
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Muutokseen osallistumista täsmennettiin vielä toisella kysymyksellä siitä, 
kuinka henkilöstö oli päässyt osallistumaan erityisesti muutoksen suunnit-
teluun sekä toteutukseen.  
 
Toteutus -puoleen pääsee, ja kyl pääsee sit tietenkin jotenkin suunnitte-
luunkin, siihen ihan yksikkötasolla. Et miten me organisoidaan nytten tämä 
asia täällä meiän yksikössä. Niin siihenhän hyö on päässy vaikuttamaan. 
(YJ) 
 
Varmaan sit ihan konkreettisesti kun käyään pakkaamaan tavaroita pois, 
ni sit pääsee konkreettisesti osallistumaan. (LE1) 
 
Jos miettii ihan tätä muutosta käytännön tasolla täs meillä, ni mehän on 
pitkin matkaa yhessä suunniteltu sitä esimerkiks että kuinka meillä se arki 
toteutetaan. Et kuinka ne työvuorot järjestellään ja kuinka meillä se arjen 
toiminta saadaan siellä toteutettua. Ni sehän on kaikki sitä suunnittelua. 
(LE2) 
 
Johto– ja esimiestason mukaan työntekijät pääsivät siis osallistumaan 
erityisesti käytännön toteutukseen, mutta myös suunnittelemaan omalla 
osastollaan muutoksen etenemistä. Tämä voidaan nähdä myös 
työntekijöiden vastauksista. 
 
Myö ollaan niinku tosiaan semmosta mietintätyötä tehty et missä 
vaiheessa kukakin siirtyy ja mihin siirtyy ja mikä on tarkotuksenmukasinta 
ja omaiset otettu huomioon ja näin. (TT2) 
 
Potilaiden kannalta siihen muutokseen ollaan osallistuttu että valmistellaan 
ne ihmiset siihen et he siirtyy, ja sit niinku ihan työssä se näkyy että ton 
osaston järjestelemistä ja kaikkee semmosta niinku muuttokuormaa 
tehään siellä ja näin. (TT2) 
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Henkilöstön osallistaminen sekä osallistuminen organisaatiomuutoksen 
suunnitteluun ja toteutukseen on tärkeää muutoksen onnistumisen 
kannalta. Näin henkilöstölle annetaan mukanaolon sekä vaikuttamisen 
mahdollisuus. Henkilöstö kokee muutoksen oikeudenmukaiseksi, sekä 
sitoutuu siihen ja asennoituu siihen myönteisesti (Rissanen & 
Lammintakanen, 159-160, 2011). Henkilöstön osallistumisesta ja 
osallistamisen asteesta muutoksessa voidaankin kaiken kaikkiaan todeta 
onnistuneen melko hyvin. Henkilöstöryhmien mukana olo strategisessa 
suunnittelussa, työntekijöiden vaikuttamismahdollisuus omiin 
sijoittumispaikkoihinsa liittyen sekä työntekijöiden osallistaminen 
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen omalla osastollaan ovat kaikki 
henkilöstöä muutokseen osallistavia ja sitouttavia. Huomio kiinnittyy 
kuitenkin siihen, kuinka nämä kaikki asiat käytännössä ilmenivät. 
Kiinnitettäessä huomiota henkilöstöön ja henkilöstölähtöisyyteen 
muutoshankkeissa ja kehittämistoiminnassa voidaan siis kenties saada 
aikaan muutokseen sitoutuneempaa henkilöstöä. 
 
6.2.4 Muutoksen toteuttamisen eteneminen 
 
Haastateltavilta kysyttiin muutoksen toteuttamisen etenemiseen liittyen en-
siksi, kuinka heidän mielestään muutoksen edetessä oli mahdollistettu 
tilaisuuksia palautteenannolle.  
 
No se palaute varmaan on sitten lähinnä ollu niissä tiedotustilaisuuksissa 
tai niissä osastokokouksissakin. Et siinä on päässy vaikuttaa. Ja sit myös 
sen oman esimiehen kautta ja.. esimiehen tavallaan niinku se, miten mie 
sanon velvollisuus tai tehtävä on taas viestiä hänen esimiehilleen. Et miten 
se henkilökunta antaa palautetta. Ja tokihan tätä palautetta on tullu. Siis 
tätä on tullu pitkin matkaa. Mut kyl miun mielestä se viesti sieltä tänne 
ylöspäinkin on hyvinkin hyvin toiminu. (YJ) 
 
Se palautteenanto on kyl varmaan jääny enimmäkseen semmoseen 
kahvipöytäkeskustelun tasolle, mikä on ehkä semmost turvallista.. et 
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siellähän sitä uskaltaa myös sanoakin. Mie ajattelen et jos meil ois joku iso 
seminaari mis, ei kukaan, ei ihmiset puhu missään tommosissa 
auditorioissa, ei kukaan kommentoi yhtään mitään. Mut en mie tiiä 
kaipaisko semmosta, en tiiä, et ois niinku silleen isommalla foorumilla 
palautetta. (LE1) 
 
No ne on niit et meil on ollu tälläsii yhteisii osaston palavereita ja 
kokouksia mis oikeestaan nyt viime aikoina ne on nimenomaan näihin 
käytännön toteutuksiin ollukin. Palautteenantoa on myöskin ne kohdat että 
nyt käyn normaalia enemmän kahdenkeskisiä keskusteluja työntekijöiden 
kanssa kun on näitä sijoittumiseen liittyviä asioita. Yksi parhaita 
palautteenannon paikkoja on se et meille on myös järjestetty tällästä 
muutosvalmennuksen nimellä tälläsiä työnohjauksellisia kokoontumisia. 
(LE2) 
 
Johto– ja lähiesimiestason vastauksista ilmenee, että palautteenanto oli 
ilmennyt esimerkiksi tiedotustilaisuuksissa. Palautteenanto oli kuitenkin 
ilmennyt työyksiköissä erityisesti osastojen omissa ostastokokouksissa ja 
kahdenkeskisissä keskusteluissa lähiesimiehen ja työntekijän välillä. 
Nämä ovat tärkeitä ja hyviä palautteenannon väyliä. Cunninghamin & 
Kemplingin (2009) mukaan säännölliset tilannekatsaukset, palautteenanto 
sekä arvioinnit ovat tärkeitä muutoksen toteutumisen kannalta.  
 
Työntekijöiden vastaukset palautteenannon ilmentymiseen olivat 
puolestaan ristiriitaisempia. Eroavaisuuksia oli erityisesti eri osastojen 
välillä. Toisen osaston työntekijät (TT1) kokivat lähinnä, että palautetta ei 
oikeastaan voinut antaa kenellekään taikka sitten omalle esimiehelle 
omasta aktiivisuudesta käsin. Vastauksista ilmenee myös pohdintaa siitä, 
olisiko työntekijöiden itsekin pitänyt olla aktiivisempia palautteen-
antamisessa.  
 
Ei myö ainakaan kenellekään oikeestaan. Et tietty esimiehelle voi jotain 
sanoo. (TT1) 
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Nii ja se on se esimies, jos hänelle sanoo. Et pitäskö sitä olla sit ite aktiivi-
sempi, en tiiä. (TT1) 
 
Ei oo mitenkään tonne ylemmille. Eikä miust sielt heilt oo tullu oikeen 
mitään kyselyit tai semmosii. Et se on kans niis kahvipöytäkeskusteluis et 
mitä mieltä on täst.. mut sitäkään ei tiiä et kuin paljon hää (esimies) vie 
sitä viestii sit taas eteenpäin muualle. (TT1) 
 
Toisen osaston työntekijöiden (TT2) mielestä puolestaan palautteen-
annolle oli mahdollistettu tilaisuuksia mutta tilaisuus tähän oli tullut vasta 
muutoksen loppupuolella. Osan mielestä palautteenantaminen tuntui 
olevan turhaa vaikka tilaisuuksia olisikin ollut; muutos tulisi silti 
vääjäämättä tapahtumaan.  
 
On sille annettu mahollisuus, mut sillä tavalla tietysti koen että se on ollu 
vähän sellasta tuuli.. miten mie sanoisin, vastatuuleen käyntiä. Että se on 
aivan sama mitä mieltä myö ollaan koska myö ollaan tiietty et tää tulee 
tapahtumaan. (TT2) 
 
No, oikeestaan vast täs loppuvaiheessa. Et alkuun kun siit puhuttiin.. jos 
omia mielipiteitään ois halunnu tuoda esiin, et se ei ollu suotavaa. Mut nyt 
ku meil on ollu sitä muutosvalmennusta ni siel on sit niinku päässy vähän 
enemmän niitä omia tuntemuksiaan purkamaan. (TT2) 
 
Ja osastokokouksissa sillon ku osastonhoitaja on ehtiny niitä pitämään. 
Niin kyllähän hän on sit kuunnellu henkilökunnan palautetta ja muuta. 
(TT2) 
 
Toteutusprosessissa on hyväksyttävä kaoottisuus sekä ennakoi-
mattomuus. Epävarmuustekijöiden huomioimatta jättäminen voi  johtaa 
sitoutumisen heikkenemiseen muutoksessa (Cunningham & Kempling, 
2009). Tässä kohtaa voidaankin perustellusti pohtia, olisiko erityisesti 
lähiesimiehiä ollut hyvä tukea siinä, että riittävät palautteenannon kanavat 
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olisivat toteutuneet heidän työnohjauksessaan olevia työntekijöitä 
ajatellen. Stenvallin & Virtasen (50, 2007) mukaan avainasemassa olevan 
muutosjohtajan on pystyttävä ylläpitämään motivaatiota sekä innostusta 
muutosprosessin toteuttamiseksi. Voidaan siis jälleen huomata esimiehen 
roolin korostuvan myös palautteenannossa, sekä tätä kautta viestinnän 
ilmentymisessä. 
 
Haastateltavilta kysyttiin myös muutoksen toteuttamisen etenemiseen 
liittyen, kuinka heidän mielestään oli varauduttu muutoksen etenemisen 
haasteisiin.  
 
Sen palautteen perusteellahan siihen on varauduttu.. ja sit on muiden 
yksiköiden, muista yksiköistä saadut palautteet. Koska meidänhän pitää 
nää asukkaillekin taata jatkuvuus ja hoitopaikat. Ni sillonhan myö 
joudutaan hirveen tiiviis yhteistyös olemaan omaisten kanssa, läheisten 
kanssa ja myös vastaanottavien yksiköidenkin kanssa. (YJ) 
 
No tuota, ehkä jopa vähän huonostikin. Ihan että ymmärtääkö nyt kaikki 
meiän ylempi johtokin sen että miten iso muutos se on, ettei käy niin vaan 
että suljetaan osastoja. Et onko hyö aatellu sitä että mitä kaikkea se vaatii 
siinä tavallisen potilastyön rinnalla, että tehään hirmu isoa työtä kokoajan. 
Ei siellä oo niitä resursseja laskettu yhtään semmoseen et jäis meillä 
jotenkin aikaa tässä. Et aika tiukoilla kyllä. (LE1) 
 
Käytännössähän tää on niin että mie oon mein työntekijöiden kanssa sitä 
neuvotellu että vaik he tietää et ne työpaikat siirtyy. Mut tää on just se 
peruste sille et mein on pitäny jotenkin varautua siihen et jos tää aikataulu 
ei pidäkään, ni sit pitää olla varaa neuvotella et kuka lähtee mis vaiheessa 
sinne uuteen yksikköön. Et tää on onnistunu miun mielestä hyvin ja 
toivottavasti mein koko henkilökunta on ymmärtäny sen. Olen pyrkiny sen 
kaikkien kans keskustelee et se johtuu tästä. (LE2) 
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Ylimmän johdon mukaan muutoksen toteuttamisen etenemisen haasteisiin 
oli varauduttu palautteen perusteella; henkilöstön, muiden työyksiköiden 
sekä tietysti myös asiakkaiden palautteen kautta. Lähiesimiesten 
vastauksista voidaan puolestaan huomata, että muutoksen ollessa 
aikataulultaan varsin epävarmaa oli se luonut erityisiä haasteita 
muutoksen toteuttamisen etenemisessä. Muutoksessa olisi korostettava 
sellaista toteuttamistapaa, joka auttaa muutoksessa mukana olevia 
jäseniä ymmärtämään muutoksen ennustamattomuutta ja arvaamattomia 
tekijöitä muutosprosessin varrella (Cunningham & Kempling, 2009).  
Toisen lähiesmiehen (LE2) vastauksesta voidaan huomata, että 
muutoksen ennustamattomuutta sekä arvaamattomia tekijöitä oli pyritty 
korostamaan henkilöstölle. Tämä voidaan nähdä myös tämän kyseisen 
lähiesimiehen työnohjauksessa olevien työntekijöiden vastauksista. 
 
Miun mielest välttämättä ei oo kyllä voitu eikä välttämättä ymmärretty 
sataprosenttisesti niihin haasteisiin varautua. Mut jotenkin miust tuntuu et 
tää on semmonen asia mille ei niinku, se vaan, se oli pakko toteuttaa ja se 
etenee omal tavallaan. Virheistä opitaan ja näin. (TT2) 
 
Kyl tähän mennessä on menny aika sutjakkaasti kyllä tää homma. Et kyl 
noi saa tehä aika paljo töitä et ne saa tän menemää sillee luontevasti. Et 
just, mis suhtees potilaat vähenee ni siin suhtees pitää vähentää 
henkilökuntaa.. et jos on tehty jo työvuorolistat ja luvattu työsopimusta. Et 
siin kyl pitää joustaa molemminpuolin. Mut kyl miust nyt tähän asti kaikki 
on menny aika hyvin. (TT2) 
 
Näiden työntekijöiden vastausten kautta voidaankin pohtia, olisiko 
henkilöstölle ollut tarvetta korostaa entisestään muutoksen aikatauluun 
liittyviä ongelmia jotta henkilöstön epävarmuus muutosta kohtaan olisi 
vähentynyt. Toisen osaston työntekijöiden vastauksista voidaan nimittäin 
huomata, että muutoksen etenemisen haasteisiin ei heidän näkemyksensä 
mukaan joko oltu varauduttu tarpeeksi hyvin tai sitten työntekijät eivät 
puolestaan osanneet kuvailla kuinka siihen olisi etukäteen varauduttu.  
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Huonosti. Tält oikeesti tuntuu. (TT1) 
 
Niin, huonosti. Kokoajan tuntuu et tulee jotain uutta ongelmaa joka 
paikasta. (TT1) 
 
En mie tiiä et onks siihen sit varauduttu jotenkin. (TT1) 
 
Voidaan siis pohtia, olisiko työntekijöiden keskuudessa vallitsevan 
epävarmuuden liennyttäminen ollut yksinkertaisinta siten, että työntekijöille 
oltaisiin tuotu enemmän esille muutoksen etenemisessä olevan ongelmia 
ja haasteita. Täten henkilöstö kenties olisi suhtautunut haasteisiin 
suopeammin. Oltaisiin esimerkiksi järjestetty henkilöstölle 
mahdollisuuksien mukaan kokouksia, jossa oltaisiin korostettu 
muutosprosessin ennakoimattomuutta. Stenvallin & Virtasen (50, 2007) 
mukaan muutosta vahvistavia kokouksia voivat olla myös sellaiset 
kokoukset, joissa käydään läpi onnistumisia ja samaan aikaan korostetaan 
muutoksen tavoitteita jotta muutosprosessin tärkeys säilyisi muutoksessa 
mukana olevien mielessä. Lähiesimiehen rooli tällaisen viestin korostajana 
ja muutosjohtajana hänen välittömässä työnohjauksessaan olevien 
työntekijöiden kannalta voisi siis olla erityisen tärkeää epävarmuuden 
vähentämisessä ja täten muutossitoutumisen vahvistamisessa.  
 
6.2.5 Muutoksen vakiinnuttaminen & siihen sopeutuminen 
 
Muutoksen vakiinnuttaminen osaksi organisaation toimintatapoja ei ole 
helppoa. Armenakisin, Harrisin ja Fieldin (1999) mukaan johtotasolla 
voidaan kerätä tietoa, jonka avulla voidaan seurata muutoksen etenemistä 
sekä siihen sitoutumista, sekä sitouttamaan henkilöstöä sellaisiin 
osallistumisen muotoihin jotka edistävät muutoksessa oppimista 
käytännössä. Tällaisten pyrkimysten arvioida sekä tarkkailla muutoksen 
etenemistä tulisi jatkua myös sen jälkeen kun muutos on täysin omaksuttu. 
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Näin varmistettaisiin se, etteivät työntekijät lankea vanhoihin 
toimintatapoihin uusien sijaan (Fernandez & Rainey, 2006). 
 
Haastatelluilta kysyttiin, kuinka heidän mielestään muutoksen tuomat 
uudet toimintatavat oli sisällytetty osaksi jokapäiväistä käytännön työtä. 
Tässä kohtaa on huomioitava, että haastatteluiden ajankohdan aikaan  
muutosprosessi oli vielä kesken, joten muutoksen vakiinnuttaminen (eli 
työntekijöiden siirtyminen uusiin työyksiköihin sekä sen hetkisen 
työyksikön lakkauttaminen), ja siihen sopeutuminen ei ollut aivan täysin 
ajankohtaista kaikille haastateltaville. Kysymys kysyttiin kuitenkin 
työntekijöiden ja lähiesimiesten haastatteluissa, ja siinä selvisi osittain 
lisää syventävää tietoa tutkimuksen kannalta.  
 
Viime syksystä lähtien ni meil lähti semmonen ihan osaston sisäinen 
kehittämishanke siinä, missä lähettiin tätä arjen virikkeellisyyttä lisäämään 
yksikössä ja siit ettimään uudenlaista toimintatapaa siin hoitamisessa et se 
kuntouttava työote siellä lisääntyis. Et se on semmonen yks, kun se on 
nimenomaan siihen ihan mein strategian mukasta toimintaa et sinne 
kuntouttaviin otteisiin pyritään. (LE2) 
 
Oisko puoltoist vuotta, ni alko tämmönen viriketoiminta viriämään. Eli myö 
ollaan hyvin määrätietosesti tehty tätä tällästä potilaiden virkistymiseen 
tähtäävää ja heiän elämäntason parantumiseen tähtäävää työtä 
ajatuksella ja ollaan laadittu aikataulut ja näin. Mut nyt kieltämättä tää 
meni siihen että kun alko olla tätä stressiä ja tätä kiirettä liittyen alasajoon, 
ni ei olla pystytty ihan niin säännöllisesti toteuttamaan enää. (TT2) 
 
Vastauksista voidaan huomata, että tietyt uudet toimintatavat käytännön 
työnteossa oli mielletty laajemman skaalan muutokseen kuuluvaksi. Tämä 
laajemman skaalan muutos taas puolestaan on tässä työssä tarkastelun 
alla olevan muutosprosessin tausta-ajatuksena. Eli työntekijöiden 
työnkuvaan liittyen potilastyön kehittäminen potilaiden kuntouttamiseen 
suunnaten ja vuodemakuuttamisen vähentäminen. Tämän voidaan nähdä 
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liittyvän siis oleellisesti myös vanhuspalvelulain tavoitteissa ja sosiaali- ja 
terveysministeriön laatusuosituksissa, ja täten liittyvän tässä 
tutkimuksessa tarkasteltavaan muutokseen.  
 
Muutokseen sopeutumiseen liittyen voidaan yhteenvedonomaisesti todeta, 
että muutokseen oltiin case–organisaatiossa sopeuduttu haastatteluiden 
ajankohdan aikana melko hyvin. Tämä voidaan nähdä myös erään 
työntekijän vastauksesta. 
 
Siel muutosvalmennuksessahan oli, sellanen jana laitettu, et kuinka 
valmiita myö ollaan muutokseen ni hyvin paljon jo oli siellä kympissä. Et 
aika valmiita ollaan muutokseen. (TT2) 
 
Työntekijöiden siirtyminen uusiin työympäristöihin oli osalle työntekijöistä 
pikkuhiljaa ajankohtaista haastatteluiden aikaan. Stenvallin & Virtasen (51, 
2007) mukaan henkilöstö kokee muutosprosessissa usein viimeisenä 
vaiheena vasta muutokseen sopeutumisen. Alussa koetun shokin ja 
muutoksen kieltämisen sekä sitä seuraavan vuoristoratamaisen 
muutokseen suhtautumisen jälkeen henkilöstö alkaa vasta näkemään 
muutoksessa uuden mahdollisuuden sekä haasteita. Vasta tässä 
vaiheessa voidaan ilmaista, että organisaatiossa on aloitettu elämään 
uutta tilannetta johon se on pyrkinyt (Stenvall & Virtanen, 51, 2007).  
Voidaan siis todeta, että case–organisaatiossa uutta tilannetta alettaisiin 
kenties elämään vasta siinä vaiheessa, kun työntekijät siirtyvät uusiin 
työympäristöihinsä ja muutos konkreettisesti toteutuu työntekijöiden 
kohdalla. 
 
6.3. Muutokseen sitoutuminen 
 
Tässä kappaleessa käydään läpi haastatteluissa ilmenneitä seikkoja 
muutokseen sitoutumiseen liittyen. Haastatteluista analysoidaan 
lähiesimiesten sekä työntekijöiden haastatteluvastauksia suurimmilta osin, 
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sillä tämä tutkimus tähtää erityisesti henkilöstön muutossitoutumisen 
tutkimiseen. Poikkeuksena ovat ne teemat, joissa analysoidaan hierarkian 
vaikutusta sitoutumiseen, lähiesimiehen transformationaalista johtajuutta 
sekä muutossitoutumisen lopputulemia; näissä on tuotu esiin myös 
ylimmän johdon näkökulmaa. 
 
6.3.1 Muutossitoutumisen eri muodot 
 
Meyerin & Allenin (1991) mukaan organisaatioon sitoutumisen mielentila 
voi esiintyä eri muodoissa. Näitä muotoja ovat: 
 
• Affektiivinen (tunteisiin liittyvä) sitoutuminen: viittaa työntekijän 
tunneperäiseen kiinnittymiseen, samaistumiseen ja osallistumi-
seen organisaatiossa. Työntekijät pysyvät organisaation 
jäseninä koska he haluavat. 
• Jatkuva sitoutuminen: viittaa havaintoon niistä kustannuksista, 
jotka ilmenisivät organisaatiosta poislähdettäessä 
• Normatiivinen sitoutuminen: viittaa velvollisuudentunteeseen jat-
kaa organisaation jäsenenä pysymistä 
 
Haastatelluilta kysyttiin ensin, kuinka he kuvailisivat yleisellä tasolla 
sitoutuneisuuttaan organisaatioon. Kaikki haastateltavat kokivat olevansa 
pääpiirteissään sitoutuneita organisaatioon. Lähiesimiesten vastauksista 
voidaan nähdä heidän molempien olevan lähtökohtaisesti hyvinkin sitou-
tuneita organisaatioon.  
 
Tällä hetkellä kyllä olen sitoutunut. Miulla on nyt uusi virka odottamassa, ni 
kyl mie nyt tunnen olevani hyvinkin sitoutunut. Mut tottakai se on tässä 
rakoillu hyvinkin, ja on hirveesti pitäny ite miettii se että haluunko mie tehä 
tämmöstä työtä. Mut sit on kauheen rahvaanomasta miettiä asuntolainaa 
ja autolainaa ja sitä että pitäähän miun nyt jossakin olla töissä. Kuitenkin 
työstäni tykkään. Että on se tän muutoksen myötä enemmän menny 
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semmosta aaltoliikettä että on todellakin pitäny niinku välillä miettiä.. mut 
kyllä mie nyt.. joo, olen sitoutunut.  (LE1) 
 
Kyllä olen sitoutunut. Miul on työura kaikki ikäihmisten palveluista, ja 
jotenkin sen koen omakseni ja Eksoten kautta olen sitä puolta 
kehittämässä ja.. olen näihin yhteisiin tavoitteisiin sitoutunut. (LE2) 
 
Näiden vastausten kautta voidaan nähdä lähiesimiesten olevan 
affektiivisesti ja/tai jatkuvasti sitoutuneita organisaatioon. LE1 -vastauksen 
kautta voidaan päätellä tämän esimiehen olevan affektiivisesti sekä 
osittain myös jatkuvasti sitoutunut organisaatioon. Affektiivinen siksi, että 
hän koki esimerkiksi tietyn osallistumisen asteen; uusi virka odottamassa, 
koen olevani hyvinkin sitoutunut. Hän toi myös vastauksessaan ilmi tiettyjä 
seikkoja, jotka konkretisoituisivat kustannuksina organisaatiosta pois 
lähdettäessä; asuntolaina, autolaina, jossain työpaikassa on oltava. Täten 
vastauksen kautta ilmenee myös jatkuvaa sitoutuneisuutta. Vastaavasti 
LE2 -vastauksen kautta voidaan nähdä hänen olevan lähestulkoon täysin 
affektiivisesti sitoutunut organisaatioon, sillä hän kokee tunneperäisen kiin-
nittyneisyyden sekä samaistuvansa organisaatioon; koen sen omakseni, 
sekä osallistuvansa organisaatioon; olen sitä puolta kehittämässä. 
 
Työntekijätason vastausten kautta voidaan nähdä kaikkien haastateltujen 
työntekijöiden olevan myöskin pääpiirteissään sitoutuneita organisaatioon. 
 
No tottakai työpaikkaan ollaan sitoutuneita. (TT1) 
 
No se maksaa miun palkan ja mie teen sen työn sen palkan eteen. Et mie 
oon tullu töihin ja teen niiden säännösten mukaan. Mut se on just se 
lähiesimies joka vaikuttaa tosi paljon siihen. Mut silti et onhan siihen 
sitoutunu että on töihin ottanu ja teen sen työn. Eli oon sitoutunut. (TT1) 
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Siis toki se et kaikki informointi ja tällänen ärsyttää mut kyl muuten, et ei 
miut oo mitenkään kohdeltu huonosti että. Et silleen niinku sitoutuu siihen 
vaitiolovelvollisuuteen ja tähän. (TT1) 
 
Se liittyy siihen et jos haluu tehä hoitoalan töitä ni se Eksote on sit 
sellanen mihi pitää olla sitoutunu jos haluu niit tehä. (TT2) 
 
Miun mielestä mie oon hyvin sitoutunu. Onhan siin myös et kuinka se 
esimies saa siut sitoutettua siihen. Et kyl esimies on saanu ihan hyvin 
ainaki miut sitoutuneeks sen organisaation strategiaan. Eihän tätä työtä 
voi tehä jossei oo sitoutunu. (TT2) 
 
Mie oon hyvin sitoutunu, joo. Mie tykkään työstäni ja en mie voi kuvitella et 
mie lähtisin mihinkään muualle. Et Eksote on ihan riittävän hyvä 
organisaatio. (TT2) 
 
Työntekijätason vastausten kautta heidät voidaan sijoittaa olemaan 
affektiivisesti ja/tai jatkuvasti sitoutuneita organisaatioon. Monet toivat 
vastauksissaan ilmi oman valintansa työskennellä hoitoalalla, ja täten 
pohjaavan sitoutuneisuutensa tähän huomioon. Tämän voidaan olettaa 
olevan tietynlainen affektiivinen, eli tunneperäinen, kiinnittyminen; 
työntekijä on itse valinnut alansa ja täten sitoutuu siihen. Työntekijöiden 
vastauksissa korostui myös esimiehen rooli organisaatioon sitoutumisen 
vahvistajana. Tämän voidaan nähdä olevan osa affektiivista sitoutumista, 
sillä siihen liittyy henkilön samaistuminen ja osallistuminen 
organisaatiossa, joita voidaan puolestaan vahvistaa hyvillä esimies- ja 
johtamistaidoilla. Tässä kohtaa voidaankin jälleen pohtia esimiehen 
merkitystä työntekijöiden organisaatioon sitoutumisen vahvistajana sekä 
esimiesten tukemisen tärkeyttä organisaatiossa tämän ilmentymiseksi. 
Jatkuvaa sitoutuneisuutta puolestaan voidaan perustella sillä, että 
työntekijöiden vastauksissa nähdään myös tiettyjä kustannuksia joita 
syntyisi organisaatiosta pois lähdettäessä; maksaa palkan ja teen työn 
palkan eteen. 
86 
 
Liitettäessä muutokseen sitoutumisen kontekstiin Herscovitch & Meyer 
(2002) määrittelevät eri sitoutumisen muodot muutokseen seuraavasti:  
 
• Affektiivinen sitoutuminen muutokseen: henkilöstö haluaa tarjota 
tukeaan muutokselle 
• Jatkuva sitoutuminen muutokseen: henkilöstö havaitsee, että 
muutoksesta vastustamisesta seuraisi kustannuksia 
• Normatiivinen sitoutuminen muutokseen: henkilöstö kokee 
velvollisuudekseen tarjota tukea muutokselle 
 
Henkilöstö voi siis kokea muutoksen tukemisen siten, että he haluavat 
tukea muutosta, heidän täytyy tukea muutosta tai/ja heidän pitäisi tukea 
muutosta (Herscovitch & Meyer, 2002).  
 
Haastatelluilta kysyttiin siis myös, kuinka he kuvailisivat käsillä olleeseen 
muutosprosessiin sitoutuneisuuttaan. Kysymystä täsmennettiin lisäksi 
sillä, kuinka he kokivat tukevansa muutosta. Vastauksista ilmenee, että 
suurinosa haastatelluista koki muutoksen tukemisen siten, että he 
haluavat tukea muutosta tai/ja heillä oli velvollisuudentunne tukea 
muutosta.  
 
Se on kyllä vaihdellu hyvin eri vaiheissa.. että, voi olla että jossakin 
vaiheessa on ollu jopa sellanen että mie en halua, enkä pidä, enkä tue 
mitään. Alkuun se oli just sellanen että miun velvollisuus on tukea vaik mie 
en oo samaa mieltä mut miun kuuluu virkani puolesta tehä tiettyjä asioita. 
Mutta sit ku se on edenny tarpeeks pitkälle et on jo ymmärtäny oikeesti 
sen että miksi tää muutos tehdään, et ei tässä oo kauheesti muita 
vaihtoehtoja. Toki on myös sellanen velvollisuus että mie haluan että 
minun osaston henkilöstö selviää tästä muutoksesta kohtalaisissa sielun ja 
ruumiin voimissa. Että.. kyl mie nyt jotenkin koen että oon sitoutunu. (LE1) 
 
Mie haluun olla tukemassa, koska mie oon oikeesti nähny sen että se on 
asiakkaille myö ollaan tekemässä tääl hyvää, vaik ei se omaisille.. ehkä he 
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ei aina heti sitä ymmärrä. Yks työntekijä just sano että hei tää onkin 
oikeesti muuttumassa minulle mahdollisuudeksi. Et alkaa nähä että tää on 
myöskin se ammatillisen kasvun ja osaamisen lisäämisen paikka monelle. 
Et ei tarvii olla se paha juttu. (LE2) 
 
LE2 -vastauksesta voidaan suoraan huomata hänen olleen affektiivisesti 
sitoutunut muutokseen; hän haluaa tarjota tukea muutokselle. LE1 -
vastauksesta voidaan puolestaan nähdä hänen olleen ainakin 
muutosprosessin alkuvaiheessa enemmänkin normatiivisesti sitoutunut 
muutokseen, sillä hän koki muutoksen tukemisen enemmän velvollisuu-
dekseen virkansa puolesta. Muutoksen edettyä pidemmälle hän kuitenkin 
toi ilmi tunteen tasolla sisäistäneensä muutoksen tarpeellisuuden. Näin 
voidaan siis olettaa hänen olleen haastattelun ajankohtana affektiivisesti, 
mutta myös normatiivisesti, sitoutunut muutokseen (huomioimalla 
velvollisuudentunteen muutoksen tukemiselle). 
 
Haastatellut työntekijät jakautuivat melko karkeasti joko affektiivisesti ja/tai 
normatiivisesti muutokseen sitoutuneisiin.  
 
No miust tää on ihan tervetullu tää muutos. Ja kyl se tuo sitä vaihteluu 
siihen omaan työhön. Et kyl sil taval haluu tukee sitä. Et kyl mie ainaki itse 
nään et tosiaan on tervetullu muutos ja haluu sitä. Tietyst aina herättää 
vastarintaa mut sit.. mikää ei ikinä muutu jos ei uskalleta koskaan mitään 
alkaa muuttamaan. (TT1) 
 
Ehdottomasti haluan tukea sitä, koska miun mielestä ollaan menossa 
parempaan suuntaan. Erittäin hyvä muutos. Tietysti se aika näyttää kuinka 
tää tulee sit toteutumaan ja muuta mutta, kyllä. (TT2) 
 
Näistä vastauksista siis huomataan, että muutosta haluttiin tukea. 
Huomioitavaa on myös, että lähes kaikki työntekijät jotka toivat ilmi 
halunsa tukea muutosta, toivat ilmi samaan yhteyteen epävarmuuden 
kuinka muutos todellisuudessa tulisi tulevaisuudessa ilmenemään. 
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Työntekijöiden voitiin huomata haastatteluvastauksissaan olleen myös 
normatiivisesti sitoutuneita muutokseen, toisin sanoen he kokivat 
muutoksen tukemisen enemmän velvollisuudekseen. 
 
No on siin varmaan paljon sitä velvollisuuden tunnetta, et niinku näin pitää 
vaan tehä ja nyt näin tehään ja.. mie toivon että tää kääntyy vielä hyväksi 
ja mie huomaan että tää oli hyvä juttu. (TT2) 
 
Mie ainaki koen lähinnä tällä hetkellä velvollisuudeks, koska miul ei oo 
enää ku nii vähän jäljellä tätä työelämää. (TT2) 
 
Kaiken kaikkiaan voidaan siis sanoa niin lähiesimies- kuin työntekijätasolla 
henkilöiden olleen affektiivisesti ja/tai jatkuvasti sitoutuneita organisaatioon 
yleisellä tasolla. Puolestaan itse muutosprosessiin sitoutuneisuuden 
voidaan nähdä olleen affektiivista ja/tai normatiivista. Seuraavassa 
kappaleessa käydään läpi haastatteluiden kautta havaintoja siitä miten 
voitaisiin tukea erityisesti henkilöstön affektiivista muutossitoutuneisuutta. 
Avain muutoksen tehokkaaseen täytäntöönpanoon on henkilöstön 
affektiivisen muutokseen sitoutumisen kehittämisessä (Turner Parish et al. 
2008). 
 
6.3.2 Muutossitoutumiseen edellyttävät tekijät 
 
Turner Parish et al. (2008) mukaan muutoksen yhteensopivuus 
organisaation strategisen vision kanssa, työntekijän ja esimiehen suhteen 
laatu, työntekijän työmotivaatio sekä itsenäisyys omassa työssä kaikki 
olivat edellyttäviä tekijöitä työntekijän affektiivisen ja normatiivisen muutos-
sitoutumisen syntymisessä (ks. kuvio 2 s. 35). 
 
Haastatelluilta kysyttiin, kuinka he kokivat muutoksen sopivan yhteen 
organisaation yleisen toiminnan/linjan kanssa. Lähiesimiehet kokivat 
muutoksen sopivan varsin hyvin yhteen Eksoten yleisen linjan kanssa. 
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No ihan just sopii, et täähän nyt just toteuttaa sitä. Et organisaation linja, ja 
koko valtakunnan linja on et tämmönen laitosmainen hoito muutetaan 
kodinomaisemmaksi. Et ihan just sitä muutosta tehään kyllä. (LE1) 
 
Kyl miun mielestä sopii ihan hyvin. Et jos miettii mitä vaan Eksoten toimi-
alaa, niin kaikis toimintamuodoissa korostetaan sitä mahdollisimman 
kodinomaisia ja avopalvelujen kehittämistä ja kodinomaista 
hoitoympäristöä, et tää on ihan samassa linjassa. (LE2) 
 
Turner Parish et al. (2008) mukaan työntekijän näkemys siitä, että muutos 
on yhteensopiva organisaation vision kanssa mahdollistaa sitoutumisen 
muutokseen. Osa haastatelluista työntekijätasolla eivät osanneet kuvailla 
organisaation yleistä linjaa tarkasti ja täten eivät osanneet löytää 
yhdistäviä taikka eroavia tekijöitä yleisen linjan ja muutoksen kanssa. 
 
No miulle ei ainakaan oo selvinny et mikä se Eksoten linja on. Miust seki 
on vähä sellanen epämääränen asia. (TT1) 
 
Niin. Toi epämääränen on aika hyvä sana moneen paikkaan, niinku 
tähänkin. Ei oikeestaan silleen osais ees sanoa et mikä se linja on. (TT1) 
 
Tää nyt menee jo niinku tonne.. et en mie tähän oikeen osaa vastata kyllä. 
(TT2) 
 
Suurinosa työntekijöistä kuitenkin näki muutoksen sopivan yhteen organi-
saation yleisen linjan kanssa. 
 
No.. siihenhän tää just menee että pyritään vähentää tämmösen hoidon 
tarvetta ja sitten sinne just et saa sitä säästöäkin aikaan. Ja Eksote, et 
panostais siihen kotihoitoon ja siihen. (TT1) 
 
Koen että sopii yhteen yleisen linjan kanssa. (TT2) 
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Vastaa ihan linjaa niinku se on. (TT2) 
 
Lähiesimiehet kuin myös suurinosa työntekijöistä siis kokivat muutoksen 
sopivan yhteen organisaation yleisen linjan kanssa, vaikkakin 
työntekijätasolla mukaan mahtui myös vastauksia jossa tätä yhteyttä ei 
osattu selkeästi ilmaista. Voidaankin pohtia, olisiko työntekijöille ollut hyvä 
pyrkiä yhä enemmän selventämään muutoksen tarvetta ja yhteneväisyyttä 
organisaation yleisen linjan kanssa.  
 
Tähän tutkimukseen kerätyn teorian mukaan työntekijän ja esimiehen 
suhteen laatu on eräs muutossitoutumiseen edellyttävä tekijä. Ne työn-
tekijät, jotka ovat tyytyväisiä suhteen laatuun ovat affektiivisesti ja 
normatiivisesti sitoutuneita muutokseen (Turner Parish et al. 2008). 
Haastatelluilta kysyttiin minkälaisena he kokevat työsuhteen 
esimieheensä. Haastateltavien näkemykset työsuhteen laadusta 
esimiehensä kanssa vaihtelivat neutraalista erittäin hyvään.  
 
Tiedän että minun esimiehellä on ihan valtavasti ollu hommaa tässä 
muutoksessa. Ja, ehkä välillä jossakin vaiheessa ois varmaan kaivannu 
enemmän sellasta että ois ees nähty. Siis meni varmaan vuosi että mie en 
nähny miun esimiestäni. Ite on lähiesimiehenä tässä ihan joka päivä 
kahvipöydässä kuuntelemassa sitä huolta ja murhetta että joku ois myös 
kysyny minulta että no, mites sie. Että ois esimies kysyny että kuis teillä 
menee. (LE1) 
 
Mie koen sen hyväks, että mie koen niin että hän luottaa minuun ja miul on 
itsenäinen pesti tehdä. Et tarvittaessa saan tukea ja apua jos on siihen 
tarve, että olemme hyvin samoilla linjoilla tässä asiassa. (LE2) 
 
Lähiesimiesten vastaukset koskien työsuhteen laatua heidän lähimmän 
esimiehensä kanssa olivat jonkin verran vaihtelevia. Toinen lähiesimies 
(LE1) toi ilmi kokeneensa lisätuen tarvetta omalta esimieheltään 
muutosprosessissa. Tämän lähiesimiehen oman esimiehen tietty 
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näkymättömyys voidaan siis katsoa mahdollisesti heikentäneen tämän 
lähiesimiehen muutossitoutuneisuutta. Toisen lähiesimiehen (LE2) vas-
tauksen kautta voidaan taas puolestaan huomata hänen olleen 
tyytyväinen saamaansa tukeen omalta esimieheltään. Tässä kohden 
voidaankin pohtia mitä seikkoja voisi olla tämän eroavaisuuden takana. 
Yleisellä tasolla näitä voidaan pohtia olevan esimerkiksi lähiesimiehen 
kokemus esimiestehtävistä, lähiesimiehen kokemus muutosjohtajana 
toimimisesta, lähiesimiehen kontakti strategisen johdon kanssa, 
lähiesimiehen oma suhtautuminen kyseessä olevaan muutosprosessiin 
jne. Voidaankin siis erittäin perusteellisesti pohtia, olisiko tarvetta tarjota 
lähiesimiehille mahdollisuutta lisätukeen vastaavissa muutoksissa jotta 
lähiesimiehet eivät kokisi jäävänsä ilman riittävää tukea omalta 
esimieheltään. 
 
Työntekijätasolla puolestaan työsuhde oman esimiehen kanssa koettiin 
olevan joko hyvää tai sitten neutraalia. Ne haastatteluvastaukset, joissa 
tuotiin ilmi työsuhteen olleen hyvää, perusteltiin sillä että erityisesti 
tiedonkulun esimiehen kanssa katsottiin olleen hyvinkin onnistunutta. 
Voidaankin siis jälleen huomata erityisesti viestinnän olevan 
avainasemassa siinä, kuinka työntekijä kokee työsuhteen esimieheensä. 
 
Erittäin hyvänä. Miun mielestä meil on erittäin hyvä esimies. Niinku jo tuli 
aikasemmin, hän tiedottaa asioista. Koska on kuitenkin aika paljon siellä 
päättävissä elimissäkin ni tota tietää paljon ja on reilu esimies. (TT2) 
 
Meil on ollu hyvä asiallinen työsuhde. Semmonen asiallinen ihan, ei 
valittamista. Et siihen liittyy moni asia, yks on tää tiedonkulku. Et se on ollu 
kokoajan hyvää. (TT2) 
 
Työmotivaation katsotaan mahdollisesti olevan yksi muutossitoutumisen 
taustalla oleva sitoutumiseen edellyttävä tekijä. Mitä korkeampi henkilön 
työmotivaation taso on, sitä suurempi on todennäköisyys sitoutumiseen 
muutoksessa (Turner Parish et al. 2008). Haastatelluilta kysyttiin, kuinka 
92 
 
motivoituneita he ovat yleisesti työhönsä. Kaikki haastateltavat niin 
lähiesimies- kuin työntekijätasolla toivat vastauksissaan ilmi olevansa 
erittäin motivoituneita tai melko motivoituneita työhönsä. 
 
No nyt taas olen motivoitunut työhöni. Aiemmin taas oli sellanen vaihe et 
en oo niinku pätkääkään motivoitunut mutta.. hyvin vaihellu. Nyt oon niinku 
hyvinkin motivoitunu, nyt on niin isoja ja uusia haasteita tulossa itellä. 
(LE1) 
 
Olen motivoitunut työhön. Et miun mielestä miul on erittäin laajat tehtävät. 
Mie teen paljon suunnitteluun ja valmisteluun liittyviä tehtäviä, ne on miulle 
mieleisiä. (LE2) 
 
Lähiesimiesten vastauksista nähdään heidän olevan motivoituneita 
työhönsä. Toinen lähiesimies (LE1) tosin korosti motivaationsa työtään 
kohtaan vaihdelleen viime aikoina, ja tämän voidaankin olettaa johtuneen 
muutosprosessista. Muutosprosessin katsottiin myös työntekijätasolla 
lannistaneen osittain motivaatiota työhön, ja tämän useat työntekijät toivat 
ilmi haastatteluvastauksissaan. 
 
Kyl sitä on. Mut kyl sen huomaa ku toi vie niin paljon energiaa tää 
vellominen kaikki. Et sit huomaa tuol osastolla et sit keskitytään vähän 
kaikkeen muuhun. (TT1) 
 
No miul on ainaki motivaatio laskenu nyt tässä. Jotenkin nyt on tän 
muutoksen alla niin väsyny tohon työhön. Vaikka tykkään miun työstä. Mut 
et se vähän silleen kipinöi se et jos pääsis sinne.. et ajatus on jo vähän 
sinne seuraavaan paikkaan. (TT1) 
 
Joo, olen motivoitunut. Et mie tykkään miun työstä kyllä. Nytku meil on ollu 
tällänen vaihe, ni oon huomannu ja sanonukin siitä ihan ääneen pomolle 
et vähän on motivaatio nytten laskenu. (TT2) 
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Niin, ei tätä työtä varmaan lopettas vaikka tulis lottovoitto. Ihan oikeesti, 
koska kyl se on sitä työtä mitä haluaa tehdä. (TT2) 
 
Haastatelluilta kysyttiin viimeiseksi muutokseen sitoutumisen edellyttäviin 
tekijöihin liittyen, kuinka itsenäiseksi he kokevat työnsä. Kysymystä 
täsmennettiin lisäksi kysymällä, kokevatko he kaipaavansa enemmän 
itsenäisyyttä työhönsä vai ovatko he olleet tyytyväisiä työn itsenäisyyden 
tasoon. Työn itsenäisyys viittaa siihen, kuinka laajalti työntekijällä on 
vapautta tehdä omaan työhön vaikuttavia päätöksiä ja säätää näin 
käyttäytymistään päätöksiä vastaavaksi (Noble & Mokwa, 1999). 
Haastateltavat toivat ilmi olevansa suhteellisen tyytyväisiä työn itsenäi-
syyden tasoon.  
 
Osa työstä on hyvinkin itsenäistä, mutta.. miun työhön kuuluu niin paljon 
sitä hoitotyötä toistaseks, että se ei oo kovin itsenäistä. Mie en voi tehä 
itsekkäästi, mut sit toisaalta itsenäisyyttäkin sit aina rajoittaa se et aina on 
niinku lait ja ohjeet ja talous nykysin rajottaa ihan hirveesti ja tietyt 
resurssit. (LE1) 
 
Mie koen aikamoisen itsenäiseksi sen osastonhoitajan tehtävän. Ja sitten 
se muu hallinto, se on usein semmosta pienryhmissä tehtävää työtä. Mut 
koen siinäkin et miulla on se vaikuttamisen mahdollisuus tosi laaja, et 
tulen kuulluksi. (LE2) 
 
Lähiesimiesten haastatteluvastauksista voidaan huomata heidän työn-
kuvansa olevan hiukan toisistaan eroavia. Toinen lähiesimies on 
enemmän perinteisessä osastonhoitajan roolissa, toinen taas ei. Tämän 
voidaan nähdä vaikuttavan työn itsenäisyyden tasoon. Puolestaan 
työntekijätasolla työn luonteeseen liittyen itsenäisyyttä työssä ei katsottu 
olevan kovinkaan paljon, mutta samaan aikaan itsenäisyyttä työssä ei 
myöskään kaivattu merkittävissä määrin työntekijätasolla. Työn luonteen 
muuttuessa uusiin työtehtäviin siirryttäessä koettiin työn itsenäisyyden 
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mahdollisesti lisääntyvän. Nämä seikat voidaan nähdä työntekijöiden 
haastatteluvastauksista. 
 
No täl hetkel tuntuu et ihan sopivasti. Et tietenkin on ne tietyt, hyvin paljon 
kaikenlaisii rutiineja et ne tehään mutta voi sitä ite vaikuttaa vaik et mis 
järjestyksessä, et semmost pientä. (TT1) 
 
Meitähän on monta hoitajaa tuol aina vuorossa ja yhessä tehään, ja 
päätöksiä tehään yhessä ja näin. Mut sit yövuorossa ollaan yksin ja pitää 
ite tehä ne päätökset ja oot vastuus kaikessa. (TT2) 
 
Mut se on ehkä myöskin tää vuodeosasto –työskentely, se ei ole kovin 
itsenäistä. Et se niinku siirtyy tehostettuun ja muuhun, ni sit se muuttuu se 
työ huomattavasti itsenäisemmäksi. (TT2) 
 
Tiivistäen voidaan todeta, että muutoksen yhteensopivuus strategisen 
vision kanssa on voinut mahdollisesti edesauttaa niin lähiesimiesten kuin 
työntekijöiden affektiivisen muutossitoutuneisuuden syntymistä 
muutosprosessissa. Myös suhteellisen hyvän työmotivaation tason 
voidaan katsoa edesauttaneen tätä. Työmotivaation tason ylläpitäminen 
mahdollisimman korkealla voisi siis mahdollisesti edesauttaa myös 
tulevaisuudessa henkilöstön affektiivista muutossitoutumista. Puolestaan 
se, että kiinnitettäisiin enemmän huomiota työsuhteen laatuun esimiehen 
ja tämän työnohjauksessa olevien työntekijöiden kanssa, voisi 
mahdollisesti parantaa työntekijän affektiivista muutossitoutumista. Työn 
itsenäisyydestä voidaan todeta, että tämän case–tutkimuksen 
työntekijöiden työn itsenäisyyden taso ei ollut kovin korkeaa, mutta 
itsenäisyyttä ei työntekijöiden tasolla myöskään suuremmissa määrin 
kaivattu. Muutossitoutumisen vahvistajana työn itsenäisyyden tasolla ei 
siis tässä työssä työntekijätasolla ole kovinkaan suurta roolia. Erityisen 
tärkeäksi affektiivisen muutossitoutumisen vahvistajaksi nousee siis 
työsuhteen laatu esimiehen kanssa, ja huomion kiinnittäminen tähän 
vastaavissa muutosprosesseissa tulevaisuudessa. Näin affektiivinen 
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sitoutuminen muutokseen voisi kenties olla vahvempaa henkilöstön 
keskuudessa.  
 
6.3.3 Kolmiosainen vuorovaikutus ja sitoutuminen 
 
Korkeimman muutokseen sitoutumisen asteen on huomattu olevan 
olemassa silloin kun työyksikössä on meneillään huomattavia muutoksia, 
muutoksen koetaan olevan hyvä asia työyksikön jäsenille, mutta 
muutoksen laajuus yksittäisen työntekijän työnkuvan suhteen on samaan 
aikaan matalalla (Fedor et al. 2006). Haastateltavilta kysyttiin ensiksi 
kolmiosaiseen vuorovaikutukseen ja sitoutumiseen liittyen, kuinka he 
kuvailisivat muutoksen vastaanottoa työyhteisössään. 
 
Aika tyypillisesti jos ajattelee että ensimmäinen reaktio oli aika tyrmis-
tynytkin. Mut sit se jotenkin niinku lievenee, et kyl tää vaan nyt näin 
menee. Ensimmäinen oli kyl sellanen et ei tää nyt varmaan meitä voi 
koskea. Tai ei nyt ainakaan vielä. Sitä ehkä ensin yritti mielestäänkin 
työntää vaan et se on sit joskus kaukana et ei mein vielä tarvii tähä 
varautua mitenkään. (LE1) 
 
Ensimmäinen oli semmonen että miten kuvitellaan että tällainen määrä 
potilaita voidaan hoitaa jollain muulla. Et se oli ehkä se et nyt joku suun-
nittelee semmosta mikä ei oo käytännössä mahdollista. Ja et nähtiin niinku 
niist sen hetken rakenteista se asia. (LE2) 
 
Lähiesimiesten haastatteluvastauksista ilmenee varsin normaali 
ensireaktio muutostarpeen julkitulon jälkeen; hämmennys, epävarmuus ja 
tietyn asteinen muutosvastaisuus. Tämän tutkimuksen muutosprosessin 
tutkimisen kautta voidaan kuitenkin huomata, että tieto kyseisestä 
muutoksesta tuli henkilöstön tietoisuuteen jo varsin hyvissä ajoin. Tietoa 
tulevasta muutoksesta tuli henkilöstön tietoisuuteen jo monta vuotta ennen 
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muutoksen konkretisoitumista. Näin voidaan päätellä esimerkiksi erään 
työntekijän vastauksesta muutoksen vastaanottamiseen liittyen. 
 
Varmaan se epäusko siihen että no mihinkäs tälläset potilaat sit laitetaan 
ja missäs tälläset potilaat hoidetaan ja.. itseasias mein osastonhoitaja on 
varmaan jo neljä-viis vuotta puhunu sitä, et tällänen muutos tulee. Mut 
sillon kaikki vaa oli että höpsishöö, että miten tälläset laitokset voidaan 
mihinkään purkaa. Mut nyt se sit yhtäkkiä onkin totta. (TT2) 
 
Näin ollen haastatteluiden ajankohtana muutoksen vastaanotto oli kenties 
suotuisampaa kuin mitä se muutostarpeen julkitulon jälkeen mahdollisesti 
oli ollut. Henkilöstöllä oli ollut aikaa sopeutua muutoksen tuloon, ja 
tietynlainen ensihämmennys muutostarpeen julkitulosta oli mahdollisesti 
lieventynyt. Samaan aikaan voidaan kuitenkin huomata, että vaikka 
muutostarve oli hyvissä ajoin tuotu julki, niin niin kauan ennen kuin muutos 
tulisi konkretisoitumaan käytännön tasolla, suhtautuisi henkilöstö 
mahdollisesti muutokseen ja sen konkretisoitumiseen melko epävarmasti. 
Toisaalta erään työntekijän pohdinnasta voidaan päätellä muutoksen 
vastaanoton vaihdelleen kenties täysin yksilöllisesti työntekijöiden 
keskuudessa. 
 
No osa meistä on ottanu sen, niinku esimerkiks mie, ihan tälleen 
innostuneesti vastaan. Et osa ei tykkää tästä yhtään ja sit siinä välissä on 
sitten sellasii ihmisiä että no, eihän siin mitään et mennään sinne mihin 
päästään ja näin. Et meil on varmaan kolmee eri asennoitumista tähän 
asiaan. (TT2) 
 
Muutoksen vastaanotosta työyhteisössä voidaan kuitenkin muodostaa 
tietynlainen kuva työntekijöiden haastatteluvastausten perusteella, ja tämä 
kuva on loppujenlopuksi enemmän negatiivissävytteinen kuin positiivinen. 
Työntekijöiden haastatteluvastauksista yli puolet olivat muutoksen 
vastaanottoon liittyen negatiivisempia kuin positiivisempia. 
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Onhan se ollu monellekin. Et itelleenkin. Et mie haluisin jo jäähä 
eläkkeelle, mut en pääse. Mut tota ni.. ei varmaan hirveen hyvin. Et vähän 
semmonen. (TT1) 
 
Joo siis se oli alkuun sitä että äh, eikä, et saa nähä ja miten ne muka, et ei 
ne kerkee.. et aika skeptisiä oltiin kaikki. Et enemmän vastaan ku 
puolesta, sanotaan näin. (TT2) 
 
Haastateltavilta kysyttiin myös, kuinka laajana he kokivat muutoksen 
työyksikössään. Fedor et al. (2006) mukaan muutokseen sitoutuminen on 
korkeampaa, mikäli muutoksen laajuus työyksikössä on korkea mutta 
yksittäisen työntekijän työnkuvan suhteen samaan aikaan matala. Case-
organisaatiossa tässä tutkimuksessa tarkasteltava muutosprosessi 
työyksikössä oli luonnollisesti niin korkea kuin voi olla, sillä työyksiköt 
tulisivat lakkaamaan kokonaan. Näin voidaan päätellä selkeästi myös 
haastateltavien vastauksista. 
 
No tää nyt on niin laaja kun olla ja voi siis että osasto lakkaa. Tavallaan 
tää yhteisö loppuu. (LE1) 
 
Se on täysin laaja jos se kerran toiminta päättyy kokonaan. Ja 
nimenomaan se tuo sitä laajemmaksi sitä kautta et ei ole tulossa sellasta 
mihin me menisimme ryhmänä. Niin tää tuo sitä erityispiirrettä et oikeesti 
hajoaa kokonaan. (LE2) 
 
Hyvin laaja. Kaikki muuttuu ja loppuu. (TT1) 
 
Teorian mukaan siis muutoksen ollessa laaja työyksikössä mutta 
yksittäisen työntekijän työn suhteen samaan aikaan matalalla, olisi 
sitoutuneisuus muutokseen korkeampaa. Haastateltavien henkilöiden, niin 
lähiesmiesten kuin työntekijöidenkin, oman työn muutos vaihteli aivan siitä 
riippuen, tiesikö henkilö minkälaiseen uuteen työtehtävään– ja 
ympäristöön oli haastatteluiden aikaan siirtymässä. 
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Minun omassa työssä on laaja muutos joo, että mie oon nyt ollu 
lähiesimiehenä mut seuraavana on sitten tämmönen päälikkötason virka 
tulossa miulle. Et muuttuu ihan hallinnollisiin asioihin ja laajenee tämä alue 
ja vastuu aikalaillakin. Tosi mielenkiintosta kyllä. Et vähän jännittää kun on 
ihan erityyppinen, ja kun tällänen tuttu työyhteisö on ollu tässä. (LE1) 
 
Miun oma työtehtävä menee kokonaan alta ja päättyy. Ja se ei liity vain 
näihin muutoksiin vaan se liittyy tähän meiän isompaan organisaatio-
muutokseen jossa näitä johtamisen tehtäviä, lähiesimiestehtäviä, on 
rakenneltu uusiksi. Ja mie suhtaudun siihen ihan positiivisin mielin, mie 
oon ollu niissä työryhmissä jotka niitä uusia malleja on ollu 
suunnittelemassa että oon päässy siihen suunnitteluun. Ja näen kyllä et 
on ollu tarpeenkin tätä muuttaa. Et hyvin ymmärryksellä, en lainkaan tässä 
pistä hanttiin. (LE2) 
 
Lähiesimiesten vastauksista voidaan päätellä, että vaikka kummankin 
lähiesimiehen työnkuva ja työtehtävä tulisi muutoksen myötä päättymään, 
suhtautuivat he molemmat tähän varsin positiivisesti. Täten tämä havainto 
ei tue Fedor et al. (2006) teoriaa siitä, että muutokseen sitoutumiseen 
vaadittaisiin yksittäisen henkilön työnkuvan muutoksen olevan matalalla. 
Se miksi ei tue, voidaan päätellä johtuvan siitä, että muutokset organisaa-
tioissa ovat uniikkeja ja laajuudeltaan vaihtelevia, joten täten on hankalaa 
piirtää selkeää käsitystä muutossitoutumisen vahvistamiseksi ainakaan 
muutoksen vaikuttavuudesta yksittäisen työntekijän työnkuvan kautta. 
Työntekijöiden haastatteluvastausten kautta voidaan puolestaan huomata, 
että työnkuvan muuttumiseen suhtauduttiin positiivisesti erityisesti niiden 
työntekijöiden kohdalla jotka tiesivät tulevasta työtehtävästään ja työ-
ympäristöstään haastattelujen ajankohdan aikana jo paljon. 
 
Tää tulee muuttamaan miun työnkuvaa ihan täysin. Ihan täysin kerta-
kaikkiaan ja tää on tosi iso elämänmuutos miulle. Et ei voi puhua 
vahingosta vaan nyt annetaan mahollisuus, kuunneltiin meiän mielipiteitä. 
Et mie oon hyvin innoissani tästä tilanteesta. (TT2) 
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No miullahan se tarkottaa työtehtävän katoamista kokonaan. Työtehtävän 
loppumista ja sitä että mihin sitten. Et missä työskentelen ja missä 
tehtävässä. Ni kyllähän se aika epävarmuutta tässä vaiheessa herättää et 
mitä sitten, mutta aika näyttää. (TT2) 
 
Muutoksen myötä uutta työtehtävää kohtaan tuotiin tosin esille myös epä-
varmuutta.  
 
No kun en ole koskaan siellä tulevassa yksikössä käyny enkä tiedä siitä 
mitään että. Mut oletan et se on vähän erilaista ja ois vähän parempi-
kuntosta porukkaa, mutta.. en tiiä. Kun en tiedä. (TT1) 
 
On siis huomioitava, että läheskään kaikki haastateltavat työntekijät eivät 
tienneet tulevista työnkuvistaan paljoa, ja nämä työntekijät toivat esille 
epävarmuutensa uutta työympäristöä ja -tehtäväänsä kohtaan.  
Vastaavasti taas ne, edelläkin mainitut, jotka tiesivät uusista 
työtehtävistään ja olivat myös positiivisesti muutokseen suhtautuvia, 
suhtautuivat luonnollisesti positiivisesti uusia työtehtäviään ja 
työympäristöjään kohtaan. Täten voidaankin jälleen kerran pohtia, olisiko 
työntekijöiden tutustuttamisissa uusiin työympäristöihinsä, ja täten 
työntekijöiden epävarmuuden vähentämisessä uusiin sijoittumis-
paikkoihinsa liittyen, ollut huomattavasti parantamisen varaa. Samaan 
aikaan on myös pidettävä mielessä, että kaikkia työntekijöitä ei case–
organisaatiossa voitu siirtää uusiin työympäristöihin samanaikaisesti koska 
muutosprosessi oli vaihettaisesti etenevä. Täten kaikki haastateltavat 
työntekijät eivät tienneet haastattelujen ajankohdan aikaan tulevista 
työtehtävistään ja työympäristöistään vielä mitään, sillä he eivät tienneet 
milloin ovat siirtymässä näihin. Täten ei voida luoda tässä tutkimuksessa 
selkeää käsitystä yksittäisen työntekijän työnkuvan muuttumisesta ja sen 
vaikutuksista muutossitoutumiseen.  
 
Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, että case–organisaatiossa muutoksen 
vastaanotto työyhteisössä oli enemmän negatiivista kuin positiivista, 
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muutos työyksikössä oli huomattavan laaja sekä muutos työntekijän 
yksittäisen työnkuvan suhteen vaihteleva (riippuen siitä minkälaiseen 
uuteen työympäristöön ja –tehtävään henkilö oli siirtymässä, ja oliko tämä 
vielä henkilön tiedossa). Näin Fedor et al. (2006) havainnot siitä, että 
muutossitoutuminen olisi korkeinta silloin, kun muutoksen vastaanotto on 
työyhteisössä posiitivista, muutos työyksikössä laajaa sekä yksittäisen 
työntekijän työnkuvan suhteen matalaa saa tämän työn empiirisistä 
havainnoista varsin ristiriitaisia tulkintoja eikä tue tätä teoriaa siis 
läheskään täysin. 
 
6.3.4 Hierarkian vaikutus sitoutumiseen 
 
Hill et al. (2012) havaitsivat, että hierarkkinen välimatka vaikutti 
negatiivisesti työntekijöiden kokemaan affektiiviseen ja normatiiviseen 
sitoutumiseen muutoksessa, jota tosin sovitteli osittain tehokas 
muutosviestintä ylimmältä johdolta. Ylimmän johdon kuuluisi tarkkailla 
ennaltaehkäisevästi henkilöstön käsityksiä muutosviestinnästä, etenkin 
mitä suurempi hierarkkinen etäisyys henkilöstöllä on ylimpään johtoon. 
Täten ylimmän johdon pitäisi ryhtyä toimenpiteisiin näiden käsitysten 
muokkaamiseen, käyttämällä ylhäältä alas sekä alhaalta ylös strategioita 
muutosviestinnässä. 
 
Haastateltavilta kysyttiin, kuinka he kuvailisivat ylimmän johdon näkyvyyttä 
muutoksessa sekä sitä, kuinka he kokivat ylimmän johdon viestineen 
muutoksessa.  
 
No tuota kun mie kuulun siihen ylimpään johtoon, ni on pikkasen vaikee.. 
Ylin johto varmaan viestii niinkun hierarkkisesti alaspäin sitä, linjauksia. Ja 
tota, kyllähän ylin johto on ollu näkyvissäkin näis muutoksissa ihan 
kuntakierroksilla. Ja sitten, no tietysti.. media on jonkin verran ollu tässä, 
mitä kautta on sitä muutosta viety. Ja et kyllä ylin johto tarvittaessa 
jalkautuu ihan yksikkötasollekin. Ja samaten noissa henkilökunta tiedotus-
101 
 
tilaisuuksissa, ni ollaan oltu läsnä. Kyl.. sen tiiän, et ehkä enemmänkin ois 
toiveita ollu et enemmänkin ois ollu näkyvissä. Mut.. meil on kuitenkin 
tietty johtamisjärjestelmä jota kautta se johtaminen tapahtuu. (YJ) 
 
Tästä ylimmän johdon haastatteluvastauksesta voidaan nähdä tietynlaisia 
haasteita ylimmältä johdolta hahmottaa omaa viestintäänsä. Viestinnän 
koettiin olevan kutakuinkin hierakkisesti alaspäin suuntautuvaa. Vas-
tauksessa tuodaan ilmi, että ylin johto on ollut läsnä henkilökunnan 
tiedotustilaisuuksissa. Hieman ristiriitaisesti myös todetaan tiedettävän, 
että ylin johto olisi voinut olla enemminkin näkyvissä mutta samaan aikaan 
muistutetaan että tietynlainen johtamisjärjestelmä on olemassa jota kautta 
johtaminen tapahtuu. Tässä kohtaa voidaankin erityisen perustellusti 
pohtia, tulisiko tämän hierarkkisen johtamisjärjestelmän rakenteita sekä 
rakenteiden vaikutuksia muutosviestinnässä tarkastella kriittisemmin 
ylimmänkin johdon osalta. Myös huomio siitä, että ylimmän johdon jäsen ei 
aivan täysin ylimmän johtotason viestintää hahmottanut, johtaa pohdintaan 
siitä tulisiko ylimmän johdon kiinnittää enemmän huomiota omaan 
viestintäänsä muutoksissa sekä kuinka tämä viestintä kenties henkilöstölle 
ilmenee.  
 
Lähiesimiesten vastauksista voidaan nähdä, kuinka ylimmän johdon 
näkyvyys ja viestintä oli koettu heidän mielestään. 
 
Hyö nyt on sitä viestiä kyllä tuoneet.. tottakai se on ollu aina hyvin yleistä 
viestiä, siis tietenkin että ei voi pureutua niihin yksittäisten osastojen tai 
varsinkaan yksittäisten ihmisten ongelmiin. Mut tavallaan välillä tuntuu että 
näkeekö hyö, tietääks ne että sen ylimmän johdon se porras tähän meiän 
ihan yksikkötasoon on aikamoinen. Et täällä tehään ihan hirveesti työtä. 
Tai että nyt äkkiä huomiseks tieto kaikille, et ei sekään mee lähimainkaan 
niin. Myö hoidetaan nää potilaat täällä kokoajan ihan 24/7, yhä huonompi-
kuntosia. Et tavallaan ymmärrän että heiän ei kuulukaan ottaa niihin 
kantaa, mut että näkeekö hyö ees sitä mitä tässä tehään. (LE1) 
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Mie oon saanu ne viestit, ja miul on se kontakti heihin sinne aikamoisen 
ollu tiheestikin tossa. Siitä huolimatta että mie vien heidän viestejä, mie 
välitän, mutta mein henkilöstö ois kaivannu heitä niinkun ehkä enemmin 
näkyviin. Et nyt on sitten laitoshoidon päällikkö tulos henkilöstön palaveriin 
mukaan, et on tulossa siihen tilaisuuteen. (LE2) 
 
Lähiesimiesten vastauksista ei voida suoraan rakentaa päätelmää siitä, 
oliko ylimmän johdon viestintä ja näkyvyys ollut pääpiirteissään hyvää vai 
huonoa. Se mitä voidaan päätellä on se, että ylimmän johdon koettiin 
tietyllä tapaa olleen näkymättömissä henkilöstöltä ja että ylin johto oli tullut 
enemmän näkyväksi vasta lähempänä muutoksen konkretisoitumista 
(tässä case–tapauksessa osastojen alasajon konkretisoitumista). LE2 –
vastauksesta voidaankin nähdä, että henkilöstö olisi kenties toivonut ylintä 
johtoa enemmänkin näkyviin muutosprosessin aikana, eikä vasta sen 
loppuvaiheessa. Tämä voidaan päätellä myös työntekijöiden vastauksista. 
 
Mie en ees tiiä ketä ne on ne ihmiset, mie tiiän nimeltä mutta mie en oo 
ees ikinä nähny niitä. Et tavallaan oisin jopa ehkä toivonut että hyö ois 
pitäny meille henkilöstölle vaikka jonku tälläsen infon. Et ainoo viesti on se 
et mitä osastonhoitaja on meille tuonu. Et ei oo miusta riittävää. (TT2) 
 
Miusta hyö on ollu hyvin näkymättömissä. Et ainoastaan mitä 
osastonhoitaja on tiedottanu tai mitä Nestorista lukee tai mitä sähköpostia 
saa. Et ehkä enemmän ois toivonu et hyö ois jalkautunu. Että henkilöstön 
kuulemistakaan ei oo viel ollu. Et ehkä ois pitäny vähän aikasemmin 
niinku.. (TT2) 
 
Viestinnän nähtiin myös olleen enemmän organisaation ulkopuolelta 
tullutta viestintää. Ei siis organisaation sisällä suoraan ylimmältä johdolta 
hierarkkisesti alaspäin tapahtunutta viestintää.  
 
Just että on ollu lehissä, et sellasta viestintää. Mut ei henkilökohtasta 
viestintää. Et kyllä mie ymmärrän et ei ne voi tulla meiän kans kaikkien 
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juttelemaan yks kerrallaan, mutta siis.. en mie sit tiiä mikä ois ollu parempi 
vaihtoehto. (TT2) 
 
Yksi työntekijä kuitenkin toi ilmi omasta mielestään ylimmän johdon 
näkyvyyden ja viestinnän olleen varmasti niin riittävää ja hyvää kuin 
ylimmän johdon oli ollut mahdollista olla näkyvissä sekä viestiä. Samaan 
aikaan kuitenkin pohtien, oliko viestintä ilmennyt riittävänä ja silloin kun 
sitä henkilöstö oli eniten kaivannut. 
 
Miun mielestä on viestineet varmaan ihan niin avoimesti ja siin 
aikataulussa kun ovat kyenneet. Et täähän on niin iso juttu toteutumassa. 
Et hirveen vaikee tietyst sanoo että onks myö työntekijät saatu riittävän 
ajoissa riittäväst tietoo mutta sitten ku tästä lähettiin meiänkin osastosta 
loppua tekemään ni kyl miun mielest sitä tietoo tasasesti on ollu. (TT2) 
 
Kaiken kaikkiaan ylimmän johdon näkyvyydestä sekä viestinnästä 
muutosprosessissa voidaan todeta, että aivan ylimmällä johtotasolla olisi 
hyvä pohtia viestintää sekä sen ilmentymistä henkilöstölle muutoksissa. 
Koska case–tapauksessa muutosprosessi oli vaihettaisesti etenevä, sekä 
aikataulullisesti haastava, voidaan pohtia, olisiko aivan ylimmältä 
johtotasolta ollut hyvä tuoda ilmi nämä haastavuudet suoraan 
henkilöstölle. Näin viestinnän kautta oltaisiin kenties voitu vähentää 
henkilöstön epävarmuutta ja luoda myös henkilöstön keskuudessa 
hyväksyttävyyttä sille tosiseikalle, että tällaiset isot muutosprosessit eivät 
ole yksinkertaisesti toteutuvia sekä johdettavia. Lewisin (2006) mukaan 
erityisesti todellisen keskustelun aikaansaaminen ja sen tukeminen 
ylimmän johdon ja henkilöstön välillä on tärkeää. Suurilukuisen 
henkilöstön kanssa käytävä kommunikaatio on kuitenkin haastavaa, joten 
erilaisten teknologisten välineiden käyttö voi helpottaa kaksisuuntaisessa 
muutoskommunikaatiossa (esimerkiksi videoyhteyksien käyttäminen 
mahdollistaen kysymykset ja palautteenanto) (Hill et al. 2012). 
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Aiemmin analysoinnissa havaittiin, että lähiesimiesten sekä työntekijöiden 
sitoutuneisuuden muutokseen voitiin katsoa olevan enemmän affektiivista 
ja/tai normatiivista. Hill et al. (2012) mukaan suuri hierarkkinen välimatka 
ylimmän johdon ja työntekijöiden välillä vaikuttaa negatiivisesti henkilöstön 
affektiiviseen ja normatiiviseen muutossitoutumiseen. Samaan aikaan 
ylimmän johdon harjoittama onnistunut muutosviestintä kuitenkin 
heikentää tätä hierarkkisen välimatkan aiheuttamaa negatiivista vaikutusta 
muutossitoutumisessa. Täten voidaankin taas pohtia, että mikäli 
muutosviestintää ylimmältä johdolta henkilöstölle päin pyrittäisiin 
tulevaisuudessa parantamaan, voitaisiin vahvistaa henkilöstön affektiivista 
ja normatiivista muutossitoutumista. Siis sitä, että henkilöstö kokisi 
muutoksen tukemisen niin, että he haluavat tukea muutosta ja että heillä 
olisi myös velvollisuudentunne muutoksen tukemiselle. Näin 
muutossitoutuneisuutta voitaisiin hyvin todennäköisesti vahvistaa.  
 
6.3.5 Lähiesimiehen transformationaalinen johtajuus 
 
Haastatelluilta lähiesimiehiltä kysyttiin, kuinka he olivat kokeneet 
toimineensa esimiehenä muutosprosessissa alaistensa kanssa. 
Lähiesimiesten esiin tuomat seikat omasta esimiestoiminnastaan 
välittömässä työnohjauksessaan olevien työntekijöiden kanssa olivat 
melko vaihtelevat, vaikka yhtäläisyyksiäkin voidaan huomata. 
 
Tottakai nytkin huomaan omasta toiminnastakin että se varmaan näkyy 
miun alaisten kanssa että ite oli ihan motivaatio nollassa. Et tottakai se et 
kun ite ei jaksanu olla innostunu koko asiasta ni se valitettavasti jotenkin 
näky, tai mie luulen että se näky.. Että niin ei ois tietenkään saanu käydä, 
mut joo, inhimillistä elämää. Mie oon yrittäny ihan hirveesti viiä sitä viestiä 
eteenpäin että jotakin työtä varmasti löytyy. Mut tiiän et sitkun ei mitään 
muuta osaa sanoa, kun että pitää vaan luottaa johonkin. Et mie tiiän että 
siihen miun sanomiseenkaan ei oo enää luotettu aina. Et itekin alko jo 
turhautuu semmoseen. (LE1) 
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Siit mie koen syyllisyyttä kokoajan kun miul on niin paljon muita tehtäviä et 
en oo siinä perinteisessä osastonhoitajan roolissa joka ois niin paljon 
läsnä täällä. Tiedottamisen suhteen oon omasta mielestäni toiminu siin 
tahdissa et heti kun tietoo on tullu niin oon sen jakanu. Ja nyt oon 
järjestäny näit osastopalavereita mis näitä asioita voidaan käyä ja olen 
käyny kahdenkeskiset keskustelut johon olen kutsunu heiät ja pyytäny 
valmistautumaan tietyin miettein, ja he on jo hyväs vaiheessa. Ja yks 
tärkeimpiä on mein määräaikasten työntekijöidenkin uskon luominen 
siihen et hei, myös heidänkin kohdalla tehdään töitä ettei työt katkee ja 
suunnitellaan tulevaa. (LE2) 
 
Molemmat lähiesimiehet toivat ilmi huolensa siitä, olivatko he kyenneet 
omalla toiminnallaan tarpeeksi luomaan luottavaista ilmapiiriä 
työnohjauksessaan toimiviin työntekijöihinsä siinä mielessä, että heille 
varmasti löytyisi töitä osastojen alasajon jälkeenkin. Lähiesimiehillä onkin 
Hill et al. (2012) mukaan tärkeä rooli luottavaisen ilmapiirin 
muodostamisessa muutoksessa, sekä henkilöstön varmuudentunteen 
vahvistamisessa.  
 
Toisen lähiesimiehen (LE2) voidaan huomata hallineen melko taitavasti 
transformationaalisen johtajuustyylin muutosprosessissa. Cherryn (2012) 
mukaan transformationaalinen johtajuus on johtajuustyyli, jonka avulla 
pystytään saamaan aikaan positiivisia muutoksia työntekijöissä. 
Transformationaaliset johtajat keskittyvät työntekijöidensä onnistumiseen 
prosessin läpikäymisessä, sekä pyrkivät erityisesti vaikuttamaan ja 
olemaan mukana prosessissa. Lähiesimiehen (LE2) työnohjauksessa 
olevat työntekijät olivatkin kaikki varsin tyytyväisiä esimiehensä toimintaan 
muutoksessa. Työntekijöiltä kysyttiin kuinka he olivat kokeneet lähimmän 
esimiehensä toimineen muutoksessa erityisesti työntekijät huomioiden. 
 
Miut on huomioitu ja mie koen että ollaan kyllä huomioitu kaikki muutkin. 
Hänelle (esimiehelle) on ollu varmaan tärkeetä että myö löyetään 
paikkamme tulevaisuudessa ja on antanu sen tiedon mitä on voinu ja on 
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kutsunu meitä juttelemaan näistä meiän sijottumistoiveista ja tälläsistä. 
(TT2) 
 
Viestintä on ollu miusta ihan riittävää hänen kohallaan et hää on kyllä 
puhunu jopa niistä ehkä –asioistakin, et hän ois voinu olla hiljaakin niistä 
mut hän on meille kertonu ne. (TT2) 
 
Vastaavasti toisen lähiesimiehen (LE1) välittömässä työnohjauksessa 
olevat työntekijät toivat vastauksissaan esille osittaista tyytymättömyyttä 
esimiehensä toimintaan muutoksessa työntekijät huomioiden. Näiden 
työntekijöiden tyytyväisyys esimiehensä toimintaan vaihteli. Osa koki 
kaivanneensa enemmän tukea muutoksessa esimieheltään. Osan 
mielestä esimies puolestaan oli tuonut esille ne seikat muutokseen liittyen 
jotka hän oli voinutkin esiin tuoda, vaikka osan mielestä nämä seikat olisi 
pitänyt tuoda enemmän esille kaikille tasapuolisesti.  
 
Se miust tuntuu et mein esimies, kun se on jonkun tienny, ni se on kertonu 
sen meille. Et ei se oo pimittäny meitä. (TT1) 
 
Se on ollu vähän semmosta että kahvipöydässä osalle, ja sit osa puhuu 
osalle. Et ei oo sellasta kunnon.. et on vähän jääny noi kaikki palaverit ja 
ei enää oikeen jaksa ihmiset sit niihin panostaa. Mut ehkä ne ois ollu just 
tärkeitä. Et ois mietitty asioita. (TT1) 
 
Hill et al. (2012) mukaan lähiesimiesten rooliin ja vaikutusmahdollisuuden 
merkitykseen työntekijöiden sitouttamisessa muutokseen tulisi kiinnittää 
yhä enemmän huomiota. Näitä lähiesimiehiä kuuluisi aktiivisesti sitouttaa 
osaksi muutosprosessia tekemällä heidät tietoiseksi tärkeästä roolistaan 
muutoksen aikaansaamisessa. Lähiesimiehille tulisi tarjota transforma-
tionaalisen johtajuustyylin koulutusta, taikka pienemmällä skaalalla tarjota 
ohjeita sekä valmennusta tietyistä käyttäytymismalleista joita esimiesten 
tulisi harjoittaa nostattaakseen henkilöstön näkemyksiä lähiesimiestenä 
muutosjohtajuudesta.  
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Tässä kohtaa voidaankin jälleen nostaa esiin esimiehen 
muutosjohtajuuden hallitsemisen tärkeys. Lähiesimiesten tukeminen ja 
heidän tärkeän roolinsa korostaminen muutosprosessissa on ensiarvoisen 
tärkeää. Jotkut esimiehet voivat luonnostaan hallita transformationaalisen 
johtajuustyylin, mutta sitä ei voida pitää esimiesasemassa olevan henkilön 
automaattisena kykynä.  
 
Ylimmältä johdolta sekä lähiesimiehiltä kysyttiin, kuinka he olivat kokeneet 
ylimmän johdon toiminnan muutoksessa lähiesimiehet huomioiden. Tässä 
kysymyksessä korostettiin erityisesti sitä, oliko lähiesimiehiä ylimmän 
johdon mielestä tuettu riittävästi sekä olivatko lähiesimiehet mielestään 
saaneet riittävää tukea. Kysymyksessä korostettiin myös sitä, kuinka 
lähiesimiehiä oli ohjeistettu toimimaan muutoksessa alaistensa kanssa. 
 
Yleisel tasolla kokonaisuudessaan esimiehille on järjestetty koulutusta 
sillon kun Eksote perustettiin. Sen jälkeen on viety iso koulutuspaketti läpi 
kaikille esimiehille. Ja lähiesimiesten kanssa, jotka ihan tässä ruohonjuuri -
tasolla siihen muutokseen joutuvat osallistumaan, ni heiän kanssaan 
käydään sellasii keskusteluja ja yhteistapaamisia ja pohditaan sitä 
muutoksen läpivientiä. Ja siin on pyritty olemaan läsnä. Ja sit tietysti mie 
aattelen kun mie oon ylimmässä johtajaporukassa, ja seuraavaks tulee 
meiän laitospalveluiden johtaja. Ni hänelle on kuulunu näidenkin 
yksiköiden se.. hän on lähin esimies näille osastonhoitajille. (YJ) 
 
Ylimmän johdon mukaan lähiesimiehiä oli siis pyritty tukemaan 
muutoksessa ja olemaan läsnä muutosprosessin aikana. Ylimmän johdon 
vastauksesta voidaan nähdä tietynlaista delegointia lähiesimiesten 
tukemisessa muutoksessa lähiesimiesten omien esimiesten vastuulle. 
Seuraavista lähiesimiesten vastauksista voidaan puolestaan nähdä, että 
tietynlaiset toimintamallit lähiesimiesten muutoksessa toimimiseen ovat 
olemassa organisaatiossa, sekä esimiehiä on myös pyritty valmentamaan 
muutokseen työnohjaus –tyyppisin koulutuksin. 
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No meil oli sellanen esimiesten muutosvalmennus –ryhmä, vähän tällästä 
työnohjaus -tyyppistä. Mut se oli semmone muutamia kertoja kokoontunu, 
ja eihän se nyt suinkaan riitä että oot viis kertaa käyny jossakin. Se oli ihan 
hirmu hyvä, et just semmosta vertaistukea. Sillon puhuttiin että tämmöstä 
vertaistukeahan pitäis vaan jatkaa, mut sit se jäi siihen. Et ei myö itekään 
oltu sit kauheen aktiivisia. Omalta esimieheltä ois oottanu, tai ootan 
edelleenkin, että hänkin joskus kysyy et miten mie pärjään taas minun 
alaisten kanssa muutoksessa ja muutenkin. Niin että sellasta 
inhimillistäkin puolta. (LE1) 
 
Kyl mie oon ainaki saanu ihan riittävästi tukee siihen et mis täs mennään. 
Ja näist esimiesten ohjeistamisista, et miun mielestä mein 
henkilöstöpalvelut on toiminu hyvin tässä, meil on kuitenkin ihan selkee 
ohjeistus siitä että miten uudelleensijoittumisissa toimitaan. Et siin on ihan 
toimintamalli. Et en mie tähän sanois ollenkaan et tää ois huonolla mallilla. 
Et miusta on ollu sellaset yhtenevät ohjeet kautta linjan. (LE2) 
 
Se, miksi toinen lähiesimies (LE2) koki olleensa pääpiirteisesti tyytyväinen 
esimiesten saamaan tukeen, mutta puolestaan toinen lähiesimies (LE1) 
näki tässä puutteita onkin huomioimisen arvoinen seikka. Voidaankin 
pohtia, olisiko tässä ollut erityisesti parantamisen varaa. Kenties 
esimiesten valmiutta muutosjohtajana toimimiseen tulisi arvioida ja tukea 
jokaisen esimiehen kohdalla erikseen, mutta myös yhdessä erilaisin 
yhteisin muutosvalmennuksin vertaistuen kautta. Valmiudet 
muutosjohtajana toimimiseen voivat vaihdella esimiesten keskuudessa 
lukuisten syiden johdosta. Näitä syitä voivat olla jo edelläkin analyysissa 
pohditut, ks. s. 91. Vastaavasti kun työntekijät olivat selvästi olleet 
tyytyväisiä kahdenkeskisiin keskusteluihin esimiehensä kanssa, myös 
esimiehet voisivat olla tyytyväisiä vastaavaan toimintaan joka tukisi heitä 
muutosjohtajana toimimisessa. Tällaisen toiminnan tarpeen kartoitus voisi 
olla varsin positiivista ja huomion arvoista. Tämän tarpeen voidaan nähdä 
myös melko suoraan ilmenevän toisen lähiesimiehen (LE1) ylläolevasta 
haastatteluvastauksesta, jossa hän toi ilmi esimiesten muutos-
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valmennuksen olleen erittäin hyvä asia. Samaan aikaan pohtien varsin 
suppean valmennuksen riittävyyttä, sekä myös esimiesten omaa 
aktiivisuutta tuoda ilmi mahdollista tarvetta vastaavalle valmennukselle 
laajemmassakin mittakaavassa. 
 
Hill et al. (2012) mukaan ylimmän johdon muutosviestintä (niin ylhäältä 
alas kuin alhaalta ylös harjoitettu) välittyy lähiesimiesten 
transformationaaliseen johtajuuteen ja lähiesimiesten alaisten kokemaan 
sitoutumiseen muutoksessa. Lähiesimiesten harjoittama 
transformationaalinen johtajuus vaikuttaa kriittisesti siihen, kuinka 
henkilöstö muokkaa ja arvioi ylimmän johdon viestintää muutoksessa.  
 
Työntekijöiltä kysyttiin, kuinka he olivat kokeneet lähimmän esimiehen 
sekä ylimmän johdon keskinäisen vuorovaikutuksen ilmenneen 
muutoksessa. Vastaukset olivat jälleen hyvin vaihtelevat erityisesti eri 
osastojen välillä.  
 
Miust tuntuu et siin on just joku katkos. (TT1) 
 
Mie voisin kuvitella et viestimistä on puoliin ja toisiin kokoajan, mut oisko 
vähän stressiä ilmassa. Uskosin että se viestiminen on ollu ihan 
säännöllistä ja onnistunutta mut aikataulu –ongelmaa on varmaan ollu, et 
se on varmaan ollu stressaavaa hänen (esimiehen) suuntaansa. (TT2) 
 
Lähes kaikki työntekijät ns. 2-osastolla (TT2) näkivät esimiehensä ja 
ylimmän johdon keskinäisen vuorovaikutuksen ilmenneen melko hyvin 
muutoksessa. Vastaavasti työntekijät ns. 1-osastolla (TT1) näkivät 
enemmän puutteita esimiehen ja ylimmän johdon keskinäisessä 
vuorovaikutuksessa muutoksessa. Tässä kohtaa on huomioitava, että 
haastatteluihin valikoituneet lähiesimiehet (kuten edelläkin on jo 
analyysissa mainittu) toimivat haastatteluiden aikaan hieman erilaisissa 
lähiesimiesten rooleissa. Toinen lähiesimies oli enemmän niin sanotussa 
perinteisessä osastonhoitajan roolissa, toisen lähiesimiehen tehtäviin 
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kuului puolestaan niin sanotun perinteisen osastonhoitajan työn lisäksi 
varsin paljon hallinnollista, toisin sanoen lähempänä ylimmän johdon 
kanssa, työskentelyä. Tämän voidaan nähdä olevan varsin suurena 
vaikuttimena siinä, kuinka työntekijät olivat kokeneet oman esimiehensä ja 
ylimmän johdon keskinäisen vuorovaikutuksen muutoksessa, sekä kuinka 
he olivat mahdollisesti kokeneet myös yleisesti muutosviestinnän tällöin 
ilmenneen. Eksotessa ollaankin selkeyttämässä esimiesten rooleja ja 
työkenttää tulevaisuudessa, jolloin tällaisia eriarvoisuuksia työrooleissa 
pyritään vähentämään.  
 
Hill et al. (2012) mukaan lähiesimiesten transformationaalinen johtajuus 
vaikuttaa henkilöstön käsitykseen ylimmän johdon muutosviestinnästä, 
sillä henkilöstö kokee näiden kuuluvan läheisesti toisiinsa. Eli jos esimies 
hallitsee hyvin kannustavan muutosjohtajuuden, kokee henkilöstö samalla 
myös ylimmän johdon viestinnän muutoksessa onnistuneemmaksi. Jälleen 
siis huomataan, että esimiesten muutosjohtajuuden kehittäminen ja 
tukeminen voisi olla kannattavaa myös sitäkin kautta, että samalla 
henkilöstö suhtautuisi suopeammin myös ylimmän johdon 
muutosviestintään. Tässä tutkimuksessa tätä havaintoa tukee erityisesti se 
että sen osaston työntekijät (TT2), jonka esimiehen (LE2) voidaan katsoa 
hallineen transformationaalisen johtajudeen muutoksessa melko hyvin, 
olivat pääpiirteissään tyytyväisempiä myös ylimmän johdon näkyvyyteen ja 
viestintään muutoksessa kuin toisen osaston työntekijät (TT1).  
 
6.3.6 Muutossitoutumisen lopputulemat 
 
Haastateltavilta kysyttiin viimeiseksi, kuinka he olivat mielestään oppineet 
muutoksessa. Ne työntekijät, jotka ovat sitoutuneita muutokseen oppivat 
suuremmalla todennäköisyydellä muutosprosessista. Lojaalit työntekijät 
haluavat vaikuttaa ja nähdä tuloksia omasta panostamisestaan. Tämä 
ilmenee oppimisen kautta (Teare & Rayner, 2002). Kun työntekijät oppivat 
ollessaan osallisina muutoksessa, he havaitsevat oppimisen vaikuttavan 
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muutoksen menestymiseen. Erityisesti henkilöstön affektiivinen 
sitoutuminen muutokseen edesauttaa muutoksessa oppimista yksilöllisellä 
tasolla (Turner Parish et al. 2008). 
 
Erityisen tärkeetä on se että siihen henkilökunnan informointiin ja niiden 
perusteluiden.. et miksi tätä tehdään. Et sit ei koskaan liikaa kerrota, et 
mikä tän asian juju on. Ja myös se, että semmonen turvallisuudentunne 
saatais sille henkilökunnalle. Et ei täs oo mitään katastrofaalisuutta jos 
vaihat työpaikkaa. Ja että osais luoda tulevaisuudessakin sellasii.. 
tulevaisuutta sille henkilökunnalle, et hei teist kuitenkin pidetään huolta. Ja 
myös se että jos kattoo mitä yksityisel puolel tapahtuu, että irtisanotaan tai 
lomautetaan. Ni meil kuitenkin vakituiselle henkilökunnalle etitään töitä ja 
etitään heiän näkökulmasta semmosii töitä mihin hyö haluais itse siirtyä. 
Ja pyritään toteuttamaan se. Mut se, että ei varmaan koskaan tarpeeksi 
perustele et minkä takia. (YJ) 
 
Ylimmän johdon vastauksesta voidaan huomata että viestintään, ja 
erityisesti muutosviestintään, liittyvät haasteet nähtiin sellaisina että niissä 
on parantamisen varaa. Tämä on positiivinen huomio, sillä tämänkin 
tutkimuksen analyysissa on moneen kertaan voitu todeta muutos-
viestinnässä olleen puutteita ja haasteita case–organisaatiossa. Valtavan 
positiivinen seikka on myös se, että henkilöstölle pyrittiin etsimään case-
organisaatiossa töitä organisaation sisältä, vaikkakin heidän työyksikkönsä 
oltiin ajamassa alas ja työyksikkö tulisi lakkaamaan täysin. Se, että tätä 
kautta oli myös pyritty osallistamaan henkilöstöä ja antamaan heille 
mahdollisuus vaikuttaa uusiin työyksiköihin sijoittumisissaan, on erittäin 
tärkeää henkilöstön luottamuksen ja tätä kautta myös muutokseen 
sitoutumisen vahvistamiseksi. 
 
No tähän mennessä mitä on oppinu on se, että.. pitkiä hermoja! Mie oon 
niin kamalan malttamaton ihminen ja kamalan kärsimätön. Niin jotenkin se 
et luottaa sellaseen et kyl tää viel ratkee jotenkin. Ni pitää jo tehä sellasia 
suunnitelmia että jos menee näin, niin miten sitten toimitaan. Semmosta 
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ennakointia. Ja nähä se inhimillinen puoli, et ihmiset on ihan älyttömän 
huolissaan et onks miul töitä ja missä se on se työpaikka ja miten siellä nyt 
menee ne ja ne asiat. Et vaikka mie en osaa vastata nyt kaikkeen mutta 
pitää olla aikaa ja tilaa sellaselle purkamiselle. (LE1) 
 
Ehkä se että muutoksessa.. se alkaa olla osa jo mein jokapäivästä työtä. 
Esimiestehtävissä se on ihan kokoajan läsnä. Ja pitäis osata viedä sitä 
viestiä että se kantaa. Et ei etsisikään sellasta stabiilia tilannetta. Että se 
sen viestin vieminen myöskin muille. Et siitä huolimatta kaikki toimii vaikka 
samaan aikaan muuttuu, et siellä voidaan siellä seassa elää ja olla. Ehkä 
mie oon siinä epäonnistunu et liian vähän sitä tavotetta tuonu esille. (LE2) 
 
Lähiesimiesten haastatteluvastauksista voidaan nähdä peilautuvan erityi-
sesti luottamuksen luominen, ja tämän tärkeys, henkilöstön keskuudessa. 
Tämän luottamuksen luomisen voidaan nähdä kulminoituvan viestintään, 
ja toteutuvan viestinnän kautta. Työntekijät toivat myös esille oppineensa 
entistä enemmän muutosviestinnän, muutoksen sietokyvyn kasvattamisen 
sekä luottamuksen ilmenemisen tärkeyttä muutoksessa. 
 
No mie oon ainaki oppinu sen et se tiedottaminen ois kauheen tärkeetä. Et 
se tieto menis sinne mihin sen pitäis mennä. (TT1) 
 
Toivottavast mie oisin oppinu muutoksen sietokykyä. Mie oon omast 
mielestäni ollu siin aika hyvä aina. Mut aina voi petrata. Toivosin että 
joustavuutta ja sellasta luottamusta ja sellasta turhien asioiden 
pelottomuutta ois tarttunu takkiin tässä prosessissa. (TT2) 
 
Varmaan vaan sitä sellasta et mikään ei oo lopullista ja pitää vaan olla 
avoin niille muutoksille. Ja että kivaa oli tässä olla ja ois täs viel voinu vähä 
aikaa olla mut tuskin loppuelämääni. Et kuitenkin vähän niit haasteit 
kaipaa. (TT2) 
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No varmaan sitä sopeutumista on oppinu ja sitä et pitää ymmärtää et 
muutos on tarpeellista. Et siinä mukana elämistä ja semmosta varmaa on 
oppinu. (TT2) 
 
Erityisesti henkilöstön affektiivinen sitoutuminen muutokseen edesauttaa 
muutoksessa oppimista yksilöllisellä tasolla (Turner Parish et al. 2008). 
Lähiesimiehet sekä työntekijät olivatkin affektiivisesti ja/tai normatiivisesti 
sitoutuneita muutokseen. Yhteenvetona voidaan siis todeta, että niin 
ylimmän johdon, lähiesimiesten kuin työntekijöidenkin tasolla oli opittu 
muutosviestinnän sekä erityisesti luottamuksen ilmenemisen olevan 
muutoksessa hyvin tärkeää. Varsin positiivista on siis se, että nämä asiat 
oli havainnoitu eri hierarkkisilla tasoilla. Asian kääntöpuolena on taas se, 
kuinka näitä asioita voitaisiin entisestään parantaa vastaavissa 
muutosprosesseissa. Seuraavassa kappaleessa käsitellään yhteenvetona 
tämän tutkimuksen tärkeimmät tulokset, sekä tuodaan esille mahdollisia 
toimenpide-ehdotuksia case-organisaatiolle. Siis niitä tekijöitä, joiden 
avulla voitaisiin käytännössä parantaa paremman muutosjohtamisen 
avulla henkilöstön muutossitoutumista case–organisaation tulevissa 
muutosprosesseissa. 
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7.	  JOHTOPÄÄTÖKSET	  JA	  YHTEENVETO	  
 
Tämän tutkimuksen lopullisena tarkoituksena on laadullisen 
tapaustutkimuksen kautta auttaa ymmärtämään sekä löytämään 
henkilöstön muutossitoutumiseen vaikuttavia ja siihen liittyviä tekijöitä. 
Tutkimuksen pyrkimyksenä on löytää vastauksia tutkimusongelmaan, joka 
voidaan tiivistää pelkistetyksi tutkimuskysymykseksi: 
 
• Mitkä tekijät vaikuttavat henkilöstön sitoutumiseen muutoksessa? 
 
Alakysymyksillä täsmennetään pääkysymystä: 
 
• Minkälaista on onnistunut muutosjohtaminen? Kuinka sillä voidaan 
edesauttaa henkilöstön sitoutumista muutoksessa? 
 
Tutkimuksen aihe muutosjohtamisen teemaan valikoitui yhdessä case-
organisaation, Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikäihmisten 
palveluiden, kanssa. Tutkija itse syvensi ja rajasi muutosjohtamisen 
aihetta koskettamaan erityisesti henkilöstön muutossitoutumista. 
Tutkimuksen rajautuminen koskettamaan erityisesti henkilöstön 
muutossitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä syntyi aiempiin tutkimuksiin 
tutustumalla, jotka korostivat henkilöstön muutossitoutumisen tärkeyttä 
muutosten onnistumisen kannalta. Tällaisia henkilöstön muutos-
sitoutumista käsitteleviä teoreettisia artikkeleita löytyi varsin vähän. 
Erityisesti hierarkkisten organisaatiorakenteiden omaavien yritysten 
(leimallista julkiselle sektorille, myös case-organisaatiolle) henkilöstön 
muutossitoutumista käsitteleviä tutkimuksia löytyi hyvin vähän. Näin 
aiempien vastaavasti rajattujen ja käsiteltyjen tutkimusten heikon 
löytyvyyden vuoksi oli perusteltua valikoida henkilöstön muutos-
sitoutuminen tämän tapaustutkimuksen aiheeksi. 
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Tutkimus suoritettiin valikoimalla ensin tutkimuksen pohjaksi sellaista 
teoreettista materiaalia, joka liittyi mahdollisimman oleellisesti 
tutkimusongelmaan. Tavoitteena oli luoda sellainen teoreettinen kehys, 
jossa käsiteltiin mahdollisimman paljon tähän tutkimukseen relevantisti 
liittyen sosiaali- ja terveyspalveluissa ilmenevää kehittämis- ja 
muutostoimintaa, onnistuneessa muutosjohtamisessa muutossitoutumisen 
kannalta huomioitavia tekijöitä sekä lopuksi syventäen erityisesti 
henkilöstön muutossitoutumista käsitteleviä teorioita. Teoreettinen aineisto 
rakennettiin kokoajan silmälläpitäen muutossitoutumiseen vaikuttavia 
tekijöitä. 
 
Empiirinen aineisto kerättiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. 
Haastattelurunko rakennettiin valikoimalla teoreettisesta osiosta 
tärkeimmät henkilöstön muutossitoutumiseen vaikuttavat teemat. Näiden 
teemojen alle kerättiin kysymys/kysymyksiä. Haastattelurungot löytyvät 
liitteenä työn lopusta. Tutkimukseen valikoitui haastateltavaksi yhteensä 
13 henkilöä. Näistä kymmenen toimi haastatteluiden ajankohtana 
työntekijätehtävissä, kaksi esimiestehtävissä sekä yksi johtotehtävissä. 
Tarkoituksena oli erityisesti painottaa työntekijätehtävissä toimivien 
henkilöiden näkökulmaa, sillä tutkimuksen ydinkysymyksenä on löytää 
henkilöstön muutossitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä. Tätä pyrittiin myös 
syventämään lähiesimiesten haastatteluilla sekä johtotason henkilön 
haastattelulla. Näin tutkimukseen saatiin kerättyä mahdollisimman 
syvällinen aineisto. 
 
Seuraavassa käydään läpi tämän tutkimuksen tärkeimmät tulokset sekä 
päätelmät henkilöstön muutossitoutumisesta case-organisaatiolle, Etelä-
Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin ikäihmisten palveluille. 
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7.1. Johtopäätökset – onnistunut muutosjohtaminen 
muutossitoutumisen taustalla  
 
Onnistunut muutosjohtaminen muutosprosessin ajan on elintärkeä tekijä 
henkilöstön muutossitoutumisen synnyttäjänä ja ylläpitäjänä. Tässä 
tutkimuksessa käsiteltiin muutosprosessissa erityisesti muutossitoutumista 
vahvistavia ja huomioitavia tekijöitä onnistuneen muutosjohtamisen kautta. 
Muutosprosessin osat tämän tutkimuksen tarkastelussa olivat muutoksen 
tarve ja sen viestiminen, muutoksen suunnittelu, muutokseen osallis-
tuminen, muutoksen toteuttamisen eteneminen sekä muutoksen vakiin-
nuttaminen ja siihen sopeutuminen. Näitä prosessin osia ja muutos-
sitoutumista tukevia erityisen tärkeitä tekijöitä todettiin olevan 
muutosviestintä, luottamus sekä oikeudenmukaisuus muutoksessa.  
 
Tämän tutkimuksen avulla on voitu tehdä tärkeitä päätelmiä siitä, mitä 
case-organisaation tulevissa muutosprosesseissa olisi tärkeää ottaa 
huomioon muutosjohtamisen kannalta henkilöstön muutossitoutumisen 
aikaansaamiseksi ja vahvistamiseksi. Tutkimuksen tärkeimmät 
johtopäätökset muutosprosessin eri vaiheissa (tarve, suunnittelu, 
osallistuminen, eteneminen, ennakoimattomuus, vakiintuminen, 
sopeutuminen) huomioitavista tekijöistä muutosjohtamisessa 
muutossitoutumisen kannalta on tiivistetty kuvioon 5. 
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Kuvio 5. Muutosjohtamisessa huomioitavat tekijät muutossitoutumisen 
kannalta muutosprosessissa. 
 
Stenvallin & Virtasen (87-88, 2007) mukaan luottamus yhdistyy 
muutoksissakin viestintään sekä kommunikaatioon. Tiedon eteneminen 
sekä avoimuus ovat muutosjohtajan luottamuksen takia huomioonotettavia 
seikkoja. Oikeudenmukaisuus synnyttää luottamusta, luottamus 
puolestaan edellyttää oikeudenmukaisuuden kokemista. Keskinäinen 
luottamus edistää näin muutokseen sitoutumista (Rissanen & 
Lammintakanen, 163-164, 2011).  
 
Viestintä sekä sen ilmeneminen case-organisaation muutosprosessissa on 
tärkein tämän tutkimuksen havainto henkilöstön muutossitoutumisen 
vahvistajana. Sen voidaan katsoa vaikuttaneen kaikkiin muutosprosessin 
vaiheisiin ja olleen näin tärkein henkilöstön muutossitoutumiseen 
vaikuttava tekijä. Tämä on havainnollistettu kuviossa 5. Kaikki 
havaittavissa olleet puutteet case-organisaation muutosjohtamisessa 
kiteytyivät muutosviestintään. Samaan aikaan myös kaikki 
muutosjohtamisen onnistuneisuudet kiteytyivät muutosviestintään; 
Vies%ntä) Oikeuden.mukaisuus) Luo3amus) Sitoutuminen)
Muutoksen:)
•  tarve)
•  suunni3elu)
•  osallistuminen)
•  eteneminen)
•  ennakoima3omuus)
•  vakiintuminen)
•  sopeutuminen)
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henkilöstön muutossitoutumisen kannalta erityisesti esimiehen 
hallitsemaan muutosviestintään. 
 
Muutoksen tarpeen perustelu ennen muutosprosessiin ryhtymistä sekä 
yhteisymmärryksen luominen tämän tarpeen ympärille on tärkeää. 
Organisaation tulisi pohtia kriittisesti sitä, tunnistavatko työntekijät 
muutostarpeen ja ovat näin sitoutuneita siihen (Cunningham & Kempling, 
2009). Muutoksen tarve case-organisaatiossa koettiin yleisilmeeltään 
positiiviseksi. Muutoksen tarpeesta viestimisessä nähtiin kuitenkin 
osittaisia puutteita erityisesti organisaation sisällä. Koska tarve 
muutokselle on alun perin lähtenyt Suomen hallituksen tekemistä toimista, 
vanhuspalvelulain muutoksesta sekä Sosiaali- ja terveysministeriön 
laatusuosituksista, koki henkilöstö saaneen muutostarpeesta tietoa 
enemmän ulkoisista lähteistä (sanomalehdistä, radiosta jne.) kuin 
organisaation sisältä. Muutos nähtiin kuitenkin tarpeellisena ja 
lähtökohtaisesti siihen suhtauduttiin positiivisesti. Näin siis voidaan todeta 
muutostarpeen viestimisessä onnistuneen; vaikkakin tarpeen viestimistä 
kaivattiinkin enemmän organisaation sisällä. Aineiston perusteella 
voidaankin tehdä se johtopäätös, että muutostarpeen viestiminen 
työntekijöille organisaation sisällä korostui erityisesti lähiesimiehen 
muutosviestinnässä.  
 
Muutoksen suunnittelun haasteet ja aikatauluongelmat aiheuttivat erityisiä 
haasteita case-organisaation muutosprosessissa. Nykyisin vallalla olevan 
käsityksen mukaan organisaatiomuutokset ovat monimutkaisia ja –
ulotteisia sekä etenevät yllätyksellisesti ja syklittäin. Täten muutosten 
tarkka suunnittelu ja aikataulutus voi olla jopa mahdotonta tai ainakin 
vähintään vaikeaa.  Uudemman näkemyksen mukaisesti suunniteltukin 
muutos voi olla kaoottinen ja se voi sisältää yllättäviä muutoksia ja 
muuttuvia tavoitteita (Rissanen & Lammintakanen, 156, 2011). Jotta 
työntekijöiden epävarmuutta olisi saatu vähennettyä ja luottamusta 
muutoksessa vahvistettua, olisi mahdollisesti ollut tärkeää korostaa 
muutosprosessin epävarmuustekijöitä henkilöstölle jo heti muutoksen 
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suunnitteluvaiheessa. Näin muutokseen sitoutumista olisi saatu 
parannettua. Jälleen voidaan nähdä siis tämänkin tekijän kiteytyvän 
muutosviestintään sekä sen ilmenemiseen.   
 
Muutokseen osallistumisen nähtiin ilmenneen työntekijöiden osalta 
erityisesti työntekijöiden uusiin sijoittumispaikkoihin liittyen organisaation 
sisällä nykyisen työyksikön alasajon konrektisoituessa. Varsin positiivinen 
huomio onkin se, että työntekijöitä pyrittiin osallistamaan muutokseen 
antamalla työntekijöille vaikuttamismahdollisuus omiin sijoittumis-
paikkoihinsa liittyen. Henkilöstön osallistaminen sekä osallistuminen 
organisaatiomuutoksen suunnitteluun ja toteutukseen on tärkeää 
muutoksen onnistumisen kannalta. Näin henkilöstölle annetaan 
mukanaolon sekä vaikuttamisen mahdollisuus. Henkilöstö kokee 
muutoksen oikeudenmukaiseksi, sekä sitoutuu siihen ja asennoituu siihen 
myönteisesti (Rissanen & Lammintakanen, 159-160, 2011). Myöskin 
henkilöstöryhmien mukana olo strategisessa suunnittelussa, sekä 
työntekijöiden osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen 
omassa työyksikössään, olivat kaikki henkilöstöä muutokseen osallistavia 
sekä sitouttavia. Huomio kiinnittyy kuitenkin siihen, kuinka nämä kaikki 
asiat käytännössä ilmenivät. Työntekijät eivät suuremmissa määrin 
kokeneet olleen osallisina muutoksen suunnittelussa, vaikkakin 
henkilöstöryhmät olivat olleet mukana vaikuttamassa muutoksen 
suunnitteluun. Jälleen voidaan nähdä viestinnän olleen osatekijä; mikäli 
työntekijöille olisi selkeämmin viestitty tällaisesta osallisuudesta olisivat he 
kenties mieltäneet tällaisen osallisuuden muutoksen suunnittelussa ja olisi 
se voinut vahvistaa edelleen henkilöstön muutossitoutumista. Myöskin 
osittainen epäoikeudenmukaisuuden kokeminen työntekijöiden 
keskuudessa sijoittumispaikkoihin liittyen herättää kysymyksen siitä, oliko 
tähän kiteytynyt liikaa lähiesimiehen vapaus toimia. Esimiehen 
aktiivisuuden ilmentyminen välittömässä työnohjauksessa olevien 
työntekijöidensä sijoittumispaikkojen etsimisessä voitiin nähdä olevan 
vaikuttimena oikeudenmukaisuuden kokemisessa. Samaan aikaan myös 
muutoksen aikatauluongelmat sekä muutoksen vaiheittainen 
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vakiintuminen aiheuttivat haasteita sijoittumispaikkojen järjestelyyn liittyen. 
Tämä herättääkin kysymyksen siitä, olisiko sijoittumispaikkoihin liittyvän 
toiminnan seuranta ollut suotavaa epäoikeudenmukaisuuden vähen-
tämisessä, ja myös siinä etteivät lähiesimiehet jää puristuksiin ilman 
riittävää ohjeistusta ja tukea. 
 
Toteutusprosessissa on hyväksyttävä kaoottisuus sekä 
ennakoimattomuus. Epävarmuustekijöiden huomioimatta jättäminen voi  
johtaa sitoutumisen heikkenemiseen muutoksessa (Cunningham & 
Kempling, 2009). Cunninghamin & Kemplingin (2009) mukaan säännölliset 
tilannekatsaukset, palautteenanto sekä arvioinnit ovat tärkeitä muutoksen 
toteutumisen kannalta. Palautteenannon mahdollistuminen case-
organisaatiossa oli ilmennyt lähinnä tiedotustilaisuuksissa, ja työyksikössä 
erityisesti kahdenkeskisissä keskusteluissa työntekijän ja esimiehen 
välillä. Kahdenkeskiset keskustelut työntekijöiden uusiin 
sijoittumispaikkoihin liittyen oli annettu toimintaohjeeksi työyksiköiden 
lähiesimiehille. Näiden toteutumisen ollessa osittain puutteellista 
herättääkin se kysymyksen vastaavan toiminnan seurannan tarpeesta 
tulevissa muutosprosesseissa case-organisaatiossa. Myös lähiesimiesten 
tukeminen riittävän palautteenannon toteutumiseksi työnohjauksessa 
olevien työntekijöidensä kanssa olisi huomioitavaa. Muutoksen 
ennustamattomuuden ja arvaamattomien tekijöiden korostaminen 
toteutusprosessissa henkilöstölle vähentää epävarmuutta, lisää 
luottamusta sekä näin lisää muutokseen sitoutuneisuutta. Voidaankin 
nähdä, että tutkimukseen valikoidun toisen osaston työntekijät, joiden 
esimies oli korostanut vaiheittaisesti etenevän muutosprosessin luonnetta 
työntekijöille, suhtautuivat joustavammin ja suopeammin muutosprosessiin 
ja sen epävarmaan luonteeseen. Näin siis voidaan suoraan nähdä 
esimiehen roolin ja hänen muutosviestinnän hallitsemisen olevan 
elintärkeää työntekijöiden epävarmuuden liennyttämisessä muutoksessa, 
sekä muutossitoutumisen vahvistamisessa. Myöskin sellaiset yhteiset 
työyksikön tilaisuudet, jossa korostettaisiin muutosprosessin 
ennakoimattomuutta voisi tulevissa case-organisaation muutos-
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prosesseissa vähentää epävarmuutta ja vastaavasti vahvistaa 
muutossitoutumista. Samaan aikaan on tärkeänä vaikuttimena otettava 
huomioon kolmivuorotyön tuomat haasteet muutosviestinnässä sekä sen 
varmistamisessa kuinka viestintä saavuttaa kaikki organisaation 
työntekijät.  
 
Muutoksen vakiinnuttaminen osaksi organisaation toimintatapoja ei ole 
helppoa. Armenakisin, Harrisin ja Fieldin (1999) mukaan johtotasolla 
voidaan kerätä tietoa, jonka avulla puolestaan voidaan seurata muutoksen 
etenemistä sekä siihen sitoutumista, sekä sitouttamaan henkilöstöä 
sellaisiin osallistumisen muotoihin jotka edistävät muutoksessa oppimista 
käytännössä. Muutoksen vakiinnuttaminen ja siihen sopeutuminen ei 
haastatteluiden ajankohdan aikana ollut case-organisaatiossa kaikille 
haastateltaville vielä täysin ajankohtaista. Koska muutosprosessin 
konkretisoituminen tarkoitti käytännössä työyksikön alasajoa case-
organisaatiossa, voidaan muutoksen nähdä vakiintuvan silloin kun 
työntekijä siirtyy uuteen työyksikköön työskentelemään organisaation 
sisällä. Muutoksen vakiinnuttamiseen liittyen voitiin kuitenkin huomata, 
että uusia toimintatapoja oltiin pyritty lisäämään työntekijöiden 
työnkuvassa. Tällaisilla toimintatavoilla tarkoitettiin käytännössä 
kuntouttavan työotteen lisäämistä potilaiden kannalta; tämän voidaan 
nähdä olevan muutosprosessin taustalla vaikuttaneen vanhuspalvelulain 
sekä laatusuositusten mukaista. Työntekijät olivat myös olleet tyytyväisiä 
näihin uusiin toimintatapoihin, tosin muutosprosessi oli samaan aikaan 
vähentänyt motivoitumista tähän uuteen työotteeseen. Ne työntekijät, jotka 
olivat jo lähellä muutoksen vakiintumista (eli uusiin työyksiköihin 
siirtymistä), kokivat olleensa jo varsin valmiita muutoksen vakiintumiseen.  
 
Muutosprosessin eri vaiheet: muutoksen tarve, suunnittelu, osallistuminen, 
toteuttaminen sekä vakiinnuttaminen on havainnollistettu muutosprosessin 
janassa kuviossa 6. Case-organisaation muutosprosessin ja sen 
johtamisen tutkimisen kautta on voitu tiivistää kuvioon 6 tärkeimmät 
havainnot siitä, kuinka paljon kuhunkin prosessin eri vaiheeseen olisi ollut 
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tärkeä ajallisesti panostaa muutossitoutumisen vahvistamiseksi. Koko 
muutosprosessin ajan on huomioitava muutosviestintä muutos-
sitoutumisen lähtökohtaisena vahvistajana. Muutoksen tarve ja tarpeen 
perustelu viestinnän kautta nähdään alkuvaiheessa tärkeänä; tässä 
onnistuttiin case-organisaatiossa hyvin. Tarpeen perustelun jälkeen 
muutoksen suunnittelu, sekä tähän myös henkilöstön osallistaminen 
selkeämmin olisi mahdollisesti parantanut muutossitoutumista entisestään. 
Muutoksen toteuttamisen eteneminen sekä etenemisen arvaamattomuus 
ja tämän korostaminen viestinnän kautta olisi vähentänyt henkilöstön 
epävarmuutta muutoksessa entisestään ja parantanut mahdollisesti 
muutossitoutumista. Myöskin henkilöstön osallistuminen muutoksen 
toteuttamiseen voitiin nähdä olevan osatekijä muutossitoutumisen 
vahvistamisessa. Lopuksi muutosprosessissa voidaan nähdä muutoksen 
vakiintumisen vaihe, jolloin voidaan todeta case-organisaation ryhtyneen 
elämään sitä lopullista vaihetta jolla se muutoksella on pyrkinyt; nykyisen 
työyksikön alasajoa sekä työntekijöiden siirtymistä uusiin työympäristöihin 
organisaation sisällä. 
 
Kuvio 6. Muutosprosessin vaiheet ja niiden ajallinen painotus 
muutossitoutumisen vahvistajana. 
!!!!!Vies&ntä!koko!muutosprosessin!ajan!
Oikeudenmukaisuus+&+Luo/amus+0>+Sitoutuminen+
Muutoksen!
tarve!
Muutoksen!
vakiinnu4aminen!
&!siihen!
sopeutuminen!
Toteu4amisen!
eteneminen!ja!
ennakoima4omuus!
Muutokseen!
osallistuminen!
Muutoksen!
suunni4elu!
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7.2. Johtopäätökset – muutokseen sitoutuminen 
 
Tämän tutkimuksen teoriaosuudessa esiteltiin kolmiosainen vuorovaikutus 
muutokseen sitoutumisessa. On huomioitava, että tämä teoria ei saanut 
tämän tutkimuksen empiirisistä havainnoista tukea, joten sitä ei ole 
käsitelty kattavasti johtopäätöksissä. Se miksi tämä teoria ei saanut tukea 
tässä tutkimuksessa, voidaan tiivistää johtuvan muutosprosessien 
ainutlaatuisesta luonteesta. Kolmiosaisen vuorovaikutuksen, Fedor et al. 
(2006), mukaan muutossitoutuminen olisi korkeinta silloin, kun muutoksen 
vastaanotto on työyhteisössä positiivista, muutos työyksikössä laajaa sekä 
yksittäisen työntekijän työnkuvan suhteen matalaa. Case–organisaatiossa 
muutoksen vastaanotto työyhteisössä oli enemmän negatiivista kuin 
positiivista, muutos työyksikössä oli huomattavan laaja sekä muutos 
työntekijän yksittäisen työnkuvan suhteen vaihteleva (riippuen siitä 
minkälaiseen uuteen työympäristöön ja –tehtävään henkilö oli siirtymässä, 
ja oliko tämä vielä henkilön tiedossa). Näin kolmiosaisen vuorovaikutuksen 
teoria muutossitoutumisessa saa tämän työn empiirisistä havainnoista 
varsin ristiriitaisia tulkintoja eikä tue tätä teoriaa siis läheskään täysin. 
 
Avain muutoksen tehokkaaseen täytäntöönpanoon on henkilöstön affek-
tiivisen muutokseen sitoutumisen kehittämisessä (Turner Parish et al. 
2008). Case-organisaatiossa niin lähiesimies- kuin työntekijätasolla voitiin 
todeta henkilöstön olleen affektiivisesti ja/tai jatkuvasti sitoutuneita 
organisaatioon yleisellä tasolla. Itse muutosprosessiin sitoutuneisuuden 
voitiin puolestaan nähdä olleen affektiivista ja/tai normatiivista niin 
työntekijöiden kuin lähiesimiestenkin keskuudessa. Koska affektiivinen 
muutokseen sitoutuminen ja tämän muutossitoutumisen synnyttäminen ja 
ylläpitäminen on erityisen tärkeää muutoksen tehokkaan täytäntöönpanon 
kannalta, olisi case-organisaatiossa tärkeää pystyä synnyttämään ja 
ylläpitämään affektiivista muutossitoutuneisuutta myös tulevissa 
muutosprosesseissa.  
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Turner Parish et al. (2008) mukaan muutoksen yhteensopivuus 
organisaation strategisen vision kanssa, työntekijän ja esimiehen suhteen 
laatu, työntekijän työmotivaatio sekä itsenäisyys omassa työssä kaikki 
ovat edellyttäviä tekijöitä työntekijän affektiivisen ja normatiivisen 
muutossitoutumisen syntymisessä (ks. kuvio 2 s. 35). Analyysin kautta 
voidaan päätellä, että case-organisaatiossa muutoksen yhteensopivuus 
organisaation strategisen vision kanssa sekä henkilöstön hyvä 
työmotivaation taso oli mitä ilmeisimmin edesauttanut henkilöstön 
affektiivisen muutossitoutuneisuuden syntymistä muutosprosessissa. 
Lähes kaikki haastateltavat niin lähiesimies- kuin työntekijätasolla kokivat 
olleensa motivoituneita työhönsä vaikka läpikäytävä muutosprosessi olikin 
motivaatiota osittain heikentänyt. Näiden tekijöiden huomioiminen 
affektiivisen muutossitoutuneisuuden ylläpidossa ja synnyssä myös 
tulevissa muutosprosesseissa case-organisaatiossa on tärkeää. 
Puolestaan havainnot siitä, että useimpien haastateltavien kohdalla 
haastateltavan ja tämän esimiehen työsuhteessa (niin työntekijä- kuin 
lähiesimiestasolla) voitiin nähdä case-organisaatiossa parantamisen varaa 
etenkin viestinnän suhteen, nostaa esimiehen ja tämän työnohjauksessa 
olevan henkilön välisen viestinnän kehittämisen tärkeäksi affektiiviseen 
muutossitoutumiseen vaikuttavaksi tekijäksi. Työn itsenäisyydestä voidaan 
puolestaan todeta, että tämän case-tutkimuksen työntekijöiden työn 
itsenäisyyden taso ei ollut kovin korkeaa. Myöskään itsenäisyyttä työhön 
ei suuremmissa määrin työntekijöiden keskuudessa kaivattu. Voidaankin 
tulla siihen päätelmään, että työn itsenäisyydellä muutossitoutumisen 
vahvistajana ei tässä tutkimuksessa työntekijätasolla ole kovin suurta 
roolia.  
 
Case-organisaation organisaatiorakenne on malliesimerkki hierarkkisesta 
organisaatiorakenteesta. Kuvioon 7 on havainnoitu tämä hierarkkinen 
organisaatiorakenne sekä tiivistetty muutosviestinnässä huomioitavia 
tekijöitä. 
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Kuvio 7. Hierarkkisen organisaatiorakenteen muutosviestinnässä 
huomioitavia tekijöitä. 
 
Hill et al. (2012) mukaan suuri hierarkkinen välimatka ylimmän johdon ja 
työntekijöiden välillä vaikuttaa negatiivisesti henkilöstön affektiiviseen ja 
normatiiviseen muutossitoutumiseen. Samaan aikaan ylimmän johdon 
harjoittama onnistunut muutosviestintä kuitenkin heikentää tätä 
hierarkkisen välimatkan aiheuttamaa negatiivista vaikutusta 
muutossitoutumisessa. Myös lähiesimiehen hallitsema transfor-
mationaalinen johtajuus vaikuttaa henkilöstön käsitykseen ylimmän johdon 
muutosviestinnästä, sillä henkilöstö kokee näiden kuuluvan läheisesti 
toisiinsa. Eli jos esimies hallitsee hyvin kannustavan muutosjohtajuuden, 
kokee henkilöstö samalla myös ylimmän johdon viestinnän muutoksessa 
onnistuneemmaksi. Tämän työn empirian kautta tehdyt havainnot tukevat 
tätä teoriaa erittäin kattavasti. 
 
Tämän tutkimuksen tärkeimpiä johtopäätöksiä on muutosviestinnän 
kehittäminen case-organisaation hierarkkisessa rakenteessa henkilöstön 
muutossitoutumisen parantamiseksi. Erityisesti lähiesimiesten muutos-
Lähiesimiesten*transforma/onaalisen*
johtajuuden*hallitseminen*
muutoksessa*!*vaikutus*myös*
henkilöstön*käsitykseen*ylimmän*
johdon*muutosvies/nnästä*
Toimintayksiköiden*lähiesimiesten*
muutosjohtajuuden*kehi9äminen*ja*
tukeminen*(transforma/onaalinen*
johtajuus)*
Ylimmän*johdon*muutosvies/nnän*******************
ilmeneminen*henkilöstölle*ja*
näkyvyys*koko*muutosprosessin*
ajan.*Todellisen*keskustelun*
aikaansaaminen*ylimmän*johdon*ja*
työntekijöiden*välillä.*
Ylin*johto*
Tulosyksikön*
johto*
Toimintayksikön*
lähiesimies*
Työntekijät* Työntekijät* Työntekijät* Työntekijät*
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johtajuuden kehittäminen ja tämän tukeminen nousee yhdeksi 
tärkeimmistä tutkimuksen johtopäätöksistä. Tätä havaintoa tukee erityisen 
vahvasti se, että case-organisaatiossa ne työntekijät joiden esimies hallitsi 
luontaisesti transformationaalisen johtajuuden muutosprosessissa, olivat 
pääpiirteissään suopeampia ja joustavampia muutosprosessia kohtaan 
sekä pääpiirteissään tyytyväisempiä myös ylimmän johdon näkyvyyteen ja 
viestintään muutoksessa. Ei ole siis pienintäkään epäilystä siitä, eikö 
case-organisaatiossa kannattaisi erityisesti kiinnittää huomiota 
lähiesimiesten rooliin muutosprosesseissa sekä vahvistaa heidän 
osaamistaan muutosjohtajana toimimisessa mikäli halutaan vahvistaa 
henkilöstön muutokseen sitoutumista. Tehdyt havainnot myös siitä, että 
aivan ylimmällä johtotasolla koettiin osittain haasteelliseksi tunnistaa omaa 
muutosviestintäänsä johtaa pohdintaan ylimmän johtotason muutos-
viestinnän kriittisestä tarkastelusta. Ylimmällä johtotasolla olisi siis 
havaintojen mukaan varsin tärkeää pohtia muutosviestintäänsä sekä sen 
ilmenemistä henkilöstölle. Taulukkoon 3 on tiivistetty tärkeimmät 
ehdotukset toimenpiteiksi hierarkkisen case-organisaation muutos-
viestinnän parantamiseksi ja lopulta henkilöstön muutossitoutumisen 
vahvistamiseksi.  
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Taulukko 3. Toimenpide-ehdotuksia muutosviestinnän parantamiseksi ja 
muutossitoutumisen vahvistamiseksi. 
 
 
 
7.3. Yhteenveto 
 
Henkilöstön muutossitoutumista on tutkittu muutosjohtamisen 
tutkimuksissa melko vähän. Voidaan myös olettaa (tutkijan suorittaman 
etsinnän kautta), että tätä tutkimusta vastaavaa, nimenomaisesti 
henkilöstön muutossitoutumiseen ja siihen vaikuttaviin tekijöihin 
keskittyvää tutkimusta, ei ole Suomessa ikäihmisten palveluita tarjoavissa 
sosiaali- ja terveyspalveluissa aiemmin tehty. Siksipä tämän tutkimuksen 
tuloksia voidaan pitää myös osittain yleisellä tasolla tärkeänä lisätietona 
sosiaali- ja terveyspalveluissa erityisesti siitä näkökulmasta, mitä 
Toimenpide)ehdotuksia0muutosvies2nnän0parantamiseksi0
Ylin%johto%
Tiedotus/laisuudet%henkilöstön%kanssa.%Tilaisuudet%vastavuoroisia%mahdollistaen%
kysymykset%ja%palau9eenanto.%Tilaisuuksien%järjestäminen%koko%muutosprosessin%ajan,%
ei%vain%muutoksen%loppupuolella;%erityistä%taitekohdat%muutoksessa.%Muutosvies/en%
seuranta%aina%toimintayksiköihin%as/.%%
Tulosyksikön%johto%
Muutosvies/nnän%vastavuoroisuus%toimintayksiköiden%lähiesimiesten%kanssa.%Ak/ivinen%
vies/minen%lähiesimiesten%kanssa.%Huomioidaan%lähiesimiesten%tuki%ja%koulutukset%
erityises/%lähiesimiesten%muutosjohtajuuden%hallitsemisen%kannalta.%Lähiesimiesten%
seuranta%ja%tuki%muutosvies/nnässä%työnohjauksessa%olevien%työntekijöidensä%kanssa.%%
Toimintayksikön%lähiesimies%
Kahdenkeskiset/Ryhmäkeskustelut%muutoksessa%työntekijöiden%kanssa.%Huoleh/minen%
siitä%e9ä%keskustelut%pidetään.%Työntekijöiden%kannustus%ja%rohkaiseminen.%Oman%
muutosjohtajuuden%kriiEnen%arvioin/%ja%mahdollisen%koulutustarpeen%vies/minen%
eteenpäin.%Ak/ivinen%vies/minen%tulosyksikön%johdolle%muutoksessa.%
%
Toimintayksikön%työntekijät%
Rohkaistuminen%palau9eenantamiseen%ja%luotujen%palau9eenannon%kanavien%ak/ivinen%
(/edotus/laisuudet,%keskustelut%lähiesimiehen%kanssa%jne.)%hyödyntäminen.%%%
%
%
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ikäihmisten palveluiden muutosprosesseissa olisi tärkeää huomioida 
muutosprosessien onnistumiseksi sekä henkilöstön muutossitoutumisen 
synnyttämiseksi ja ylläpitämiseksi. Myös vastaavat muutosprosesseja 
läpikäyvät hierarkkisen rakenteen omaavat organisaatiot, niin julkisella 
kuin yksityiselläkin puolella, voivat mahdollisesti hyötyä tämän tutkimuksen 
tärkeimmistä tuloksista. 
 
Muutokset ja niiden johtamisosaaminen tulee vääjäämättä olemaan 
tulevaisuudessa entistä tärkeämpää julkisissa sosiaali- ja terveys-
palveluissa. Väestön ikääntyminen on muutoksena merkittävä Suomen 
väestörakenteen kannalta, joten erinäiset muutokset erityisesti ikäihmisten 
palveluissa tulevat tulevaisuudessa epäilemättä kasvamaan. Samaan 
aikaan henkilöstön saatavuus sekä ikäihmisten palveluiden 
houkuttelevuus työnantajana nostaa painoarvoaan. Koska muutokset ovat 
yhä enenevissä määrin osa myös julkisten sosiaali- ja terveyspalvelujen 
jokapäiväistä työelämää, voidaan henkilöstön vahvan muutossitoutumisen 
olettaa olevan elintärkeä vaikutin jokapäiväisessä työelämässä 
muutosprosessien parhaimman mahdollisen tuloksen aikaansaajana. 
 
7.4. Jatkotutkimusaiheita 
 
Tämän tutkimuksen ollessa suhteellisen laaja, paneutuen 
muutosprosessiin ja siinä huomioitaviin tekijöihin muutossitoutumisen 
kannalta sekä paneutuen erityisesti henkilöstön muutossitoutumiseen 
vaikuttaviin tekijöihin muun muassa hierarkkisessa 
organisaatiorakenteessa, voidaan ehdottaa muutamia varsin selkeitä 
jatkotutkimusaiheita pohjautuen havaintoihin tämän tutkimuksen tuloksista. 
Tässä tutkimuksessa merkittävimmäksi johtopäätökseksi muodostui 
muutosviestinnän vaikutus henkilöstön muutossitoutumisen synnyttäjänä 
ja ylläpitäjänä. Täten jatkotutkimusehdotuksena voidaan perustellusti 
esittää tutkimusta joka keskittyisi case-organisaatiossa pelkästään 
muutoksessa ilmenevään viestintään, ja täten muutosviestinnästä 
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saataisiin tehtyä mahdollisesti tätäkin tutkimusta syvempi tutkimus. Näin 
tutkimus joka keskittyisi erityisesti muutosviestintään muutossitoutumisen 
elintärkeänä tekijänä, ja pyrkisi selkiyttämään tätäkin tutkimusta 
syvällisemmin millä tavoin käytännön tasolla muutosviestintää voitaisiin 
kehittää, voisi tuoda tärkeää lisätietoa muutosten parhaimpaan 
mahdolliseen toteuttamiseen käytännön tasolla.  
 
Tämän tutkimuksen toinen tärkeä päätelmä oli lähiesimiesten 
muutosjohtajuuden ilmeneminen ja tähän pohjautuen erityisesti 
lähiesimiesten viestintäosaaminen muutosprosessissa. Täten tässä 
tutkimuksessa korostettiinkin esimiesten tukemista ja kouluttamista heidän 
muutosjohtajuusosaamisensa vahvistamiseksi. Tämän tärkeän havainnon 
vuoksi voidaan jatkotutkimusaiheena täten myös ehdottaa pelkästään 
esimiesten muutosjohtajuuteen paneutuvaa tutkimusta. Esimerkiksi 
tutkimus joka pyrkisi selkeästi erottelemaan esimiesten tärkeimmät ja 
tunnusomaisimmat piirteet muutosjohtamisen kannalta, viestintä-
osaamisen lisäksi, työntekijöiden muutossitoutumisen vahvistamisessa.  
 
Väestön ikääntyminen sekä tätä kautta ikäihmisten palveluiden 
merkityksen kasvaminen tulevaisuudessa nostaa tärkeänä seikkana esiin 
myös ikäihmisten palveluiden houkuttelevuuden työnantajana. Muutosten 
ollessa osa myös julkisten palveluiden jokapäiväistä työelämää, olisi 
nuorten työntekijöiden muutossitoutumisen tarkastelu tulevaisuudessa 
huomionarvoista. Jatkotutkimuksena voidaan siis ehdottaa myös sitä, 
kuinka nuoria työntekijöitä saataisiin sitoutettua työskentelemään 
ikäihmisten palveluissa huomioiden sitoutuminen muutosprosesseihin. 
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LIITTEET 
 
Liite 1: Teemahaastattelurunko, ylin johto 
 
Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve 
 
• Kuinka kuvailisit muutoksen tarpeellisuutta organisaatiossa? 
- onko muutos tarpeellinen, miksi? Jos ei, miksi? 
• Minkälaista muutoksen tarpeesta viestiminen on ollut mielestäsi?  
• Minkälaista muutoksen suunnittelu on ollut mielestäsi? 
 
Tiedonkulku ja luottamus muutoksessa 
 
• Kuinka riittävää muutoksesta tiedottaminen on mielestäsi ollut?  
- minkälaista tiedottaminen muutoksesta on ollut?  
• Kuinka kuvailisit henkilöstön kohtelun oikeudenmukaisuutta 
muutoksessa?  
 
Muutokseen osallistuminen 
 
• Kuinka henkilöstö on päässyt osallistumaan muutoksessa? 
• Kuinka henkilöstö on päässyt osallistumaan muutoksen 
suunnitteluun ja toteutukseen? 
 
Muutoksen toteuttamisen eteneminen 
  
• Kuinka muutoksen edetessä on mahdollistettu tilaisuuksia 
palautteenannolle? 
• Kuinka mielestäsi on varauduttu muutoksen etenemisen 
haasteisiin? 
 
Hierarkian vaikutus sitoutumiseen 
 
• Kuinka kuvailisit ylimmän johdon näkyvyyttä muutoksessa? 
- kuinka koet heidän viestineen muutoksessa? 
 
Lähiesimiehen transformationaalinen johtajuus 
 
• Kuinka koet ylimmän johdon toimineen muutoksessa lähiesimiehet 
huomioiden? 
- onko esimiehiä tuettu mielestäsi riittävästi? Kuinka esimiehiä 
on ohjeistettu toimintaan alaisten kanssa muutoksessa? 
 
 
Muutokseen sitoutumisen lopputulemat 
 
• Kuinka olet mielestäsi oppinut muutoksessa? 
 
 
  
Liite 2: Teemahaastattelurunko, lähiesimiehet 
 
 
Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve 
 
• Kuinka kuvailisit muutoksen tarpeellisuutta organisaatiossa? 
- onko muutos tarpeellinen, miksi? Jos ei, miksi? 
• Minkälaista muutoksen tarpeesta viestiminen on ollut mielestäsi?  
• Minkälaista muutoksen suunnittelu on ollut mielestäsi? 
 
Tiedonkulku ja luottamus muutoksessa 
 
• Kuinka riittävää muutoksesta tiedottaminen on mielestäsi ollut?  
- minkälaista tiedottaminen muutoksesta on ollut?  
• Kuinka kuvailisit henkilöstön kohtelun oikeudenmukaisuutta 
muutoksessa?  
 
Muutokseen osallistuminen 
 
• Kuinka henkilöstö on päässyt osallistumaan muutoksessa? 
• Kuinka henkilöstö on päässyt osallistumaan muutoksen 
suunnitteluun ja toteutukseen? 
 
Muutoksen toteuttamisen eteneminen 
 
• Kuinka muutoksen edetessä on mahdollistettu tilaisuuksia 
palautteenannolle? 
• Kuinka mielestäsi on varauduttu muutoksen etenemisen 
haasteisiin? 
 
Muutoksen vakiinnuttaminen & siihen sopeutuminen 
 
• Kuinka mielestäsi muutoksen tuomat uudet toimintatavat on 
sisällytetty osaksi jokapäiväistä käytännön työtä? 
 
 
Muutokseen sitoutumisen eri muodot 
 
• Kuinka kuvailisit sitoutuneisuuttasi organisaatioon? 
• Kuinka kuvailisit muutokseen sitoutuneisuuttasi? 
- kuinka koet muutoksen tukemisen?  
 
Muutokseen sitoutumisen edellyttävät tekijät 
 
• Kuinka koet muutoksen sopivan yhteen organisaation yleisen 
toiminnan kanssa? 
• Minkälaisena koet työsuhteen esimieheesi? 
• Kuinka motivoitunut olet yleisesti työhösi? 
  
• Kuinka itsenäiseksi koet työsi? 
 
Hierarkian vaikutus sitoutumiseen 
 
• Kuinka kuvailisit ylimmän johdon näkyvyyttä muutoksessa? 
- kuinka koet heidän viestineen muutoksessa? 
 
Lähiesimiehen transformationaalinen johtajuus 
 
• Kuinka koet toimineesi esimiehenä muutoksessa alaistesi kanssa? 
• Kuinka koet ylimmän johdon toimineen muutoksessa? 
- onko esimiehiä tuettu mielestäsi riittävästi? Kuinka esimiehiä 
on ohjeistettu toimimaan muutoksessa alaisten kanssa? 
 
Kolmiosainen vuorovaikutus ja sitoutuminen 
 
• Kuinka kuvailisit muutoksen vastaanottoa työyhteisössä? 
• Kuinka laajana koet muutoksen työyksikössä? 
• Kuinka laajana koet muutoksen omassa työssäsi? 
- kuinka suhtaudut tähän? 
 
Muutokseen sitoutumisen lopputulemat 
 
• Kuinka olet mielestäsi oppinut muutoksessa? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Liite 3: Teemahaastattelurunko, työntekijät 
 
Muutoksen suunnittelu & muutoksen tarve 
 
• Kuinka kuvailisit muutoksen tarpeellisuutta organisaatiossa? 
- onko muutos tarpeellinen, miksi? Jos ei, miksi? 
• Minkälaista muutoksen tarpeesta viestiminen on ollut mielestäsi?  
• Minkälaista muutoksen suunnittelu on ollut mielestäsi? 
 
Tiedonkulku ja luottamus muutoksessa 
 
• Kuinka riittävää muutoksesta tiedottaminen on mielestäsi ollut?  
- minkälaista tiedottaminen muutoksesta on ollut?  
• Kuinka kuvailisit henkilöstön kohtelun oikeudenmukaisuutta 
muutoksessa?  
 
Muutokseen osallistuminen 
 
• Kuinka henkilöstö on päässyt osallistumaan muutoksessa? 
• Kuinka henkilöstö on päässyt osallistumaan muutoksen 
suunnitteluun ja toteutukseen? 
 
Muutoksen toteuttamisen eteneminen 
  
• Kuinka muutoksen edetessä on mahdollistettu tilaisuuksia 
palautteenannolle? 
• Kuinka mielestäsi on varauduttu muutoksen etenemisen 
haasteisiin? 
 
Muutoksen vakiinnuttaminen & siihen sopeutuminen 
 
• Kuinka mielestäsi muutoksen tuomat uudet toimintatavat on 
sisällytetty osaksi jokapäiväistä käytännön työtä? 
 
 
Muutokseen sitoutumisen eri muodot 
 
• Kuinka kuvailisit sitoutuneisuuttasi organisaatioon? 
• Kuinka kuvailisit muutokseen sitoutuneisuuttasi? 
- kuinka koet muutoksen tukemisen?  
 
 
Muutokseen sitoutumisen riippuvat tekijät 
 
• Kuinka koet muutoksen sopivan yhteen organisaation yleisen 
toiminnan kanssa? 
• Minkälaisena koet työsuhteen esimieheesi? 
• Kuinka motivoitunut olet yleisesti työhösi? 
  
• Kuinka itsenäiseksi koet työsi? 
 
 
Hierarkian vaikutus sitoutumiseen 
 
• Kuinka kuvailisit ylimmän johdon näkyvyyttä muutoksessa? 
- kuinka koet heidän viestineen muutoksessa? 
 
Lähiesimiehen transformationaalinen johtajuus 
 
• Kuinka koet lähimmän esimiehesi toimineen muutoksessa? 
- esimiehen toiminta työntekijät huomioiden? 
• Kuinka koet lähimmän esimiehesi sekä ylimmän johdon keskinäisen 
vuorovaikutuksen ilmenneen muutoksessa? 
 
Kolmiosainen vuorovaikutus ja sitoutuminen 
 
• Kuinka kuvailisit muutoksen vastaanottoa työyhteisössä? 
• Kuinka laajana koet muutoksen työyksikössä? 
• Kuinka laajana koet muutoksen omassa työssäsi? 
- kuinka suhtaudut tähän? 
 
Muutokseen sitoutumisen lopputulemat 
 
• Kuinka olet mielestäsi oppinut muutoksessa? 
 

