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Nykymaailmassa operoidaan yhä kiihtyvässä muutoksen ympäristössä. Muutokset muok-

kaavat ympäristöämme, jossa toimimme jatkuvasti ja nopeammalla syklillä kuin vielä muu-

tama vuosikymmen sitten olisi uskottu edes mahdolliseksi. Niinpä myös muutoksien läpi-

vieminen hallitusti on tullut nykymaailmassa yhä tärkeämmäksi.  

Tässä työssä tutkitaan muutosjohtamisen vaikuttavuutta metsäteollisuuden kehitysprojek-

teissa. Tavoitteena työssä on löytää menestystekijöitä metsäteollisuusyrityksen pienprojek-

teissa. Menestystekijöitä selvitetään tutkimuskysymysten avulla, joita ovat: millaisia menes-

tystekijöitä voidaan havaita metsäteollisuuden pienprojekteissa, voidaanko tärkeimmät me-

nestystekijät tunnistaa ja voidaanko metsäteollisuuden pienprojektien menestystekijöitä tar-

kastella muutosjohtamisen kautta? Tutkimus koostuu teoriaosuudesta, jossa esitellään muu-

tosvastarinnan käsite ja muutosjohtamisen yleisiä teorioita. Tutkimusosassa tarkastellaan 

suoritetun kyselytutkimuksen antamaa tietoa pienprojektien menestystekijöistä case-yrityk-

sessä. Lisäksi työssä etsittiin yhteisiä tekijöitä projektien menestyksen ja yleisen teorian tun-

nistamien menestystekijöiden väliltä. 

Tutkimuksessa selvisi teorian esittämien menestystekijöiden löytyvän myös pienprojektien 

menestyksen taustalta. Vastaajat, jotka olivat kokeneet projektit onnistuneiksi, vastasivat 

teorian tunnistamien tekijöiden olevan löydettävissä metsäteollisuuden onnistuneista projek-

teista. Näitä olivat projektien tarkoituksen esiin tuominen, tarkoituksen tehokas tiedottami-

nen ja henkilöiden mukaan ottaminen projekteihin sekä vaikutusmahdollisuuksien tarjoami-

nen henkilöstölle. Muutosjohtamisen kautta on tutkimuksen antamien tulosten mukaan mah-

dollista tarkastella metsäteollisuuden pienprojektien menestystekijöitä. 
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In modern world one is operating in environment that is in mode of constant change. This is 

transforming our world constantly and in faster pace that one could have imagined to be even 

possible a couple of decades ago. That is why the ability to manage change has become ever 

more crucial in modern world.    

This thesis examines the effect of change management in development projects in forest 

industry. The target of this thesis is to find out what kind of factors affecting the success of 

projects can be detected, are there success factors that can be identified and is it possible to 

approach success factors in forest industry development projects by applying change man-

agement theories. Thesis comprises of theory part presenting what is the definition of re-

sistance to change and what are the main theories of change management. In research section 

of this thesis, results of questionnaire research about success factors in development projects 

are presented. Also, possible common factors between research results and known theories 

of change management were examined. 

In this research it was found that success factors that have been identified in theories of 

change management can be found in also in small development projects. People that had 

evaluated projects as success answered in research that they had identified same success 

factors that the main theories have identified. These were the importance of project and the 

meaning of it, distribution of information about why the project is carried out, the involve-

ment of personnel in projects and offering the possibility to have an effect on change through 

projects. This research shows that it is possible to examine success by applying different 

change management theories.    
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1 Johdanto 
 

1.1 Tutkimuksen tausta 

 

Muutosjohtamista on tutkittu useiden tunnustettujen tutkijoiden toimesta jo vuosikymme-

nien ajan. Tunnettuja tutkijoita ja malleja aihepiirin alalta ovat muun muassa  Kurt Lewin ja 

hänen esittelemänsä suunnitelmallisen muutoksen malli sekä John P. Kotter ja hänen 8-as-

keleen mallinsa. Tässä työssä tutustutaan myös Nadlerin ja Tushmanin yhteneväisyys-mal-

liin, Carnallin muutoksen johtamisen malliin, sekä Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuviin 

rakenteisiin. Mallit käsittelevät perinteisesti muutosjohtamista laajemmassa yhteydessä esi-

merkiksi organisaatiomuutosten ja yhtiöiden ja organisaatioiden strategioiden muutosten 

kautta. Tässä tutkimuksessa tarkastelu tuodaan pienemmän mittakaavan tuotantoyksiköiden 

projektien ympäristöön ja työssä tutkitaan voidaanko tunnettujen teorioiden tunnistamia me-

nestystekijöitä löytää yhteneväisesti pienemmän mittakaavan ympäristössä läpivietävissä 

projekteissa. 

 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset 

 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan muutosjohtamista ja mitä sillä tarkoitetaan. Tutkimuk-

sessa tarkastellaan valittuja tunnettuja muutosjohtamisen malleja. Muutos leimaa yritysten 

toimintaa yhä nopeammassa tahdissa (Kotter 2012, s.20). Se voi koskettaa yrityksiä organi-

saatiotasolla, yksikkötasolla, tai peräti työryhmä- ja yksilötasolla. Muutos on onnistumisen 

kannalta välttämätöntä viedä läpi määrätietoisesti  johtaen. Yleisimpien teorioiden (Kotter, 

Lewin, Carnall) mallit antavat erilaisia lähestymistapoja tähän. Halusimme tai emme, muu-

tos on nykyaikana jatkuvaa ja  jopa välttämätöntä. 

 

Tässä tutkimuksessa tutkitaan case-yrityksessä loppuvuoden 2021 ja alkuvuoden 2022 ai-

kana tehtyjä pienkehitysprojekteja. Tutkimustyön tavoitteeksi asetettiin löytää menestyste-

kijöitä metsäteollisuusyrityksen pienprojekteissa. Tutkimuskysymyksiksi tarkentuivat seu-

raavat kysymykset: 
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- Millaisia menestystekijöitä voidaan havaita metsäteollisuuden pienprojekteissa? 

- Mitkä ovat tärkeimpiä menestystekijöitä? 

- Miten metsäteollisuuden pienprojektien menestystekijöitä voidaan tarkastella muu-

tosjohtamisen avulla?  

 

Tutkimuksessa tarkastellaan sekä projektien onnistumista kokonaisuudessaan suhteessa ase-

tettuihin tavoitteisiin että myös projekteissa mukana olleiden kokemuksia muutosjohtamisen 

teorioiden määrittelemien menestystekijöiden toteutumisessa. Tutkimuksessa syvennytään 

muutosjohtamisen teoriaan, sekä muutosjohtamisen eri osa-alueisiin. Työssä selvitetään 

mitä muutosjohtamisella ja muutoksen hallitsemisella tarkoitetaan. Lisäksi muutosjohtami-

sen käsite on pilkottu pienempiin osa-alueisiin, jotta ymmärretään mistä osa-alueista muu-

tosjohtaminen koostuu.  

 

Tutkimuksen tiedon keräämisen tavaksi valittiin kyselytutkimus, käyttämällä hyväksi MS 

Forms -kyselylomaketta ja hyödyntäen viisiportaista Likertin-mallia. Kysymyssarjoja täy-

dennettiin avoimilla kysymyksillä. Näin pyrittiin saamaan analysoitavaa dataa, jonka ver-

tailu projekteista riippumatta olisi mahdollisimman selkeää. 

 

Tutkimuksessa tarkastellut projektit olivat osa case-yrityksen Operational Excellence -pro-

jektitoiminnaksi kutsuttua pilottitoimintaa. Operational Excellence -mallissa (OpEx) case- 

yritys pyrkii löytämään yleisen mallin, jolla yrityksen strategian läpiviemiseen suunnatut 

projektit tultaisiin tulevaisuudessa toteuttamaan. Tämä työ ei pyri löytämään yleistä mallia 

mutta voi omalta osaltaan auttaa sen luomisessa tulostensa kautta. Case-yrityksessä aloitet-

tiin vuoden 2021 syksyllä yhteensä kahdeksan OpEx -projektia yhtä monessa yrityksen yk-

sikössä. Kyselylomakkeen avulla työssä kartoitettiin kuinka projektien läpiviennissä ja käyt-

töönotossa oltiin onnistuttu. Haastattelut suunnattiin projekteissa aktiivisesti mukana olleille 

sekä henkilöille, joita projektien muodostamien toimenpiteiden tai mallien käyttöönotto oli 

koskettanut päivittäisessä työssä. Kyselyllä pyrittiin myös muodostamaan kuva, kuinka pro-

jektien aiheuttamien mahdollisten muutosten läpivienti oli yksiköissä onnistunut. Lisäksi 

selvitettiin oliko mahdollista määritellä tiettyjä muutoksen hallinnan osa-alueita, jotka olivat 
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onnistuneet paremmin kuin toiset ja tunnistettiinko syyt tämän takana. Edelleen työssä tar-

kasteltiin voidaanko osa-alueiden onnistumisten, projektien aiheuttamien muutosten läpivie-

misen onnistumisen sekä projektien onnistumisen välillä nähdä yhteys. Jos yhteyttä ei tulos-

ten ja teorioiden välillä voitu nähdä, yritettiin työssä löytää myös tälle mahdollinen selitys.  

 

1.3 Tutkimusmetodologia 

 

Uusitalo (1991, s.59) on todennut, että tutkimukset voidaan toteuttaa teoreettisina tai empii-

risinä tutkimuksina. Teoreettinen tutkimus keskittyy tarkastelemaan valitun tieteenalan ole-

massa olevia käsitteitä, näkökulmia ja teorioita ja perehtyy kohteeseen ajatusrakennelmien 

tarkastelun kautta. Empiirinen tutkimus lähestyy tutkittavaa kohdetta reaalimaailman ilmi-

öiden kautta, jossa havainnoinnin ja mittaamisen avulla hankitaan uuttaa tietoa tarkastelun 

kohteesta. Hirsijärvi ja Hurme (2001, s.14) ovat todenneet empiirisen tutkimuksen rakentu-

van toisiinsa sidoksissa olevista vaiheista, joita ovat tutkimusongelman tunnistaminen, ai-

heeseen perehtyminen ja ongelman täsmennys, tutkimusaineiston kerääminen ja sen analy-

sointi sekä johtopäätösten tekeminen ja tulosten raportointi. Tämän tutkimuksen voidaan sa-

noa olevan luonteeltaan empiirinen sen keskittyessä tutkimaan esitettyjen muutosjohtamisen 

teorioiden ja havaittujen menestystekijöiden toteutumista myös pienemmissä kehitysprojek-

teissa.  Esimerkiksi Olkkonen (1994, s.59) on esittänyt kuinka teoreettisen ja empiirisen tut-

kimuksen lisäksi tutkimukset voidaan jakaa deskriptiivisiin ja normatiivisiin tutkimusottei-

siin. Deskriptiivisessä tutkimusotteessa tutkimuksen kohdetta pyritään analysoimaan, kuvai-

lemaan ja ymmärtämään. Normatiivinen tutkimusote puolestaan on mallintavaa ja ohjeita 

kehittelevää. Tämän tutkimuksen voidaan katsoa olevan deskriptiivinen.  

 

Tutkimukset voidaan myös jakaa Hirsijärven ja Hurmeen (2001, s.25) mukaan myös kvali-

tatiivisiin eli laadullisiin, ja kvantitatiivisiin eli määrällisiin tutkimuksiin. Kvantitatiivinen 

tutkimus pyrkii etsimään syysuhteita edeten yleisestä yksityiskohtaiseen (deduktiivinen pro-

sessi). Lisäksi se pyrkii määrittelemään tarkasteltavat luokat ennen tutkimusta, olemaan kon-

tekstiton sekä pyrkii yleistysten kautta ennustamiseen ja selityksiin ja menetelmänä tarkkuu-

teen ja luotettavuuteen. Kvalitatiivinen tutkimus etenee yksityisestä yleiseen (se on ns. in-

duktiivinen prosessi) ja menetelmälle on ominaista kiinnostus useasta lopputulokseen 
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vaikuttavasta yhtäaikaisesta tekijästä. Lisäksi menetelmässä asetelma on muuttuva ja luokat 

muodostuvat tutkimuksen edetessä ja tarkkuus ja luotettavuus saavutetaan verifioimalla tu-

lokset. Tämän tutkimuksen voidaan katsoa olevan luonteeltaan kvantitatiivinen.    

 

Tutkimuksen empiirisen osan tutkimusaineisto kerättiin yksiköiden projekteihin osallisina 

olleilta tai projektien koskettamilta henkilöiltä kyselytutkimuksen avulla. Hirsijärvi et al. 

(2009, s.195) on maininnut kyselytutkimuksen yhdeksi merkittäväksi eduksi sen, että kyse-

lytutkimus mahdollistaa laajan tutkimusaineiston keräämisen, mahdollistaa laajan osallistu-

jajoukon ja suuren määrän kysyttäviä asioita. Kerätty tieto voidaan käsitellä käyttäen hy-

väksi tilastollisia analyysitapoja  ja raportointimuotoja. Tutkija voi halutessaan myös itse 

kehittää uusia analyysitapoja. 

 

Kyselytutkimus voidaan suorittaa kontrolloituna kyselynä tai vaihtoehtoisesti posti- tai verk-

kokyselynä. Verkkokyselyjen voidaan olettaa olevan tänä päivänä yleisempiä kuin postiky-

selyjen ja näitä varten on jo olemassa valmiita ohjelmistoja, jotka ovat vapaasti saatavina 

osana toimisto-ohjelmistopaketteja. Esimerkiksi Microsoft Office -paketin osana toimitetaan 

MS Forms -sovellus joka mahdollistaa helposti kyselytutkimuksen järjestämisen verkossa. 

Hirsijärvi et al. (2009, s.196-197) ovat tunnistaneet kontrolloitujen kyselyiden olevan infor-

moituja ja henkilökohtaisesti tarkastettuja. Kyselyt, joissa tutkija jakaa lomakkeet henkilö-

kohtaisesti vastaajille, kertoo tutkimuksen taustoista ja käy läpi kyselyä, on informoitu ky-

sely. Kyselyä jossa tutkija lähettää lomakkeet vastaajille ja vastaajat palauttavat kyselyt so-

vitun aikarajan sisällä tarkastettavaksi tutkijalle kutsutaan henkilökohtaisesti tarkastetuiksi 

kyselyiksi. Posti- ja verkkokyselyssä aineiston keräämiseksi lomake lähetetään potentiaali-

sille kyselyyn osallistujille ja he täytettyään lomakkeen, lähettävät sen takaisin tutkijalle. 

Tässä tutkimuksessa käytettiin hyväksi henkilökohtaisesti tarkastettua verkkokyselyä, jossa 

hyödynnettiin MS Forms -ohjelmistoa. Verkkokyselyyn päädyttiin aiemmin suunniteltujen 

informoitujen kyselyjen sijaan Covid-19 -pandemian aiheuttamien matkustus- ja vierailura-

joitusten vuoksi. 
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1.4 Tutkimuksen rakenne 

 

Tämä tutkimus on jaettu viiteen päälukuun jotka ilmentävät tutkimuksen rakennetta. Ensim-

mäinen luku on johdanto tutkimukseen ja se esittelee tutkimuksen taustan, tutkimuksen ra-

joitteet ja tutkimukselle asetetut tavoitteet. Myös tutkimusmetodologiaa käydään läpi joh-

dannossa.  

 

Luvut kaksi ja kolme muodostavat tutkimuksen teoreettisen osan. Luku käsittelee muutos-

johtamista esitellen mitä tarkoitetaan muutoksen ajureilla ja miten muutosvastarinta tulisi 

ymmärtää muutosjohtamisen yhteydessä.  Luku kolme muodostuu muutosjohtamisen mal-

leista, joista tarkasteltaviksi tässä tutkimuksessa on valittu seuraavat: Lewinin suunnitelmal-

lisen muutoksen malli, Kotterin 8-askeleen malli, Nadlerin ja Tushmanin yhteneväisyys -

malli, Carnallin muutoksen johtamisen malli ja Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuvien ra-

kenteiden malli. Lisäksi luvussa esitellään kaksi muutosjohtamisen työkalua, Proscii kon-

sultoitiyrityksen ADKAR-työkalu, sekä Boston Consulting Groupin The Change Delta -työ-

kalu. 

 

Luku neljä esittelee tutkimuksen kohteena olleen case-yrityksen, sekä tutkimuksen lähdeai-

neistona käytetyt operational excellence -projektit. Projektit toimivat tutkimuksen alustana 

vertailtaessa teoriassa esiteltyjen mallien mahdollista toimivuutta myös pienemmän mitta-

kaavan projekteissa sekä mahdollisuutta tunnistaa samankaltaisia menestystekijöitä kuin 

muutosjohtamisen tunnetuissa teorioissa oli havainnoitu. 

 

Luku viisi käsittelee tutkimusta itsessään ja kuinka tutkimuksen kysymykset on aseteltu. Lu-

vussa myös analysoidaan kyselytutkimuksen kautta sadut vastaukset. Analyysi sisältää myös 

kyselyn tulokset kuvaajina helpottamaan lukijan työtä. Tutkimuksen kuudennessa luvussa 

esitellään tutkimuksen johtopäätökset ja vastataan esitettyihin tutkimuksen tutkintakysy-

myksiin. Työn päättää tutkimuksen yhteenveto, jossa käydään työn keskeisimmät aiheet ly-

hyesti läpi. 
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2 Muutosjohtaminen 
 

 

Muutosjohtamisen termi sisältää menetelmät joilla pyritään optimoimaan haluttu muutos or-

ganisaatiossa. Wikipedian englannin kielinen versio määrittelee muutosjohtamisen ”yh-

teiseksi termiksi kaikille lähestymistavoille jotka valmistavat, tukevat, ja auttavat yksilöitä, 

tiimejä ja organisaatioita saavuttamaan organisaatiollisen muutoksen. Käsite sisältää metodit 

jotka uudelleen ohjaavat tai uudelleen määrittävät resurssien, prosessien, budjettien ja mui-

den operationaalisten tapojen käytön niin, että ne merkittävästi muuttavat yhtiötä tai organi-

saatiota” (Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/Change_management, (lainattu 

28.11.2021))  

 

2.1 Muutoksen ajurit 

 

Kotter (2012, s.20) on todennut maailman jossa organisaatiot toimivat nykyaikana olevan 

kovin erilainen kuin se missä organisaatiot operoivat vielä suhteellisen lähimenneisyy-

dessä. Vielä 1960-luvulla olisi ollut ennen kuulumatonta asettaa tavoitteeksi suhteellisen 

lyhyellä 18–36 kuukauden aikajanalla tavoitella 20–50 prosentin kasvua tuottavuudessa, 

30–100 prosentin parannusta laadussa tai 30–80 prosenttia lyhyempiä aikoja uusien tuottei-

den kehittämisessä. Sitä olisi pidetty yksinkertaisesti mahdottomana . Mutta nykyaikana 

tätä pidetään normaalina. 

 

Kotter (2012, s.21) on tunnistanut neljä taloudellista ja sosiaalista voimaa jotka pakottavat 

organisaatioita muuttumaan. Kotter on nimittänyt näitä muutoksen ajureiksi ja ne on esitetty 

kuvassa 1. Näitä ovat teknologinen muutos, eli mahdollisuus kommunikoida nopeammin ja 

paremmin sijainnista riippumatta yhdistettynä tehokkaampaan maailmanlaajuiseen logistiik-

kaan sekä laajemman globaalin ihmiset yhdistävän tietoverkon olemassaoloon. Toiseksi 

muutokseen pakottavaksi voimaksi Kotter on tunnistanut lisääntyneen kansainvälisen talou-

dellisen integraation maailmassa kansainvälisten sopimusten (mm. EU, GATT), kelluvien 

valuuttajärjestelmien ja globaalien varallisuusvirtojen myötä. Tällä Kotter tarkoittaa 
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sijoitusten siirtymistä globaalisti sinne missä tuotto sijoituksille on paras. Kolmanneksi voi-

maksi Kotter on tunnistanut kehittyneiden maiden markkinoiden kypsymisen. Tämä on hä-

nen mukaansa johtanut markkinoiden hitaampaan kasvuun, aggressiivisempaan vientiin ja 

pienimuotoisempaan sääntelyyn. Neljäntenä voimana Kotter näkee sosialististen ja kommu-

nististen yhteisöjen sortumisen. Tämä johti Kotterin mukaan aikanaan yhä useampien mai-

den osallistumiseen kapitalistiseen järjestelmään ja yksityistämisen lisääntymiseen. Yhdessä 

nämä neljä tekijää ovat Kotterin mukaan johtaneet markkinoiden ja kilpailun voimakkaaseen 

globalisoitumiseen. 

 

 

Kuva 1. Muutoksen ajurit Kotterin mukaan. 
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Kotterin (2012, s.21) mukaan globalisaation  myötä organisaatiot kohtaavat enemmän uhkia 

kasvaneen kilpailun ja kiihtyneen muutoksen vauhdin myötä. Globalisaation myötä organi-

saatioille avautuu uhkien vastapainoksi myös enemmän mahdollisuuksia suurempien mark-

kinoiden ja toiminnan esteiden vähenemisen myötä. Yhdessä uhkat ja mahdollisuudet ovat 

johtaneet yhä suuremman mittakaavan muutoksiin organisaatioissa. Kotterin näkemys on, 

että organisaatioiden on mahdollista välttää uhat ja hyötyä mahdollisuuksista mutta tämä 

edellyttää hänen mukaansa organisaatioilta kykyä tulla voimakkaammiksi kilpailijoina. Me-

todit, jotka mahdollistavat muutoksen voimakkaammaksi kilpailijaksi organisaationa ovat 

Kotterin havaintojen perusteella: uudelleen suunnittelu (re-engineering), uudelleen järjes-

täytyminen (restructuring), laatuohjelmat (quality programs), liittoumat ja hankinnat (mer-

gers and acquisitions), strateginen muutos (strategic change) ja kulttuurinen muutos (cultural 

change). 

 

2.2 Muutosvastarinta 

 

Kotter on todennut teoksessaan Leading Change (1995, s.59–67) muutoksen olevan yleensä 

yhdistettävissä korkeampana koettuun riskiin, suurempaan kiireen tunteeseen ja suurempina 

koettuihin painesiin toimintaa kohtaan kuin mitä koetaan normaaleissa päivittäisissä jo totu-

tuissa tutuissa toimissa. Ihmisten voidaan kuitenkin nähdä poikkeavan toisistaan suhtautu-

misessaan muutoksiin. Hon et al. (2014, s.921) ovat havainneet joillakin ihmisillä olevan 

korkeampi toleranssi muutoksiin, kun taas joidenkin ihmisten  on  havaittu vastustavan muu-

toksia vaikka ne saattaisivat olla heidän oman etunsa mukaisia. 

 

Cameron ja Green ovat havainneet viisi tekijää, jotka vaikuttavat ihmisen suhtautumiseen 

muutokseen. Ensinnäkin heidän mukaansa muutoksen luonne vaikuttaa ihmisten reaktioon 

muutosta kohtaan. Muutoksen luonne määrittyy Cameronin ja Greenin mukaan sen perus-

teella onko se lähtöisin organisaation sisältä vai pakotettu ulkopuolelta. Heidän mukaansa 

muutos voi myös olla luonteeltaan jatkuvaa ja kehittyvää tai vaihtoehtoisesti ainutkertainen 

ja voimakkaan vallankumouksellinen. Toiseksi, Cameron ja Green ovat havainneet muutok-

sen merkityksen vaihtelevan sen mukaan ketä muutos organisaatiossa tai organisaation ul-

kopuolella koskee ja millainen henkilö persoonallisuudeltaan on. Kolmanneksi tekijäksi 
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Cameron ja Green (2020, s.51–53) ovat havainneet henkilön kyvyn suhtautua muutokseen 

motivoivana tekijänä. Esimerkiksi mahdollisuus saada osallistua muutosprosessiin  saattaa 

vaikuttaa joidenkin ihmisten suhtautumiseen itse muutosta kohtaan. Neljäs tekijä suhtautu-

misessa muutokseen Cameronin ja Greenin mukaan muodostuu organisaation aiemmasta 

historiasta muutosten suhteen. Tällä he tarkoittavat sitä, kuinka organisaatiossa on onnistuttu 

aiemmin muutoksien läpiviemisessä ja niiden tarkoituksen kommunikoinnissa ja kuinka ih-

miset kokevat tulleensa kohdelluiksi muutosten suhteen historiassa. Viidenneksi tekijäksi 

ihmisen suhtautumisessa muutosta kohtaan Cameron ja Green ovat tunnistaneet yksilön 

oman historian. Heidän mukaansa esimerkiksi yksilön kokemus aiemmasta muutostilan-

teesta, olkoon tämä positiivinen tai negatiivinen, saattaa määritellä ihmisen suhtautumisen 

muutoksiin tulevaisuudessa.  

 

Cameronin ja Greenin (2020, s.57) mukaan myös Edgar H. Schein on tunnistanut kahden 

tekijän vaikuttavan ihmisen suhtautumiseen muutokseen. Hän on todennut ensimmäisen ole-

van yksilön kokema ahdistus oppimisen suhteen eli kuinka valmis ja kykenevä yksilö kokee 

olevansa oppimaan uutta. Scheinin havaintojen mukaan toinen tekijä on yksilön kokema ah-

distus muutoksesta selviytymisen tasolla eli kokeeko yksilö painetta muuttua tai painetta 

esitetyn muutoksen suhteen. Scheinin mukaan nämä tunnistetut tekijät ilmenevät neljänä eri 

tavalla ilmenevänä pelkona. Pelkona vaikuttamisesta epäpätevältä, pelkona joutua rangais-

tuksi epäpätevyydestä, pelkona arvostuksen ja identiteetin menettämisestä, sekä pelkona 

aseman menetyksestä osana ryhmää johon henkilö kokee kuuluvansa. 

 

Dentin ja Galloway Goldbergin (1999, s.28) mukaan muun muassa Griffin , Aldag ja Stearns 

ja Schermerhorn ovat myös tunnistaneet syitä muutosten vastustamiselle. Näitä ovat epävar-

muus, uhka saavutetuille eduille, ymmärrys tai yhteneväinen mielipide muutoksen tarpeelli-

suudesta ja sen aiheuttamista seurauksista. Lisäksi tunnistettuja syitä ovat muutoksen aiheut-

tama menetyksen tunne, sekä kyvyttömyys sietää muutoksia. Hon et al. (2012, s.921–922)  

mukaan esimerkiksi Oreg on esittänyt yksilön muutosvastarinnan määrään vaikuttavan yk-

silön kokeman pelon kontrollin  menettämisestä jos yksilö omaa ajatuskyvyllistä jäykkyyttä, 

hänellä on alhainen psykologinen kyky käsitellä muutosta tai mikäli yksilön kyky sopeutua 

uusiin tapoihin ja ympäristöihin on heikko. Lisäksi Oreg esitti vaikuttaviksi tekijöiksi 
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yksilön tahdon vastustaa vanhoista tavoista luopumista ja suosiiko yksilö pysyvää olotilaa 

ilman muutoksia toimintaympäristössä. Vastaavasti Hon et al. ovat todenneet yksilön vas-

tustavan muutosta sitä voimakkaammin, mitä vähemmän halukas hän on ajattelemaan uu-

della tavalla, mitä vähemmän halukas tekemään asioita uudella tavalla ja mitä vähemmän 

halukas haastamaan olemassa olevaa tasapainotilaa. 

 

Cameron ja Green (2020, s.57) ovat tunnistaneet tekijöitä, jotka saattavat vaikuttaa muutok-

sen aiheuttamaan vastustukseen voimistavasti. Heidän mukaansa näitä ovat epävarmuus 

muutoksen tarkoituksesta, epäonnistuminen muutoksesta informoinnissa ja siitä kommuni-

koinnissa sekä heikko ihmisten osallistaminen. Vastustusta saattaa heidän mukaansa kasvat-

taa myös muutos työskentelysuhteissa eli siinä kenen kanssa työskennellään. Lisäksi vastus-

tusta saattaa voimistaa myös epätietoisuus muutoksen toteutuksen aikataulusta ja miten ja 

miksi muutos tullaan viemään läpi. Voimistavana tekijänä saattaa Cameronin ja Greenin 

mukaan myös toimia henkilöiden kokemus tai olettamus, että muutoksesta saatavat hyödyt 

eivät ole yhtä suuret kuin siitä aiheutuvat haitat. Vahvana vastustusta voimistavana tekijänä 

Cameron ja Green ovat esittäneet myös henkilön kokeman uhkan, jonka muutos henkilön 

kokemuksen mukaan luo hänen omaa työtä, asemaa ja valtaa kohtaan. 

 

Perinteinen näkemys vastustuksesta muutosta kohtaan ja erityisesti termi muutosvastarinta 

on toisaalta myös haastettu kirjallisuudessa. Dent ja Galloway Goldberg (1999, s.25–27) 

ovat haastaneet näkemyksen asetelmasta, jossa työntekijät ja organisaation johto ovat vas-

takkain, johto kannattaen muutosta ja työntekijät sitä vastustaen. Heidän mukaansa, vastoin 

perinteistä  esitettyä uskomusta, ihmiset eivät sinällään yleensä vastusta itse muutosta. Hei-

dän mukaansa ihmiset saattavat vastustaa hallitsemansa statuksen tai rahallisen korvauksen 

menettämistä tai he saattavat vastustaa mukavuusalueelta pois joutumista. Mutta tämä ei 

Dentin ja Galloway Goldbergin mukaan tarkoita samaa kuin muutoksen vastustaminen. Dent 

ja Galloway Goldberg ovat esittäneet koko muutosvastarinta -termin olevan väärä. Heidän 

mukaansa termin sijaan tulisi keskustella siitä, miksi työntekijät eivät täysipainoisesti tue 

muutosta jota yhtiön johto pyrkii jalkauttamaan. Työntekijät saattavat Dentin ja Galloway 

Goldbergin mukaan myös vastustaa kokemaansa epävarmuutta tai sitä, että he eivät koe esi-

tettyä ideaa houkuttelevana omasta näkökulmastaan. Dent ja Galloway Goldberg eivät 
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ilmoituksensa mukaan ole tutkimuksissaan lähes lainkaan havainneet tapauksia joissa työn-

tekijät vastustaisivat muutosta itsessään. Dent ja Galloway Goldberg ovat jopa esittäneet 

vaikuttavimmaksi tekijäksi muutosten epäonnistumisen taustalla olevan ihmisten ennakko-

luuloinen ajattelumalli muutoksia kohtaavasta muutosvastarinnasta. Ajattelumalli toimii hei-

dän mukaansa itsensä toteuttavan profetian tavoin.   
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3 Muutosjohtamisen malleja 
 

 

Muutosjohtamisen teorioita on esitelty useita, mm. Kurt Lewinin (suunnitelmallinen muu-

tos), John P. Kotterin (8-askeleen malli) ja Colin Carnallin (muutoksen johtamisen malli) 

toimesta. Kurt Lewin on yksi mallien kehittäjien pioneereista ja vaikka teorioita ja niiden 

kehittäjiä ei voi laittaa järjestykseen, voidaan muun muassa John P. Kotterin merkitys teori-

oiden kehittäjänä katsoa merkitykselliseksi. Työn seuraavissa osissa on esitelty kuusi eri 

muutosjohtamisen teoriaa alkaen Lewinin esittelemästä suunnitelmallisen muutoksen mal-

lista ja jatkuen Kotterin 8-askeleen mallin esittelyllä. Näiden mallien tunnettavuus muutos-

johtamisen teoria kentässä voidaan väittää olevan kiistaton. Seuraavaksi luvussa esitellään 

Nadlerin ja Tushmanin yhteneväisyys-malli, sekä Colin Carnalllin esittelemä teoria muutos-

johtamisesta. Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuvien rakenteiden teoriat esittelevät erilai-

sen lähestymistavan muutosjohtamisen teoriaan tuomalla organisaatioiden itseohjautuvuu-

den voimakkaasti mukaan malliin ja poiketen näin aiemmin esitetyistä teorioista. 

 

3.1 Lewinin suunnitelmallinen muutos 

 

Cameronin ja Greenin (2020, s.112–115) mukaan Kurt Lewinin voidaan katsoa olevan yksi 

ensimmäisistä tutkijoista organisaatioiden muutosjohtamisen tutkimisen alalla. Lewinin työ 

muodostuu neljästä eri mallista, jotka yhdessä muodostavat kokonaisuuden, jolla muutosta 

voidaan hallitusti johtaa. Lewin kutsui tätä termillä ”Suunnitelmallinen muutos” (”Planned 

Change”). 

 

Lewinin kehittämän ”Kenttäteorian” (Field Theory”) mukaan, jotta on mahdollista ymmär-

tää mitä tahansa tarkasteltavaa tilannetta, tulisi tarkastella nykytilaa tai status quo:ta sen 

kautta mitkä voimat tai tekijät ovat tilanteen aiheuttaneet (Lewin 1943a, s.172). Burnesin 

(2004, s. 981–982) mukaan  Lewin on määritellyt ryhmän käyttäytymisen muodostuvan mo-

nimutkaisesta kokoelmasta symbolisia kohtaamisia ja voimia, jotka vaikuttavat paitsi ryh-

män rakenteeseen, muokkaavat myös siihen kuuluvan yksilön käyttäytymistä. Niinpä 
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yksilön käytös on itse asiassa ryhmän ympäristön tai ”kentän” (englanniksi ”field”) aiheut-

tama tapahtuma ja mikä tahansa muutos yksilön käytöksessä aiheutuu muutoksesta kentässä 

olevissa voimissa. Lewinin määritelmän mukaan ryhmän käytös saattaa olla pohjimmiltaan 

tietyn rytmin tai tapojen mukaista, vaihdellen kuitenkin sen mukaan mitkä voimat ja tekijät 

kulloinkin ryhmään vaikuttavat. Burnesin mukaan Lewinin päätelmänä oli, että mikäli on 

mahdollista määritellä ja identifioida ryhmään vaikuttavat voimat, voidaan näin myös ym-

märtää kuinka ryhmän käytökseen voidaan halutulla tavalla vaikuttaa.  

 

Lewinin toinen malli on ”Ryhmädynamiikka” (”Group Dynamics”) jonka perimmäisenä aja-

tuksena Burnes (2004, s.983) on todennut Lewinin esittäneen, että yritys pyrkiä muuttamaan 

yksilön käytöstä on turhaa, koska ryhmän paine pakottaa yksilön mukautumaan ryhmän käy-

tösmalliin. Burnesin mukaan Lewin on todennut muutoksen mahdolliseksi ainoastaan muu-

tamalla ryhmän käyttäytymistä. Muutos on mahdollista keskittymällä vaikuttamaan ryhmän 

normeihin, rooleihin, ryhmän jäsenten keskinäisiin vaikutuksiin sekä prosesseihin, joilla 

luoda epätasapainoa ja muutosta. Burnes on havainnut Lewinin kuitenkin tunnistaneen ettei 

muutosta pystytä luomaan pelkästään keskittymällä ryhmän sisäiseen dynamiikkaan, vaan 

muutoksen vaativan myös prosessin jonka avulla ryhmän jäsenet saadaan osallistumaan ja 

sitoutumaan muuttamaan käytöstään. 

 

Lewinin ”Toimintotutkimus” (”Action Research”) pyrkii vastaamaan kolmeen kysymyk-

seen: mikä on nykytilanne, mitkä ovat mahdolliset vaarat ja mitä tulisi tehdä (Lewin 1946, 

s.201)? Burnesin (2004, s.983) mukaan muun muassa Bennet (1983) on tulkinnut Lewinin 

toimintotutkimuksen painottavan toiminnan tärkeyttä muutokselle. Menestyksellinen toi-

minta pohjautuu nykytilan onnistuneeseen analyysiin, mahdollisten ratkaisujen määrittämi-

seen  ja kykyyn onnistua valitsemaan nykytilaan parhaiten sopiva ratkaisu. Lewinin mukaan, 

jotta muutoksella on mahdollisuus onnistua, tulee muutokselle olla tiedostettu tarve. Tiedos-

tettu tarve tarkoittaa yksilön ymmärtämystä siitä, että muutos on tarpeellinen. Toimintotut-

kimus etenee spiraalimaisesti kehää jokaisen kehän muodostuessa suunnittelusta, toimin-

nosta ja toiminnon tulosten arvioinnista ja johtaen jälleen uuteen toimintoon. Oppi ja ym-

märtäminen joka tämän prosessin kautta johtaa yksilön ja ryhmän muuttuneeseen käytök-

seen on Lewinin (1946, s.206) mukaan tärkeämpää kuin mikään yksittäinen muutos. 
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Burnes (2004, s. 984) on havainnut Lewinin toimintotutkimuksen käyttävän Kenttä-teoriaa 

yksilöimään voimat jotka vaikuttavat ryhmään johon yksilö jäsenenä kuuluu. Toimintotut-

kimus käyttää myös ryhmädynamiikkaa selventämään miksi tiettyjen voimien kohdistuessa 

ryhmään, ryhmän jäsenet käyttäytyvät, kuten he ryhmän jäseninä käyttäytyvät. Toimintotut-

kimus painottaa muutoksen onnistumisen kannalta sen tärkeyttä, että muutos tapahtuu ryh-

mätasolla, on osallistava ja yhteistyössä läpivietävä prosessi, jolla on merkityksellisyyttä 

kaikille asianosaisille. 

 

Burnes (2004, s.985) toteaa 3-askeleen mallia pidetävän yleisesti Lewinin tärkeimpänä mal-

lina muutosjohtamisen saralla. Lewin itse kuitenkin näki 3-askeleen mallin vain yhtenä nel-

jästä pilarista jotka muodostavat ”Suunnitelmallisen muutoksen” -mallin (”Planned ap-

proach to change”) eikä sitä tarkoitettu yksinomaan organisaatioiden käyttöön, vaan myös 

laajemmalti yhteisöjen käytettäväksi. 

 

Burnesin (2004, s.985) mukaan Lewin on todennut teoksessaan ” Frontiers in group dyna-

mics” muutoksen menestyksellisen läpiviennin muodostuvan kolmesta askeleesta, joita 

ovat: ”Unfreezing” , ”Moving” ja ”Refreezing”. Malli on kuvattu kuvassa 2. Unfreezing (tai 

suomeksi sulattaminen) tarkoittaa nykyhetken tasapainotilan särkemistä (sulattamista), mah-

dollistaen vanhoista toimintamalleista eroon pääsemisen ja antaen mahdollisuuden uusien 

mallien käyttöönottamiselle. Sulattaminen ei Lewinin (1947a, s.229) uskomuksen mukaan 

ole helppoa, eikä sama malli välttämättä toimi aina, vaan vaatii siirtymisen pois mukavuus-

alueelta ja itsetyytyväisyyden tilan rikkomisen. 

 

Schein (1996, s.27) on määritellyt ”sulattamisen” vaativan kolmen tekijän olemassaoloa.   

1) nykytilan status quo:n  (tai tasapainotilan) arvostus täytyy onnistua murtaa. 

2) syyllisyyden tai selviytymisvaiston herättämistä.  

3) psykologisen turvallisuuden olemassaoloa.  

Scheinin (1996, s.61) mukaan ”ellei tarvittavaa psykologista turvallisuutta onnistuta luo-

maan, nykytilanteen haastavan tiedon paikkansapitävyys haastetaan tai muuten torjutaan, 
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eikä selviytymisvaistoa vaativaa epämukavuuden tunnetta synny. Eikä näin ollen myöskään 

muutosta tapahdu”.   

 

3-askeleen mallin toista askelta kutsutaan termillä ”Moving” (tai Suomeksi ”Muuta”). Bur-

nesin (2004, s. 985–986) mukaan Lewin on todennut minkään lopputuleman ennustamisen 

suunnitelmallisen muutoksen osalta olevan erittäin vaikeaa ja epävarmaa toisistaan riippu-

vaisten voimien monimuotoisuuden vuoksi. Lewinin mukaan ennustamisen sijasta tulisi ko-

keilun ja erehdyksen kautta pyrkiä tunnistamaan kaikki mahdolliset lopputulemat ottaen  

huomioon ympäristön vaikuttavat voimat. Näin tutkimuksen, toiminnan  ja jälleen tutkimuk-

sen kautta yksilöillä ja ryhmillä on mahdollisuus liikkua toimintatavoissa vähemmän halu-

tuista enemmän haluttuihin ja voimistamaa niitä. 

 

”Refreezing” (tai suomeksi ”uudelleen jäädytys”) on 3-askeleen mallin viimeinen askel. 

Burnesin  (2004, s.986) mukaan Schein (1996) on määritellyt Lewinin 3-askeleen mallin 

tavoitteena olevan tehdä muutoksesta tai uudesta toimintamallista pysyvä uusi normaali ja 

näin estää taantuminen takaisin vanhaan toimintatapaan tai tilaan ennen muutosta. Uudelleen 

jäädyttämisen kantavana ajatuksena Burnesin  mukaan Schein on määritellyt uuden toimin-

tatavan tulevan olla jollain tasolla yhteneväinen oppijan muun toiminnan, persoonallisuuden 

ja ympäristön kanssa, jotta muutoksen voidaan odottaa johtavan pysyvyyteen. Burnesin mu-

kaan Lewin tiedosti myös tarpeen muuttaa ryhmän normeja ja toimintatapoja, jotta muutos 

yksilötasolla voi olla mahdollinen. Ellei tässä onnistuta, ryhmän paine estää Burnesin mu-

kaan muutoksen pysyvyyden.  
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Kuva 2. Lewinin 3-asekeleen malli. (Mukailtu Lewin 1951) 

 

3.2 Kotterin 8-askeleen malli 

 

Kotter (2012, s.23) on tunnistanut kahdeksan vaihetta, joiden kautta on mahdollista saada 

aikaan muutoksia ja jotka on kuvattu kuvassa 3. Kotterin 8-askeleen mallin mukaan ensim-

mäinen askel on tunnistaa muutoksen tärkeys ja nostaa organisaation tietoisuutta muutoksen 

tärkeydestä. Muutos saattaa nousta tärkeydessä suureksi esimerkiksi tarkasteltaessa markki-

noiden ja kilpailun kehitystä. Kotterin 8-askeleen mallin mukaan muutoksen tarve on mah-

dollista havaita keskustelemalla tilanteesta, mahdollisista vaikeuksista tai mahdollisista ha-

vaituista mahdollisuuksista. Kotterin 8-askeleen mallin toinen askel on muodostaa tarpeeksi 

vaikutusvaltaa omaava ryhmä tai tiimi, joka omaa tarpeeksi valtaa ja auktoriteettia saada 

muutoksia aikaan. Lisäksi on tärkeää, että ryhmä toimii yhtenäisen tiimin tavoin. 

 



22 
 

Kotterin (2012, s.23) 8-askeleen mallin kolmannessa askeleessa kehitetään visio johon muu-

tos nojaa. Vision tehtävänä on toimia motivaattorina muutoksen läpiviemisessä valittua stra-

tegiaa hyödynnettäessä. Mallin neljännessä askeleessa tarkoituksena on viestiä kaikkia mah-

dollisia keinoja hyödyntäen valittua visiota ja valittuja strategioita sen läpiviemiseksi. Kotter 

on myös tunnistanut ohjaavan ja muutosta johtavan ryhmän roolin tärkeyden roolimallina 

muille organisaation jäsenille. Näiden neljän ensimmäisen askeleen tarkoituksena  Kotterin 

8-askeleen mallissa on rikkoa nykytilan ”status quo” eli tasapainotila. 

 

8-askeleen mallin viides askel tavoittelee irrottautumista muutosta vastustavista tekijöistä 

sekä esteiden poistamista muutoksen tieltä. Esteet voivat Kotterin (2012, s.23) mukaan olla 

järjestelmään muodostuneita tapoja ja rakenteita jotka pyrkivät heikentämään muutosta. Vii-

des askel myös kannustaa ottamaan riskejä ja toimimaan uudella, ennen epätavalliseksi koe-

tulla tavalla. Viidennen askeleen tarkoitus on kaiken kaikkiaan saada muutokselle ja sen 

vaatimille toimille organisaaton laaja tuki. Kotterin 8-askeleen mallin kuudes askel muodos-

tuu lyhyen aikavälin tehokkuuden parantamisen toimien suunnittelemisesta ja lyhyen aika-

välin ”voittojen” sekä menestyksen luomisesta. Kuudennen askeleen tarkoituksena on moti-

voida organisaatiota tunnistamalla lyhyen aikavälin menestyksen mahdollistajat ja näkyvästi 

nostaa heitä esiin sekä palkita. Onnistumisten näkyvyyttä nostamalla pyritään kasvattamaan 

myös muutoksen näkyvyyttä ja motivoimaan muita osallistumaan muutokseen.  

 

Mallin seitsemännen askeleen tavoitteena on hyödyntää muutoksen kautta saavutettua me-

nestystä ja tuottaa tätä kautta yhä suurempaa muutosta. Lyhyen aikavälin tehokkuuden kas-

vattamisen kautta saavutettujen pienempien ”voittojen” kautta pyritään menestys kääntä-

mään eduksi ja muutoksen uskottavuutta kasvattavaksi. Tällä toiminnalla malli pyrkii muut-

tamaan, tai vaihtoehtoisesti jopa poistamaan,  identifioituja rakenteita, tekijöitä ja järjestel-

miä, jotka eivät tue muutosta ja enne kaikkea muutoksen tukemaa visiota. Kotter (2012, s.23) 

on todennut seitsemännen askeleen toteuttamisen saattavan vaatia uusien muutosagenttien 

palkkaamista tai henkilöiden ylentämistä organisaatiossa muutoksen eteenpäin viemiseksi. 

Kotterin mukaan muutosprosessi tulee pitää jatkuvasti elinvoimaisena hyödyntämällä muu-

tosagentteja ja uusia projekteja. Kotterin 8-askeleen mallin askeleet 5–7 pyrkivät tuomaan 

uusia käytäntöjä vanhojen tilalle ja täten saamaan halutun muutoksen aikaan. 
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Kotterin (2012, s.23) mukaan 8-askeleen mallin viimeinen askel pyrkii juurruttamaan muu-

toksen organisaation yrityskulttuuriin ja auttamaan muutoksen pysyvyyden varmistami-

sessa. Juurruttamisen tai ”ankkuroinnin”, kuten Kotter ilmaisua käyttää, tarkoitus on kasvat-

taa organisaation tehokkuutta voimakkaamman asiakas- ja tuotekeskeisen ajattelumallin 

kautta, pyrkiä parempaan johtajuuteen (leadership) ja tehokkaampaan hallintoon. Tämä on 

hänen mukaansa mahdollista saavuttaa kyettäessä esittämään uusien toimintatapojen ja saa-

vutetun menestyksen välinen yhteys tarpeeksi voimakkaasti. Kotter on havainnut lisäksi ole-

van tarpeellista kehittää keinoja, joilla muutoksen jatkuvuus ja saavutettu johtajuus voidaan 

varmistaa tulevaisuudessa.  

 

Kotter (2012, s.24–27) on tunnistanut askelien noudattamisen äärimmäisen tärkeäksi muu-

toksien läpiviemiseksi. 8-askeleen malli on esitetty kuvassa 3. Kotterin mukaan ensimmäi-

sen neljän askeleen väliin jättäminen merkitsee, ettei organisaatiossa ole panostettu tarpeeksi 

toimiin, joilla on mahdollista luoda perustukset muutokselle. Tämä johtaa hänen mukaansa 

vääjäämättä suureen muutosvastarintaan ja todennäköisesti muutoksen epäonnistumiseen. 

Toisaalta, jos viimeinen askel, joka on tarkoitettu muutoksen juurruttamiseksi (tai ankkuroi-

miseksi) organisaatioon jää puolitiehen, on myös hyvin todennäköistä Kotterin mukaan, että 

muutos epäonnistuu. Tällöin muutoksen ensimmäiset seitsemän askelta on käyty läpi mutta 

ankkuroimisen jäädessä vajaaksi, muutoksesta ei muodostu pysyvää, vaan vain hetken kes-

tävä tila, josta organisaatio palaa vanhoihin tapoihin tehdä asioita mahdollisesti hyvinkin 

pian. Vaikka Kotter tunnistaa tarpeen ja mahdollisuuden suorittaa useitakin askelia yhtäai-

kaisesti, hän varoittaa jättämästä mallin askelia välistä juurikin tästä seurauksena olevien 

heikkojen perustusten vuoksi. Askelia voidaan työstää yhtäaikaisesti mutta Kotter painottaa 

askelien aloitussekvenssin tärkeyttä eli Kotterin mukaan askelien tulee noudattaa annettua 

askeljärjestystä. Näin muutoksen momentum, liikkeen voima, voidaan Kotterin mukaan säi-

lyttää paremmin. Kotterin väitteen mukaan tämä auttaa taistelussa aina heikompana tai voi-

makkaampana esiintyvää muutosvastarintaa vastaan. 
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Kuva 3. Kotterin 8-askeleen malli. (Mukailtu Kotter 2012) 

 

3.3 Nadlerin ja Tushmanin yhteneväisyysmalli 

 

Nadlerin ja Tushmanin (1998, s.12) mukaan muutoksen tavoitteena organisaatioissa voidaan 

nähdä tavoite saavuttaa yritykselle asetettu visio. Visio voidaan saavuttaa toteuttamalla ase-

tetut strategiset tavoitteet. Nämä taas ovat heidän mukaansa saavutettavissa viemällä läpi 

muutoksia. Muutoksella Nadler ja Tushman tarkoittavat  organisaation rakenteen ja toimin-

tojen muotoilua (design) niin että ne yhdessä asiaankuuluvan epävirallisen toimintaympäris-

tön kanssa luovat ihmisille tarvittavia taitoja ja tarjoavat ohjausta sekä motivaatiota. Orga-

nisaation muotoilemisen perimmäisenä tavoitteena on saavuttaa uusi muoto, joka vapauttaa 

organisaation kilpailulliset vahvuudet.  Nadlerin ja Tushmanin määritelmän mukaan sekä 

muutosvaiheen suunnittelu (design), että tulevaisuuden haluttu tila ovat yhtä kriittisiä. Nad-

lerin ja Tushmanin esittämän määritelmän mukaan muutoksen johtaminen sisältää kolme 

vaihetta. Nämä ovat nykytilan (tai nykytilanteen) ymmärtäminen, halutun tulevaisuuden ti-

lan (tilanteen) selkeä viestiminen ja kolmantena organisaation ohjaaminen herkän muutos-

vaiheen lävitse. Edelleen Nadler ja Tushman ovat määritelleet muutosprosessin  onnistu-

neen, mikäli muutos nykytilasta haluttuun tulevaisuuden tilaan saavutetaan. Lisäksi saavu-

tettuaan halutun tilan organisaatio myös toimii kuten sen on odotettu toimivan ja, että muutos 

on saavutettu niin, että se ei aiheuta ylimääräisiä kustannuksia tai merkittäviä häiriöitä, jotka 
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vahingoittaisivat suhteita asiakkaisiin, toimittajiin tai viranomaisiin. Edellä mainittujen li-

säksi määritelmän mukaisesti muutoksen ei tule myöskään aiheuttaa menetyksiä muutoksen 

kohteena oleville yksilöille. 

 

Cameronin ja Greenin (2020, s.121) mukaan Nadlerin ja Tushmanin yhteneväisyysmallin 

perustana toimii muutosprosessin menestystekijöiden tarkastelu ja pyrkimys pystyä selittä-

mään  mitä itse organisaatiossa tapahtuu pyrittäessä muuttamaan organisaatiota tai sen toi-

mintatapaa. Malli on esitetty kuvassa 4. Nadlerin ja Tushmanin esittelemässä mallissa orga-

nisaatio koostuu erillisistä, mutta yhteistyössä toimivista pienemmistä järjestelmistä (eng-

lanniksi sub-systems), jotka ovat alttiita ulkopuolisille vaikutuksille. Yhteneväisyysmallissa 

organisaatio kokonaisuutena saa sysäyksen toiminnalleen niin ulkopuolisista kuin sisäisistä 

tekijöistä. Näitä tekijöitä ovat toimintaympäristö, strategia ja resurssit. Ulkoisista ja sisäisitä 

tekijöistä organisaatio Nadlerin ja Tushmanin mukaan tuottaa toimintoja ja kolmella tasolla 

määriteltävissä olevan suorituskyvyn. Mallin suorituskyvyn kolme tasoa ovat yksilön suori-

tuskyky, ryhmän suorituskyky ja kokonaisuuden suorituskyky. 

 

 

Kuva 4. Nadler & Tushman, Yhteneväisyys-malli. (mukailtu Nadler ja Tushman 1997) 
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Cameronin ja Greenin (2020, s.122) mukaan Nadlerin ja Tushmanin yhteneväisyysmallissa 

kaikki organisaation muodostavat pienemmät järjestelmät ovat vuorovaikutuksessa toistensa 

kanssa. Toisin sanoen mallin mukaan organisaation kaikki järjestelmät ovat organisaation 

kaikkien järjestelmien vaikutuksen alaisia. Näin ollen, johtuen edellä mainitusta vuorovai-

kutteisuudesta, kaikkien järjestelmän osien tulee olla keskenään tasapainossa parhaan mah-

dollisen tehokkuuden ollessa saavutettavissa. Edelleen, Nadlerin ja Tushmanin mukaan mitä 

suurempi on järjestelmän osien yhteneväisyys, sitä tehokkaampi organisaatio on. Yhteneväi-

syysmallin mukaan organisaatiot muodostuvat neljästä pienemmästä järjestelmästä (englan-

niksi sub-systems). Organisaation viralliset järjestelmät muodostuvat organisaation muodos-

tamistavasta, organisaation virallisista ohjeista, säännöistä ja politiikoista sekä kuinka pienet 

järjestelmät on organisoitu toimimaan. Organisaation epävirallisilla järjestelmillä tarkoite-

taan arvoja, normeja ja tapoja tehdä asioita sekä sitä, kuinka nämä ovat muodostuneet ja 

ryhmittyneet aikojen saatossa ilman virallista ohjausta. Kolmantena organisaation pienem-

pänä järjestelmänä malli tunnistaa ihmiset ja heidän ominaisuutensa, Mitä taitoja ja millaisia 

kyvykkyyksiä henkilöstöön kuuluvilla ihmisillä on, millainen henkilöstön tausta on ja mil-

laisia odotuksia henkilöstöllä organisaatiolle on. Neljäntenä järjestelmänä Nadlerin ja 

Tushmanin yhteneväisyysmalli tunnistaa itse työn. Mallissa työllä tarkoitetaan yksilöiden 

päivittäin suorittamia tehtäviä. Yksilöiden suorittamien tehtävien ohella Nadler ja Tushman 

kiinnittävät mallissaan huomiota järjestelmän työosaa tarkasteltaessa myös töiden järjestä-

miseen, suorituksista palkitsemiseen ja millaisena yksilöt kokevat heille annetut tehtävät ja 

niiden aiheuttaman kuormituksen. 

 

Cameronin ja Greenin (2020, s.123) mukaan Nadler ja Tushman korostavat yhteneväisyyden 

huomioimisen tärkeyttä muutoksen läpiviemisessä. Ellei tässä heidän mukaansa onnistuta, 

järjestelmä pyrkii takaisin aiempaan tasapainotilaan muutosvastarinnan, kontrollin ja vallan 

aspektien kautta. Nämä muodostuvat helposti muutosta vastustaviksi voimiksi. Cameron ja 

Green esittävät Nadlerin ja Tushmanin ajattelussa vastustuksen muutokselle nousevan yksi-

löiden pelosta heille uutta ja tuntematonta kohtaan. Nadlerin ja Tushmanin (1998, s.12) mu-

kaan muutosvastarintaa mahdollisesti pienentää henkilöiden muutosprosessiin osallistutta-

minen ja tietoisuuden tehostaminen muutoksen haluttavuudesta ja nykytilan jatkuvuuden 

ongelmista. Cameronin ja Greenin mukaan kontrollilla Nadler ja Tushman viittaavat muu-

toksen aiheuttamaan hetkellisen epäselvyyden aiheuttamaan epämiellyttävyyden tunteeseen. 
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Henkilöt saattavat aistia muutokset kontrollin menetyksenä, joka aiheuttaa epävarmuutta. 

Ratkaisuksi kontrollin säilyttämiseen mallin luojat tarjoavat esimerkiksi ulkopuolista kon-

sulttiapua muutoksen järjestelmällisen läpiviennin tukemisessa. Valta-aspektilla tarkoitetaan 

yksilöiden tai ryhmien pelkoa siitä, että he menettävät kokonaan tai osan nykyisestä vallas-

taan. Vallan menettämistä, tai tarkemmin pelkoa sen menettämisestä, voidaan torjua Nadle-

rin ja Tushmanin mukaan luomalla voimakas ja vaikutusvaltainen koalitio johtamaan muu-

tosprosessin läpiviemistä. 

 

                

3.4 Carnallin muutoksenjohtamisen malli 

 

Colin Carnallin (2003, s.122) mukaan muutoksen hallinta vaatii ymmärrystä nykytilasta ja 

halutusta tulevaisuuden tilasta, ymmärrystä kuinka ihmiset suhtautuvat muutokseen sekä ky-

kyä muutoksen taitavaan johtamiseen. Carnall on verrannut muutosprosessin läpiviemistä 

kapellimestarin suorittamaan orkesterin johtamiseen. Kuten orkesterin johtaminen, muutok-

sen onnistunut läpivieminen vaatii Carnallin mukaan kykyä motivoida ja luoda yhteenkuu-

luvuuden tunnetta, onnistua toimenpiteiden ajoituksessa ja muutoksen tahdittamisessa sekä 

pystyä suorittamaan yksilötasolla  korkealla suoritustasolla ja yhtä aikaisesti mahdollistaa 

myös toisille suorittajille korkea suoritustaso. Carnall on todennut onnistuneen muutospro-

sessin vaativan ihmisten kokemaa empatiaa, informaation avointa jakamista, jaettuja ideoita 

ja yhteisiä tavoitteita sekä palautetta. Epäonnistuminen muutoksessa on usein Carnallin mu-

kaan johtunut autoritäärisestä johtamisesta, tärkeiden keskusteluiden välttämisestä sekä sel-

keiden tavoitteiden ja/tai palautteen puuttumisesta. 

 

Colin Carnall (2003, s. 125–126) on määritellyt onnistuneen muutoksen olevan seurausta 

johdon kyvystä hallita seuraavat kolme tekijää organisaatiossa: kyky siirtymän tehokkaaseen 

johtamiseen, kyky organisaation kulttuurin hallintaan ja kyky organisaation poliittisten jär-

jestelmien hallintaan. Kyky siirtymän tehokkaaseen johtamiseen muodostuu Carnallin mu-

kaan johdon kyvyistä päätöksentekoon, liittoutumien rakentamiseen, toiminnan aktivoimi-

seen ja muutoksen jatkuvuuden ylläpitämiseen. Päätöksentekokyvyllä Carnall tarkoittaa or-

ganisaation ja johdon kykyä hankkia ja hyödyntää saatavissa olevaa tietoa saavutettavissa 
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olevan ja tarkennetun muutosohjelman luomiseksi. Lisäksi päätöksentekokyky vaatii Car-

nallin mukaan vaistoa ja visiota siitä, kuinka nykytilasta voidaan siirtyä haluttuun tulevai-

suuden tilaan muutoksen kautta ja johdon sekä organisaation kykyä käsitellä muutoksen syn-

nyttämää vastustusta. Carnall on havainnut tärkeäksi myös organisaation kyvyn tunnistaa 

käytäntöjen ja poliittisten seurauksien vaikutukset päätöksentekokykyyn. Samoin, tärkeää 

hänen mukaansa on myös organisaation kyky tunnistaa merkittävät olemassa olevat organi-

saatiokulttuurin ja perinteiden tekijät ja niiden käyttömahdollisuudet muutoksen tehokkaa-

seen läpiviemiseen. Carnall on tunnistanut johdon päätöksentekokykyyn vaikuttavan myös 

poikkikulttuuristen tekijöiden ja empatiakyvyn. 

 

Liittoutumien rakentaminen on Carnallin (2003, s.125–126) mukaan kriittistä eikä päätösten 

tekeminen ole hänen mukaansa kannattavaa ennen kuin tuki ja resurssit päätösten läpivie-

miseksi ovat olemassa. Liittoutumien rakentaminen muodostuu Carnallin mukaan neljästä 

tekijästä.  

1) Ideoiden toteuttamiskelpoisuuden varmistamisesta.  

2) Riittävän vahvan  tuen varmistamisesta ennen julkistamista.  

3) Neuvottelemalla varmistamisesta ylemmän johdon tuesta ja resursseista muutok-

selle.  

4) Idean tai muutoksen myymisestä vastaanottajille linkittämällä se aiempiin onnistu-

misiin. 

 

Carnallin (2003, s.126) mukaan organisaatio ja johto voivat kannustaa muutokseen ja muu-

tokseen johtavaan toimintaan aktivoimiseen neljällä tavalla. Ensinnäkin vastustuksen sietä-

misellä ja vastustuksen vastatoimilla. Tällä Carnall tarkoittaa vastustuksen loppumisen odot-

tamista kärsivällisesti, kuluttamalla vastustusta vastatoimilla ja osoittamalla tukea muutosta 

tukeville voimille. Toiseksi motivoimalla ihmisiä kokeilemaan uusia ajatuksia, järjestelmiä 

ja työskentelytapoja. Kolmanneksi tukemalla organisaatiolaajuisesti riskien ottamista ja ko-

keilunhalua sekä neljänneksi pyrkimällä rakentamaan organisaation itseluottamusta. 
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Muutoksen jatkuvuutta on mahdollista Carnallin mielestä ylläpitää muodostamalla ryhmit-

tymiä ja näitä muutokseen sitouttamalla sekä luomalla omistajuuden tunnetta muutoksesta. 

Muutosprosessia voidaan tukea myös jakamalla informaatiota avoimesti, myös ongelmista, 

ja antamalla palautetta menestymisestä. Ongelmien ratkaisukyky, joustavuus ja usko ihmis-

ten kykyyn ratkaista ongelmia sekä voimaannuttaminen ohjaamisen sijaan edistävät Carnal-

lin mukaan muutoksen jatkuvuutta.  

 

Carnallin (2003, s.129–131) mukaan Deal ja Kennedy (1982) ovat määritelleet organisaation 

kulttuurin ohjaavan sen jäsenten käyttäytymistä annetuissa tilanteissa organisaatiossa ja sen 

ulkopuolella. Organisaation kulttuuri muodostuu uskomuksista, käyttäytymisen koodistosta, 

ja suoriutumisen, sekä eettisyyden vähimmäisvaatimuksista muodostaen tavan kuinka ihmi-

siä organisaatiossa kohdellaan. Carnall on katsonut tärkeäksi tarpeen muutoksen vaatimien 

toimien olla yhteneväisiä organisaation kulttuurin kanssa. Organisaatiokulttuurin muuttami-

nen vaatii Carnallin mukaan ajatusmallien muokkaamista. Carnall onkin havainnut olevan 

tehokkaampaa pyrkiä muokkaamaan jo olemassa olevaa kulttuuria vahvistamalla toivottuja 

toimintatapoja ja ajatusmalleja muutoksen läpiviemiseksi kuin pyrkimällä tuhoamaan ole-

massa olevaa ajatusmallia. Carnallin havaintojen mukaan tämä voidaan saavuttaa harjoitta-

malla monipuolista tiedottamista ja avointa tiedon jakamista läpi organisaation. Lisäksi työs-

kentelemällä yli organisaation sisäisten rajojen ja asettamalla selkeitä tavoitteita on Carnallin 

mukaan mahdollista vaikuttaa positiivisesti haluttuun muutokseen organisaation kulttuu-

rissa.       

 

Organisaation poliittisten järjestelmien hallitsemisella Carnall (2003, s.133) tarkoittaa muu-

tosten hallinnan vaatimien poliittisten kyvykkyyksien käyttämistä haluttujen tulosten saa-

vuttamiseksi. Nämä kyvykkyydet muodostavat poliittisen osaamisen. Poliittinen valta ja jär-

jestelmien hallitseminen muodostuvat Carnallin mukaan seuraavista tekijöistä:  

1) Resurssien kontrolloimisesta ja vaikuttamisesta muutoksen läpiviemiseen niiden 

käyttämisellä.  

2) Käytettävissä olevan informaation kontrolloimisesta ja käyttämisestä muutoksen tu-

kemiseen.   
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3) Muutoksen työjärjestyksen kontrolloimisesta tuen saavuttamiseksi ja varmistamaan 

muutoksen jatkuvuus.  

4) Ulkoisten tunnusmerkistöjen kontrolloimisesta vahvistamaan muutosta rituaalien ja 

tunteiden sekä kannustuksen avulla.   

Carnall (2003, s.128–129) on tunnistanut onnistuneen muutosprosessin koostuvan seuraa-

vista tekijöistä. Yksi, selkeä strateginen tavoite. Muutoksesta aiheutuu yleensä kustannuksia, 

kumuloituen välittömästi muutoksen vaatimien toimien alkamisesta. Carnall on tiedostanut 

sitä vastoin muutosta seuraavien hyötyjen realisoituvan vasta viiveellä muutosprosessin aloi-

tuksesta. Selkeä strateginen tavoite tekee aiheutuvat kustannukset helpommin ymmärrettä-

viksi ja hyväksyttäviksi. Tavoiteltavien hyötyjen on tärkeätä olla selkeitä ja ymmärrettyjä 

kaikkien osapuolien taholta. Kaksi, tuki muutokselle. Ylemmän johdon tuki muutosproses-

sille ja vastuun kantaminen muutoksista on Carnallin määritelmän  mukaan tärkeä tekijä 

muutoksen onnistumiselle. Carnall on todennut etenkin suurilla muutoksilla olevan vaikutus 

myös organisaation valtarakenteisiin. Hän katsoo siten myös työntekijöiden ja keskijohdon 

mukaan ottamisen (osallistamisen) olevan tärkeä tekijä osana muutosprosessia. Kolme, Car-

nall on todennut omistajuuden saavuttamisen olevan muutoksen onnistumiselle äärimmäisen 

tärkeää. Omistajuuden saavuttamisella hän tarkoittaa muutoksen implementaation suunnit-

telua ja johtamista. Muutoksen aiheuttama stressi, ihmisten tarvitsema tuki ja muutoksen 

vaikutusten ymmärtäminen ovat hallittavissa, mutta Carnallin havaintojen mukaan helpom-

min, mikäli käytössä olevia järjestelmiä, käytäntöjä, organisaation kulttuuria ja perinteitä 

voidaan käyttää hyväksi muutoksen implementaatiossa mahdollisimman tehokkaasti. Suu-

rimmiksi ongelmiksi muutoksen implementoinnissa Carnall on havainnut poikki toiminnal-

liset (englanniksi cross-functional) ongelmat. Toisin sanoen muutoksen vaikuttaessa useisiin 

rinnakkaisiin ja toisistaan riippuvaisiin toimintoihin. 

 

Carnall (2003, s.129) on lisäksi havainnut pitkäaikaisen ja huolellisemman suunnittelun joh-

tavan suuremmalla todennäköisyydellä nopeampaan implementointiin ja menestykseen ja 

laajempaan käyttöönottoon. Tästä syystä Carnall on todennut suunnittelun nopeuden olevan 

kriittinen muutoksen onnistumiselle. Samoin hän on havainnut käytännönläheisyyden, tai 

käytännöllisten ratkaisujen suurten teknisten murrosten sijaan, mahdollistavan suuremman 

onnistumisen mahdollisuuden muutokselle. Hän on lisäksi todennut ihmisten hyväksyvän ja 
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reagoivan muutoksiin paremmin, mikäli muutoksilla on helposti havaittava vaikutus ihmis-

ten jo tiedostamiin  ongelmiin. Carnallin mukaan muutosten implementointia voidaan tehok-

kaasti vahvistaa palkitsemalla toivotusta toiminnasta ja palautteen, etenkin positiivisen ja 

kannustavan, antamisella. Carnall on myös havainnut roolimallien tärkeyden muutosten lä-

piviemisen onnistumiselle. Lopuksi, Carnall on nostanut valmennuksen ja tarvittavan tuen 

antamisen tärkeyden tekijäksi muutosprosessin onnistumiselle. Tämä ei kuitenkaan Carnal-

lin mukaan saa tarkoittaa toiminnan joustavuuden uhraamista. Carnallin mukaan tämä on 

saavutettavissa esimerkiksi antamalla osallistujille mahdollisuus vaikuttaa koulutukseen. 

Hän on myös todennut koulutuksen ajoituksen vaikuttavan sen onnistumiseen. Carnallin ha-

vainnon mukaan ennen muutoksen saavuttamaa yleistä hyväksyntää tarjottu koulutus ei juu-

rikaan paranna muutoksen onnistumisen edellytyksiä, vaan saattaa jopa hidastaa muutoksen 

läpivientiä.  

 

3.5 Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuvat rakenteet 

 

Moreno Romero et al. (2020, s.2–4) mukaan Laloux on määritellyt organisaatioiden kehi-

tyskulun seuraavaksi vaiheeksi organisaatioiden itseohjautuvuuden. Lalouxin mukaan orga-

nisaatioiden ohjaavana määritelmänä voidaan pitää elävää organismia. Laloux käyttää orga-

nisaatiotyypistä nimitystä ”Teal” (sinivihreä). Muita organisaatiotyyppejä Laloux on määri-

tellyt olevan neljä joita erottamaan hän on määritellyt värit. Punainen, impulsiivinen organi-

saatiotyyppi toimii johtavan auktoriteetin alaisuudessa. Laloux esittää punaisen organisaa-

tiotyypin malliesimerkiksi mafian tai katujengin. Keltainen, mukautuva organisaatiotyyppi 

nojaa prosesseihin ja määriteltyihin, säännöllisesti toimiviin toimintamalleihin. Laloux käyt-

tää esimerkkinä keltaisesta organisaatiotyypistä armeijaa ja katolista kirkkoa. Kolmas 

tyyppi, väriltään oranssi on tuloskeskeinen organisaatiotyyppi. Oranssin organisaatiotyypin 

ohjaavina voimina ovat innovointi ja luotettavuus. Lalouxn mukaan oransseja organisaa-

tioita ovat esimerkiksi monet monikansalliset yhtiöt. Vihreä, moniarvoinen organisaatio-

tyyppi on arvokeskeinen, voimaannuttamiseen ja sidosryhmä malleihin nojaava,  jonka me-

taforana Laloux käyttää perhettä. Vihreän tyypin organisaatioita voidaan nähdä Lalouxin 

mukaan olevan esimerkiksi kulttuuri- tai taideorganisaatiot. Lalouxin määritelmässä organi-

saatioiden kehityskulussa aiemmin mainittuja seuraava sinivihreä organisaatiotyyppi on 

aiempia muuntautumiskykyisempi. Tämä on seurausta organisaation jäsenien 
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tehokkaammasta kyvystä itseohjautua ja organisoitua, sekä organisaation humaanimmasta 

ulottuvuudesta. 

 

Moreno Romero et al. (2020, s.3–4) mukaan Lalouxin mallissa uusi sinivihreä organisaatio-

tyyppi (tai -malli) rakentuu kolmelle peruspilarille. Ensimmäiseksi peruspilariksi Laloux on 

määrittellyt tarkoituksen evoluutiolle. Erona perinteisiin organisaatiomalleihin Laloux on 

nähnyt sinivihreän mallin sisäisen ymmärryksen organisaation kehityksen suunnasta. Mal-

lissa organisaation jäsenten odotetaan havainnoivan ja ymmärtävän itsenäisesti mikä orga-

nisaation kehityssuunta on ilman, että organisaatiolla on tarvetta säädellä, ennustaa ja ohjata 

tulevaisuutta. Varsinkin useiden teknologiayritysten ja start-up-yritysten aloilla joilla kehi-

tys on nopeatempoista ja perinteisten strategiamallien käyttäminen niiden vanhentumisno-

peuden vuoksi hankalaa, voidaan organisaatioiden Lalouxin mukaan nähdä kuuluvan sini-

vihreisiin organisaatioihin. Toiseksi peruspilariksi Laloux on määritellyt kokonaisuuden 

konseptin. Tällä Laloux tarkoittaa organisaation antamaa mahdollisuutta yksilöille tuoda or-

ganisaatioon heidän minänsä kokonaisuus, ei vain ammatillista osaa itsestään ja persoonas-

taan. Lalouxin mukaan organisaatioiden tulee pyrkiä olemaan paikkoja, jotka mielletään tur-

vallisiksi ja joissa ihminen voi saavuttaa tunnustusta riippumatta siitä millainen hän henki-

lönä on ja joissa erilaisuudet koetaan vahvuuksina. Näissä organisaatioissa henkilöiden on 

luvallista ilmaista heikkoutensa ja he voivat odottaa kollegoiltaan apua ja tukea. Kolman-

neksi peruspilariksi Laloux on määritellyt omaehtoisen johtamisen ja oma-aloitteisuuden 

sekä innovoinnin ja prosessien yhteensovittamisen. Tällä Lalouxn mallissa tarkoitetaan or-

ganisaation kykyä itsenäisyyteen ryhmien muodostamisessa, informaation jakamisessa ja 

päätöksen teossa ilman tarvetta rakenteelliselle johtamiselle. 

 

Cameronin ja Greenin (2020, s.133) mukaan Robertsonin holokratia-malliksi kutsuma orga-

nisaatio ja muutoksenhallintamalli lukeutuu myös niin sanottuihin itseohjautuvien organi-

saatioiden malleihin. Perinteinen ylhäältä-alas-johtamismalli on holokratisessa mallissa kor-

vattu horisontaalisesti muodostuneella rakenteella. Robertsonin holokratisessa mallissa or-

ganisaation muodostaville ryhmille on annettu autonomia kehittää omat toimintamallinsa ja 

ryhmittymisensä. Ehtona on, että kehitettyjen ja valittujen toimintamallien on palveltava or-

ganisaation olemassaolon tarkoitusta. Avaintekijöiksi Robertson on holokratia-mallissa 
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määritellyt kehittyvän ja muuttuvan organisaation, nopeaan päätöksentekoon tähtäävät in-

novatiiviset palaverikäytännöt ja organisaation jäsenten ajatusmallien kääntämisen kohti au-

tonomista päätöksentekoa ja suorittamiskeskeisyyttä. 

 

Cameronin ja Greenin (2020, s.133–134) mukaan Robertson nostaa mallissaan organisaation 

itseohjautuvuuden avaintekijäksi organisaation olemassaolon selkeyden joka puolella orga-

nisaatiota. Organisaation tarkoituksen ymmärtäminen ulottuen yksilötasolle saakka on Ro-

bertsonin mukaan mallissa kriittistä. Toisena avaintekijänä Robertson on painottanut jokai-

sen organisaation kuuluvan ymmärrystä toimimisesta aktiivisena osana organisaatiota. Jo-

kaisen tehtävänä voidaan katsoa olevan tuoda esiin uusia ideoita ja ajatuksia sekä ajaa muu-

tosta osaltaan. Muutoksen katsotaan tapahtuvan jokaisen organisaatiossa olevan vastuulla, 

ei hierarkkisesti johdettuna ja määrättynä. Lisäksi Robertson katsoo itseohjautuvuuden tar-

vitsevan organisaation muuttumisen läpinäkyväksi päätöksenteon (ja kaikkinensa) osalta. 

Tämän katsotaan tapahtuvan luopumalla hierarkiasta ja korvaamalla se kevyehköllä mutta 

erittäin tarkalla ohjeistuksella liittyen päätöksentekoon. Näin ollen mallissa kaikilla on oi-

keus päätöksentekoon mutta tiedettyä ja sovittua tapaa noudattaen. Itseohjautuvuuden avain-

tekijöiksi Robertson on tunnistanut myös joustavan organisaatiorakenteen sekä mukautuvat 

tehtävänkuvat. Mallissa annetut tehtävät ja henkilön asema organisaatiossa (tai tarkemmin 

organismissa) muuttuu ilmenevän tarpeen mukaan. Tämä tarve on organisaation tarkoituk-

sen täyttäminen. 

 

3.6 Muutosjohtamisen työkaluja 

 

 

Useat johdon konsultointiin erikoistuneet yritykset tarjoavat palveluita muutosprosessien lä-

piviemiseksi. Useat näistä yrityksistä ovat myös laatineet omat työkalunsa tai mallinsa joi-

den avulla muutosprosesseja viedään läpi. Seuraavassa on esitetty kaksi tunnettua konsul-

tointiyritysten mallia. Ensimmäinen on Proscii yrityksen laatima ADKAR-malli muutoksen 

johtamiseksi. Toinen esitelty työkalu on Boston Consulting Groupin käyttämä The Change 

Delta -malli. ADKAR keskittyy tarkastelemaan ja opastamaan muutoksen hallintaa tarkas-

telemalla muutoksen läpiviemiseen yksilöiden kautta. Boston Consulting Groupin malli 
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keskittyy tarkastelemaan muutosta ylemmän johdon taholta ja keskittyy ratkaisun tarjoami-

seen erityisesti monimutkaisten ja laajojen muutosten tapauksissa.   

 

3.6.1 Proscii: ADKAR 

 

ADKAR-malli on Proscii-konsultointiyrityksen kehittämä muutosjohtamisen malli. AD-

KAR  muodostuu sanoista: Awareness, Desire, Knowledge, Ability ja Reinforcement. Nämä 

ovat käännettävissä suomeksi: tietoisuus, halu, ymmärrys, kyky ja vahvistaminen. Mallin 

voidaan katsoa toimivan muutoksenhallinnan työkaluna, niin yksilötasolla, isommalle jou-

kolle, kuin organisaatiotasolla. (Karambelkar ja Bhattacharya 2017) 

 

Hiat ja Creasey (2012, s15) ovat tunnistaneet ADKAR-mallin muutoksenhallinnan keskei-

simmiksi käsitteiksi seitsemän käsitettä. Heidän mukaansa nämä ovat:  

1) lähettäjät ja vastaanottajat 

2) vastustus ja mukavuus  

3) auktoriteetti muutokselle  

4) arvojärjestelmät  

5) asteittainen- vastaan radikaalimuutos  

6) oikean vastauksen riittämättömyys  

7) muutos prosessina.  

Hiatin ja Creaseyn mukaan nämä kaikki tekijät vaikuttavat muutoksen hallinnan tehokkuu-

teen. 

 

Lähettäjät ja vastaanottajat -tekijällä Hiat ja Creasey (2012, s.16–19) pyrkivät esittämään 

muutokseen suhtautumisen vaikutusta riippuen näkökulmasta. Lähettäjä  voi heidän mu-

kaansa olla kuka tahansa joka välittää tietoa muutokseen liittyen. Vastaanottaja taas on kuka 

tahansa joka vastaanottaa informaatiota muutoksesta. Hiat ja Creasey korostavat ymmärrystä 
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siitä, että lähettäjä ja vastaanottaja harvoin ymmärtävät toisiaan ensimmäisellä kerralla muu-

toksesta kommunikoitaessa. Tämä johtuu lähestymiskulman eroista. Lähettäjä lähestyy 

muutosta usein liiketoiminnan näkökulmasta, kun taas vastaanottaja tarkastelee muutosta 

suhteessa siihen kuinka se vaikuttaa häneen henkilökohtaisesti.  Hiat ja Creasey esittävätkin 

huomioimaan tämän tekijän valittaessa muutoksesta  viestivää lähettäjää. Mikäli muutok-

sella on suoria henkilöön kohdistuvia vaikutuksia Hiat ja Creasey suosittelevat lähiesimiestä 

lähettäjäksi. Mikäli muutoksen liiketoiminnallisia vaikutuksia on tarkoitus viestiä, ovat joh-

totason henkilöt tähän tehtävään parempi valinta. 

 

Hiatin ja Creaseyn (2012, s.20–22) mukaan vastustus ja mukavuus -tekijä vaikuttaa muutok-

sen onnistumiseen työntekijöiden muutokseen suhtautumisen kautta. He ovat tunnistaneet 

ihmisille olevan miellyttävämpi vaihtoehto pysyä vanhassa, tutussa ja tunnetussa tavassa 

toimia kuin ottaa käyttöön uusia tapoja ja oppeja. On tunnistettu lisäksi muutoksen koke-

maan vastarintaan vaikuttavan, kuinka henkilökohtaisella tasolla henkilöt muutoksen koke-

vat. Tästä esimerkkinä muutoksen vaikutus henkilön asemaan työpaikalla tai taloudelliseen 

asemaan. Myös se, kuinka muutos on viestitty ja kuinka se on valmisteltu, onko muutoksen 

tarkoitusperä kaikille sen kohteena olevilla selvillä, tai onko heidät otettu mukaan uudistuk-

sen valmisteluun vai onko muutos ilmoitettu yllättäen, vaikuttavat ihmisten suhtautumiseen 

muutosta kohtaan. Ihmisten suhtautumiseen muutoksia kohtaan vaikuttavat myös heidän 

henkilökohtaiset ominaisuutensa, koulutuksensa ja taustansa kokonaisuudessaan. Lisäksi 

oma vaikutuksensa on ympäristöllä ja kontekstissa missä muutos tapahtuu. Hiatin ja 

Creaseyn mukaan lisäksi  organisaation historia ja kulttuuri vaikuttavat suoraan henkilöiden 

vastustukseen muutoksia kohtaan. 

 

Kolmanneksi tekijäksi Hiat ja Creasey (2012, s.23–25) ovat tunnistaneet auktoriteetin muu-

tokselle. Tällä he tarkoittavat muutoksen tarvitsevan riittävän voimakkaan auktoriteetin kuka 

voi johtaa muutosta takaamalla tarvittavat resurssit ja kykenemällä priorisoimaan samanai-

kaisten eri muutosten toteuttamisen välillä. Hiat ja Creasey kutsuvat tätä auktoriteettia myös 

termillä sponsori. Heidän mukaansa sponsori tai auktoriteetti muutokselle aktiivisesti ja nä-

kyvästi osallistuu muutoksen läpiviemiseen, rakentavat liittoutumia muiden muutoksen 
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läpiviemistä tukevien liiketoimintojen kanssa sekä viestivät suoraan ja selkeästi ihmisille 

miksi muutoksen läpivieminen on tärkeää koko organisaatiolle. 

 

Neljäs Hiatin ja Creaseyn (2003, s.27–28) tunnistama tekijä on arvojärjestelmä. Ihmisen ja 

organisaation arvojärjestelmä määrittelee Hiatin ja Creaseyn mukaan sen kuinka muutok-

seen suhtaudutaan. Hiearkkisissa järjestelmissä muutos otetaan vastaan annettuna. Vähem-

män hiearkkisissa organisaatioissa Hiatin ja Creaseyn mukaan muutos vaatii enemmän pe-

rusteluja hyväksynnän saadakseen. Hiat ja Creasey ovat myös tunnistaneet organisaation 

kulttuurin vaikutuksen muutosten läpiviemiseen ja vastustukseen. Toisissa organisaatiossa 

heidän mukaansa muutosta lähestytään sen kollektiivisten vaikutusten kautta, tosissa orga-

nisaatioissa yksilöihin vaikuttavuuden kautta. Hiatin ja Creaseyn mukaan muutoksia tulee-

kin niiden hallinnan taholta lähestyä holistisesti, huomioiden vaikutukset sekä yksilöihin että 

organisaatioon kollektiivisesti.   

 

Hiatin ja Creaseyn (2012, s. 28–30) mukaan ADKAR-mallin viides tekijä, asteittainen vas-

taan radikaali muutos, määrittelee muutoksen voimakkuuden. Hiatin ja Creaseyn mukaan 

ihmisten reaktio muutokseen vaihtelee riippuen muutoksen voimakkuudesta nykytilantee-

seen nähden. Asteittaisella muutoksella Hiat ja Creasey tarkoittavat pitkän aikajakson kulu-

essa ja pienien tavoitteiden kautta tapahtuvaa muutosta, jonka tarkoituksena on usein jatkuva 

suorituskyvyn parantaminen. Radikaalilla muutoksella Hiat ja Creasey tarkoittavat lyhyellä 

aikavälillä tapahtuvaa suurta muutos tapahtumaa. Tällaisena voidaan nähdä heidän mu-

kaansa esimerkiksi liiketoiminnan myynti uudelle omistajalle. Radikaalin muutoksen voi-

daan nähdä aiheuttavan voimakkaamman siirtymän tasapainon tilasta ja aiheuttavan suurem-

paa epävarmuutta. Radikaalin muutoksen Hiat ja Creasey näkevät vaativan huoattavasti voi-

makkaampaa muutoksen johtamista kuin asteittainen muutos. 

 

Kuudennella tekijällä, oikean vastauksen riittämättömyydellä, Hiat ja Creasey (2012, s. 30–

33) tarkoittavat muutoksen teknisen toteutuksen riittämättömyyttä muutoksen aikaansaami-

selle, mikäli ihmisten johtaminen unohdetaan. Ainoastaan tekninen oikea ratkaisu ei ole riit-

tävä muutoksen aikaan saamiseksi, mikäli muutosta ei onnistuta myymään ratkaisun käyttä-

jille. Muutoksen on todettu aiheuttavan ihmisissä epävarmuutta joka saattaa ilmetä 
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muutoksen vastustuksena. Hiatin ja Creaseyn mukaan epävarmuutta aiheuttaviin tekijöihin 

voidaan harvoin vaikuttaa ratkaisun teknisellä toteutuksella tai sillä onko ratkaisu teknisesti 

oikea. Tärkeäintä muutoksen läpiviemiselle ja onnistumiselle on onnistuminen muutoksen 

oikeellisuuden ja tarpeellisuuden myynnissä henkilöstölle. 

 

Hiat ja Creasey (2012, s.33–40) korostavat seitsemännessä tunnistamassaan tekijässä ym-

märrystä siitä, että muutos on prosessi. Muutosta ei tule ymmärtää hetkittäisenä, yhden ker-

ran tapahtuvana ilmiönä, esimerkiksi ilmoituksen luonteisena tapahtumana. ADKAR-malli 

korostaa muutoksen luonnetta prosessina ja jakaa muutoksen viiteen vaiheeseen. Ensimmäi-

nen vaihe on ihmisten tietoisuus muutoksen tarpeesta. Toinen vaihe on halukkuus osallistua 

ja tukea muutosta omilla toimilla. Kolmas vaihe  muodostuu tietoisuudesta siitä, kuinka 

muuttua. Neljäs muutoksen vaihe vaatii kyvykkyyttä oppia uutta ja käyttäytyä aiemmasta 

poikkeavalla tavalla. Viidenneksi muutoksen vaiheeksi on tunnistettu muutoksen voimista-

minen ja näin sen juurruttaminen normaaliin käytäntöön.  

 

Yksilötason muutosprosessi voidaan ADKAR-mallissa nähdä limittyvän organisaation muu-

tosprosessin vaiheisiin (Hiat ja Creasey 2012, s.35–41). Malli on esitetty kuvassa 5. Näitä 

vaiheita on neljä ja ne ovat:  

- liiketoiminnan nostamat tarpeet (business needs)  

- konsepti ja suunnittelu (concept and design)  

- implementaatio (implementation)  

- implementoinnin jälkeinen aika (post-implementation).  

Muutosprosessia voidaan kokonaisuutena tarkastella kahden ulottuvuuden kautta. Toisena 

ulottuvuutena voidaan katsoa olevan muutosprosessin vaiheet ja toisena yksilötason muu-

toksen vaiheet. ADKAR-mallissa pyritään keskittämään huomio näiden kahden tekijän oi-

kea-aikaiseen limittymiseen. Mallin mukaan liiketoimintatasoinen prosessi etenee tällöin li-

mittymisen kautta oikea-aikaisesti ottaen huomioon ihmisten toiminnan muutoksen vaiheet. 
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Kuva 5. ADKAR-mallin ja liiketoiminnan muutosprosessin limittyminen. (Mukaillen Hiatt 

ja Creasey 2012). 

 

ADKAR-mallissa yksilön muutosprosessi on aiemmin mainitun mukaisesti jaettu viiteen 

vaiheeseen. Tietoisuudella tarkoitetaan yksilön kykyä ja tarvetta tiedostaa ja sisäistää muu-

toksen tarpeellisuus, sekä ymmärtää muutoksen luonne. Mallissa tietoisuudella tarkoitetaan 

myös yksilön ymmärrystä  halutun muutoksen linkittymisestä organisaation arvoihin, kult-

tuuriin ja missioon. Pyrittäessä lisäämään tietoisuutta muutoksesta ja sen tarpeesta, tulee 

huomioida kuka tietoisuutta pyrkii lisäämään eli ketä kannattaa käyttää viestin välittäjänä. 

Sponsorin mukanaolo muutoksessa saattaa olla aiheellista riippuen muutoksen suuruudesta. 

Käytettävälle sponsorille on tarpeellista nauttia tarpeeksi suurta arvostusta organisaatiossa 

ja omata tarpeeksi auktoriteettia vahvistaakseen muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia. 

(Karambelkar ja Bhattacharya 2017 s.5) 
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3.6.2 Boston Consulting Group: The Change Delta 

 

Keenan et al. (2012) on esitellyt Boston Consulting Groupin (BCG) käyttämän työkalun 

“The Change Delta” artikkelissa Changing Change Management: A Blueprint That Takes 

Hold.  Työkalu muodostuu muutoksen hallinnan neljästä eri elementistä, jotka työkalun mal-

lissa on mainittu avaintekijöiksi muutoksen onnistumiselle. Ensimmäinen elementti on yri-

tyksen mukaan ”toteutuksen varmuus”. Toteutuksen varmuus muodostuu Keenan et al. mu-

kaan muutostoimintojen hallinnasta, joka tukee asetettujen tavoitteiden ja tulosten läpinäky-

vyyttä. Tarpeelliseksi määritellyt toiminnot tai aloitteet on tärkeätä BCG:n mukaan määri-

tellä tarkasti, tunnistaa mahdolliset riskit ja riippuvuussuhteet ja priorisoida tekijät, jotka 

tuovat suurimman hyödyn.  

 

Keenan et al. (2012) mukaan lähestymistavalla tavoitellaan kaikkien mahdollisten riskien 

tunnistamisesta, jotka saattavat vaikuttaa toimenpiteen onnistumiseen. Tavoitteena on tarjota 

johdolle mahdollisuus havaita mahdolliset erot asetettujen tavoitteiden ja saavutettujen tu-

losten välillä jo hyvissä ajoin ja niin, että heillä on mahdollisuus ohjata resursseja, aikaa sekä 

korjaavia toimenpiteitä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Toteutuksen varmuus edel-

lyttää toimenpiteiden tiukkaa ennalta testaamista ja arviointia, sekä soveltuvia työkaluja, 

joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Se vaatii myös tulevaisuuteen suuntautunutta katsanto-

kantaa, jolloin esiin nouseviin seikkoihin pystytään havahtumaan ajoissa. Tämä on Keenan 

et al. mukaan mahdollista laatimalla toimenpiteiden ”tiekartta”.   

 

Keenan et al. (2012) mukaan tiekartan tarkoitus on työkalussa toimia ohjeena, joka kertoo 

selkeästi ja määräajoin haluttujen toimenpiteiden kehittymisestä mahdollistaen korjaavat toi-

menpiteet havaittaessa näille tarvetta. Tiekartta muodostuu noin 15–25:stä asetetusta tavoit-

teesta, joille on määritelty aikataulut, operationaaliset ja taloudelliset tavoitteet sekä nimetty 

toimenpiteistä vastuussa olevat. Tiekartan tarkoitus on koota koko muutosprosessin yksittäi-

set tavoitteet kokonaisuudeksi ja pieniä prosessi helpommin ymmärrettäviksi ja hallinnoita-

viksi osiksi. Auttamalla yksittäisten tavoitteiden saavuttamiseen työkalu kasvattaa koko or-

ganisaation uskoa mahdollisuuteen hallita muutosta. Tiekartta myös tuo esiin suurimmat ris-

kit liittyen muutosprosessiin, sekä kriittiset taloudellisten ja operationaalisten seurausten 
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indikaattorit. Nostamalla edellä mainitut tekijät esiin, työkalu tiekartan avulla auttaa kiinnit-

tämään huomiota niihin ja varmistaa tekijöiden testauksen kriittisissä kohdissa muutosta tar-

joten indikaation milloin ja miten taloudelliset ja operationaaliset lopputulemat syntyvät. 

Kriittisten tekijöiden määrittely ja tarkastelu yhdessä asetettujen ja määriteltyjen tavoitteiden 

suhteen auttaa havaitsemaan ilmenevät varoitusmerkit aikaisessa vaiheessa. 

 

Boston Consulting Group (BCG) on havainnut (Keenan et al. 2012) 80–20-säännön toteu-

tuvan myös toimenpiteiden vaikuttavuuden arvioinnissa. 20 prosentti tehdyistä toimenpi-

teistä tuottavat 80 prosenttia toimenpiteiden tuottamasta arvosta. Toteutuksen varmuus poh-

jautuu yksilön arvostamiseen. Arvostuksen tulee BCG:n mukaa olla vastavuoroista johdon 

ja työntekijöiden välillä. Johdon osalta edellytetään avoimuutta ja rohkeutta kertoa avoimesti 

miksi muutos on tärkeä ja millaisia vaikutuksia muutos aiheuttaa. Johdon on oltava myös 

sitoutunut tukemaan muutoksen kohteeksi joutuvia. Työntekijöiden osalta avoimuudella 

ymmärretään sitoutumista välittää ja jakaa tietoa nopeasti ja tarkasti, kun toteutuneet tulokset 

poikkeavat suunnitelluista. Avoimuuden tarkoituksena on korostaa ongelmien ratkaisemista, 

ei syyllisten löytämisen tärkeyttä.  

 

Change Delta -työkalun toinen elementti ”Valtuutetut johtajat” nostaa tarkasteluun ylem-

mältä johdolta vaadittavan täyden sitoutumisen ja muutoksen avoimuuden kriittisyyden. 

Keenan et al. (2012) mukaan tarpeellisuus ylemmän johdon avoimelle, suoralle ja täysin 

avoimelle keskustelulle muutoksen tarpeellisuudesta ja muutoksen vaatimista toimenpiteistä 

on suuri. Yksin ylimmän johdon sitoutuminen ei Keenan et al. (2012) mukaan kuitenkaan 

anna tarvittavaa laajuutta muutoksen onnistumiseksi, vaan he painottavat koko laajennetun 

linjajohdon kouluttamista ja ymmärrystä siitä miksi, miten ja milloin muutosprosessi on tär-

keää viedä läpi. Tämän lisäksi mallissa painotetaan ylemmän johdon kykyä johtaa ja hallita 

muutosorganisaatiota ja erityisesti kykyä valita avainhenkilöt muutoksen onnistumisen kan-

nalta sekä toimia esimerkkeinä muutoksen läpiviennissä. Ylimmän johdon muutosprosessiin 

osallistamisen jälkeen on mallin mukaan tärkeää aktiivisesti kouluttaa muutoksen suurista 

linjoista keskijohto. Keskijohdon koulutuksissa päämääränä on jakaa tarvittava tieto, koulu-

tus ja työkalut, joilla keskijohto voi jalkauttaa muutoksen vaatimat toimenpiteet ja koko 

muutosprosessin kenttätasolle työnjohdolle sekä työntekijöille. 
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Keenan et al. (2012) mukaan mallin kolmas elementti on ”osallistettu organisaatio”. Mal-

lissa tiedostetaan vaatimus muutoksen myymiselle läpi koko organisaation ja tässä onnistu-

misen kriittisyys. Keenan et al. mukaan, mikäli muutokselle ei onnistuta saavuttamaan or-

ganisaation työntekijöiden keskijohdon hyväksyntää ja tukea riittävässä määrin, muiden 

Change Delta -mallin elementtien onnistunut läpivieminen ei tule riittämään menestyksen 

saavuttamiseen. Keenan et al. on määritellyt kriittiseksi muutoksen onnistumiselle organi-

saation jokaisen tason ymmärryksen muutoksen tarpeesta ja että organisaatiossa on valmius 

ja kyvykkyys muutokseen. Tämä vaatii Keenan et al. mukaan ihmisten ymmärrystä ja orga-

nisaation avoimuutta siitä miten ja millä tavoin muutos vaikuttaa ihmisiin henkilökohtaisella 

tasolla. Tämä voidaan mallin (tai työkalun) mukaan saavuttaa selkeällä ja systemaattisella 

prosessilla, jossa määritellään roolit, vastuut ja johtamiskäytännöt mukaan lukien päätäntä-

valta läpi organisaation. Organisaation osallistamisessa huomioidaan, ei vain muutosmyön-

teisten arvo, vaan myös muutosskeptisten arvo muutoksen läpivientiin. Kuuntelemalla muu-

tokseen kriittisesti suhtautuvia, on mahdollista havainnoida tekijöitä, jotka saattavat vaikeut-

taa muutosta ja joihin ei olla osattu suunnitelmissa varautua. 

 

Keenan et al. (2012) mukaan mallin neljäs elementti ”hallinto ja ohjelmanhallintatoimisto” 

muodostuu keskeisestä ajatuksesta mahdollistaa ylimmälle johdolle sitoutuneisuus muutok-

seen seuraamalla kriittisten tavoitteiden saavuttamista, suunniteltujen operationaalisten ja 

taloudellisten vaikutusten toteutumista, informoimalla mahdollisista riskeistä ja tarjoamalla 

tarvittavan informaation, joka mahdollistaa toimenpiteiden oikea-aikaisuuden. Kuten aiem-

missa kappaleissa on esitetty, varsinkin suuren mittakaavan muutokset vaativat onnistuak-

seen ylimmän johdon sitoutumisen ja tuen. Yleensä ”hallinto” muodostuu joistakin tai kai-

kista ylimmän tason johtajista, joihin muutoksella on vaikutusta. Nämä ”hallinnon” jäsenet 

toimivat sponsoreina tärkeimmille muutoksen vaatimille uudistuksille tarjoten ohjausta, rat-

kaisten nousevia ongelmia, poistaen esteitä muutokselta, kannustaen laajempaa johtoryhmää 

ja juhlistamalla saavutettuja menestyksiä. Vaikka itse muutoksen vaatimat toiminnot toteu-

tetaankin linjaorganisaation toimesta, voidaan hallinnon ja ohjelmahallintatoimiston toi-

minta nähdä kriittisenä informaation välittäjänä, joka mahdollistaa muutoksen käytännön 

toteuttamisen oikea-aikaisesti ja oikeita toimenpiteitä suorittamalla. Tämän elementin toi-

minta on sitä kriittisempää, mitä monimutkaisemmasta ja mitä voimakkaammin organisaa-

tion poikkileikkaavasta muutoksesta on kyse.  
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4 Case yritys ja ”operational excellence” -projektit 
 

 

Tässä työssä esiintyvä case-yritys on metsäalan yhtiö, jonka pääkonttori on Suomessa. Met-

säalan yhtiö jalostaa puusta tuotteita useamman yrityksensä kautta. Yritysten pääliiketoi-

minta-alana ovat metsäkauppa, puu- ja sahatavara, pehmopaperi sekä kartonki. Lisäksi yhti-

öllä on yhteistyöyrityksiä kumppaniensa kanssa jotka keskittyvät kehittämään uusia ratkai-

suja puukuidusta. Näitä ovat muun muassa puukuidusta tehty tekstiilikuitu, muovia korvaa-

vat puukuitutuotteet ja puukomposiittia hyväkseen käyttävät vesikalusteratkaisut. Yhtiön eri 

yrityksiä hallitsee konserni, joka ei ole pörssinoteerattu, vaan sen omistaa suomalaisten met-

sänomistajien omistama osuuskunta. Osuuskunnan ja emoyhtiön omistajina toimii noin 100 

000 suomalaista metsänomistajaa. Yhtiö toimii 30 eri maassa maailmanlaajuisesti. Pääosa 

ulkomaan toiminnoista koostuu myyntikonttoreista. Yhtiöllä on tuotannollista toimintaa 

kahdeksassa eri maassa.  Case-yrityksen emoyhtiö toimii työnantajana yhteensä 9200 hen-

kilölle ja liikevaihto vuonna 2020 oli noin 5 miljardia euroa. 

 

Tässä tutkimuksessa keskityttiin case-yrityksen kartonkiliiketoiminnan vuonna 2021 - 2022 

tehtyihin ”Operational Excellence” -projekteihin. Case-yritys on johtava eurooppalainen 

korkealaatuisten ja kevyiden ensikuitukartonkien valmistaja. Yrityksen tuotevalikoimaan 

kuuluvat taive- sekä tarjoilupakkauskartongit. Lisäksi yritys tuottaa valkoisia liner-lajeja. 

Tuotteiden pääkäyttökohteita ovat ruoka-, kosmetiikka-, elektroniikka-, ja lääkepakkaukset. 

Lisäksi käyttökohteina kevyille, turvallisille ja ympäristöystävällisille ensikuitukartongeille 

ovat myös erilaiset vähittäiskaupan myyntitelineet ja pakkaukset. Tuotevalikoimaa täyden-

tävät tuotteisiin liittyvät asiantuntijapalvelut pakkausten analysoinnissa ja suunnittelussa, 

teknisen palvelun ratkaisuissa ja tuotekehityksessä.  

 

Kartonkiliiketoiminnan tuotantoyksiköitä case-yrityksellä on suomessa viisi ja ruotsissa 

yksi. Lisäksi kartonkiliiketoiminnan alla operoivat kolme raaka-ainetta tuottavaa massa-  ja 

sellutehdasta suomessa ja yksi Ruotsissa. Yrityksen kartonkiliiketoiminnan liikevaihto 

vuonna 2020 oli noin 2 miljardia euroa ja henkilöstömäärä 2400 henkeä. 
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Kartonkiliiketoiminta on pörssinoteerattu ja emoyritys omistaa osuuskuntansa kautta osak-

keista noin 49 prosenttia.  

 

Case-tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessä suoritettiin loppuvuoden 2021 ja alkuvuo-

den 2022 aikana Operational Excellence (OpEx) -projekteiksi kutsuttuja tuotannon kehityk-

sen pienprojekteja. Projekteissa pyrittiin hyödyntämään yrityksen valitsemaa Proscii kon-

sultointiyrityksen kehittämää ja tässä työssä aiemmin esiteltyä ADKAR -muutoksenjohta-

misen työkalua. Tutkittujen projektien aiheet vaihtelivat tehdaskohtaisesti. Tutkimusmateri-

aalin keräämiseksi esitettiin kysymyksiä liittyen viiteen OpEx -projektiin. Seuraavassa on 

esitelty lyhyesti tutkimuksen kohteena olleet projektit. 

 

Ensimmäinen tarkastelluista projekteista käsitteli HSEQ-järjestelmän käyttöönottoa. HSEQ-

lyhenne muodostuu englannin kielen sanoista Health (terveys), Safety (turvallisuus), Envi-

ronment (ympäristö) ja Quality (laatu).  Järjestelmän käyttöönottoa valmistellut projekti oli 

osa konsernilaajuista HSEQ-käyttöjärjestelmän uudistusta. Projektin tarkoitukseksi oli mää-

ritelty tehokas uuden käyttöjärjestelmän käyttöönotto yrityksen Ruotsin yksikössä. Tavoit-

teena projektissa oli estää turvallisuushavaintojen määrän lasku yli 10 prosenttia verrattuna 

aikaan ennen uuden järjestelmän käyttöön ottoa. Tavoitteena oli myös varmistaa järjestel-

män käyttöönotolla tehdaskohtaisten turvallisuus-, ympäristö ja laatujärjestelmätavoitteiden 

ja viranomaisvaatimusten täyttyminen. Projektiryhmä koostui 6 henkilöstä. 

 

Toisessa tarkastellussa projektissa keskityttiin  vaihtoehtoisen raaka-aineen testaamiseen. 

Projektin tarkoituksena oli löytää syy käyttöön otetun raaka-aineen huonolle ajettavuudelle 

päällystyksessä ja myös raportoiduille asiakkaiden havaitsemille laatupoikkeamille. Raaka-

aineen vaihtoon oli jouduttu aiemman toimittajan lopetettua aiemmin käytetyn aineen tuo-

tannon. Lopullisena projektin tavoitteena oli selvittää mahdollisuudet parantaa raaka-aineen 

käytettävyyttä ja parantaa näin lopputuotteen (eli kartongin) ajettavuutta. Projektiryhmä 

koostui kolmesta henkilöstä. 
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Kolmannessa, prosessijätevesien käsittelyprosessin tehostamiseen keskittyneessä, projek-

tissa tarkoituksena oli saada selville syy prosessijätevesien käsittelyn tehokkuuden heikke-

nemiselle kylmän kauden aikana, eli talvella. Prosessijätevesien käsittelyn tulee olla jatku-

vasti mahdollisimman tehokasta ettei tuotantolaitos kuormita ympäröivää vesistöä. Case -

yritys on sitoutunut vastuulliseen toimintaan myös kestävän kehityksen osalta. Projektin ta-

voitteena oli selvittää syyt, jotka aiheuttavat prosessin tehokkuuden alenemisen kylmien 

kuukausien aikana. Jos projekti onnistuisi identifioimaan tekijät, jotka vaikuttavat prosessin 

tehokkuuteen, tehokkuutta voitaisiin nostaa kohdennetuilla toimilla. Projektiryhmä koostui 

kahdeksasta henkilöstä. 

 

Neljännen tarkastellun projektin  tavoitteena oli luoda tarkastus- ja seurantajärjestelmä, jolla 

vierasesineet ja vierasesineiden aiheuttamat viat kartongin jatkojalostuksen lopputuotteessa 

havaitaan mahdollisimman nopeasti ja pystytäisiin tarvittaessa jäljittämään ajallisesti mah-

dollisimman tarkkaan. Pituusleikattaessa kartonkirullat lepäävät niin sanottujen kantotelojen 

päällä. Vierasesine kantotelassa (esim. kivi tai metallilastu) saattaa aiheuttaa laatuvian (pai-

nauman) tuotteeseen. Aiheutuvat kerrannaisvaikutukset saattavat muodostua rahallisesti 

merkittäviksi tuotetta käyttävälle jatkojalostajalle ja tuotteen tuottaneelle laitokselle. Vika 

saattaa myös aiheuttaa mainehaittaa, joka case -yrityksen kaltaiselle korkealuokkaisten tuot-

teiden toimittajalle olisi ei toivottavaa. Projekti ohjaava ryhmä muodostui kahdesta henki-

löstä. 

 

Tutkimuksen tarkastelun kohteena olleen viidennen projektin tavoitteena oli muodostaa sys-

temaattinen seurantajärjestelmä, jonka avulla olisi mahdollista kartoittaa erityistä huolelli-

suutta prosessin puhdistuksessa vaativat kohteet. Laitos oli investoinut uuteen laitteistoon. 

Investoinnin tavoitteena oli ollut saavuttaa energiasäästöä yksikön valmistaman tuotteen val-

mistuksessa. Investoinnilla oli kuitenkin myös tuotantolinjan ajettavuuteen negatiivinen vai-

kutus prosessimuutoksen synnyttämien massakertymien vuoksi. Projektin tarkoituksena oli 

identifioida kohteet joihin massakertymät kumuloituivat ja luoda löydösten avulla tarkastus- 

sekä puhdistusrutiini jolla ajettavuusongelmat pystyttäisiin poistamaan. Projektiryhmä koos-

tui 6 henkilöstä.  
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5 Tutkimus 
 

 

Kyselytutkimuksella tai haastatteluilla suoritettavilla tutkimuksilla on tavoitteena selvittää 

mitä ihmiset tuntevat, ajattelevat, kokevat tai uskovat. Tässä tutkimuksessa käytetty kysely 

oli standardoitu eli kaikille kyselyyn vastanneille lähetettiin sama kysymyssarja. Kysely oli 

rajattu 25 kysymykseen, jotta vastausprosentti olisi mahdollisimman suuri. Yleensä sääntönä 

voidaan Hiltusen (2016) mukaan pitää, että lyhyissä kyselyissä vastausprosentti muodostuu 

suuremmaksi. Kyselytutkimuksen eduiksi Hiltunen on maininnut laajan tutkimusaineiston 

suhteellisen tehokas saatavuus. Kyselyn ollessa huolellisesti suunniteltu voidaan tulokset 

analysoida helposti tilastollisesti. Lisäksi eduksi voidaan nähdä kyselyn autonomia kysy-

mysten esittäjästä, toisin sanoen tutkija ei vaikuta vastauksiin. Eduksi luetaan myös mahdol-

lisuus esittää runsaasti kysymyksiä. Ongelmiksi kyselytutkimuksissa voidaan nähdä vastaa-

jien suhtautuminen kyselyyn, kysymysten väärinymmärryksen mahdollisuus sekä kuinka 

vastaajien tuntemus aihealueeseen vaikuttaa vastauksiin.  

 

Tässä työssä käytettiin hyväksi Microsoft Forms -kyselyä (osa MS Office -työkaluja), johon 

kutsut lähetettiin linkkeinä sähköpostiin projektipäälliköiden avulla. Sähköpostitse lähetet-

tyjen kyselyjen ongelmaksi muodostuu helposti korkea vastaamattomuusprosentti mikäli ky-

selyt lähetetään valikoimattomalle vastaajajoukolle. Tässä tutkimuksessa vastaajat pyrittiin 

kohdentamaan ennen lähettämistä projektipäälliköiden avustuksella ja näin pienentämään 

vastaamattomuusprosenttia. Kyselyn malliksi valikoitui asteikkoihin perustuvat kysymys-

tyypit eli vastaajalle esitetään väittämiä ja vastaaja valitsee miten voimakkaasti hän on samaa 

mieltä väittämän kanssa. Tässä tutkimuksessa apuna käytettiin pääasiassa 5-portaista Liker-

tin asteikkoa. Kyselyä täydennettiin avoimilla kysymyksillä, jotka antoivat vastaajille mah-

dollisuuden vastata omin sanoin ja täydentävästi esitettyihin väittämiin. 

 

Suoritetulla kyselyllä ja haastatteluilla pyrittiin kartoittamaan projektiin osallistuneiden vas-

taajien tietoisuutta projektin tärkeydestä, kuinka tiedottaminen ja mukaan ottaminen oli on-

nistunut ja kuinka projektin läpivienti oli vastaajan mielestä onnistunut. Lisäksi kyselyllä 

pyrittiin kartoittamaan kuinka vastaajat kokivat projektin jossa olivat olleet osallisena tai 
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joka vaikuttaa heidän työhönsä, onnistuneen. Kyselyillä pyrittiin lisäksi kartoittamaan pro-

jektin tulosten seurantaa ja mahdollisia korjattavia tai parannettavia seikkoja, jotka tulisi 

vastaajien mielestä huomioida tulevissa projekteissa. 

 

Vastaajiksi kyselyihin valittiin projektin projektipäällikkö ja projektipäällikön esimies. Li-

säksi kyselyllä kerättiin kokemuksia projektista projektin alueen esihenkilönä toimivalta ja 

projektin vaikuttavuusalueella työskentelevältä työntekijältä. Lisäksi kokemuksia ja näke-

myksiä kysyttiin myös vähintään yhdeltä projektiryhmän jäseneltä, joka ei kuitenkaan ollut 

projektipäällikkö. Yhteensä kyselytutkimuksen kohteena oleviin projekteihin osallistui pro-

jektiryhmien jäsenyyden kautta 25 henkilöä.  

 

5.1 Tutkimuksen kysymysten asettelu 

 

Tutkimus koostui asetelluista 25 kysymyksestä, jotka on esitetty liitteessä 1. Kysymykset 1. 

ja 2. kartoittivat vastaajan taustaa (tehtävänkuva ja ikä) ja toimivat avaavina kysymyksinä 

tutkimukseen. Kysymyksillä 3. ja 9. kartoitettiin vastaajien tietoisuutta siitä miksi projekti 

tehtiin. Kysymys 17. toimi kontrolli kysymyksenä kysymykselle kolme. Kysymys 10. oli 

tutkimuksessa avoin kysymys ja pyrki selvittämään kuinka tiedonkulku projektin tarkoituk-

sesta oli hallittu. Muun muassa Kotter (2012) on painottanut ymmärryksen ja tietoisuuden 

tärkeyttä muutoksen kriittisyydestä yrityksen toiminnalle muutoksen onnistumisen perus-

tana. Kysymyksillä kartoitettiin sitä, kuinka selkeä projektin tarkoitus oli vastaajille.  

 

Kysymys 4. tiedusteli vastaajan mielipidettä kokiko hän projektin tärkeäksi yksikön toimin-

nan kannalta. Kysymys 22. puolestaan tiedusteli vastaajan kokemusta projektin hyödystä 

yritykselle. Vaikka kysymyksen asettelu jättää tilaa tulkinnalle mittasuhteesta, kysymysten 

voidaan nähdä kartoittavan samaa asiaa ja toimivan näin myös kontrollikysymyksinä toisil-

leen. Kysymykset liittyvät edellä esitettyihin kysymyksiin kartoittaen vastaajan tiedosta-

mista projektin, ja sitä kautta muutoksen, tärkeydestä. Avoin kysymys 12. tiedusteli vastaa-

jan kokemusta kuinka läpiviety projekti ja tätä kautta sen aiheuttama muutos toiminnassa oli 
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vaikuttanut vastaajan omaan työhön ja kysymys 18. kartoitti samaa suljetun kysymyksen 

kautta. 

 

Muun muassa Cameron ja Green (2020) on maininnut aiemmin läpivietyjen muutosten jät-

tämän vaikutelman vaikuttavan ihmisten halukkuuteen ja suhtautumiseen uusia esitettyjä 

muutoksia kohtaan. Aiempien positiivisten kokemusten voidaan olettaa tukevan ihmisten 

positiivista, tai ainakin vähemmän torjuvaa , suhtautumista muutoksia kohtaan tulevaisuu-

dessa. Negatiiviset kokemukset voidaan nähdä mahdollisina muutosvastarintaa kasvattavina 

tekijöinä. Tutkimuksen kysymykset 14. ja 19. kysyvät vastaajan kokemusta projektista ja 

halua osallistua vastaaviin myös tulevaisuudessa. Kysymys 14. kysyy suoraan vastaajan ko-

kemusta projektista positiivisena tai negatiivisena. Kysymys 19. tiedustelee vastaajan haluk-

kuutta osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessa. Kysymyksen asettelun taustalla on 

ajatus, että mikäli vastaajan kokemus on ollut negatiivinen hän todennäköisesti ei ole halu-

kas osallistumaan tulevaisuudessa vastaaviin projekteihin. Avoimet kysymykset 23. ja 24. 

asettivat vastaajille mahdollisuuden kertoa omin sanoin kuinka heidän mielestään projekti-

kokemuksen positiivisuutta voitaisiin parantaa. Toisin sanoen kuinka heidän mielestään pro-

jekteja voitaisiin parantaa. 

 

Yhdeksi yhdistäväksi tekijäksi työn alkupuolen teoriaosuudessa eri teorioiden välillä  (mm. 

Lewin ja Robertson) voidaan katsoa tarve osallistuttaa muutoksen koskettamat ihmiset mu-

kaan projektiin tai muutokseen. Tutkimuksen kysymys 13. ja sen kontrollikysymys 16. kar-

toittavat kuinka vastaajat kokivat, oliko heidän mielipidettään tai heidän neuvojaan kuultu 

osana projektia. Kysymys 15. asetti kysymyksen suoraan tiedustellen kokiko vastaaja osal-

listuneensa lainkaan projektiin.    

 

Tutkimuksen kysymykset 5. ja 20. kysyivät vastaajan kokemusta, mikäli projekti oli saavut-

tanut sille asetetut tavoitteet. Kysymys 20. on kysymyksen 5. käänteinen kontrollikysymys. 

Avoin kysymys 6. kysyi vastaajan mielipidettä miksi projekti oli vastaajan mielestä onnis-

tunut tai epäonnistunut. Kysymys 25. pyysi vastaajaa asettamaan itseään koskettaneelle pro-

jektille yleisarvosanan välillä 1 ja 5. Arvo 1 tarkoitti projektin epäonnistuneen vastaajan 

mielestä kokonaan, arvo 5 tarkoitti projektin onnistuneen vastaajan mielestä täydellisesti. 
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Kysymys 25 toimi arvioinnin määrittelevänä kysymyksenä jonka vastaajan antaman arvion 

perusteella muut vastaajan vastaukset arvioitiin.  Näin tutkimuksessa pyrittiin selvittämään 

mitkä mahdolliset tekijät vastaajien mielestä auttavat muutosprojektin onnistumisessa ja 

mitkä mahdollisesti edesauttavat ei toivotun -tuloksen syntymiseen.    

 

5.2 Vastausten analyysi 

 

Tutkimuksen kysymyslomakkeelle johtava linkki ja pyyntö osallistua kyselyyn lähetettiin 

projektipäälliköiden kautta yhteensä 50 henkilölle, joiden työhön projekteilla voitiin olettaa 

olleen vaikutusta. Projektiryhmien koko vaihteli 2 ja 8 hengen välillä, minkä lisäksi projek-

tipäälliköitä pyydettiin lähettämään linkki myös henkilöille, jotka eivät kuuluneet varsinai-

seen projektiryhmään. Tavoite projektipäälliköille oli lähettää kyselylomake projektiryhmän 

lisäksi tarvittavalle määrälle henkilöitä 10 vastaajan saamiseksi projektia kohden. Vastaajien 

enimmäismäärää ei asetettu. Lähetettyihin vastauspyyntöihin vastauksia saatiin yhteensä 26 

henkilöltä. Vastausprosentiksi muodostui näin ollen 52 prosenttia. 

 

Vastaajista 13 (50 prosenttia vastaajista) ilmoitti tehtävänkuvakseen tai asemakseen ylempi 

toimihenkilö. Vastaajista 2 (7,2 prosenttia) ilmoitti tehtäväkseen toimihenkilö tai asiantunti-

jatehtävissä toimiva ja vastaajista 9 (34,6 prosenttia) kertoi työskentelevänsä operaattoreina. 

Vastausvaihtoehdon ”muu” tehtävänkuva oli valinnut vastaajista 2 henkilöä (7,2 prosenttia). 

Vastaajien tehtävänkuvajakauma on esitetty kuvassa 6. Vastaajien ikäjakauma on esitetty 

kuvassa 7. Alle 35 vuotiaita 3 henkilöä (11,5 prosenttia vastaajista), 35–50 vuotiaita 15 hen-

kilöä (57,7 prosenttia vastaajista) ja yli 50 vuotiaita 8 henkilöä (30,8 prosenttia vastaajista). 
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Kuva 6. Vastaajien tehtävänkuvajakauma. 

 

 

Kuva 7. Vastaajien ikäjakauma. 

 

Tutkimuksen mukaan vastaajista suurin osa tunsi projektin jossa oli ollut osallisena, tai joka 

oli vastaajaa koskettanut, onnistuneen osittain (17 vastaajaa tai 65 prosenttia). Kuuden vas-

taajan  (23 prosenttia) mielestä projekti, jonka kosketuspinnassa vastaaja oli ollut, oli ollut 

9

2

13

2

1. Toimenkuvani

Operaattori Toimihenkilö Ylempi toimihenkilö Muu

n=26

3

15

8

2. Vastaajan ikä
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täydellisesti onnistunut. Yksi vastaaja (4 prosenttia) ei osannut muodostaa mielipidettä suun-

taan tai toiseen projektin onnistumisesta tai ei halunnut ilmaista mielipidettään. Vastaajista 

2 (8 prosenttia) tunsi projektin osittain epäonnistuneen. 26 tutkimuksen vastaajasta kukaan 

ei katsonut projektin, joka oli heitä koskettanut epäonnistuneen täydellisesti. Kysymyksen 

25 ”yleisarvosanani projektille kokonaisuutena (1 epäonnistunut – 5 onnistui täydellisesti)?” 

vastaukset ja niiden jakauma on esitetty kuvassa 8.  

 

 

Kuva 8. Vastaajien yleisarvosana projektille kokonaisuutena. 

 

Vastaajista 16 (62 prosenttia) ilmoitti olevan täysin samaa mieltä väittämän ”Minulle oli 

alusta saakka selvää miksi projekti tehdään”. Osittain samaa mieltä vastaajista oli 9 (34 pro-

senttia) ja yksi vastaaja oli täysin eri mieltä. Väittämällä pyrittiin selvittämään kuinka selvä 

projektin tavoite vastaajille oli. Vastausten jakauma on esitetty kuvassa 9. Väittämän kont-

rolliväittämän ”en tiedä miksi projekti tehtiin” kanssa täysin eri mieltä oli vastaajista 23 (88 

prosenttia) ja osittain eri mieltä 2 vastaajaa (8 prosenttia). Yksi vastaajista oli täysin samaa 

mieltä. Vastaukset on esitetty kuvassa 10. Vastausten perusteella voidaan päätellä projektien 

tarkoituksen, miksi projekti tehdään, esille tuomisen yleensä onnistuneen projekteissa hyvin 

tai jopa erittäin hyvin. Väittämän ”minulle kerrottiin miksi projekti tehdään” kanssa täysin 

samaa mieltä oli 16 (62 prosenttia) vastaajaa ja osittain samaa mieltä 7 (27 prosenttia) 
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vastaajaa. 1 vastaajista oli osittain eri mieltä ja 2 täysin eri mieltä. Vastauksien jakauma on 

esitetty kuvassa 11. Vastauksien perusteella voidaan todeta ettei viestintä projektien tarkoi-

tuksesta ollut täysin onnistunutta.  

 

 

Kuva 9. Vastausten jakauma väittämään projektin tarkoituksesta. 

 

 

Kuva 10. Vastausten jakauma kysymyksen 3 kontrollikysymykseen projektin tarkoituksesta. 
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Kuva 11. Vastauksien jakauma väittämään ”Minulle kerrottiin miksi projekti tehdään”. 

 

Kysymys 10. esitettiin avoimena ja sen tarkoitus oli antaa vastaajille mahdollisuus kertoa 

kuinka projektista tiedottaminen oli suoritettu. Vastuksien perusteella suurin osa vastaajista 

(yhdeksän vastaajaa eli 35 prosenttia) oli saanut tiedon projektista ja sen tarkoituksesta pro-

jektiryhmään osallistumisen kautta. Kahdeksan vastaajaa (31 prosenttia) oli saanut tiedon 

esihenkilöltään tai kollegaltaan ja kuusi vastaajaa (23 prosenttia) kertoi saaneensa tiedon 

käynnistyvästä projektista yleisten tiedotuskanavien, kuten esimerkiksi info-TV:n, intranetin 

tai sähköpostin kautta. Kolme vastaajaa (11 prosenttia) ei ollut vastannut edellä mainittuun 

avoimeen kysymykseen. 

 

Kohdan 4. väittämään ”projekti oli mielestäni tärkeä yksikkömme toiminnan kannalta” vas-

taajista 16 (61,5 prosenttia) oli täysin samaa mieltä ja 5 (19 prosenttia) osittain samaa mieltä. 

Neljä vastaajaa (15 prosenttia) ei osannut ilmaista mielipidettään asiasta ja yksi vastaajista 

oli täysin eri mieltä. Vastausten jakauma on esitetty kuvassa 12.  
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Kuva 12. Vastausten jakauma väittämään 4. 

 

Kokemusta projektista ja sen tuomista hyödyistä yksilölle ja henkilön yksikölle tai vaihto-

ehtoisesti koko yritykselle kartoitettiin väittämillä 21. ja 22.  Väittämään 21. ”koen projektin 

tulosten auttavan minua työssäni” kanssa täysin samaa mieltä oli vastaajista 6 (23 prosent-

tia). Osittain samaa mieltä väittämän kanssa oli vastaajista 11 henkilöä (42 prosenttia). Kuusi 

vastaajaa (23 prosenttia) ei osannut tai halunnut sanoa mielipidettään ja kaksi vastaajaa (8 

prosenttia) oli osittain eri mieltä. Yksi vastaaja oli väittämän kanssa täysin eri mieltä. Vas-

tausten jakauma on esitetty kuvassa 13. Väittämään ”mielestäni yksikkömme/yhtiömme 

hyötyi projektista” (jakauman kuvaaja kuvassa 14) vastaajista 12 koki olevansa täysin samaa 

mieltä ja yhdeksän osittain samaa mieltä. Yhteensä nämä vastaajat edustivat 81 prosenttia 

vastaajista. Mielipidettään ei osannut sanoa neljä vastaajista ja osittain eri mieltä oli yksi 

vastaaja. Väittämä numero 18. ”projektin lopputulos ei ole muuttanut päivittäistä työtäni”, 

vastaajista 6 oli täysin eri mieltä ja 13 osittain eri mieltä. Väittämän kanssa vähintään osittain 

eri mieltä oli siis 73 prosenttia vastaajista. Osittain samaa mieltä väittämän kanssa oli 3 vas-

taajaa ja täysin samaa mieltä kaksi vastaajaa. Yhteensä he muodostivat 19 prosenttia vastaa-

jista. Kaksi vastaajaa ei osannut sano mielipidettä väittämään.  

 

Vanhan tai aiemman tavan toimia tai tehdä asioita paremmuutta suhteessa uuteen projektin 

kautta esiteltyyn selvittämiseksi oli laadittu väittämä 7. ”vanha tapa toimia (tai tilanne ennen 
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projektia) oli mielestäni parempi”. Vastausten jakauma on esitetty kuvassa 15. Täysin samaa 

mieltä väittämän kanssa oli yksi vastaaja ja osittain samaa mieltä samoin yksi vastaajista. 

Kahdeksan vastaajaa (30 prosenttia) ei osannut muodostaa mielipidettä asiasta. Täysin eri 

mieltä väittämän kanssa oli 6 vastaajaa ja suurin vastaajaosuus, 10 vastaajaa (38 prosenttia), 

oli osittain samaa mieltä väittämästä. Kysymys 8 oli esitetty avoimessa muodossa ja pyysi 

avaamaan vastaajan mielipidettä asiasta. Vastaukset voidaan jakaa karkeasti kahteen ryh-

mään. Vastauksiin jotka ovat selvästi prosessin tai toimintatavan kehitykseen liittyviin pro-

jekteihin liittyviä. Näissä vastauksissa (yhteensä 14) korostuu tyytyväisyys tiedostetun, jopa 

pitkäaikaisen, ongelman systemaattiseen ratkaisemiseen ja löytyneen ratkaisun käyttökel-

poisuuteen.  Kaikista suosituin vanhan tavan mukainen toiminta on vastaajilla joiden vas-

taukset käsittelivät uuden tietojärjestelmän käyttöönottoa. Kolme vastaajaa näkivät käyttöön 

otetun uuden järjestelmän olevan heikompi käytettävyydeltään kuin vanha oli. Kaksi vastaa-

jista tunnisti projektin lopputulemana käyttöönotetun järjestelmän sisältävän sekä heiken-

nyksiä että parannuksia suhteessa korvattuun järjestelmään. Yksi vastaajista näki uuden jär-

jestelmän selkeästi parempana kuin aiemmin käytössä ollut hänen mielestään oli. 

 

 

Kuva 13. Vastausjakauma tutkimuksen väittämään 21 ”Koen projektin tulosten auttavan mi-

nua työssäni”. 

1
2

6

11

6

21. Koen projektin tulosten auttavan minua työssäni

Täysin eri mieltä Osittain eri mieltä En osaa sanoa Osittain samaa mieltä Täysin samaa mieltä

n=26



55 
 

 

Kuva 14. Vastausjakauma tutkimuksen väittämään 22 ”Mielestäni yhtiömme/yksikkömme 

hyötyi projektista”.  

 

 

Kuva 15. Vastausten jakautuminen väittämään 7 ”vanha tapa toimia (tai tilanne ennen pro-

jektia) oli mielestäni parempi. 

 

Kirjallisuuden mukaan kokemus aiemmista projekteista ja muutostilanteista saattaa vaikut-

taa henkilön käsitykseen tai odotukseen tulevista vastaavista tilanteista (Cameron ja Green 

2020, s.51–53). Kuinka vastaajat olivat kokeneet projektin läpiviemisen ja siihen 
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osallistumisen, tai sen aiheuttamien toimien kohteeksi joutumisen, kartoitettiin väittämillä 

14. ja 19. Väittämän 14. ”kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen” vastauk-

set jakautuivat seuraavasti: täysin samaa mieltä oli 11 vastaajaa, osittain samaa mieltä oli 12 

vastaajaa ja yksi vastaaja ei osannut sanoa mielipidettä. Osittain eri mieltä väittämän kanssa 

oli yksi vastaaja, samoin kuin täysin eri mieltä. Vastauksien jakauma esitetty kuvassa 16. 

Väittämä 19 ”haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin” oli aseteltu pe-

rustuen ajatukseen, että  mikäli vastaaja oli kokenut projektin negatiivisena hän todennäköi-

sesti ei haluaisi osallistua vastaaviin tulevaisuudessa. Toisaalta positiivinen kokemus kan-

nustaisi osallistumaan tulevaisuudessa. Vastaajista 10 oli väittämän kanssa täysin samaa 

mieltä ja 12 osittain samaa mieltä, mikä muodosti vastaajista lähes 85 prosenttia. Kolmella 

vastaajalla ei ollut asiaan mielipidettä. Yksi vastaaja oli täysin eri mieltä. Näiden vastausten 

jakautuminen on esitetty graafisesti kuvassa 17.  

 

 

Kuva 16. Vastausjakauma tutkimuksen väitteeseen ”kokemukseni projektista ja sen tulok-

sista on positiivinen”. 
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Kuva 17. Vastausten jakautuma tutkimuksen väittämään ”haluaisin osallistua vastaaviin pro-

jekteihin tulevaisuudessakin”. 

 

Teorioissa on painotettu ihmisten osallistumisen tärkeyttä varsinkin muutosvastarinnan voit-

tamisessa (Cameron ja Green 2020 s.51–53). Projektit voidaan nähdä muutoksina tai lähteinä 

muutoksille toimintatavassa. Väittämät 13, 15 ja kysymyksen 13 kontrollikysymys 16 kar-

toittivat osallistumista projekteihin. Väittämään 13 ”minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettä 

projektin aikana” vastaukset jakautuivat seuraavasti: 16 vastaajaa oli väittämän kanssa täysin 

samaa mieltä ja 7 vastaajaa osittain samaa mieltä. Yhteensä vastaajat muodostivat 88% osuu-

den kaikista vastaajista. Yksi vastaaja ei osannut kertoa väittämään mielipidettä. Yksi vas-

taajista oli osittain ja yksi vastaaja täysin eri mieltä väittämän kanssa. Vastausten jakauma 

on esitetty kuvassa 18. Käänteiseen väittämään ”minulta ei kysytty mielipidettäni projektiin 

liittyen” (numero 16) vastaajista 17 oli täysin eri mieltä ja 5 osittain eri mieltä. Täysin samaa 

mieltä väittämän kanssa oli 4 vastaajaa. Vastausten jakauma on nähtävissä kuvasta 19. Väit-

tämän ”en osallistunut projektiin” vastaukset jakautuivat seuraavasti: täysin eri mieltä 17 

vastaajaa, osittain eri mieltä 5 vastaajaa, jotka muodostivat yhteensä (lähes 85 prosenttia 

vastaajista). Täysin samaa mieltä oli vastaajista 3 ja osittain samaa mieltä 1 vastaajaa. Ja-

kauma vastauksien kesken on esitetty kuvassa 20.      
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Kuva 18. Väittämän 13 ”minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettä projektin aikana” vastausten 

jakautuma. 

 

 

Kuva 19. Väittämän 16 ”minulta ei kysytty mielipidettä projektiin liittyen” vastausten ja-

kautuma. 
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Kuva 20. Väittämän 15 ”en osallistunut projektiin” vastausten jakautuma. 

 

Kaikista 26:sta vastaajasta 6 ilmoitti mielipiteenään projektin onnistuneen täydellisesti (väit-

tämä 25. ”yleisarvosanani projektille kokonaisuutena (1–5)? 1 = epäonnistui kokonaan, 5 = 

onnistui täydellisesti). Tarkasteltaessa vastauksia lähemmin voitiin havaita kaikkien kuuden 

vastaajan olleen täysin samaa mieltä väittämän numeron 3. ”minulle oli alusta saakka selvää 

miksi projekti tehdään” kanssa. Väittämän 3. kontrolliväittämään numero 17. ”en tiedä miksi 

projekti tehtiin” vastaajat vastasivat kaikki yhteneväisesti olevansa väittämän kanssa täysin 

eri mieltä. Projektin tarkoituksen selkeyttä vastaajille pyrittiin selvittämään myös väittämällä 

numero 9. ” minulle kerrottiin miksi projekti tehdään”. Myös tähän väittämään vastaajat, 

jotka kokivat projektin onnistuneen täydellisesti vastasivat yhteneväisesti olevansa väittä-

män kanssa täysin samaa mieltä.  

 

Avoimella kysymyksellä (numero 10.) ”mistä/miten sait tietää projektista, pyrittiin selvittä-

mään miten tiedon kulku ja projekteista informointi olivat onnistuneet. Vastaajat kertoivat 

saaneensa tiedon projekteista  työkavereilta (1 vastaaja), kehitysryhmässä (1vastaaja) tai pro-

jektipäällikkönä (1 vastaaja) toimimisen kautta, sekä harjoituksen/kokeilun toteutuksen (1 

vastaaja) kautta. Lisäksi yksi vastaajista kertoi vastauksessaan saaneensa tiedon projektista 

henkilökohtaisesti mutta ei tarkentanut keneltä. Yksi vastaajista ei tarkentanut vastaukses-

saan mistä tiedon projektista oli saanut. Kaikki vastaajat, jotka kokivat projektin olleen 
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täydellinen menestys olivat lisäksi täysin samaa mieltä väittämän numero 4. ” projekti oli 

mielestäni tärkeä yksikkömme toiminnan kannalta” kanssa. Kuvassa 21 on esitetty vastauk-

sien yhteneväisyys väittämiin 3., 17., 9. ja 4. Väittämän 22. ”mielestäni yhtiömme/yksik-

kömme hyötyi projektista” vastauksissa on havaittavissa ensimmäinen pieni poikkeama vas-

taajien yksimieleisyydessä, 5 vastaajan ollessa väittämän kanssa täysin samaa mieltä ja yh-

den vastaajan ollessa osittain samaa mieltä (kuva 22). 

 

   

Kuva 21. Vastaus ”täysin samaa mieltä” väittämään 3, 17, 9 ja 4, kun vastaajan kokonaisar-

vosana projektille oli 5. 
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Kuva 22. Vastausten jakauma väittämään 22 ”mielestäni yhtiömme/yksikkömme hyötyi pro-

jektista”, kun vastaajan kokonaisarvosana projektille oli 5.  

 

 Kuudesta vastaajasta, joiden kokonaisarvosana projektille, johon he olivat osallistuneet oli 

ollut 5 (onnistui täydellisesti), kolme vastaajaa vastasi väittämään numero 5. ” Mielestäni 

projekti saavutti sille asetetut tavoitteet” olevansa täysin samaa mieltä väittämän kanssa. 

Kaksi vastaajaa oli väittämän kanssa samaa mieltä ja yksi vastaajista ei osannut sanoa mie-

lipidettään (kuva 23). Toisaalta samat vastaajat vastasivat väittämään 20. ”mielestäni pro-

jekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita” kaikki yhteneväisesti olevansa väittämän 

kanssa täysin eri mieltä. 
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Kuva 23. Vastausten jakautuminen väite 20. Vastaajat joiden yleisarvosana projektille 5. 

 

Selvitettäessä vastaajien osallistumista projektiin tai projektiin mukaan ottamista vastaajat, 

jotka olivat arvioineet projektin onnistuneen täydellisesti (arvo 5) vastasivat väittämään nu-

mero 13. ” minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettä projektin aikana” seuraavasti: täysin samaa 

mieltä oli väittämän kanssa 4 vastaajaa, osittain eri mieltä oli 1 vastaaja, sekä 1 vastaaja oli 

väittämän kanssa täysin eri mieltä. Väittämään 16. ”minulta ei kysytty mielipidettä projektiin 

liittyen” vastasi 3 vastaajaa olevansa täysin eri mieltä, 1 vastaaja olevansa osittain eri mieltä 

ja 2 vastaajaa olevansa täysin samaa mieltä väittämän kanssa (kuva 24.) Väittämään 13 osit-

tain samaa mieltä ollut vastaaja vastasi yhteneväisesti myös väittämään 16 olevansa osittain 

eri mieltä. Samoin yhteneväisesti vastasi vastaaja joka oli ilmoittanut väittämään 13. ole-

vansa täysin eri mieltä (häneltä ei oltu kysytty neuvoa mielipidettä projektin aikana), vastasi 

väittämään 16 olevansa täysin samaa mieltä väittämän kanssa. Mielenkiintoinen on vastaaja, 

joka ilmoitti olevansa väittämän 13. kanssa täysin samaa mieltä, mutta olevansa täysin samaa 

mieltä myös väittämän 16. kanssa. Kyseessä saattaa olla väärinymmärrys tai väärintulkinta. 

Vastaajista 5 koki osallistuneensa projektiin. Tämä ilmenee vastauksista (”täysin eri mieltä”) 

väittämään 15. ”en osallistunut projektiin”. Yksi vastaajista oli väitteen kanssa osittain sa-

maa mieltä. 
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Kuva 24. Vastausten jakautuma väittämään 16 vastaajien kesken joiden yleisarvosana pro-

jektille oli 5. 

 

Väitteeseen 18. ”projektin lopputulos ei ole muuttanut päivittäistä työtäni” vastaajista kaksi 

vastasi olevansa täysin eri mieltä ja 3 olevansa osittain eri mieltä. Yksi vastaajista vastasi 

olevansa väitteen kanssa osittain samaa mieltä. Väittämän 21. ”koen projektin tulosten aut-

tavan minua työssäni” kanssa täysin samaa mieltä oli neljä vastaajaa, yksi vastaaja oli osit-

tain samaa mieltä ja yksi vastaajista ei osannut sanoa mielipidettään väittämään. Jakauma 

esitetty kuvassa 25. Vastaaja joka ilmoitti olevansa osittain samaa mieltä väittämän kanssa 

ettei projektin lopputulos muuttanut hänen päivittäistä työtään (väittämä 18.) koki kuitenkin 

projektin tulosten auttavan häntä työssään (väittämä 21., täysin samaa mieltä). 
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Kuva 25. Vastausten jakauma, väite 21 ”koen projektin tulosten auttavan minua työssäni. 

 

Vastaajista joiden yleisarvosana projektista kokonaisuutena oli 5, viisi vastaajaa koki pro-

jektilla olleen yksikön tai organisaation johdon tuki (vastaus: täysin samaa mieltä). Yksi 

vastaaja vastasi kysymykseen 11. ” tuettiinko projektia organisaation/yksikön johdon ta-

holta?” olevansa osittain samaa mieltä. Väittämällä 14. (”kokemukseni projektista ja sen tu-

loksista on positiivinen”) kartoitettiin vastaajan kokemusta projektista, johon hän oli osallis-

tunut. Vastaajista kaikki (6) ilmoittivat olevansa väittämän kanssa täysin samaa mieltä. Väit-

tämään 19. ” haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin”, kuudesta vas-

taajasta viisi vastasi olevansa täysin samaa mieltä. Yksi vastaaja osannut sanoa mielipidet-

tään.       

 

Avoimiin kysymyksiin 23. ”mitä vastaavissa projekteissa tulisi mielestäsi tulevaisuudessa 

huomioida” ja 24. ”miten projekteista saataisiin parempia” vastauksissa nousi esiin selkeän 

toimeksiannon ja projektiin sitoutumisen merkitys. Tärkeänä vastaajat kokivat myös tehok-

kaan viestinnän ja sen tehostamisen edelleen tulevissa projekteissa. Lisäksi kehitysehdotuk-

sena nostettiin esiin voimakkaampi ja runsaampi työntekijöiden osallistaminen.  Valvonnan 

ja opastuksen (johdon tuen?) merkitystä tulevissa projekteissa myös tuotiin esiin parannus-

ehdotuksissa.  

4

1

1

täysin samaa mieltä Osittain samaa mieltä En osaa sanoa

21. Koen projektin tulosten auttavan minua työssäni.

n=6
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Koko kyselyn vastaajista suurin ryhmä, 17 vastaajaa, koki projektin onnistuneen osittain. 

Tämä ilmenee vastauksesta kysymykseen 25. (”yleisarvosanani projektille kokonaisuutena 

(1–5) 1 = epäonnistunut, 5 = onnistui täydellisesti”), vastaajat valitsivat arvon 4 ”onnistui 

osittain”. Näistä 17 vastaajasta kymmenen ilmoitti olevansa täysin samaa mieltä väittämän 

3 ”minulle oli alusta saakka selvää miksi projekti tehdään” kanssa. Seitsemän vastaajaa il-

moitti olevansa osittain samaa mieltä väittämän kanssa. Väittämään 17. ”en tiedä miksi pro-

jekti tehtiin” kaikki 17 vastaajaa ilmoittivat olevansa täysin eri mieltä. Väittämään numero 

9. ”minulle kerrottiin miksi projekti tehdään”, 17:sta vastaajasta, jotka olivat antaneet pro-

jektille yleisarvosanan 4 kymmenen vastasi olevansa väittämän kanssa täysin samaa mieltä. 

Kuusi vastaajaa ilmoitti olevansa osittain samaa mieltä ja yksi vastaaja ilmoitti olevansa täy-

sin eri mieltä. Mielenkiintoisen vastauksesta tekee informaation lähdettä selvittänyt avoin 

kysymys 10, jonka vastauksessa kyseinen vastaaja kertoo kuitenkin ympäristöpäällikön in-

formoineen häntä projektista. Kyseessä saattaa olla virheellinen valinta tai huolimattomuus 

vastattaessa. Vastauksien jakautuminen esitetty kuvassa 26. Avoimen kysymyksen 10. vas-

tauksista selviää 8 vastaajan olleen mukana projektiryhmässä ja saaneen tiedon sitä kautta. 

Viisi vastaajaa oli saanut tiedon esihenkilöltään tai kollegaltaan. Neljä vastaajaa ilmoitti saa-

neensa informaation projektista muita virallisia informaatiokanavia (esimerkiksi intranet, 

henkilöstöinfo) pitkin. 
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Kuva 26. Vastauksien jakautuminen 17 vastaajan osalta jotka kokivat projektin onnistuneen 

osittain. 

 

Väittämään numero 4. ”projekti oli mielestäni tärkeä yksikkömme toiminnan kannalta” 17 

vastaajan vastaukset jakaantuivat seuraavasti. 10 vastaajaa vastasi olevansa täysin samaa 

mieltä väittämän kanssa. 3 vastaajaa oli osittain samaa mieltä projektin tärkeydestä yksikön 

toiminnalle. Samoin 3 vastaajaa ei osannut ilmoittaa mielipidettään asiasta. 1 vastaajista oli 

täysin eri mieltä väittämän kanssa eli hän ei nähnyt projektia lainkaan tärkeänä kyseiselle 

yksikölle. Vastausten jakautuminen on näytetty kuvassa 27. 

1

6

10

Täysin eri mieltä Osittain samaa mieltä Täysin samaa mieltä

9. Minulle kerrottiin miksi projekti tehdään.

n=17
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Kuva 27. Vastausten jakauma, väittämä 4. Vastaajan yleisarvosana projektille 4 (onnistui 

osittain). 

 

Liittyen edeltävään kysymykseen (tai väittämään), tarkasteltiin väittämällä 22. vastaajien 

mielipidettä tai näkemystä siitä oliko yhtiö tai yksikkö hyötynyt projektista vastaajan mie-

lestä. Väittämään ”mielestäni yhtiö/yksikkömme hyötyi projektista” vastaajista, jotka koki-

vat projektin olleen osittain onnistunut seitsemän vastasi olevansa täysin samaa mieltä. Kah-

deksan vastaajaa ilmoitti olevansa osittain samaa mieltä, yksi vastaaja ei osannut sanoa mie-

lipidettään ja yksi vastaajista oli osittain eri mieltä. Vastausten jakauma esitetty kuvassa 28. 

Vertailtaessa vastaajien vastauksia edellä esitettyihin väittämiin voitiin niiden havaita olevan 

samansuuntaisia. Vastaaja, joka oli kokenut projektin olleen tärkeä yksikön toiminnan kan-

nalta, koki projektin myös hyödyttäneen yhtiötä tai yksikköä. Vastaaja joka ilmoitti olevansa 

täysin eri mieltä projektin tärkeydestä yksikön toiminnan kannalta (väittämä 4.), oli samaa 

mieltä väittämän 22. kanssa. Tämä saattaa tukea näkemystä, että vastaus väittämään 4. oli 

huolimattomuudesta johtuva. Toki myös tämä tulkinta saattaa olla väärä.  

1

3

3
10

Täysin eri mieltä En osaa sanoa Osittain samaa mieltä Täysin samaa mieltä

4. Projketi oli mielestäni tärkeä yksikkömme toiminnan kannalta.

n=17
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Kuva 28. Vastausten jakauma, väittämä 22. Vastaajien yleisarvosana projektille 4 (onnistui 

osittain).  

 

Väittämä numero 5. ”mielestäni projekti saavutti sille asetetut tavoitteet” ja väittämän kont-

rolliväittämä numero 20. ”mielestäni projekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita” toi-

mivat suunnitellulla tavalla. Väittämään viisi vastanneet vastasivat lähes yhdenmukaisesti 

päinvastaisesti väittämään 20. Väittämän 5. vastaajista seitsemän vastasi olevansa täysin sa-

maa mieltä. Yhdeksän vastaajaa oli osittain samaa mieltä väittämän kanssa, yksi vastaaja ei 

osannut kertoa mielipidettään. Väittämän 20. kanssa vastaavasti seitsemän vastaajaa oli täy-

sin eri mieltä, kahdeksan vastaajaa oli osittain eri mieltä väittämän kanssa, yksi vastaaja ei 

osannut kertoa mielipidettään ja yksi vastaaja oli osittain samaa mieltä väittämän kanssa. 

Vastausten jakautuminen väittämiin taulukossa 1. 

 

 

 

 

 

 

1
1

8

7

Osittain eri mieltä En osaa sanoa Osittain samaa mieltä Täysin samaa mieltä

22. Mielestäni yhtiömme/yksikkömme hyötyi projektista.

n=17
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Taulukko 1. Vastaukset väittämä 5 ja väittämä 20. Vastaajien yleisarvosana projektille 4. 

 

 

Väittämän 13. tavoitteena oli kartoittaa vastaajien osallistamista projektissa joka heidän yk-

sikössään oli suoritettu. Väittämä 13. kuului: ”minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettä projek-

tin aikana”. Kontrolli väittämänä toimi väittämä numero 16. ”minulta ei kysytty mielipidet-

täni projektiin liittyen”. Vastaukset toimivat sataprosenttisesti toistensa vastakohtina vas-

tausten analyysin perusteella. Vastaajista, jotka antoivat projektille yleisarvosanan ”onnistui 

osittain” 12 oli väittämän numero 13. kanssa täysin samaa mieltä ja 5 vastaajaa oli osittain 

samaa mieltä (kuva 29). Vastaavasti väittämään 16. vastaajista 12 vastasi olevansa ”täysin 

eri mieltä” ja 5 vastaajaa oli väittämän kanssa osittain eri mieltä.  

 

Väittämän 15 ”en osallistunut projektiin” vastaukset jakaantuivat seuraavasti. Vastaajista 11 

kertoi olevansa väittämän kanssa täysin eri mieltä (he olivat osallistuneet projektiin). Neljä 

vastaajaa kertoi olevansa osittain eri mieltä väittämän kanssa (he olivat osittain osallistuneet 

projektiin). Kaksi vastaajaa oli väittämän kanssa täysin samaa mieltä. Tosin verrattaessa sa-

mojen vastaajien vastauksia väittämiin 13 ja 16, voidaan olettaa molemmissa tapauksissa 

5. Mielestäni projekti saavutti sille asetetut tavoit-
teet. 

20. Mielestäni projekti ei saavuttanut sille 
asetettuja tavoitteita. 

Osittain samaa mieltä Osittain eri mieltä 

Täysin samaa mieltä Täysin eri mieltä 

Osittain samaa mieltä Osittain samaa mieltä 

Osittain samaa mieltä Osittain eri mieltä 

Osittain samaa mieltä Täysin eri mieltä 

Täysin samaa mieltä Täysin eri mieltä 

Osittain samaa mieltä Osittain eri mieltä 

Osittain samaa mieltä Osittain eri mieltä 

Täysin samaa mieltä Täysin eri mieltä 

Täysin samaa mieltä Täysin eri mieltä 

Osittain samaa mieltä Osittain eri mieltä 

Täysin samaa mieltä Täysin eri mieltä 

Osittain samaa mieltä Osittain eri mieltä 

Täysin samaa mieltä Täysin eri mieltä 

En osaa sanoa En osaa sanoa 

Täysin samaa mieltä Osittain eri mieltä 

Osittain samaa mieltä Osittain eri mieltä 
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olevan vastauksissa virhe johtuen esimerkiksi huolimattomuudesta. Vastaukset väittämään 

15 eivät ole vastaajilla loogisia vastausten väittämiin 13 ja 16 kanssa. 

 

 

Kuva 29. Vastausten jakauma, väittämä 13. Vastaajat joiden yleisarvosana projektille oli 4, 

onnistui osittain. 

 

Väittämään 18. ”projektin lopputulos ei ole muuttanut päivittäistä työtäni” vastaajista 3 il-

moitti olevansa täysin eri mieltä. 9 vastaajaa ilmoitti olevansa väittämän kanssa osittain eri 

mieltä. Kaksi vastaajaa 17:sta ilmoitti olevansa väittämän kanssa osittain samaa mieltä ja 1 

vastaaja olevansa täysin samaa mieltä. 2 vastaajaa ei osannut kertoa mielipidettään. Väittä-

män 21. ”koen projektin tulosten auttavan minua työssäni” vastauksissa täysin samaa mieltä 

väittämän kanssa oli 2 vastaajista. Kymmenen vastaajaa oli osittain samaa mieltä väittämän 

kanssa ja 1 vastaaja osittain eri mieltä. Yksi vastaajista ilmoitti olevansa täysin eri mieltä. 

Kolme vastaajaa ei osannut kertoa väittämään mielipidettään. Tutkittaessa vastauksia ristiin 

väittämien 18. ja 21. välillä ja kiinnitettäessä huomiota yksittäisten vastaajien vastauksiin 

voidaan todeta suurimman osan kokeneen projektin lopputuloksen vaikuttaneen henkilöiden 

työhön mutta hyödyttäneen heitä. Mitä voimakkaampi oli henkilön reaktio väittämään 18, 

5

12

osittain samaa mieltä täysin samaa mieltä

13. minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettä projketin aikana.

n=17
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sitä suurempi oli vastausten perusteella vastaajan saama apu projektista (väittämä 21). Toki 

vastauksissa oli myös muutama toisen äärilaidan mielipide. Johtopäätöksenä voidaan sanoa 

projektien keskimäärin onnistuneen ja vastaajien saaneen niiden tuloksista apua työhönsä tai 

helpottaneen heidän työtään. Väittämien 18 ja 21 vastausten jakautumat esitetty kuvissa 30 

ja 31.  

 

 

Kuva 30. Vastausten jakauma väittämään 18. Vastaajien yleisarvosana projektille 4. 

 

 

3

9

2

2

1

Täysin eri mieltä Osittain eri mieltä En osaa sanoa Osittain samaa mieltä Täysin samaa mieltä

18. Projektin lopputulos ei ole muuttanut päivittäistä työtäni.

n=17
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Kuva 31. Vastausten jakauma väittämään 21. Vastaajien yleisarvosana projektille 4. 

Kysymys 11. ”tuettiinko projektia organisaation/yksikön johdon taholta?” pyrki tarkastele-

maan vastaajien mielipidettä siitä oliko projektilla heidän mielestään johdon tuki ja vaiku-

tusvalta takanaan tai ilmenikö tämä vastaajien mielestä. Seitsemästätoista vastaajasta, jotka 

olivat arvioineen projektin osittain onnistuneeksi, yhdeksän vastaajaa koki projektilla olleen 

johdon vahva tuki takanaan (vastaus: täysin samaa mieltä). Viiden vastaajan mielestä pro-

jektilla oli ollut osittainen tuki takanaan. Kaksi vastaajaa ei osannut sanoa vastausta ja yhden 

vastaajan mielestä tukea ei ollut ollut lainkaan (vastaus: täysin eri mieltä). 

 

Tutkimus pyrki selvittämään vastaajien kokemusta projektista (positiivinen-negatiivinen) 

väittämien 14. ja 19. avulla. Väittämä 14. oli ”kokemukseni projektista ja sen tuloksista on 

positiivinen”. Vastaajista, jotka arvioivat projektin osittain onnistuneeksi, viisi ilmoitti ole-

vansa väittämän kanssa täysin samaa mieltä ja 12 vastaajaa olevansa osittain samaa mieltä. 

Vastausten jakauma esitetty kuvassa 32. Väittämän 19. ”haluaisin osallistua vastaaviin pro-

jekteihin tulevaisuudessakin” kanssa täysin samaa mieltä oli edellä mainituista 17:sta vas-

taajasta kolme. 12 vastaajaa oli osittain samaa mieltä ja kaksi vastaajaa ei osannut sanoa 

mielipidettään. Vastausten jakautuminen väittämään 19 on nähtävissä kuvasta 33.    

 

1
1

3

10

2

Täysin eri mieltä Osittain eri mieltä En osaa sanoa Osittain samaa mieltä Täysin samaa mieltä

21. Koen projketin tulosten auttavan minua työssäni.

n=17
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Kuva 32. Vastausten jakauma ja väittämä 14. Vastaajien yleisarvosana projektille 4. 

 

 

Kuva 33. Vastausten jakautuminen väittämään 19. Vastaajien yleisarvosana projektille 4. 

 

Vastaajista, jotka olivat arvioineet projektin osittain onnistuneeksi (kaikkiaan 17) yhdeksän 

(eli 53 prosenttia) painotti henkilöstön mukaan ottamista, ryhmän muodostamisen huomioi-

mista ja työntekijöiden tehokkaampaa osallistamista projekteissa ehdotuksena avoimeen ky-

symykseen ”kuinka projekteista saataisiin parempia”. Myös tiedonkulun merkitystä 

12

5

Osittain samaa mieltä Täysin samaa mieltä

14. Kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen.

n=17

2

12

3

En osaa sanoa Osittain samaa mieltä Täysin samaa mieltä

19. Haluaisin osallistua vastaaviin projketeihin tulevaisuudessakin.

n=17
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painotettiin tehokkaamman yhteistyön (esihenkilön ja operaattorin) kautta. Myös riittävää 

aikaa sisäistää uudistus, sekä aikaa miettiä laajalla kokoonpanolla ratkaisuja havaittuihin on-

gelmiin korostettiin vastauksissa avoimiin kysymyksiin. 

 

Yksi vastaajista ei osannut arvioida tai ei pystynyt muodostamaan mielipidettä siitä, oliko 

projekti onnistunut vai epäonnistunut kokonaisuutena (kysymys 25, arvo 3). Vastauksien 

mukaan hän ei tiennyt miksi projekti tehdään ja avoimen kysymyksen vastauksen mukaan 

hänellä ”ei ollut mitään tietoa koko projektista”. Hänelle ei oltu vastauksen mukaan kerrottu 

miksi projekti tehdään eikä hän tiennyt tuettiinko sitä organisaation tai yksikön johdon ta-

holta. Vastaajan mielestä projekti ei näkynyt hänen päivittäisessä työssään. Hänen kokemuk-

sensa projektista ja sen tuloksista oli voimakkaan negatiivinen. Vastaajan vastauksen mu-

kaan hän  ei osallistunut projektiin eikä häneltä myöskään oltu tiedusteltu neuvoa tai mieli-

pidettä projektiin liittyen. Vastaaja ei kokenut projektin vaikuttaneen millään tavoin hänen 

päivittäiseen työhönsä. Vastaaja ei osannut sanoa projektin tavoitteiden toteutumisesta tai 

halustaan osallistua vastaaviin tulevaisuudessa. Vastaajan vastauksista ilmenee selkeästi 

ettei häntä ole informoitu millään tavalla käynnissä olleesta projektista. Toisaalta, olisi mie-

lenkiintoista tietää miten kyseinen henkilö on onnistunut työskentelemään täysin ilman kos-

ketusta projektiin, joka ilmeisesti on kuitenkin tarkoitettu koskettamaan hänen työtään. Tai 

onhan mahdollista, että kysely on ohjautunut henkilölle, jolla ei ole ollut mitään kosketus-

pintaa projektiin mitään kautta työssään. Tämä vaihtoehto nousee vastauksien perusteella 

jopa todennäköiseksi. Toisaalta henkilön vastaukset nostavat esiin tarpeen tehokkaaseen in-

formaation jakamiseen projektien ja muutosten tarkoituksesta, mitä tehdään, milloin ja miten 

se näkyy mahdollisesti ihmisten työssä.         

 

Kahden tutkimukseen osallistuneen henkilön mielestä heitä koskettanut projekti oli epäon-

nistunut osittain, eli he olivat vastanneet kysymykseen numero 25. ja antaneet yleisarvosa-

naksi projektille epäonnistui osittain (arvo 2). Väittämään numero 3. ”minulle oli alusta 

saakka selvää miksi projekti tehdään” he vastasivat olevansa osittain samaa mieltä. Vastaa-

vasti väittämään 17. ”en tiedä miksi projekti tehtiin” he vastasivat yhtenevästi molemmat 

olevansa väittämän kanssa osittain eri mieltä. Väittämään numero 9 ”minulle kerrottiin miksi 

projekti tehdään” toinen vastaajista ilmoitti olevansa väittämän kanssa osittain samaa mieltä 
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ja toinen vastaajista ilmoitti olevansa osittain eri mieltä. Avoimen kysymyksen numero 10, 

joka pyrki selvittämään miten tieto oli jaettu vastaajille projekteista, vastaukset eivät avan-

neet vastaajien tiedonkulkukanavia. Toinen vastaajista ei vastannut kysymykseen, toinen il-

moitti hänelle kerrotun projektista, mutta hän ei avannut kuka tai millä lailla hänelle oli ker-

rottu asiasta. Väittämään numero neljä ”projekti oli mielestäni tärkeä yksikkömme toimin-

nan kannalta” molemmat vastaajat ilmoittivat olevansa osittain samaa mieltä väittämän 

kanssa. Kumpikaan vastaajista, jotka kokivat projektin yleisarvosanan olevan epäonnistui 

osittain, eivät osanneet sanoa mielipidettään väittämään numero 22. ”mielestäni yhti-

ömme/yksikkömme hyötyi projektista”. Väittämän kontrolliväittämään numero 22. ”mieles-

täni projekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita” toinen vastaajista vastasi johdonmu-

kaisesti väittämän 5. vastauksensa kanssa. Toisen vastaajan vastaus oli ristiriidassa väittä-

män 5. vastauksen kanssa. 

  

Vastaajat (2) joiden yleisarvosana projektille oli ”epäonnistui osittain” vastasivat väittämään 

numero 5. ”mielestäni projekti saavutti sille asetetut tavoitteet” toisistaan eriävästi. Toinen 

vastaajista oli väittämän kanssa osittain samaa mieltä ja toinen vastaajista oli väittämän 

kanssa osittain samaa mieltä. Väittämän 5. kontrolliväittämään numero 22. ”mielestäni pro-

jekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita” toinen vastaajista vastasi johdonmukaisesti 

väittämän 5 vastauksensa kanssa. Toisen vastaajan vastaus oli ristiriidassa väittämän 5 vas-

tauksen kanssa. Väittämään numero 13. ”minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettä projektin ai-

kana”, joka pyrki selvittämään vastaajien osallistamista projektiin, toinen vastaajista vastasi 

olevansa osittain samaa mieltä väittämän kanssa. Toinen vastaajista ei osannut sanoa mieli-

pidettään. Toisaalta väittämään numero 16. ”minulta ei kysytty mielipidettä projektiin liit-

tyen” kumpikin ilmoitti olevansa osittain eri mieltä väittämän kanssa. Väittämän 15. ”en 

osallistunut projektiin” kanssa toinen vastaajista oli osittain eri mieltä, toinen vastaajista oli 

puolestaan täysin eri mieltä. Vastauksiensa perusteella voidaan muodostaa johtopäätös, että 

vastaajat ovat olleet mukana projektissa ja kokeneet päässeensä ainakin jollain tasolla vai-

kuttamaan projektin etenemiseen tai lopputulemaan. 

 

Kysyttäessä edellä käsiteltyjen kahden vastaajan mielipidettä liittyen projektin aiheuttamiin 

vaikutuksiin heidän työhönsä väittämässä 18. ”projektin lopputulos ei ole muuttanut 
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päivittäistä työtäni”, toinen vastaajista oli väittämän kanssa osittain eri mieltä ja toinen vas-

taaja täysin eri mieltä. Väittämään numero 21. ”koen projektin tulosten auttavan minua työs-

säni” toinen vastaajista ilmoitti olevansa väittämän kanssa osittain eri mieltä ja toinen vas-

taaja ei osannut sanoa mielipidettään projektin vaikutuksesta työhönsä. Kummallakaan kah-

desta vastaajasta ei ollut mielipidettä kysyttäessä tuettiinko projektia organisaation tai yksi-

kön johdon taholta (kysymys 11). Tiedusteltaessa vastaajien kokemusta projektista väittä-

mällä 14. ”kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen” oli toisen vastaajan 

vastaus osittain eri mieltä. Toinen vastaaja ilmoitti ettei hänellä ole mielipidettä väittämään. 

Väittämään 19. ”haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin” toinen vas-

taajista, jotka olivat arvioineet projektin johon olivat osallistuneet epäonnistuneen osittain 

vastasi olevansa täysin samaa mieltä. Toinen vastaajista ilmoitti olevansa väittämän kanssa 

täysin eri mieltä. Avoimeen kysymykseen numero 23. ”mitä vastaavissa projekteissa tulisi 

tulevaisuudessa huomioida?” ei saatu projekteja prosesseina käsitteleviä vastauksia. Toiseen 

avoimeen kysymykseen, numero 24. ”miten projekteista saataisiin parempia?” kehitysehdo-

tuksena esitettiin kerätä enemmän tietoa projektin kohteilta projektin aikana.  
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6 Johtopäätökset 
 

Seuraavassa on tarkasteltu suoritetun tutkimuksen tuloksia ja saatuja vastauksia suhteessa 

kirjallisuudessa esitettyyn teoriaan. Kotterin (2012) 8-askeleen mallin askelista ensimmäi-

nen (tiedosta nykytila ja sen rikkomisen tärkeys), kolmas askel (luo muutosta vaativa visio) 

ja neljäs askel (viesti muutos, strategia ja visio) kiinnittävät huomiota nykytilaan ja sen rik-

komiseen sekä muutoksen tarpeellisuuden, jopa kriittisyyden, viestimiseen. Lewin (Came-

ron ja Green 2020) on ilmaissut saman 3-askeleen mallissaan ohjeistuksella suorittaa toi-

menpiteitä, jotka mahdollistavat muutoksen. Tämä voidaan ymmärtää muutoksen viestimi-

sen tarpeellisuutena sekä selventämällä muutoksen kohteille miksi ja miten muutos tehdään. 

Carnall (2003) on muutoksen johtamisen mallissaan korostanut vastaavia seikkoja kolmessa 

kohdassa. Carnallin mukaan tulee tiedostaa nykytila ja tulevaisuuden tila. Lisäksi tulee aset-

taa selkeä strateginen tavoite. Carnall myös kehottaa viestimään muutoksella tavoiteltavat 

hyödyt kaikille osapuolille. Myös ADKAR -malli (tai työkalu) tunnistaa tunnustettujen teo-

rioiden esiin nostaman seikan ohjeistamalla (Hiat ja Creasey 2020) vahvistamaan halua muu-

tokseen viestimällä muutoksesta mitä, miksi ja miten muutos toteutetaan ja mitkä sen muu-

toksen vaikutusten oletetaan olevan.  

 

Väittämällä 3. (”minulle oli alusta saakka selvää miksi projekti tehdään”) pyrittiin selvittä-

mään kuinka projekteissa oltiin onnistuttu viestimään projektin (muutoksen) tarpeellisuus ja 

tarkoitus ennen sen aloittamista. Väittämä 9. ”minulle kerrottiin miksi projekti tehdään” ja 

väittämän tarkentava kysymys 10. ”miten/mistä sait tietää projektista” pyrkivät selvittämään 

projektin tarkoituksen viestimistä ja miten siinä onnistuminen oli vaikuttanut kokemukseen 

projektin onnistumisesta kokonaisuutena. Vastaajista (yhteensä 23 vastaajaa), jotka olivat 

antaneet projektille yleisarvosanan 5 tai 4 (onnistui täydellisesti tai onnistui osittain), 16 

(noin70 prosenttia) oli täysin samaa mieltä väittämän numero 3. kanssa ja 7 vastaajaa (30 

prosenttia) oli osittain samaa mieltä. Kaksi vastaajaa, joiden mielestä projekti oli osittain 

epäonnistunut vastasivat olevansa väittämän 3. kanssa osittain samaa mieltä. Vastaaja, joka 

ei osannut arvioida projektia yleisarvosanalla oli väittämän 3. kanssa täysin eri mieltä eli hän 

ei tiennyt miksi projekti tehtiin. Näiltä osin vastaukset tukevat teorian esittämää näkökulmaa 

muutoksen tarpeellisuuden ja tarkoituksenmukaisuuden sekä muutoksen onnistumisen vä-

listä yhteneväisyyttä. Väittämään 9. ”minulle kerrottiin miksi projekti tehdään” 23 
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vastaajasta, jotka olivat antaneet projektille yleisarvosanan 4 tai 5, kuusitoista (noin 70 pro-

senttia) vastasi olevansa täysin samaa mieltä. Kuusi vastaajaa (26 prosenttia) vastasi ole-

vansa osittain samaa mieltä. Yksi vastaaja (noin 4 prosenttia) vastasi olevansa täysin eri 

mieltä. Hän kuitenkin kertoi avoimessa kysymyksessä numero 10. saaneensa tiedon esihen-

kilöltään projektista. Vastaus väittämään 9. saattaa kysymyksen 10. vastauksen perusteella 

olla erheellisesti merkitty. Kahdesta henkilöstä, jotka katsoivat projektin osittain epäonnis-

tuneen toinen oli väittämän 9. kanssa osittain samaa mieltä, toinen vastaaja osittain eri 

mieltä. Tulosten perusteella voidaan vetää johtopäätös siitä, että suoritettavan projektin tar-

koituksen selventäminen ja viestiminen henkilöstölle voidaan katsoa toimivan tekijänä pro-

jektin menestykselle metsäteollisuuden pienprojekteissa. 

 

Kotterin (2012) toinen askel neuvoo muutosta hallitsemaan ja onnistuneesti läpiviemään 

pyrkivän kokoamaan ohjaavan vaikutusvaltaisen ryhmän muutoksen taustalle. Carnall 

(2003) vastaavasti ohjeistaa varmistamaan ylemmän johdon tuen muutokselle. Ja toisaalta 

ADKAR-työkalu neuvoo johtamaan muutosta. Nämä kaikki voidaan nähdä tarpeellisina, 

jotta muutoksen kohteeksi joutuvat tuntevat, että muutosta halutaan myös yrityksen tai or-

ganisaation johdon tasolta. Tämän voidaan nähdä yhtäläisesti viestivän muutoksen tärkey-

destä, jopa kriittisyydestä organisaatiolle. Samoin, että muutoksen kriittisyys on tiedostettu 

yhtiön tai organisaation johdossa asti. Tutkimuksen kysymys numero 11. ”tuettiinko projek-

tia organisaation tai yksikön johdon taholta?” pyrki selvittämään vastaajien mielipidettä tai 

saamaa vaikutelmaa oliko projektilla heidän mielestään ylemmän tason tuki. Vastaajista, 

jotka olivat arvioineet projektin onnistuneen täydellisesti tai onnistuneen osittain (23 vastaa-

jaa)  14 vastaaja (noin 61 prosenttia) oli täysin samaa mieltä siitä, että projektilla oli organi-

saation tai yksikön johdon tuki. Viisi 23:sta vastaajasta (noin 22 prosenttia) oli osittain samaa 

mieltä organisaation tai yksikön johdon tuesta ja kaksi vastaajaa (noin 7 prosenttia) ei osan-

nut sanoa mielipidettään. Yksi vastaajista oli osittain eri mieltä ja yksi vastaaja täysin eri 

mieltä johdon tuesta projektille. Johtopäätöksenä voidaan katsoa projektin kriittisyyden or-

ganisaatiolle ja johdon sille osoittaman tuen toimivan ainakin jonkinlaisena menestyksen 

mahdollistavana tekijänä metsäteollisuuden projekteissa.   
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Lewin (Cameron ja Green 2020) on 3-askeleen mallissaan määitellyt yksinkertaiseksi ohje-

nuoraksi muutosten läpiviemiseksi askeleen osallistaa ihmisiä. Carnall (2003) on vastaavasti 

neuvonut ottamaan keskijohdon ja työntekijät mukaan osaksi muutosprosessia ja vastaavasti 

Kotterin (2012) voidaan katsoa viittavan samaan askeleellaan numero 5. joka kehottaa pois-

tamaan muutosta vastustavat voimat ja esteet. Lewinin ja Carnallin mukaan tämä voidaan 

saavuttaa esimerkiksi osallistamalla ihmisiä. Voidaan väittää, että mikäli ihminen kokee ole-

vansa mukana päättämässä asioista hän todennäköisesti kokee lievempää vastarintaa muu-

tosta kohtaan. Samoin Carnall on painottanut ”muutoksen omistamista” ja tämän positiivista 

vaikutusta suhtautumisessa muutokseen. Tutkimuksessa vastaajien osallistumista projektiin 

tai projektiin mukaan ottamista tarkasteltiin väittämien 13. (”minulta kysyttiin neuvoa/mie-

lipidettä projektin aikana”), 15. (”en osallistunut projektiin”) ja väittämän numero 16. (”mi-

nulta ei kysytty mielipidettäni projektiin liittyen”) kautta.  

 

Vastaajista, jotka arvioivat projektin onnistuneen täysin tai osittain (arvosana 5 tai 4) oli 

väittämän 13. kanssa täysin samaa mieltä 16 vastaajaa. Osittain samaa mieltä väittämän 

kanssa oli viisi vastaajaa. Osittain eri mieltä oli yksi vastaaja ja täysin eri mieltä väittämän 

kanssa samoin yksi vastaaja. Väittämään 15. ”en osallistunut projektiin” näistä 23:sta vas-

taajasta täysin samaa mieltä oli 2 vastaajaa ja osittain samaa mieltä oli vastaajista 1 vastaaja. 

Täysin eri mieltä väittämän kanssa vastaajista oli kuusitoista ja osittain eri mieltä 4 vastaajaa. 

Vastaajista jotka arvioivat projektin olleen osittainen tai täydellinen menestys vastasi väit-

tään 16. ”minulta ei kysytty mielipidettäni projektiin liittyen” 17 olevansa väittämän kanssa 

täysin eri mieltä. Kolme vastaajista ilmoitti olevansa osittain eri mieltä väitteen kanssa. 

Kolme vastaajaa ilmoitti olevansa väittämän kanssa täysin samaa mieltä. Näistä kolmesta 

vastaajasta kaksi vastasi loogisesti väittämän 16. vastauksen kanssa väittämien 13. ja 15. 

vastauksissa. Johtopäätöksenä voidaan sanoa, ainakin suoritetun tutkimuksen laajuudessa, 

osallistamisen toimivan menestystekijänä metsäteollisuuden pienprojekteissa.  

 

Kotter (2012) on esittämässään muutosjohtamisen kahdeksan askeleen mallissaan askeleessa 

numero 6 ohjeistanut huomioimaan lyhyen aikavälin voittojen merkityksen ja ohjeistanut 

juhlimaan niitä mahdollisuuden ilmaantuessa. Tällä Kotter tarkoittaa tarvetta luoda positii-

vinen kuva muutoksesta ja siihen assosioiduista tekijöistä. Voidaan olettaa ihmisten 
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suhtautuvan positiivisemmin kohtaamaansa muutokseen, mikäli he kokevat sen positiivisena 

ja he kokevat muutoksesta seuraavat tuntemukset jotain hyvää ja positiivista tuottavina. As-

keleessa seitsemän Kotter ohjeistaakin hyödyntämään muutoksen tuoma menestys suurem-

man muutoksen läpiviemiseksi. Ehkä Kotterin ajatuksen voi kiteyttää vanhaan lauseeseen 

joka toteaa menestyksen luovan menestystä. Kun muutos viedään läpi onnistuneesti ja tar-

koituksenmukaisesti on todennäköisempää, että vastustus seuraavaa muutosta kohtaan ei ole 

niin suurta kuin edeltävän muutoksen epäonnistuttua.  

 

Tutkimuksen väittämät 14. ja 19. tiedustelivat vastaajien kokemusta projektista (väittämä 

14. ”kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen”) ja halukkuutta tulevaisuu-

dessa osallistua vastaavaan kokemuksensa perusteella suoritetusta projektista (väittämä 19. 

”haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin”). Vastaajat, jotka olivat ar-

vioineet projektin yleisarvosanaksi 4 tai 5, eli onnistui osittain tai projekti onnistui täydelli-

sesti, vastasivat väittämiin seuraavasti. 23 vastaajasta täysin samaa mieltä projektista ja sen 

tuloksista positiivisena kokemuksena oli 11 vastaajaa ja osittain samaa mieltä 12 vastaajaa. 

Väittämän 19. ”haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin” kanssa täy-

sin samaa mieltä oli kahdeksan vastaajaa. Vastaajista osittain samaa mieltä oli 12 vastaajaa. 

Kolme vastaajaa ei osannut ilmaista mielipidettään väittämään. Näistä kolmesta vastaajasta 

kaksi oli väittämän numero 13. kanssa täysin samaa mieltä, eli heidän kokemuksensa oli 

ollut positiivinen projektiin liittyen ja yksi vastaajaa oli väittämän kanssa osittain samaa 

mieltä. Näiden henkilöiden epävarmuus ilmaista kantaansa on saattanut johtua muista teki-

jöistä kuin heidän kokemuksestaan liittyen tarkasteltuun projektiin. Johtopäätöksenä voi-

daan todeta henkilöiden jotka ovat vastanneet kokeneensa projektin täysin tai osittain onnis-

tuneeksi, myös kokeneen sen ainakin osittain positiivisena kokemuksena. Samoin heidän 

halukkuutensa myös tulevaisuudessa osallistua on vastausten valossa ainakin kohtalainen. 

Kuinka hyvin nämä tekijät toimivat menestystekijöinä tulevissa projekteissa metsäteollisuu-

dessa, jää tällä tarkastelulla epävarmaksi sanoa. 

 

Tarkasteltaessa projektin tarkoituksenmukaisuutta ja kuinka vahvasti vastaajat, jotka olivat 

kokeneet projektin onnistuneen täydellisesti tai osittain olivat kokeneet tärkeyden, tarkastel-

tiin vastaajien vastukset väittämiin numero 4. ja 22. Väittämän numero 4. ”projekti oli 
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mielestäni tärkeä yksikkömme toiminnan kannalta” kanssa täysin samaa mieltä oli 23:sta 

vastaajasta 16 vastaajaa. Osittain samaa mieltä oli kolme vastaajaa ja yksi vastaaja oli täysin 

eri mieltä. Kolme vastaajaa eivät osanneet sanoa mielipidettään. Väittämän numero 22. 

”mielestäni yhtiömme/yksikkömme hyötyi projektista” kanssa täysin samaa mieltä oli 12 

vastaajaa. Osittain samaa mieltä oli yhdeksän vastaajista ja yksi vastaajista oli osittain eri 

mieltä. Yksi vastaaja ei osannut sanoa mielipidettään. Henkilö, joka oli vastannut olevansa 

täysin eri mieltä projektin tärkeydestä yksikön toiminnan kannalta oli täysin samaa mieltä 

projektin hyödystä yhtiölle tai yksikölle. Kyseessä saattaa olla tulkinta ero kysymyksen 

skaalauksen asettelusta. Vastaaja, joka ei osannut ilmoittaa mielipidettään hyötyikö yhtiö tai 

yksikkö projektista oli osittain samaa mieltä projektin hyödystä yksikön toiminnan kannalta. 

Ero saattaa aiheutua kysymyksen asettelusta ja sen mahdollistamasta tulkintaerosta. Johto-

päätöksenä voidaan todeta, että selvyys siitä onko  projektin tärkeys ja hyöty yksikölle tai 

yhtiölle menestystekijä metsäteollisuuden pienprojekteissa ei selviä tässä tutkimuksessa. 

Voidaan olettaa, että mikäli tärkeys ja hyöty ovat selvillä ennen projektia, ne saattavat toimia 

motivoivina tekijöinä. Kysymyksen asettelu antaa kuitenkin mahdollisuuden tehdä arvioin-

nin jälkikäteen. Tällöin arvio ei ole vaikuttanut projektin onnistumiseen. Menestystekijä vaa-

tisi lisää tutkimusta jotta sen merkitys voitaisiin todentaa.   

 

Kotterin (2012) 8-askeleen mallin viimeinen askel kuuluu ”juurruta ja ankkuroi muutos or-

ganisaatioon”. Samaan juurrutukseen on Carnall (2003) kehoittanut mallissaan antamalla 

ohjeen tukea ja palkita halutusta toiminnasta. Lisäksi Carnall painottaa antamaan palautetta 

ja kannustamaan, jotta haluttu toimintatapa saavutetaan. Myös ADKAR -työkalu (Hiat ha 

Creasey 2020) neuvoo voimistamaan haluttua muutosta ja juurruttamaan sen organisaatioon. 

Ja vielä Lewinkin on tunnistanut tarpeen 3-askeleen mallissaan ja ohjeistanut varmistamaan 

muutoksen pysyvyys tekemällä asioita uudella tavalla. Projektin vaikutusta vastaajien työ-

hön ja uusien toimintatapojen käyttöönottoa kartoitettiin tutkimuksessa väittämillä numero 

18. ”projektin lopputulos ei ole muuttanut päivittäistä työtäni” ja numero 21. ”koen projektin 

tulosten auttavan minua työssäni”, sekä numero 7. ”vanha tapa toimia (tai tilanne ennen pro-

jektia) oli mielestäni parempi”. Vastaajista, jotka kokivat projektin olleen osittainen tai täy-

dellinen menestys 17 vastaajaa oli täysin tai osittain eri mieltä väittämän 18 kanssa. Neljä 

vastaajista oli osittain tai täysin samaa mieltä ja kaksi vastaajaa ei osannut sanoa mielipidet-

tään. 
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Väittämän 21. ”koen projektin tulosten auttavan minua työssäni” kanssa 23:sta vastaajasta 

täysin samaa mieltä oli kuusi vastaajaa ja osittain samaa mieltä oli vastaajista 11 henkilöä. 

Mielipidettään ei vastaajista osannut kertoa neljä vastaajaa. Yksi vastaaja oli väittämän 

kanssa täysin eri mieltä eli hän ei kokenut projektin tulosten auttavan häntä työssään, vaan 

jopa päinvastoin. Yksi vastaaja oli osittain eri mieltä esitetyn väittämän 21. kanssa. Esitettä-

essä vastaajille, jotka olivat kokeneet projektin menestykseksi tai ainakin osittain onnistu-

neeksi väittämä 7. ”vanha tapa toimia (tai tilanne ennen projektia) oli mielestäni parempi” 

vastaajista kuusi oli väittämän kanssa täysin eri mieltä. Kymmenen vastaajaa oli väittämän 

kanssa osittain eri mieltä ja kuusi  vastaajaa ei osannut muodostaa mielipidettään. Yksi vas-

taajista oli osittain samaa mieltä eli hänen mielestään vanha tapa toimia oli ainakin osittain 

ollut parempi kuin projektin myötä esitelty uusi tapa. Johtopäätöstä muutoksen juurruttami-

sesta käytäntöön on vaikea vielä tällä tutkimuksen laajuudella tehdä. Tulosten perusteella 

voidaan todeta henkilöiden, jotka kokivat projektin menestykseksi myös pääsääntöisesti tun-

teneen sen myös vaikuttaneen omaan työhönsä tavalla tai toisella. Johtopäätös siitä kuinka 

vahvana menestystekijänä tätä voidaan pitää, vaatisi laajempaa tutkimusta.    

Tarkasteltaessa kyselyn vastauksia ja saatujen  tulosten perusteella voidaan havaita seuraavia 

tekijöitä pienprojekteihin liittyen. Vastaajat, jotka kokivat projektin onnistuneen täydellisesti 

(arvo 5, kysymys 25. ”yleisarvosanani projektille kokonaisuutena 1 - 5”) olivat kaikki täysin 

samaa mieltä väittämän numeron 3 .”minulle oli alusta saakka selvää miksi projekti tehdään” 

kanssa. Väittämän 3 kontrolliväittämään numero 17. ”en tiedä miksi projekti tehtiin” vastaa-

jat vastasivat kaikki yhteneväisesti olevansa väittämän kanssa täysin eri mieltä. Projektin 

tarkoituksen selkeyttä vastaajille pyrittiin selvittämään myös väittämällä numero 9. ” mi-

nulle kerrottiin miksi projekti tehdään”. Myös tähän väittämään vastaajat, jotka kokivat pro-

jektin onnistuneen täydellisesti vastasivat yhteneväisesti olevansa väittämän kanssa täysin 

samaa mieltä. Avoimeen kysymykseen (numero 10.) ”mistä/miten sait tietää projektista, vas-

taajat kertoivat tulleen työkavereilta, kehitysryhmässä tai projektipäällikkönä toimimisen 

kautta, sekä harjoituksen/kokeilun toteutuksen kautta. Yksi vastaajista kertoi vastauksessaan 

saaneensa tiedon projektista henkilökohtaisesti. Yksi vastaajista ei tarkentanut vastaukses-

saan mistä tiedon projektista oli saanut. Kaikki vastaajat, jotka kokivat projektin olleen täy-

dellinen menestys olivat täysin samaa mieltä väittämän numero 4. ” projekti oli mielestäni 

tärkeä yksikkömme toiminnan kannalta” kanssa. Väittämän 22. ”mielestäni 
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yhtiömme/yksikkömme hyötyi projektista” vastauksissa on pieni poikkeama yksimieleisyy-

dessä 5 vastaajan ollessa väittämän kanssa täysin samaa mieltä ja yhden vastaajan ollessa 

osittain samaa mieltä.      

 

Johtopäätöksenä voidaan todeta, että tutkimuksen perusteella on mahdollista tunnistaa teki-

jöitä, jotka parantavat pienprojektien menestyksen mahdollisuutta metsäteollisuudessa. Hen-

kilöt, jotka olivat kokeneet projektin onnistuneen täydellisesti tai onnistuneen osittain, olivat 

vastauksiensa perusteella pääosin kokeneet projektin yksikkönsä kannalta tärkeäksi ja kat-

soivat yhtiön tai yksikkönsä hyötyvän projektin tuloksista. Tosin se, missä vaiheessa tärkey-

starkastelu tehdään vaikuttaa menestystekijän arviointiin. Mikäli kyse on tärkeyden tarkas-

telusta ja ymmärtämisestä ennen projektin aloittamista, voidaan yhteneväisyys nähdä esi-

merkiksi Kotterin 8-askeleen mallin esittämän muutoksen kriittisyyden ja tarkoituksen tär-

keyden tiedostamisen kanssa. Myös Carnall on korostanut mallissaan halutun tulevaisuuden 

tilan ymmärtämisen tärkeyttä. Tätä vasten tarkasteltuna vastaajat, jotka kokivat projektin 

onnistuneen täydellisesti olivat olleet tietoisia siitä miksi projekti tehdään. Samoin suurin 

osa vastaajista (16/23), jotka kokivat projektin onnistuneen täydellisesti tai osittain olivat 

kokeneet, että heidän neuvojansa tai mielipidettään oli kysytty projektiin liittyen. Tämä vas-

taa Lewinin, Nadlerin ja Tushmanin sekä Carnallin esittämiä löydöksiä ihmisten osallista-

misen tarpeellisuudesta muutosprosessien ja muutoksien läpiviemisen onnistumiseksi. 

Edellä mainitut teoreetikot ovat maininneet ihmisten motivaation suorittaa vaaditut muutok-

set olevan suurempi, mikäli ihmisellä on mahdollisuus kokea vaikuttavansa muutokseen. 

Samoin ihmisen muutosvastarinta pienenee, kun hänellä ei ole tunnetta hallinnan menettä-

misestä muutoksen suhteen. Vastaajat, jotka kokivat projektin onnistuneen täydellisesti nä-

kivät mahdollisuuksia parantaa tulevia projekteja viestinnän tehostamisella ennestään, sel-

keällä toimeksiannolla ja osallistamalla enemmän työntekijöitä. Näiden kohtien voidaan 

nähdä tukevan aiemmin esitettyjä johtopäätöksiä. Suurin osa vastaajista (20 vastaajaa 23:sta) 

jotka arvioivat projektin onnistuneen täydellisesti tai osittain kokivat projektin nauttineen 

johdon tukea. Tämä menestystekijä on esitetty esimerkiksi Carnallin toimesta julkaistussa 

teoriassa.  
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Toisaalta samoihin johtopäätöksiin voidaan tulla myös tarkastelemalla vastaajia, joiden mie-

lestä projekti epäonnistui osittain, tämän ollessa huonoin arvosana, joka projekteille oli an-

nettu. On huomioitavaa, että kummallekaan arvioijalle ei ole ollut alusta saakka täysin selvää 

miksi projekti tehdään. Itse asiassa tarkoitus oli toiselle jopa epäselvä ja he jakoivat vain 

osittain uskomuksen projektin tärkeydestä yhtiölle tai yksikölle. Vastauksista ilmenee kyllä, 

että heiltä on kysytty neuvoa tai mielipidettä projektiin liittyen. Ja lisäksi vastauksista selviää 

heidän kokeneen osallistuneensa projektiin vahvasti tai melko vahvasti. Vastauksista saa 

mielikuvan ettei vastaajien negatiivinen tunne kohdistu itse projektia kohtaan vaan enem-

mänkin projektin tuomaa muutosta kohtaan. Osittain tämä vahvistaa aiemmin tehtyä johto-

päätöstä teorian paikkansapitävyydestä, osittain vastaukset myös haastavat johtopäätöstä.  

 

Edelleen johtopäätöksenä voidaan sanoa tutkimuksen osoittaneen,  että metsäteollisuuden 

pienprojekteissa on löydettävissä menestystekijöitä. Näitä ovat tutkimuksen tulosten mu-

kaan nykytilan tiedostaminen ja halutun tulevaisuuden tilan tehokas viestiminen, onnistunut 

viestintä siitä miksi muutos tai projekti tehdään ja  kuinka se tehdään. Lisäksi tutkimuksen 

perusteella voidaan sanoa kokemuksen yhtiön, tai yksikön, johdon tuesta projektille olevan 

tärkeä ihmisille, joita projekti koskettaa. Myös osallistumisen tunne ja mahdollisuus vaikut-

taa projektin kautta suoritettavaan muutokseen vaikuttaa tutkimuksen mukaan olevan tär-

keää muutoksen ja projektin onnistumiselle. Vaikka tutkimuksessa olikin mahdollista tun-

nistaa menestystekijöitä metsäteollisuuden pienprojekteissa, on niiden tärkeysjärjestyksen 

arvioiminen tämän tutkimuksen laajuudessa vaikeaa ja vaatisikin laajempaa tutkimusta tule-

vaisuudessa. Metsäteollisuuden pienprojekteja voidaan tarkastella muutosjohtamisen ja eri-

tyisesti muutosjohtamisen työkalujen kautta onnistuneesti. Tästä todisteena tutkimuksessa 

löydetyt yhtäläisyydet menestystekijöissä, niin pienprojekteissa kuin muutosjohtamisesta 

esitetyissä teorioissa. Pienprojektit voidaan katsoa muutosjohtamiselle tarpeellisiksi koh-

teiksi, tosin malli tai työkalu kannattaa valita projektin laajuuden ja toisaalta työkalun skaa-

lan mukaan.       

 

Muutosjohtamisen malleja ja työkaluja voi hyödyntää myös laajemmalti pyrittäessä uudis-

tamaan asioita, jopa yhteiskunnallisesti. Esimerkiksi mallien esittämä muutoksen tärkeyden 

korostaminen ja se, miksi jotain muutetaan, milloin ja miten, helposti unohtuu jopa 
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valtakunnallisilta päättäjiltä kertoa ihmisille. Muutosjohtamisen teoria nostaa myös tiedotta-

misen tärkeyden esille. Mallien mukaan on helpompi saada ihmiset mukaan muutoksen lä-

piviemiseen, mikäli he ovat tietoisia muutoksen tarpeellisuudesta ja ymmärtävät taustalla 

olevat tarkoitusperät. Tämä on helppo uskoa ja helppo todentaa, vaikka jokaisen normaalissa 

elämässä olkoon se sitten parisuhteeseen, lapsiperheen arkeen tai kaveriporukan yhteiseen 

illan viettoon liittyvä, ennalta sovitusta suunnitelmasta poikkeaminen. 

 

Johtopäätökset, jotka edellä on tehty nojaavat suoritettuun tutkimukseen nimenomaan siinä 

laajuudessa kuin tutkimus suoritettiin. On huomioitava, että tutkimuksen vastausten määrä 

ei ole riittävän edustava laajempien johtopäätösten tekemiseksi. Jotta laajempia johtopää-

töksiä voitaisiin tehdä, vaatisi se huomattavasti laajempaa tutkimusmateriaalipohjaa. Tällöin 

olisi mahdollista tarkastella korrelaatiota vastausten ja muutosjohtamisen teorioiden esittä-

mien väittämien välillä. Tämän tutkimuksen vastausmäärä ei tähän valitettavasti riitä. Tämä 

tutkimus kuitenkin avaa ovea mahdolliselle laajemmalle tutkimukselle tulevaisuudessa. 
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7 Yhteenveto 
 

Useat tunnetut tutkijat ovat tutkineet muutosjohtamista jo useilla vuosikymmenillä.  Tunnet-

tuja tutkijoita ja malleja aihepiirin alalta ovat muun muassa  Kurt Lewin ja hänen esittele-

mänsä suunnitelmallisen muutoksen -malli sekä John P. Kotter ja hänen 8 -askeleen -mal-

linsa. Tässä tutkimuksessa tutustuttiin myös Nadlerin ja Tushmanin yhteneväisyysmalliin, 

Carnallin muutoksenjohtamisen -malliin, sekä Lalouxin ja Robertsonin itseohjautuviin ra-

kenteisiin. Mallit käsittelevät perinteisesti muutosjohtamista laajemmassa yhteydessä esi-

merkiksi organisaatiomuutosten ja yhtiöiden sekä organisaatioiden strategioiden muutosten 

kautta. Tässä tutkimuksessa tarkastelu suoritettiin pienemmän mittakaavan tuotantoyksiköi-

den projektien kautta ja tutkimuksessa tutkittiin voidaanko tunnettujen teorioiden tunnista-

mia menestystekijöitä löytää myös pienemmän mittakaavan ympäristössä läpivietävistä pro-

jekteista. 

 

Tässä tutkimuksessa tutkittiin case-yrityksessä loppuvuoden 2021 ja alkuvuoden 2022 ai-

kana tehtyjä pienkehitysprojekteja. Tutkimustyön tavoitteena oli tunnistaa menestystekijöitä 

metsäteollisuusyrityksen pienprojekteissa. Tutkimuskysymyksiksi tarkentuivat seuraavat 

kysymykset: 

- Millaisia menestystekijöitä voidaan havaita metsäteollisuuden pienprojekteissa? 

- Mitkä ovat tärkeimpiä menestystekijöitä? 

- Miten metsäteollisuuden pienprojektien menestystekijöitä voidaan tarkastella muu-

tosjohtamisen avulla?  

 

Tutkimuksessa tarkasteltiin sekä projektien onnistumista kokonaisuudessaan suhteessa ase-

tettuihin tavoitteisiin, että myös projekteissa mukana olleiden kokemuksia muutosjohtami-

sen teorioiden määrittelemien menestystekijöiden toteutumisessa. Tutkimuksessa selvitettiin 

mitä muutosjohtamisella ja muutoksen hallitsemisella tarkoitetaan. Lisäksi muutosjohtami-

sen käsite pilkottiin pienempiin osa-alueisiin, jotta ymmärrettiin mistä osa-alueista muutos-

johtaminen koostuu.  
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Tutkimuksen tiedon keräämisen tavaksi valittiin kyselytutkimus, käyttämällä hyväksi MS 

Forms -kyselylomaketta ja hyödyntäen viisiportaista Likertin -mallia. Kysymyssarjoja täy-

dennettiin avoimilla kysymyksillä. Näin pyrittiin saamaan analysoitavaa dataa, jonka ver-

tailu projekteista riippumatta olisi mahdollisimman selkeää. 

 

Tutkimuksessa tarkastellut projektit olivat osa case-yrityksen Operational Excellence -pro-

jektitoiminnaksi kutsuttua pilottitoimintaa. Operational Excellence -mallissa (OpEx) case-

yritys pyrkii löytämään yleisen mallin, jolla yrityksen strategian läpiviemiseen suunnatut 

projektit tultaisiin tulevaisuudessa toteuttamaan. Case yrityksessä aloitettiin vuoden 2021 

syksyllä yhteensä 8 OpEx -projektia yhtä monessa yrityksen yksikössä. Tässä tutkimuksessa 

näistä tarkasteltiin viittä projektia. Kyselylomakkeen avulla tutkimuksessa kartoitettiin, 

kuinka projektien läpiviennissä ja käyttöönotossa oltiin onnistuttu. Haastattelut suunnattiin 

projekteissa aktiivisesti mukana olleille sekä henkilöille, joita projektien muodostamien toi-

menpiteiden tai mallien käyttöönotto oli koskettanut päivittäisessä työssä. Kyselyllä pyrittiin 

myös muodostamaan kuva, kuinka projektien aiheuttamien mahdollisten muutosten läpi-

vienti oli yksiköissä onnistunut. Lisäksi selvitettiin oliko mahdollista määritellä tiettyjä muu-

toksen hallinnan osa-alueita, jotka olivat onnistuneet paremmin kuin toiset ja oliko mahdol-

lista nähdä syitä mikäli näin oli. Edelleen tutkimuksessa tarkasteltiin voidaanko osa-alueiden 

onnistumisten ja projektien aiheuttamien muutosten läpiviemisen onnistumisen ja projektien 

onnistumisen kokonaisuudessaan, välillä nähdä yhteys.  

 

Tutkimuksen tuloksina voidaan todeta tutkimuksen löydöksien suoritetussa mittakaavassa 

tukevan näkökulmaa siitä, että muutosjohtamisen tai muutoksen hallinnan teorian ja mallien 

tunnistamia menestystekijöitä voidaan tunnistaa myös metsäteollisuuden toiminnan kehityk-

sen pienprojekteissa. Johtopäätöksenä tutkimuksesta voidaan todeta metsäteollisuuden pien-

projekteissa olevan tunnistettavissa menestystekijöitä. Tärkeysjärjestykseen menestysteki-

jöitä on vaikea asettaa tutkimuksen laajuisella otannalla ja tuloksien voidaankin sanoa me-

nestystekijöiden tärkeyden suhteen olevan suuntaa antavia. Johtopäätöksenä kuitenkin voi-

daan sanoa menestystekijöitä joihin kannattaa kiinnittää huomiota tutkimuksen perusteella 

olevan ainakin: muutoksen tarkoituksen selkeyttäminen, tarkoituksen viestintä, sekä ihmis-

ten mukaan ottaminen mukaan projekteihin tai muutoksiin. Tutkimuksen tulokset toimivat 
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rohkaisevina tekijöinä  mahdollista laajempaa tutkimusta tulevaisuudessa silmällä pitäen. 

Voidaan myös todeta tutkimuksen toimineen hyvänä silmiä avaavana tekijänä jokapäiväi-

seen toimintaan, projekteihin ja muutoksiin liittyen metsäteollisuusyrityksessä ja johtoteh-

tävissä työskenneltäessä. 
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Liite 1: Tutkimuksen kysymykset 

Tutkimuksen kysymykset 

1. Tehtävän kuvani 

- operaattori 

- toimihenkilö 

- ylempi toimihenkilö 

- muu 

 

2. Vastaajan ikä 

- <35 vuotta 

- 35-50 vuotta 

- >50 vuotta 

 

3. Minulle oli alusta saakka selvää miksi projekti tehdään. 

- täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

4. Projekti oli mielestäni tärkeä yksikkömme toiminnan kannalta. 

- täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

5. Mielestäni projekti saavutti sille asetetut tavoitteet. 

- täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

6. Mielestäni projekti onnistui/epäonnistui. Miksi? (avoin) 

 

7. Vanha tapa toimia (tai tilanne ennen projektia oli mielestäni parempi. 

- täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

8. Miksi? (avoin) 



 

 

9. Minulle kerrottiin miksi projekti tehdään. 

- täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

10. Mistä/miten sait tietää projektista? (avoin) 

 

11. Tuettiinko projektia organisaation/yksikön johdon taholta? 

- täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

12. Kuinka projekti näkyy sinun työssäsi? (avoin) 

 

13. Minulta kysyttiin neuvoa/mielipidettä projektin aikana. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

14. Kokemukseni projektista ja sen tuloksista on positiivinen. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

15. En osallistunut projektiin. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

16. Minulta ei kysytty mielipidettäni projektiin liittyen. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 



 

 

17. En tiedä miksi projekti tehtiin. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

18. Projektin lopputulos ei ole muuttanut päivittäistä työtäni. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

19. Haluaisin osallistua vastaaviin projekteihin tulevaisuudessakin. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

20. Mielestäni projekti ei saavuttanut sille asetettuja tavoitteita. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

21. Koen projektin tulosten auttavan minua työssäni. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

22. Mielestäni yhtiömme/yksikkömme hyötyi projektista. 

- - täysin samaa mieltä 

- osittain samaa mieltä 

- en osaa sanoa 

- osittain eri mieltä 

- täysin eri mieltä 

 

23. Mitä vastaavissa projekteissa tulisi mielestäsi tulevaisuudessa huomioida? (avoin) 

 

24. Miten projekteista saataisiin parempia? (avoin) 

 



 

 

25. Yleisarvosanani projektille kokonaisuutena (1-5)? (1=epäonnistunut, 5=onnistui täydelli-

sesti) 

- 1 = epäonnistui kokonaan 

- 2 = epäonnistui osittain 

- 3 = en osaa arvioida 

- 4 = onnistui osittain 

- 5 = onnistui täydellisesti 

  


